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مقدمة عامة 

تعد‌الاستجابة‌والتكيف‌مع‌عوامل‌البيئة‌الخارجية‌من‌التحديات‌التي‌تواجو‌الدنظمات،‌حيث‌تتسـم‌ىذه‌ ‌‌‌‌‌
البيئة‌بمستوى‌عالي‌من‌الدنافسة‌وحالة‌عدم‌التأكد،‌والتي‌جاءت‌نتيجة‌إلى‌عوامل‌اقتصادية‌وسياسية‌واجتماعية‌
بالإضافة‌إلى‌ثورة‌الدعلومات‌والتكنولوجيا‌وغيرىا‌من‌العوامل،‌لذا‌تحتاج‌الدنظمات‌إلى‌وسيلة‌تساعد‌في‌مواجهة‌

‌.ىذه‌التغيرات‌وتحقيق‌ميزة‌تنافسية

في‌ظل‌ىذه‌الرىانات‌لـم‌يعد‌التفكير‌التقليدي‌قادرا‌،‌على‌التصدي‌لكافة‌الدتغيرات‌الخارجية‌ترتب‌عنو‌
حتمية‌الانتقال‌إلى‌تفكير‌استراتيجي‌حديث‌قادر‌على‌مسايرة‌الاضطرابات‌البيئية‌و‌المحافظة‌على‌الدركز‌التنافسي‌

للمؤسسات،‌وذلك‌من‌خلال‌جملة‌بدائل‌ومناورات‌إستراتيجية‌تدتاز‌بقوة‌امتصاص‌الصدمات‌الدفاجئة‌والتي‌
،‌بحيث‌تدثل‌الدرونة‌الإستراتيجية‌في‌ىذا‌المجال‌لزور‌...تتجلى‌في‌عدة‌أوجو‌ىيكلية،‌نظمية،‌تكنولوجية،‌بشرية

‌.ارتكاز‌تستند‌عليو‌الدنظمة‌للتصدي‌إلى‌التغيرات‌التي‌تواجهها

حيث‌تعد‌الدرونة‌الإستراتيجية‌من‌الدفاىيم‌الحديثة‌التي‌ظهرت‌في‌أواخر‌القرن‌العشرين‌والتي‌حضت‌
باىتمام‌كثير‌من‌الدنظمات،‌وتلعب‌الدرونة‌الإستراتيجية‌دوراً‌رئيسا‌في‌عملية‌التخطيط‌الاستراتيجي،‌كما‌تكسب‌
الدنظمة‌القدرة‌على‌إنتاج‌منتجات‌جديدة‌وتعديل‌الخطط‌‌لاستهداف‌الأسواق‌التي‌توفر‌فرصا‌لاكتساب‌مكانة‌

إذن‌دور‌ .تنافسية،‌بالإضافة‌إلى‌تدكين‌الدنظمات‌من‌الاستجابة‌الفعالة‌لدتغيرات‌الطارئة‌بشكل‌سريع‌ومناسب‌
ديدات،‌هالت الدرونة‌الإستراتيجية‌في‌الدنظمات‌يسمح‌بمواجهة‌الدنافسة‌في‌بيئة‌عنيفة‌تتخللها‌العديد‌من‌الفرص‌و

فبدون‌مرونة‌الاستجابة‌لتغيرات‌البيئة‌الخارجية‌يصعب‌على‌الدنظمات‌إيجاد‌فرص‌النجاح‌والبقاء،‌ىذا‌بالنسبة‌
للمنظمات‌بصفة‌عامة،‌أما‌بالنسبة‌لدنظمات‌الخدمات‌تدثل‌الدرونة‌الإستراتيجية‌نقطة‌جوىرية‌لخلق‌خدمات‌

 .متميزة‌غير‌قابلة‌للمحاكاة‌والتقليد

و‌لتوضح‌أثر‌الدرونة‌الإستراتيجية‌كحل‌لتحقيق‌الأىداف‌والتنافسية‌في‌ظل‌ىذه‌التقلبات،‌ومستوى‌
تتبني‌الدنظمات‌الجزائرية‌لذذا‌الدفهوم‌‌من‌أجل‌مواجهة‌‌التغيرات،‌وبشكل‌خاص‌على‌‌مستوى‌مؤسسة‌الدطاحن‌

وذلك‌بإلقاء‌الضوء‌على‌نقاط‌ضعفها‌لدساعدتها‌على‌تصويب‌أوضاعها‌وتعظيم‌‌‌(تيارت-‌مهدية‌)الكبرى‌
:‌‌وعلى‌ضوء‌ىذا‌نطرح‌التساؤل‌التالينقاط‌قوتها،‌



مقدمة عامة 

 

 ‌ب
 

مؤسسة المطاحن الكبرى  المرونة الإستراتيجية في تعزيز فعالية عملية اتخاذ القرار في مدى مساهمة ما 
‌GMMلمهدية 

‌: الفرعيةالأسئلة 

 :‌حاولنا‌وضع‌لرموعة‌من‌الفرضيات‌نوردىا‌في‌ما‌يليالأكاديمي،لإعطاء‌ىذه‌الدراسة‌البعد‌العلمي‌و‌

 عملية‌اتخاذ‌القرار‌داخل‌الدؤسسة‌؟في‌الإستراتيجية‌أهميةما‌‌ 
 ؤسسة‌؟‌المما‌أثر‌الدرونة‌الإستراتيجية‌على‌تنافسية 
 وكيف‌يساىم‌ذلك‌في‌تحقيق‌أىداف‌الدؤسسة‌‌تسهيل‌عملية‌اتخاذ‌القرار،ب‌الإستراتيجية‌ما‌علاقة‌الدرونة–

 ؟‌(GMM)الدطاحن‌الكبرى‌لدهدية‌

 الفرضيات

 تعمل‌الإستراتيجية‌على‌تحليل‌لستلف‌الدعلومات‌الدستقاة‌من‌لزيط‌الدؤسسة‌لاتخاذ‌القرار‌ 
 تعمل‌الدرونة‌الإستراتيجية‌على‌توفير‌الخيارات‌اللازمة‌لاتخاذ‌القرار‌الدناسب‌ 
 للمرونة‌الإستراتيجية‌أهمية‌كبيرة‌على‌عملية‌اتخاذ‌القرارات‌بمؤسسة‌الدطاحن‌الكبرى‌لدهدية‌(GMM.) 

‌.ة‌للرؤية‌الدستقبلية‌أهمية‌كبيرة‌على‌عملية‌اتخاذ‌القرار‌بمؤسسة‌الدطاحن‌الكبرى‌لدهدي

  :أهمية الدراسة

 يعد‌موضوع‌الدرونة‌الإستراتيجية‌من‌الدواضيع‌الذامة‌في‌لرال‌التسيير‌و‌الإدارة‌الإستراتيجية‌،‌نظرا‌لدا‌يوفره 
 .للمسيرين‌من‌قدرة‌و‌فعالية‌أثناء‌عملية‌اتخاذ‌القرارات‌بالدؤسسة

 القرارات‌للمرونة‌الإستراتيجية‌كأداة‌داعمة‌لعملية‌اتخاذ‌القرارات‌بالدؤسسة توجيو‌أنظار‌متخذي. 
 لزاولة‌توضيح‌أهمية‌الأخذ‌بمحور‌الدرونة‌الإستراتيجية‌لتحسين‌نتائج‌القرارات‌الدتخذة‌على‌مستوى‌الدؤسسات‌

 (GMM)اقتصادية‌الجزائرية‌الدطاحن‌الكبرى‌لدهدية‌

‌       :أهداف الدراسة



مقدمة عامة 

 

 ‌ج
 

 تحديد‌مفهوم‌الإستراتيجية . 
 تحديد‌مفهوم‌البيئة‌الإستراتيجية. 
 تحديد‌مفهوم‌الدرونة‌الإستراتيجية. 
 الدراسة‌تقديم‌معطيات‌نظرية‌عن‌الدرونة‌‌الإستراتيجية‌نظرا‌لقلة‌تناولذا‌في‌ بصورة‌عامة‌نحاول‌من‌خال‌ىذه‌

الدراسات‌الأكاديمية‌،و‌ذلك‌من‌خال‌التعرف‌على‌الدفاىيم‌الرئيسية‌للمرونة‌الإستراتيجية‌،‌و‌تحديد‌أبعاد‌ىذا‌
 .الدفهوم‌و‌مراحلو

‌:  أسباب اختيار الموضوع 

 :‌تكمن‌أسباب‌اختيار‌الدوضوع‌في

 : أسباب ذاتية

 وجود‌نوع‌من‌الفضول‌العلمي‌الذي‌أدى‌بنا‌إلى‌لزاولة‌معرفة‌تأثير‌الدرونة‌الإستراتيجية. 
 الرغبة‌في‌الزيادة‌الدعرفية‌حول‌الدرونة‌الإستراتيجية‌. 

: أسباب موضوعية

 الرغبة‌في‌لزاولة‌إثراء‌الدكتبة‌بدراسات‌من‌شأنها‌أن‌تفيد‌الطلبة. 
 ندرة‌الأبحاث‌والدراسات‌التي‌تناولت‌موضوع‌ 

:‌‌حدود الدراسة

‌:‌استنادا‌على‌مشكلة‌البحث‌و‌التساؤلات‌الفرعية‌وضعنا‌حدود‌زمنية‌و‌أخرى‌مكانية‌لذذه‌الدراسة‌

 :الحدود المكانية  -1
 استندت‌ىذه‌الدراسة‌على‌دور‌الدرونة‌الإستراتيجية‌في‌تعزيز‌تنافسية‌مؤسسة‌الدطاحن‌

  GMM–الكبرى‌لدهدية‌
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 ‌د
 

‌:‌الحدود الموضوعية   -2
 الدطاحن‌الكبرى‌مهدية‌كزت‌ىذه‌الدراسة‌على‌مدى‌تأثير‌الدرونة‌الإستراتيجية‌في‌مؤسسةر‌‌

.‌والدور‌الذي‌تلعبو‌في‌تحسين‌وترقية‌جودة‌الخدمة‌و‌اتخاذ‌القرار

: الدراسات السابقة

:‌اعتمدت‌دراستنا‌على‌نتائج‌لرموعة‌من‌الدراسات‌التي‌أثبتت‌فعالية‌الدرونة‌الإستراتيجية‌في‌اتخاذ‌القرار‌

:‌بن‌أحمد‌آسية‌دراسة

دراسة‌‌أثر‌الدرونة‌الإستراتيجية‌على‌جودة‌فاعلية‌الأداء‌وتنافسية‌الدؤسسةمذكرة‌لنيل‌شهادة‌دكتوراه‌في‌ 
جامعة‌جيلالي‌جامعة‌،‌‌‌كلية‌العلوم‌الاقتصادية،‌التجارية‌وعلوم‌التسيير،‌تطبيقية‌على‌شركة‌الاتصالات‌موبيليس

قياس‌مستوى‌وأثر‌الدرونة‌الإستراتيجية‌في‌تحقيق‌،تهدف‌دراستها‌إلى‌‌(2017_‌2016)اليابس‌سيدي‌بلعباس
جودة‌فاعلية‌الأداء‌والتنافسية‌لدؤسسة‌الاتصالات‌موبيليس‌و‌تقديره‌،وذلك‌كوسيلة‌لتحقيق‌استجابة‌فعالة‌
لدتغيرات‌التي‌تشهدىا‌البيئة‌الخارجية‌وسعيا‌للارتقاء‌بعملية‌التخطيط‌الاستراتيجي‌من‌أجل‌تحقيق‌‌الأىداف‌

 .الدنشودة

المنهج المتبع 

الدعلومات‌و‌تصنيفها‌و‌لجمع‌الإختباري‌في‌‌التحليل‌الدناسب‌‌لقد‌اعتمدنا‌في‌دراستنا‌ىذه‌على‌الدنهج‌
تحليلها‌و‌إبراز‌العلاقة‌الكامنة‌بين‌أبعادىا‌الدختلفة‌من‌اجل‌تفسيرىا‌و‌الوصول‌إلى‌استنتاجات‌عامة‌،‌حيث‌

يعمل‌ىذا‌الدنهج‌على‌تحليل‌الظاىرة‌الدراد‌دراستها‌و‌جمع‌الدعلومات‌حولذا‌بغية‌تحليلها‌علميا‌،‌في‌حين‌اعتمدنا‌
في‌داستنا‌الديدانية‌على‌الدنهج‌الاستنباطي‌من‌خلال‌استخدام‌أداة‌الاستبيان‌و‌كل‌ما‌يتبعو‌من‌أدوات‌إحصائية‌

‌حول‌واقع‌استخدام‌الدرونة‌الإستراتيجية‌ومعرفة‌أىم‌الإستراتيجيات‌التي‌تستخدمها‌مؤسسة‌لجمع‌الدعلومات‌
(.‌GMM)الدطاحن‌الكبرى‌لدهدية‌

‌
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 ‌ه
 

:  أقسام الدراسة

حيث‌تناولنا‌في‌الفصل‌الأول‌مفاىيم‌أساسية‌للإستراتيجية‌,لقد‌قمنا‌بتقسيم‌دراستنا‌إلى‌ثلاثة‌فصول
حيث‌كان‌الفصل‌الأول‌الجوانب‌النظرية‌للإستراتيجية‌حيث‌كان‌الفصل‌الأول‌بعنوان‌عموميات‌حول‌

الدبحث‌الأول‌ماىية‌الإستراتيجية‌وتحدثنا‌:‌الإستراتيجية‌وقسمنا‌الفصل‌إلى‌ثلاث‌مباحث‌وكانت‌عناوينها‌كالأتي
أما‌الدبحث‌الثاني‌فكان‌بعنوان‌التشخيص‌‌،‌فيو‌عن‌لرموعة‌الجوانب‌النظرية‌للإستراتيجية‌بصفة‌عامة

أما‌الدبحث‌,الإستراتيجي‌وقد‌تم‌التركيز‌فيو‌على‌أساسيات‌نظرية‌حول‌الدعلومات‌الدتعلقة‌ببيئة‌الإستراتيجية‌
في‌ما‌يخص‌الفصل‌الثاني‌فقد‌،‌الثالث‌كان‌بعنوان‌البدائل‌الإستراتيجية‌تحدثنا‌فيو‌عن‌البدائل‌الدمكن‌بصفة‌عامة‌

ركزنا‌فيو‌على‌الدرونة‌الإستراتيجية‌كان‌ذلك‌عبر‌ثلاثة‌مباحث‌وكل‌مبحث‌قسم‌إلى‌ثلاثة‌مطالب‌حيث‌الدبحث‌
الأول‌بعنوان‌الدرونة‌الإستراتيجية‌تحدثنا‌فيو‌عن‌مفهومها‌وطرق‌قياسها‌و‌تطوراتها‌أما‌الدبحث‌الثاني‌كان‌بعنوان‌

العوامل‌الدؤثرة‌في‌الدرونة‌الإستراتيجية‌تناولنا‌فيو‌أىم‌العوامل‌الدؤثرة‌في‌الدرونة‌وفي‌الدبحث‌الثالث‌تم‌الربط‌بين‌أبعاد‌
.‌فكان‌تحت‌عنوان‌أبعاد‌الدرونة‌الإستراتيجية‌تحدثنا‌فيو‌عن‌أبعاد‌الدرونة‌الإستراتيجية‌،‌الدرونة‌الإستراتيجية

‌
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 أساسيات حول إستراتيجية المؤسسة   :الأول الفصل 

 ماهية الإستراتجية : المبحث الأول 

نشأة الإستراتيجية  : المطلب الأول 

 و تعتٍ فن ابغرب ، لذلك فاف نقل ىذا stratigia الأصل الإغريقي لذتعود جذور مصطلح الإستًاتيجية  ا
 ، وقد انتقل ىذا ابؼفهوـ إلذ بؾاؿ 1ابؼصطلح إلذ الإدارة يعتٍ  بصورة أولية على الأقل فن الإدارة أو القيادة 

 1965-1961و كاف من أوؿ التطبيقات لنظاـ التخطيط الاستًاتيجي خلاؿ فتًة . الإعماؿ ابؼؤسسات 
 The Concept Of في كتابو  Kenneth R.andrewsؿ  ـ أ   حيث احتل العمل الرائد.في الو 

Corprate stratigy  مكانة بارزة في تشكيل حقل الإدارة الإستًاتيجية       

تعتبر ابغرب واحدة من الظواىر ابغتمية في حياة الإنساف، واكبت مستَتو على ىذه الأرض وكانت معلماً بارزاً في 
من  على اىتماـ كثتَ- كسواىا من فروع ابؼعرفة الإنسانية-و لأف ابغرب كذلك فقد استحوذت . تاربىو الطويل

 الوصوؿ إلذ استنتاجات ومبادئ وقوانتُ عامة بؽذه الظاىرة ابؼعقدة من خلاؿ حاولواابؼفكرين والدارستُ الذين 
 2.أبماطهاالدراسة ابؼقارنة لتجارب ابغروب الإنسانية على بـتلف 

وظهرت بواكتَ ابؼؤلفات في ىذا المجاؿ قبل أكثر من عشرين قرنا على يد بعض العسكريتُ الصينيتُ تلتها مؤلفات 
روماف وعرب وأوروبيتُ تناولت بصيعها بعض ابؼفاىيم وابؼبادئ الأساسية   وإغريقأخرى لعسكريتُ ومفكرين 

 (الفن العسكري)بفا نتج عنو نشوء فرع جديد من فروع ابؼعرفة الإنسانية اصطلح على تسميتو . والتفصيلية للحرب
. أو الفن ابغربي

 

 

 

                                                           
 434 ، ص 1999 ، عماف ، دار حامد للنشر و التوزيع ، الأعماؿ لإدارة ابغديثة الإدارة ، آخروف  علي حستُ علي و 1
 13ا على توازف القوى الدولر ، ص ھ  الإستًاتيجية بتُ الأصل العسكػري والضرورة السياسيػة و تأثتَابتساـ حاتم علواف، دينا بؿمد جبر2
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  والتوسع ابؽائل في بؾاؿ ابؼعرفة العسكرية قسم لفن العسكري إلذ مستويات ثلاثة رئيسيو ىي بمووكنتيجة حتمية لل

.  الإستًاتيجية  العليا أو الشاملة -1
 . الإستًاتيجية  العسكرية -2
 . (التعبية)التخطيط  -3

 ىذا التقسيم الذي اعتمدتو ابؼدرسة العسكرية الغربية تقريبا بؼا يطابق بساما ما اعتمدتو ابؼدرسة أفغتَ 
العسكرية الشرقية وبعض مفكري ابؼدرسة الأولذ الذين اعتمدا تقسيمات أخرى لا بزتلف عن لتقسيم آنف 

 .الذكر في ابؼضموف واف اختلفت في الشكل

فقد قسمت ابؼدرسة الشرقية الفن العسكري إلذ إستًاتيجية  وفن عمليات وبزطيط، وقسمو ابعنراؿ أندريو يوفر 
.  إلذ إستًاتيجية  وبزطيط وشؤوف إدارية

 (فن استخداـ ابؼعارؾ كوسيلة للوصوؿ إلذ ىدؼ ابغرب)عرؼ كلاوتز الإستًاتيجية  بأنها تعريف الإستراتيجية  
 ( ابؼلائمة العملية للوسائل ابؼوضوعة برت تصرؼ القائد للوصوؿ إلذ ابؽدؼ ابؼطلوبإجراء )بأنهاوعرفها مولتك 

 .فن توزيع واستخداـ بـتلف الوسائط العسكرية لتحقيق ىدؼ السياسة) بأنهابينما عرفها ليدؿ ىارت 

 1 أو بؾموعة من الأمم الأمةفقد عرفها بأنها فن تعبئة وتوجيو موارد " بالت"أما ابعنراؿ 

 الفعليتُ أو المحتملتُ في حتُ يعرفها ابعنراؿ اندريو أعداءىا بدا فيها القوات ابؼسلحة لدعم وبضاية مصابغها من 
 تستخدـ القوة بغل خلافاتها الإراداتبوفر بنها فن حوار 

 ووسائلها بفا يوحي ومديتها بؼعتٌ الإستًاتيجية  أصحابهاوتعكس ىذه التعريفات ابؼختلفة الاختلاؼ بتُ مفاىيم 
 .باف مفهوـ ىذه الكلمة أو الاصطلاح لد يتبلور بعد في أذىاف رواد الإستًاتيجية  ومفكريها

 حداثة فن الإستًاتيجية  والتطور السريع الذي بغق مفهوـ ىذا الفن كنتيجة حتمية للتطور ابؽائل الذي أفوابغقيقة 
شهدتو ابؼعارؼ والتقنية العسكرية قد وسع بؾالو ومداه بحيث أصبح لكل وضع أو بؾاؿ سياسي أو اقتصادي أو 

 خاصةً بفا بهعل من العستَ إيضاح معتٌ الإستًاتيجية  بكلمة أو ببعض إستًاتيجية عسكري أو اجتماعي 
 .كلمات

                                                           
  ـ1997كوثر كوجك، ابذاىات حديثة في ابؼناىج وطرؽ التدريس، الطبعة الثانية، القاىرة، عالد الكتب،  1
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 من الإستًاتيجية وسواهومن خلاؿ استقراء التعريفات السابقة بيكن الوقوؼ على الفروؽ بتُ اصطلاح 
 1.الاصطلاحات ابؼقتًنة بو كالسياسة والتخطيط والشؤوف الإدارية 

 الإستًاتيجية  العليا الشاملة بدفهوـ السياسة أو قد بىتلط أيفقد بىتلط مفهوـ الإستًاتيجية  بدستواىا الأعلى 
 الإستًاتيجية  العسكرية أو العملياتية بدفهوـ التخطيط أو الشؤوف الإدارية  أي الأدنىمفهوـ الإستًاتيجية  بدستواىا 

فالسياسة ىي التي ترسم وبردد ابؽدؼ الذي تسعى الأمة أو الدولة لتحقيقو سواء بالسبل العسكرية أو سواىا، في 
أو السياسة في مرحلة * حتُ تعتبر الإستًاتيجية  العليا الأداة التنفيذية للسياسة أي أنها السياسة في مرحلة التنفيذ

 2.ابغركة العنيفة أو القابلة للعنف

ولا يعتٍ ىذا أف ابغل العسكري ىو ابغل الوحيد أو الوسيلة اليتيمة أماـ الإستًاتيجية  لتحقيق ىدؼ السياسة بل 
بشة وسائل وسبل أخرى سياسية واقتصادية ونفسية ودبلوماسية تسلكها الإستًاتيجية  للوصوؿ للهدؼ وإف كاف 

 .سبيل القوة العسكرية ىو الأكثر قوة وحسماً والذي يلُجأ إليو في نهاية ابؼطاؼ عادة

فن استخداـ الأسلحة في ابؼعركة )وبزتلف الإستًاتيجية  العسكرية عن التخطيط وإدارة الشؤوف، في أف التخطيط 
 حدوده بؿصورة أف أيكما يقوؿ باليت، (عملية اشتباؾ)كما يقوؿ اندريو بوفر أو  (للوصوؿ إلذ ابؼردود الأقصى

 3. والتدابتَ التي تتخذىا القيادة ابؼيدانية على مسرح ابؼعركة أي أنو فن القتاؿ في ابؼيدافالإجراءاتفي 

وىي مع التخطيط تؤمن برقيق  (ابغركة والتموين)أما الشؤوف الإدارية  فهي علم بذهيز وإدامة القطعات أي علم 
. التعامل ابؼتبادؿ بتُ العوامل ابؼادية ويتصفاف معا بصفات علمية واقعية بذعلهما مشابهتُ لفن ابؽندسة

 الإستًاتيجية  العسكرية فهي فن توزيع واستخداـ الإمكانات والوسائل العسكرية ابؼختلفة لتحقيق ىدؼ أما
السياسة بالطريقة ابؼثلى التي تؤمن التوائم بتُ الإمكانات وابؽدؼ وبرقيق القدر من ابؼقاومة لنخططها باستخداـ 

 .عامل ابؼناورة ويكوف التخطيط عادة إحدى الوسائل التي تستخدمها الإستًاتيجية  العسكرية لتحقيق ىدفها

 

                                                           
 ىػ1414السيد ابؼراغي، استًاتيجيات التدريس، ابؼدينة ابؼنورة، دار الزماف  1
  ىػ1417فريد أبو زينو ، الرياضيات مناىجها وأصوؿ تدريسها، الطبعة الرابعة، عماف، مكتبة دار الفرقاف ،   2
 90ص - مكتبة غريب- القاىرة- السياسات واستًاتيجيات الإدارة في الدوؿ النامية-  نهرت. ؿ- علي السلمي3
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مفهوم الإستراتيجية   : المطلب الثاني 

   تعريف الإستراتيجية 
 Michael e porterلقد حصل بروؿ جوىري في معتٌ الإستًاتيجية   في مطلع الثمانينات من خلاؿ بموذج 

 ولقد بسثل ىدا النموذج في  competitive strategy قدمو في كتابو ابؼعروؼ الذي  و ابؼفهوـ ابعديد  
القوة التنافس ابػمسة و التي بردد ىيكل الصناعة و من تم حالة التنافس داخلها وىو ما يضع سياقا لسلوؾ 

 إعادة كإعادة ىندسة العمليات و الأختَة جديدة في الآونة أدوات ظهور أدى ولقد 1 إستًاتيجيتهاابؼؤسسة  و 
 ضماف ابؼزيد من الفعالية للإدارة الإستًاتيجية   و إلذ ، الشاملة للنوعية و غتَىا  الإدارةىندسة ابؼؤسسات  و 

 الإستًاتيجية   برتوي على الإدارةلتوفتَ أدوات جديدة  في التحليل وابػيار الاستًاتيجي ، و بدلك أصبحت 
 الابتكار    أوالتجديد ,  الاستجابات إدارةثلاث نشاطات متممة لبعضها البعض ، وىى التخطيط بعيد ابؼدى 

 بقد ما يلي للإستًاتيجية  التعاريف التي قدمت أىممن 
الإستًاتيجية  ىي برديد أىداؼ ابؼؤسسة بعيدة ابؼدى وتبقى طرؽ ووسائل عمل معينة و ملائمة و بزصيص 

 2ابؼوارد الضرورية اللازمة لتحقيقها 

الإستًاتيجية  ىي عملية تصميم الوسائل البديلة، التي بيكن من خلابؽا برقيق أىداؼ ابؼؤسسة باستخداـ 
. 3ابؼوارد ابؼتاحة بؽا والظروؼ المحيطة

أي أف الإستًاتيجية  بردد أسلوب ابؼؤسسة في استغلاؿ مواردىا والتغلب على نقاط الضعف بها، وبردد 
. أيضا كيفية مواجهة التغتَات ابػارجية من فرص وتهديدات

إذ لا بيكن برديد تعريف واحد للإستًاتيجية ، فهي بيكن أف تطلق على الغايات، وأحيانا أخرى على 
. الأىداؼ المحددة أو السياسات التي تعمل على برقيقها

أف الإستًاتيجية  ىي برديد للأىداؼ طويلة الأجل، وبزصيص ابؼوارد " CHANDLER"من جهتو يرى 
. 4ابؼتاحة لتحقيق تلك الأىداؼ، من أجل ابزاذ قرارات بسس مستقبل ابؼؤسسة مثل قرارات النمو وقرارات التوسع

                                                           
 434 علي حستُ علي و آخروف ، الإدارة ابغديثة لإدارة الأعماؿ ، ص 1

 189 ، ص 1999يونس إبراىيم حيدر ، الإدارة الإستًاتيجية  للمؤسسات و الشركات  ،  دمشق ، مركز الرضا للكمبيوتر ،  2
 96ص -  ابؼصدر السابق 3
 37ص - مرجع سابق الذكر-  عايدة سيد خطاب4
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أف الإستًاتيجية  تهتم بعلاقة ابؼؤسسة بالبيئة ابػارجية، وكيفية خلق ابؼلاءمة والتكيف " ANSOFF "ويرى 
. 1بينهما

، بيكننا أف بميّز بتُ القرارات الإستًاتيجية  طويلة الأجل، والقرارات "CHANDLER"من تعريف 
. التكتيكية التي تتعامل مع أوجو النشاط الروتيتٍ في الإدارة السفلى

للإستًاتيجية ، بيكننا القوؿ أنها عملية بزصيص ابؼوارد بتُ بـتلف " ANSOFF "أما من خلاؿ تعريف 
، وعليو نستنتج أف (منتج، سوؽ)ابؼنتجات والأسواؽ بالشكل الذي يعظم العائد، أي ضرورة برقيق الثنائية 

الإستًاتيجية  اختيار أو بؾموعة من الاختيارات الأساسية ابؼنتهجة من طرؼ ابؼؤسسة للتكيف مع المحيط، من 
. أجل ضماف بقائها، تطورىا وازدىارىا

القوة الوسطية بتُ التنظيم والبيئة، " الإستًاتيجية  على أنها "  H.MINTZBERG"في حتُ يعرّؼ 
ولذلك، فإف الإستًاتيجية  ىنا إبّما ىي . 2"وأبماط متلائمة في بؾموعة من القرارات التنظيمية التي تتعلق بالبيئة 

. أداة تستخدمها ابؼؤسسة للتكيّف مع بيئتها، من خلاؿ بؾموعة القرارات التي تتخذىا الإدارة

إلذ صياغة مفهوـ للإستًاتيجية ، بؿاولا تضمينو آراء بؾموعة كبتَة من  " H.MINTZBERG"وقد سعى 
 3.الباحثتُ في نظرتهم للإستًاتيجية 

 طويلة ابؼدى الأىداؼ برقيقها و إلذ التي تسعى ابؼؤسسة الأىداؼتتصل الإستًاتيجية  بعملية  وضع 
و بزصيص ابؼوارد ابؼناسبة ،  الأىداؼ برديد الوسائل ابؼناسبة لتحقيق تلك كذلكعلى وجو التحديد و ,

 القرارات حوؿ حجم النشاطات و بؾالات ابزاذ و بزصيص ابؼوارد اللازمة و الأىداؼلتحقيق تلك 
 و الظروؼ الإنتاجالتوسع فيها مع برديد بمط التعامل مع الظروؼ ابؼستجدة فيما يتصل بددخلات 

 4.الاقتصادية ابؼتغتَة و بمط التعامل مع ابؼنافستُ 

                                                           
. 38ص -  نفس ابؼرجع السابق1
. 14 ص 2000- القاىرة- دار وائل للنشر- الإدارة الإستًاتيجية -   فلاح حسن ابغسيت2ٍ
 13ا على توازف القوى الدولر ، ص ھ  الإستًاتيجية بتُ الأصل العسكػري والضرورة السياسيػة و تأثتَابتساـ حاتم علواف، دينا بؿمد جبر 3
 124 ، ص 2000بؿمد القاسم القتَوني ، نظرية ابؼنظمة و التنظيم ، عماف ، دار وائل للنشر و التوزيع ،  4
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وىى وضع , يعتبر ىدا تعريفا شاملا وملما بالمحاور الأساسية التي يقوـ عليها مضموف الإستًاتيجية  
 برديد بمط التعامل إلذ ، إضافة طويلة ابؼدى و برديد الوسائل ابؼناسبة مع بزصيص ابؼوارد اللازمة لدلك الأىداؼ

مع الفرص و التهديدات  

بيكننا من خلاؿ ىده التعاريف استنتاج ابػصائص التي تتميز بها الإستًاتيجية  و المحصورة في العناصر 
 1التالية 

 برامج التصرؼ و بزصيص إعدادىي وسيلة لتحقيق غرض ابؼؤسسة من خلاؿ وضع أىداؼ طويلة الأجل و  .1
 .ابؼوارد و ترتيب الأولويات 

 .تعبتَ عن مدى التناسق في القرارات و تصرفات ابؼؤسسة عبر ماضيها .2
 .التعريف بديادين أو بؾالات التنافس في الأسواؽ .3
 .الاستجابة للفرص و التهديدات التي تواجهها ابؼؤسسة في البيئة ابػارجية و جوانب القوة و الضعف .4
 . ابؼختلفة في ظل كل ابؼستويات  الإدارية  الإدارية أداة للتفرقة بتُ ابؼهاـ  .5
 ابؼؤسسة في خلق القيمة من خلاؿ برقيق أرباح أكبر من تكلفة رأس ابؼاؿ ابؼستخدـ و إسهاـبرديد مدى  .6

 .برديد العوامل المحركة بػلق القيمة 

  الإستراتيجية  أنواع 
   الهجومية الإستراتيجية 

 بناء ابؼركز إلذبظروؼ البيئة التسويقية أو البيئة التنافسية للمؤسسة و تهدؼ الإستًاتيجية  يهتم ىدا النوع من 
الابتكار ,التنويع , متعددة منها التوسع إشكاؿالتنافسي للمؤسسة من خلاؿ عدة أساليب وطرؽ التي تأخذ 

  .2غزو السوؽ ابعديدة بتقدنً سلع و خدمات,و التجديد 
وىي الإستًاتيجية  التي يقوـ ابؼستَّ بابزاذىا قبل أف تدفعو الظروؼ البيئية لذلك، وبيكن من خلابؽا برقيق 

: الأىداؼ التالية
 استخداـ ابؼوارد والإمكانيات كمصدر قوة، لإضعاؼ القيود والتهديدات البيئية لغرض التخلص منها .
 التعامل مع التهديدات والضغوط البيئية ابػارجية للتخلص منها، وليس للاستجابة بؽا والتكيف معها. 

                                                           
 40 عايدة سيد خطاب ، ص 1
 101، ص 2002 ابضد القطامي ، الإدارة الإستًاتيجية  ، عماف ، بؾدولاف للنشر و التوزيع ، 2
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 التًكيز على توجيو مسار الأحداث، بدا بىدـ أىداؼ ابؼؤسسات وتدعيم نقاط قوتها . 
 الإستراتيجية  الدفاعية: 

 علاج بعض ابعوانب أو إلذو التي تهدؼ , الإستًاتيجية  بالظروؼ الداخلية للمنظمة منيهتم ىدا النوع 
 بناء ابؽيكل التنظيمي أو إعادةالتهديدات الداخلية سواء كاف ىدا من خلاؿ برقيق عدد السلع ابؼنتجة أو 

 1.التدريب و تنمية القوة العاملة 
كما تستخدـ ىده الإستًاتيجية  بؼواجهة تهديدات السوؽ أو البيئة ابػارجية العامة و البيئة ابػارجية ابػاصة 

مثاؿ دلك مواجهة حرب الأسعار أو التقدـ التكنولوجي السريع في بؾاؿ تقدنً ابػدمة أو السلعة  , التنافسية 
وعادة ما يتم . وتشمل عادة على الاستًاتيجيات التي يتخذىا ابؼستَّ كردّ فعل للضّغوط البيئية المحيطة بابؼؤسسة

استخدامها بغماية الوضع ابغالر للمؤسسة بؽدؼ البقاء في منطقة مستقرة، إذ تتجو إلذ أف تفعل أفضل بفا ىو 
 2.بفكن في إطار منطقة بؿدودة وواضحة

قد تلجأ ابؼنظمة إلذ إتباع استًاتيجيات أخرى كالاستًاتيجيات ابؼشروع ابؼشتًؾ أو الانكماش أو بزفيض 
. حجم الاستثمار، أو التصفية إلذ جانب استًاتيجيات التكامل

 تتبع ابؼؤسسة ىذه الإستًاتيجية  عندما تشتًؾ شركتتُ أو أكثر معا : المشروع المشتركإستراتيجية - 
. في شركة مؤقتة بغرض استغلاؿ فرصة ما

 بودث الانكماش عندما تعيد ابؼنظمة تشكيل المجموعات من خلاؿ بزفيض : الانكماشإستراتيجية - 
 إستًاتيجية كل التكلفة والأصوؿ بغرض برويل الابذاه ابؼتدىور للمبيعات والأرباح ،  وأحيانا يطلق عليها 

. التحويل أو إعادة التنظيم وىي تهدؼ غلى تدعيم  القدرات ابؼميزة للمنظمة

 يطلق على بيع جزء من ابؼنظمة بزفيض الاستثمار، وكثتَا ما تلجأ : تخفيض الاستثمارإستراتيجية - 
ابؼنظمات إليها لتوفتَ رأس ابؼاؿ اللازـ للاستثمارات ابؼستقبلية أو للشراء الاستًاتيجي، وأصبحت تلق قبولا كبتَا 

. مع ابذاه بـتلف ابؼنظمات بكو بؿاولة التًكيز على نقاط القوة ابعوىرية وتقليل مستوى التنويع

                                                           
 14 ص   ، 2000   ،عماف دار وائل للطباعة والنشر ، فلاح حسن ، الإدارة الإستًاتيجية  ، 1
 20، ص شاكر سليم ترجمة-والنشر للدراسات العربية المؤسسة – الحرب عن – كلاوزفيتز 2
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 تشتَ إلذ بيع كل أصوؿ الشركة بصورة بؾزأة مقابل قيمتها ابؼادية ابؼلموسة، وتعد : التصفيةإستراتيجية - 
 صعبة، ولكن أحيانا يكوف من الأفضل التوقف عن العمل بدؿ إستًاتيجية التصفية اعتًافا بابؽزبية ولذا فهي 

. الاستمرار في برمل ابػسارة

 تتبع الكثتَ من ابؼنظمات، أو معظمها تشكيلية متنوعة مكونة من نوعتُ أو : التشكيليةإستراتيجية - 
 التشكيلية في طياتها بـاطر بصة إذا ما بالغت الشركة في إستًاتيجية أكثر من الاستًاتيجيات، ولكن برمل 

استخدامها، وليس في مكاف أي منظمة إتباع كل الاستًاتيجيات التي قد تفيدىا، ولابد من ابزاذ القرارات الصعبة 
. ولابد من ترتيب الأوليات خاصة وأف ابؼنظمات مواردىا بؿدودة

 إستراتيجية الاستقرار  

 تستمر منظمة الأعماؿ من خلابؽا في خدمة عملائها بنفس الأسلوب الذي كاف متبعا في إستًاتيجية وىي 
ابؼاضي ،رغبة منها في بذنب بـاطر النمو والتوسع وزيادة الإنفاؽ وقناعة أصحاب منظمات الأعماؿ بأرباح 

 1متواضعة وابغفاظ عليها عند تلك ابؼستويات

تعتٍ ىده الإستًاتيجية  قياـ ابؼؤسسة ببعض التغتَات المحدودة ولكنها رئيسة في نفس الوقت أي برتفظ  بوضعها 
. ابغالر مع القياـ بتغتَات طفيفة كالتحستُ في ابعودة أو بضاية حصة ابؼنظمة في السوؽ 

 أنو لا بيكن أف تكوف ىناؾ إستًاتيجية  ، إلاكما يهدؼ ىدا النوع من الإستًاتيجية  لتوفتَ ابؼوارد في ابذاه معتُ 
 إضافة التخلص من ابؼنتجات القدبية و إلذ و التي تهدؼ الذكربـتلفة أي بذمع بتُ الاستًاتيجيات السابقة 
. منتجات جديدة و برستُ الكفاءة الإنتاجية 

الاستقرار ىو ابؽدؼ الذي تسعى ابؼنظمة إلذ برقيقو بهدؼ السيطرة على العوامل البيئية الداخلية وابػارجية و التي 
تسبب حالة من التذبذب وعدـ الاستقرار في العمليات و تهدؼ ابؼنظمة من جراء اعتماد إستًاتيجية  الاستقرار 

وبيكن القوؿ أف إستًاتيجية  الاستقرار لا تعتٍ ابعمود ابؼطلق . إلذ مواجهة ظروؼ الكساد و التقلبات الاقتصادية 
 . أو عدـ القياـ بأف تغيتَ أو ابزاذ أي قرار مرتبط بالسلع  أو الأنشطة أو الأسواؽ 

                                                           
مدوح بؿمد سليماف ، أثر إدراؾ الطالب ابؼعلم للحدود الفاصلة بتُ طرائق التدريس وأساليب التدريس واستًاتيجيات التدريس في تنمية بيئة تعليمية فعالة داخل  1

 . الصف ، جامعة البحرين ، كلية العلوـ والآداب والتًبية
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:  وبيكن بؼنظمة الأعماؿ أف  تتبتٌ  إستًاتيجية  الاستقرار في الظروؼ الآتية 

 استمرار منظمة الأعماؿ في خدمة نفس السوؽ أو ابؼستهلك بنفس السلعة .
  تركيز القرارات الإستًاتيجية  بؼنظمة الأعماؿ على إجراء التحسينات الإضافية أو تطوير أساليب ابقاز

 . (......الإنتاج , التسويق  )الوظائف 
  قناعة ابؼنظمة بحصتها ابغالية في السوؽ .
  وصوؿ السلعة التي تقدمها ابؼنظمة إلذ مرحلة النضج .
  إنتاج السلعة غتَ القابلة للتطوير أو ابؼنافسة من قبل السلع البديلة بؼدة طويلة أو على الأقل في الأجل

 . 1القصتَ

   من خلاؿ كل ما  سبق تعد الإستًاتيجية  كبرنامج عاـ بوتوي على عدد من ابػطط التي توجو بكو برقيق 
ولكل , وتتكوف من  بؾموعة  من العناصر التي تبتٌ على ركنتُ أساسيتُ , الأىداؼ الأساسية بؼنظمة الأعماؿ 

 . منظمة أعماؿ نوع من الأنواع الاستًاتيجيات الذي يتناسب وخصائصها 

   خصائص الإستراتيجية 
 من ابؼفاىيم الاقتصادية برمل بصلة من ابػصائص و التي تتجلى فيما يلي  الإستًاتيجية كغتَىا إف

  بودد , بير بها ابؼشروع التييعتٍ ىدا أنو على حسب الظروؼ و ابؼرحلة ,الإستًاتيجية  ىي بررؾ مرحلي
  la flexibilité dans le travailكما نقصد بهذا  ابؼرونة في العمل . أسلوب التحرؾ و العمل 

 الذي تتميز بابؼرونة حسب التغتَات ابغاصلة في المحيط البيئي إستًاتيجيتها على ابؼؤسسة أف تكوف أي
 . توجد فيو 

 استغلاؿ الفرص و بذنب ابؼخاطر باستعماؿ نقاط القوة و ابغد من نقاط الضعف في الإستًاتيجية ىي 
 . و لابد من أف تأخذ بعتُ الاعتبار القيود الاجتماعية و القانونية.ابؼؤسسة

  ابؼوارد على حابؽا إبقاء بزصيص موارد ابؼشروع كلها أو جزء منها أو لأف إعادة الإستًاتيجية علىتركز 
يتطلب التغيتَ في ىيكل , و مواجهة التغتَات البيئية ، بيكن فقط من بقاء الشيء على ما ىو عليو 

 . على الاستخدامات توزيعهاابؼوارد ابغالية و طريقة 

                                                           
 16 ص   ، 2000   ،عماف دار وائل للطباعة والنشر ، فلاح حسن ، الإدارة الإستًاتيجية  ، 1
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  التحركات الإستًاتيجية  تتم في الزمن القصتَ أو الزمن الطويل وقد تتكرر أو لا تتكرر و دلك استنادا الذ
 .طبيعة الظروؼ البيئية

  التنافسية التي يتمتع بها ابؼشروع في مواجهة التهديدات أو ابؼشاكل أو في الإستًاتيجية ابؼزاياتستغل 
 .اقتناص الفرص ابؼتاحة وقد تكوف ىده ابؼزايا في نوع معتُ من ابؼوارد 

التشخيص الإستراتيجي :  الثاني المبحث

لا شك فيو أف ابؼؤسسة لا تعمل في معزؿ عن باقي البيئة، وىذا ما أظهر العديد من ابؼقاربات النظرية لدراسة  بفا
ففي عابؼنا ابؼعاصر بذد اغلب مؤسسات الأعماؿ نفسها تعمل في ظل بيئة . ظاىرة تفاعل ابؼؤسسة مع بيئتها

تنافسية معقدة وسريعة التغيتَ، تواجو فيها العديد من التحديات الاقتصادية والعابؼية ابعديدة مثل العوبؼة 
الاقتصادية و ابؼنافسة ، التي تفرض على ىذه ابؼؤسسات تبتٍ أفضل ابؼمارسات للوصوؿ إلذ أىدافها،  والتكتلات

وىذه التغتَات قد تتيح للمؤسسة فرص معينة بيكن استغلابؽا أو تهديدات بهب بؿاولة تفاديها، و بناءا على 
تشخيص البيئة وما سيتبعها من تغتَات بهب على ابؼؤسسة أف تقوـ بتغيتَ نظرتها إلذ الأسواؽ وابؼنافستُ 

باستمرار و القياـ بعملية التشخيص الاستًاتيجي لتحديد أدائها وفاعليتها  وابؼنتجات، و تنمية الاستًاتيجيات
ويعتمد التشخيص الاستًاتيجي على التحليل ، فالتشخيص فضلا عن كونو يبتٌ . وبرسينها على ابؼدى البعيد

على سلاسل من أرقاـ وبيانات، مصفوفات وجداوؿ، فهو يفتًض تقدنً التفستَ، وعليو فالتحليل ليس إلذ أداة 
.  للتشخيص، تساعد ابؼستَ على ابزاذ القرارات ابؼناسبة

: وفيما يلي سنتناوؿ

. التحليل الإستًاتيجي الداخلي   - 

.  التحليل الإستًاتيجي ابػارجي  - 

. التشخيص الإستًاتيجي الداخلي و ابػارجي  - 
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 (تحليل البيئة الداخلية)التحليل الإستراتيجي الداخلي   :  المطلب الأول

يلاحػظ أف كػل مؤسسػة تكػوف منفػردة في كيفيػة تطوير واستخداـ مزاياىا التنافسية حيث تقوـ ابؼؤسسة بتشخيص 
وىذا التشخيص لنقاط القوة  (برديػد نقػاط القػوة والضعف )تلك ابؼزايا على أساس برليػل البيئػة الداخليػة 

 1.والضعف الداخلية يتطلػب القيػاـ بتحليػل دقيػق مػن خػلاؿ تػوفر معلومػات شػاملة ودقيقػة

وبيكن لفريق الإستًاتيجية  القياـ بدهمة برليل البيئة الداخلية من خلاؿ الاعتماد على احد ابؼداخل التالية أو - 
: مزيج منها 

يتضمن ىذا ابؼدخل لتحليل البيئة الداخلية للمؤسسة بذمع معلومات عن سبعة متغتَات تنظيمية  :S- 7ابؼدخل 
 :وىي (S)رئيسية تبدأ بصيعها بحرؼ

 (Structure) ابؽيكل

 (Staff)   الأفراد

 (Strategy)  إستًاتيجية  

   (Style)بمط الإدارة

  (Systems an procedures)والإجراءات الأنظمػة

 (Skills)ابؼهارات 

 (Shared values )القيم ابؼشتًكة  

 : برقيق ميزة تنافسية وذلك كما يليإلذبطرؽ تؤدي 

 

 

                                                           
ابؼنافسة والاستًاتيجيات :  عامر عامر ابضد، بصيلة أحسن، التسيتَ الاستًاتيجي وصياغة الاستًاتيجيات التنافسية، مداخلة مقدمة للملتقى الدولر الرابع حوؿ1

 2001التنافسية للمؤسسات خارج قطاع المحروقات في الدوؿ العربية، جامعة الشلف 
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: الطريقة الأولى

القياـ بإعادة تكييف وبزفػيض ابؼػوارد لتعزيػز بؾػالات معينػة في ابؼؤسسػة و بزصػيص الإدارة بؼػوارد بػنفس     - 
فإذف بهب أف تتًكز تلك ابؼوارد في تلك ,الطريقػة الػتي يطبقها ابؼنافسوف بفا لا بهعل ىناؾ تغيتَ في ابؼركز التنافسي

 1.حتى تستطيع أف برقق ميزة إستًاتيجية , الآليات التي تتوفر فيها عوامل النجاح الرئيسية 

: الطريقة الثانيـة

أف تسػتخدـ ابؼؤسسػة الاختلافػات القائمػة بينهػا وبػتُ ابؼنافسػتُ بؽػا و وىنػا مػثلا يػتم اسػتخداـ التكنولوجيػا -
 .وشػبكة مبيعات ابؼنتجات التي ىي ليست في حالة منافسة مباشرة مع منتجات ابؼنافستُ 

:  الطريقة الثالثة

يتم برقيق ميزة تنافسية من خلاؿ الابتكارات التي بيكن أف تفتح أسواقا جديدة أو نقود إلذ منتجات    - 
. جديدة 

 تعتػبر أحػد الوسػائل الػتي بيكػن اسػتخدامها في فحػص طبيعػة ومػدى وجػود تػداعم أو : تحليـل سلسـلة القيمـة
تػأثتَ إبهػابي مشػتًؾ بػتُ الأنشػطة الداخليػة للمؤسسػة ووفقػا بؽػذا ابؼفهػوـ فػإف كػل مؤسسػة بهػب النظػر إليهػا علػى 
كونهػا بؾموعػة مػن الأنشػطة الػتي تػؤدي لتصػميم وإنتػاج وتسػويق وتسػليم وتػدعيم منتجاتهػا و ىػذه الأنشػطة بسثػل 

في بؾموعهػا سلسػلة القيمػة و وإف الاختلافات بتُ ابؼنافستُ في مقدار ىذه القيمة بسثل مصدرا رئيسيا للميزة 
 :التنافسػية ولاسػتخداـ ىػذا ابؼخػل بهػب إتبػاع ابػطػوات التالية

برديػد سلسػلة القيمػة بؼنػتج أو خدمػة مػا وذلػك في شػكل الأنشػطة ابؼختلفػة الػتي تتضػمنها عمليػات إنتػاج ذلػك  (أ
التسػويق , ابؼنػتج أو ابػدمػػة في حػتُ انػو توجػد بطسػة أنشػطة أوليػة وىػي مناولػػة وبزػزين ابؼػواد العمليػات والإنتػاج

ابؼناولػة والتخػػزين للمنتجات التامة وخدمػة العمػلاء كمػا أنػو يوجػد أربعػة أنشػطة مسػاعدة وىػي الشػراء . البيػع 
 والمحاسبة والتخطيط وإدارة ابعودة والشؤوف ،تطػوير التكنولوجيػا غػدارة ابؼػوارد البشػرية والبنيػة الأساسية للإدارة 

 . القانونية

                                                           
 .2008عاؿ ابضد صالح، بؾموعة النيل العربية، القاىرة مصر، الطبعة الأولذ، :  فيليب سادلر، الإدارة الإستًاتيجية، تربصة1
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وتعكس علاقة الارتبػاط مػدى العلاقػة بػتُ : برديد العلاقات بتُ أنشطة القيمة للمنتجات أو ابػدمات  (ب
الطريقػة الػتي تػؤدي بهػا أنشػطة سلسػلة القيمػة وبػتُ تكلفػة أداء أي نشػاط آخػر ويعػتٍ ذلػك أف فػارؽ ابؼيػزة 

 ..التنافسػية في السػوؽ يػنخفض جزئيػا نتيجػة اختلاؼ الطريقة في ابؼؤسسات ابؼنافسة

فحػص علاقػة التناغم أو التذؤب في منتجػات ابؼؤسسػة أو وحػداتها الإستًاتيجية  إف كػل عنصػر مػن عناصػر  (ج
لا برتوي فقط على إمكانيات برقيق اقتصاديات ابغجم ولكن أيضا اقتصاديات , القيمػة مثػل الإعلاف أو الإنتاج 

النطاؽ عػبر أنشػطة ذاتهػا و وبرقيق اقتصاديات النطاؽ عند سلاسل القيمة لنشاطتُ بـتلفتُ على أنشطة مشتًكة 
 .مثل استخداـ نفس منافذ التوزيع 

 يعتػبر مػن أبسػط ابؼػداخل ابؼسػتخدمة في الواقػع العملػي لتحليػل البيئػة الداخليػة ويتنػاوؿ :التحليـل الـوظيفي     - 
والػػتي قػػد تكػػوف مصػػدرا بؿػػتملا للقػػوة أو الضػػعف ووفقػػا , ىػذا التحليػل القػػدرات والسػػمات ابؼميػػزة للمؤسسػػة 

بؽػػذا ابؼػػدخل فػػإف المحلػػل الاستًاتيجي يقوـ العوامل التي ساعدت لتحقيق الأداء ابؼتميز أو الضعيف في بؾالات 
وبذػدر الإشػارة إلذ أف ابؼػدخل الػوظيفي يلفػت نظػر ابؼػديرين بطريقػة موضػوعية  . الإدارة وابؼالية،الإنتاج , التسويق

 1.إلذ الأنشػطة الػتي بهػب أف ترتكػز عليهػا القػرارات الإستًاتيجية 

 بيثػل ىػذا ابؼػدخل أحػد الأدوات الشػائعة الػتي تسػتخدـ :تحليـل القـوة والضـعف والفـرص و التهديـدات    - 
 ىػػو احػػد الأدوات البسػػيطة (SWOT)في بؾػاؿ التحليػل البيئػػي والػػذي بيهػػد بؼرحلػػة الاختيػػار الاسػػتًاتيجي وبرليػػل

ويسػتند ىػذا .الػػتي بيكػػن للمػػوردين اسػتخدامها للتوصػل لنظػرة عامػة سػريعة للموقػف الاسػتًاتيجي للمؤسسػة 
ابؼفهوـ إلذ افػتًاض أساسػي مػؤداه أف الإستًاتيجية  الفعالة ىي تلك التي تنتج في إحداث مطابقة بتُ القدرات 

والغػرض مػن  "الفرص والتهديدات" وبػتُ ابؼوقف في بيئتها ابػارجية" نػواحي القػوة والضػعف " الداخليػة للمؤسسػة 
ذلػك ىػو برديػد واحػد مػن عػدة بمػاذج للمطابقػة بػتُ ابؼواقػف الداخليػة وابػارجيػة للمؤسسػة الػتي مكػن التعبػتَ 

.(SWOT)عنهػا بأربعة خلايا ابؼوضحة في مصفوفة 
2 

 تعكس أفضل ابؼواقف ابؼرغوبة حيث تواجو ابؼؤسسة العديد من الفرص البيئية ابؼرغوبة وبستلك ( :1 )الخلية
 . إذا فهي تبتٍ استًاتيجيات ىجومية, العديد من بؾالات القوة التي تشجعها على استغلاؿ ىذه الفرص 

                                                           
 2007 . 25 الطيب داودي، اثر برليل البيئة ابػارجية والداخلية في صياغة الإستًاتيجية، بؾلة الباحث، العدد 1
 ىشاـ سفياف صلواتشي، يوسف بودلة، برليل القوى التنافسية بابؼؤسسة وعلاقتها بالتقسيم الاستًاتيجي وتقسيم السوؽ، مداخلة مقدمة للملتقى الدولر الرابع 2

 .2010 نوفمبر09 -28ابؼنافسة والاستًاتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدوؿ العربية، جامعة الشلف، : حوؿ
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تهديػدات بيئيػػة غػتَ مرغوبػة و لػذلك بهػب أف ترتكػز  ابؼؤسسػة بؽػا قػدرات ونػواحي قػوة بفيػزة وتواجػو(:2 )الخلية
 .علػى استخداـ نواحي القوة ابؼالية في بناء فرص طويلة الأجل في بؾالات أخرى ذات جاذبية أعلى

 فابؼؤسسػة تواجػو فػػرص بيئيػة ىائلػة ولكنهػا لا بستلػك ابؼػوارد الداخليػة ابؼطلوبػة لاسػتغلابؽا لإذف فعليهػا (:3 )الخلية
 .التًكيػز للتغلب عن نواحي الضعف الداخلي وتطوير تلك الأنشطة التي سيتم فيها أداء ابؼؤسسة بضعف 

ىػذا ,تهديػدات رئيسػية في الوقػت الػذي تعػاني فيػو مػن ضػعف في مواردىػا الداخليػة فابؼؤسسػة تواجػو(:4 )الخلية
. ابؼوقػف يستدعي تبتٍ استًاتيجيات من شأنها أف تقلل من أثر ابؼخاطر 

 (تحليل البيئة الخارجية)التحليل الإستراتيجي الخارجي : المطلب الثاني  

 : تكمن أبنية برليل البيئة ابػارجية في بسكتُ ابؼؤسسة من التعرؼ على الأبعاد التالية

برديد بظات المجتمع وابعماىتَ التي تتعامل معها ابؼؤسسة وذلك من خلاؿ الوقوؼ على القيم والعادات - 
 .السائدة

 .برديد ابؽداؼ التي بهب السعي إلذ برقيقها- 

 .برديد نطاؽ السوؽ ابؼرتقب وبؾالات ابؼعاملات ابؼتاحة أمامها- 

 الػذين بيثلػوف قطاعػات عملائهػا و الأمػر ،تشخيص أبمػاط السػلوؾ الإنتػاجي والاسػتهلاكي للأفػراد وابؼؤسسػات - 
 .الػذي يفيد في برديد خصائص منتجاتها

. بياف علاقة التأثتَ بابؼؤسسات ابؼختلفة- 

مساعدة الإدارة في تكػوين نظػاـ الإنػذار ابؼبكػر مػن أجػل تهيئػة الاسػتعدادات اللازمػة قبػل ظهػور التهديػد المحتمػل - 
. في وقت مناسب والتقليل من آثارىا
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 :عناصر البيئة الخارجية  - 

تشػتمل عناصػر البيئػة ابػارجيػة مسػتويتُ أساسػتُ يتمثػل الأوؿ في البيئػة ابػارجيػة العامػة وتسػمى أيضػا البيئػة الكليػة 
 .1غػتَ ابؼباشػرة ويتمثل ابؼستوى الثاني في البيئة ابػارجية ابػاصة أو البيئة ابؼباشرة 

 :البيئـة الخارجيـة العامـة-      1

 ،تشػتَ البيئػة ابػارجيػة العامػة علػى بؾموعػة القطاعػات البيئيػة الاقتصػادية والاجتماعيػة والثقافيػة والسياسػية 
ويتفػق أغلػب البػاحثتُ علػى أف , بهػا وتتبػادؿ التػأثتَ معهػا  والتكنولوجيػة الػتي تعمػل ابؼؤسسػة في إطارىػا وتتػأثر

 :مكونات البيئة ابػارجية العامة وأبعادىا تتمثل في الآتي
 وتتمثل ىذه ابؼتغتَات إلذ بؾمل خصائص وتوجيهات الوضع الاقتصادي :  المتغيرات الاقتصادية -  1-1

المحلي والعػابؼي الذي بيكن أف يؤثر على ابؼؤسسات وىي تتبع استًاتيجيات بـتلفة كما ينطوي برت إطار ىذه 
بهػا ابؼتمثلػػة في النػػاتج القػػومي  ابؼتغتَات بؾمل ابؼؤشرات ابؼتصػلة بخطػػط التنميػػة الاقتصػػادية وابؼرتكػػزات ابؼرتبطػػة

 أسعار ،الاقتصادي و متوسط دخل الفرد ابؼيزاف التجاري  الإبصػػالر و معػػدؿ الػػدخل القػػومي و معػػدؿ النمػػو
. ابؼواد الأولية أسعار الفائدة والسياسات النقدية وابؼالية وغتَىا 

وتشػمل الوسػائل والأسػاليب الػتي يػتم اختيارىػا لإبقػاز العمل أو :المتغيـرات الفنيــة التكنولوجيـة- 1-2
الإنتػاج سػواء كانت مادية ملموسة أو غتَىا مادية مثل الاختًاعات ابعديدة بالإضافة إلذ التغػتَات التكنولوجيػة 

 :الػتي قػد تأخػذ شػكلا أو أكثػر من الأشكاؿ الآتية و نأخذ على سبيل ابؼثاؿ
 . ظهور منتجات وخدمات جديدة -
 .الخ ... ظهور بدائل لطرؽ وأساليب الإنتاج والتسويق وابؼواد ابػاـ واستخدامات ىذه ابؼواد -
 .اختفاء سلع معينة وظهور سلع بديلة لسلع حالية  -

أنشػطة ابؼسػتهلك معػدؿ  ،  مثػل التغػتَ في بمػط ابؼعيشػة و التوقعػات ابؼهنيػة:متغيـرات اجتماعيـة وثقافيـة - 1-3
. إلخ ...التوزيع العمري للسكاف , معدلات الوفيات و وابؼواليد،تكػوين الأسرة و معدؿ النمو السكاني 

وتعتٍ تأثتَ ابعو السياسي العاـ كعلاقة الدولة التي تعمل فيها ابؼؤسسة :المتغيرات القانونية والسياسية- 1-4
مع الػدوؿ الأخرى التي تشكل سوقا قائما أو متوقعا بؼنتجاتها أما القػوى القانونيػة فتعػتٍ تػأثتَ التشػريعات القانونيػة 

                                                           
 .20 09،الأردف، دار اليزوردي العلمية للنشر والتوزيع، عماف ، الاستًاتيجي والتخطيط الإستًاتيجية خالد بؿمد بتٍ بضداف، وائل بؿمد إدريس، 1
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علػى أعمػاؿ ابؼؤسسػة مػن حيث دفع قوانتُ قد تعيق أو تعرقل عمل ابؼؤسسة أو تضع قيودا على نشاطها أو تلك 
 .التي تساعد ابؼؤسسة كالعناية بنمو القطاع ابػاص 

مثلا دخوؿ الدولة في تكتلات اقتصادية دولية  : (الاقتصادية والسياسية والثقافية)المتغيرات الدولية - 1-5
قػد  (الآسػياف)أو زيادة ابرػاد الػدوؿ بكػو تكػوين بذمعػات معينػة مثػل الابرػاد الأوروبي أو دوؿ جنػوب شػرؽ آسػيا 

 كمػا أف وجػود ىػذه التكػتلات قػد يتًتػب عليػو قيػود ،بىلػق فػرص أو يزيػد مػن اتسػاع الأسػواؽ أمػاـ ابؼؤسسػات 
مثػل ارتفػاع أسػعار كثػتَ مػن ابؼػواد ابػػاـ ابؼستخدمة في إنتاج السلع وبالتالر ارتفاع تكػاليف الإنتػاج فتػنخفض 

إلخ وقد يتًتب عليو  (... العادات واللغة والتقاليد )كمػا أف الاختلافػات بػتُ الػدوؿ في ابؼػزيج الثقػافي .الإنتاجيػة
صعوبة تنميط ابعهود التسويقية أو برامج التسويق بؼؤسسة ترغب في غزو أحد الأسواؽ الأجنبية سواء بالاستثمار 

 .ابؼباشر أو غتَ ابؼباشر 

 : البيئة الخارجية الخاصة-  2

إف كوف ابؼؤسسة نظاـ مفتوح يتعامل مػع البيئػة ابػارجيػة ولآف ىػذه الأخػتَة بيكػن أف تكػوف بيئة عامة ذات تأثتَ 
لذلك فإف  .على بؾمل ابؼؤسسات أو أف تكوف بيئة خاصة بؼؤسسات بذاتها دوف غتَىا من ابؼؤسسات الأخرى

البيئة ابػاصة أو البيئة ابؼهمة تتمثل في بؾمل العناصر وابؼتغػتَات ذات التػأثتَ ابؼباشػر علػى عمليػات ابؼؤسسػة والػتي 
و الكثتَ من الباحثتُ ينطلػق في برليػل بؽػذا ابؼسػتوى مػن البيئػة مػن ابذاىػات متعػددة ,بهػب أف تؤخذ بأبنية كبتَة 

 مركزا ،فالبعض ينطلق من التحليل الأكثر شمولية للبيئة الصناعية وابؼنافسة , تتسػم بالتكامػل وليسػت متعارضة 
 في حػتُ ينطلػق آخػروف مػن بيئػة العمػل ابػاصػة ،على التأثتَات ابؼتبادلة بتُ ابؼؤسسة وبيئتها التنافسػية الصػناعية 

مػن خػلاؿ توضػيح مفػردات ىػذه البيئػة مػن بؾهػزين وعمػلاء وموردين وغتَىم و أما الابذاه الثالث والأختَ فقد 
 1.تركز في النموذج الأكثر عمليا لتحليل قوة ابؼنافسة 

: من خلاؿ ذلك نقوـ بتوضيح ىذه الابذاىات الثلاث 

 إف شػػيوع حالػػة ابؼنافسػػة وانتفاخ البيئػػة العابؼيػػة وازديػػاد ظػػاىرة العوبؼػػة : البيئــة الصــناعية والتنافســية- 2-1
وارتقػػائها بتقنيػػات ابؼعلومات واستخدامها الواسع في العصر ابغػديث ولػدت قيػود وبؿػددات علػى الافتًاضػات 

 بؽػذا انتقػل التخليػل مػن التًكيػز البيئػي العػاـ إلذ التحليػل ،الأساسػية ابؼعروفػة للمنافسػة الاقتصػادية التقليديػة 
                                                           

 مفاىيم وحالات تطبيقية، دار بؾدلاوي للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، الطبعة الأولذ:  بضد القطامتُ، الإدارة الإستًاتيجية1



                                        أساسيات حول إستراتيجية المؤسسة         الأول الفصل 
 

23 
 

 وبسثػل ىػذه الظػاىرة منطقيػة باعتبارىػا برليل البيئة ابػارجية العامة وتأثتَىا ينصب لاحقا على ،الصػناعي التنافسػي 
:  في الشكل التالر ( GRANT)كما مثلو الباحث  .مفردات البيئة الصناعية التنافسية 

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

فابؽػدؼ مػن برليػل البيئػة الصػناعية وابؼنافسػة ىػو برديػد درجػة جاذبيػة مػا للمنتجػتُ ابغػاليتُ وابؼتػوقعتُ و - 
 . وكػذلك لغػرض التعرؼ على عوامل النجاح الرئيسية في ىذه الصناعة

وابؼقصود بها ابؼهنة ابػاصة التي تتضمن بؾموعػة العوامػل أو القػوى ابؼػؤثرة في ابؼؤسسػة بشػكل  : بيئة العمل- 2-2
 : فيها وتوضح ىذه العوامل في الشكل التالر مباشػر وبيكػن للمؤسسة نسبيا التأثتَ

 

                                                           
 2002 سعد غالب ياستُ، الإدارة الإستًاتيجية، دار اليازوردي للنشر والتوزيع، عماف، الأردف 1

 :البيئة الصناعية

 

 الموردين -

 
 المنافسين -

 
 العملاء -

لمتغيرات المعلوماتية ا

 والمعرفية

المتغيرات 

 الاجتماعية
 المتغيرات

المتغيرات 

 الاقتصادية

المتغيرات 

 التكنولوجية
 المتغيرات الثقافية
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 1.تحليل بيئة العمل:  (2-(1 الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

  من خلاؿ الشكل السابق فإف ابؼتغتَات في بيئة المجتمع تنعكس على شكل ضغوط على ابؼؤسسػة مػن بصاعػات 
ويػؤدي ذلػك , العوامػل ذات العلاقػة في بيئػة العمػل  ابؼصػالح وتتضػمن مراقبػة ابؼؤسسػة للبيئػة برليػل لكػل القػوى أو

 ويقػوـ كػل مػنهم بدراسػة ابؼتغػتَات ،إلذ التعػرؼ علػى أشػخاص ذوي خبرة موجودين في بـتلف وظائف ابؼؤسسػة 
وكما نرى من خلاؿ الشكل فإف , ذات العلاقػة بقسػمة وإعػداد تقػارير دوريػة يتم رفعها إلذ الإدارة العليا البيئيػة

 :عناصر بيئة العمل التي تتطلب مراقبة مستمرة من قبل ابؼؤسسة ىي 

. بصاعات ابؼصالح         - 

. الصناعات التي تنتمي إليها ابؼؤسسة          - 

. الأسواؽ          - 
                                                           

 ص92. 2005, الأردف, ط1,دار وائل للنشر والتوزيع , أساسيات الإدارة الإستًاتيجية  ,  مؤيد سعيد سالد 1

السياسية والقانونية , التكنولوجية , تمع العوامل الاقتصادية مجيئة ب

 والاجتماعية والثقافية

  المنافسينتحليل

تحليل 

 الحكومة

اختيار العوامل -  تحليل الموارد

  الإستراتيجية

الفرص - 

 التهديـــدات

تحليل جماعات 

 المصالح

  المنافسينتحليل تحليل السوق
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. ابؼنافستُ          - 

 . ابؼوردين وابغكومة         - 

 :تحليل قوى المنافسة- 2-3

إف كوف البيئة ابػارجية مفهوـ معقد وواسع النطاؽ واف القياـ بجمع معلومات من مصادر متعددة ودراسة ىذه 
فإف ىذا الأمر قد لا تقوى عليو إلا مؤسسات , البيئة يتطلب إمكانات كبتَة ووقت وجهد كبتَ وموارد كبتَة 

إف ىػذا الأمػر أدى بالعديػد مػن البػاحثتُ إلذ تطػوير برليػل . 1الأعماؿ الكبػتَة ابغجػم وذات الإمكانػات الكبػتَة
ابؼؤسسػات  PORTERفمػن وجهػة نظر , عملػي لقػوة البيئػة ابػارجيػة مػن خػلاؿ البحػث عػن ابؼعلومػات

بهػب أف تعتػبر أبنيتػو كبتَة لقوة ابؼنافسة ومتابعة تطور التغتَات ابغاصلة في القوى بؼعرفة تأثتَىا على إستًاتيجية  
  2.ابؼؤسسة 

 التشخيص الإستراتيجي:    المطلب الثالث

 مفهوم التشخيص الاستراتيجي:  

تعددت ابؼفاىيم و التعارؼ التي تتناوؿ التشخيص الاستًاتيجي من قبل الباحثتُ، وما زاؿ ىذا ابؼفهوـ يسوده 
وعادة ما يشتَ التشخيص في سياقو الاستًاتيجي، إلذ نشاط ظرفي يرتكز على . الكثتَ من الغموض والالتباس

 .العمل، ويتبع الطرؽ الاستدلالية للوصوؿ إلذ القناعات ابؼختلفة التي تتعلق بتسيتَ ابؼؤسسة

كما اعتبرت بعض أدبيات علم الإدارة، أف التشخيص الاستًاتيجي، عبارة عن مؤشر عقلي مهم وحاسم لواقع 
بؾالات أنشطة ابؼؤسسة، وبـتلف قوى التنافسية  العمل وأوضاعو ابؼختلفة، والذي يعتمد أساسا على ملاحظة

والتشخيص الاستًاتيجي ليس مرحلة تسبق وضع الإستًاتيجية ، بل ىو . الفاعلة فيها ومراقبة أداءىم التنافسي
 .عملية متكاملة تهدؼ لإعطاء تفستَات، و مثيلات، وتصورات إستًاتيجية  للمؤسسة

                                                           
 1ط ،2007ر بؿسن منصور الغالبي  وائل بؿمد صبحي إدريس،الإدارة الإستًابذية دار النشر،الأردف ھ طا1
 .15،ص 2002، دار اليازوردي للنشر والتوزيع، عماف، االردف، الإستًاتيجية الإدارة سعد غالب ياستُ، 2
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التشخيص الاستًاتيجي ىو عرض مؤقت مقبوؿ ظرفيا، للقائمتُ : " كما يلي.Martinet A.Cوقد عرفو - 
عليو، ناتج عن عملية برليلهم ودراستهم للمؤسسة، بهدؼ تصورىم لبيئتها ومن ثم تقييمهم بؼختلف أنشطتها 

 1".السابقة وابغالية 

الآلية التي تستخدـ لتقييم وتشخيص : " كما عرؼ خالد بؿمد بتٍ بضداف التشخيص الاستًاتيجي، على انو- 
 2" أين بكن الآف؟ " : الإجابة على السؤاؿ الأوضاع القائمة والظروؼ داخل ابؼؤسسة وخارجها من خلاؿ

 3:فيحدد مفهوـ التشخيص الاستًاتيجي، عبر الإجابة على الأسئلة المحورية التالية  Paquay Christianأما- 

 الأنشطة التي تضعف فيها ابؼؤسسة؟ ما ىي 
 ما ىي طموحات ابؼؤسسة؟ 
 ما ىي متطلبات السوؽ وابؼنافسة القائمة؟ 

أف التشخيص يعتبر من ابؼتغتَات ابؼفتاحية للمؤسسة ولبيئتها، يساعد في  : Gervais .M ويشتَ جار فيس  - 
وعادة ما يرتبط .4، ىي التحديد ابعيد للمشكل  التوفيق بينهما لاستخلاص النتائج ، فابؼنهجية التشخيصية

مفهوـ التشخيص بدفهوـ التشخيص الاستًاتيجي، فالتشخيص يفيد تقدنً ابؼعلومات اللازمة لعملية التغيتَ، وقد 
أما التشخيص الاستًاتيجي، . يكوف التشخيص سهلا ورتيبا كما قد يكوف صعبا ومعقدا يستلزـ مهارات عالية

فهو ابؼرحلة الأولذ من التخطيط، وبرديد الفرص وابؼشكلات والقيود التي تقدمها البيئة التي تنشط فيها وتعريف 
 .الاستًاتيجي وىذا ما يكسبو أبنية كبتَة في ابزاذ القرار. أوجو القوة والضعف بداخلها

ففهم ابؼؤسسة لبيئتها الداخلية يعتٍ قدرتها  .و التشخيص الاستًاتيجي يتطلب فهما عميقا بؼا تقوـ بو ابؼؤسسة
على تشخيص نقاط القوة والضعف في أنشطتها ومواردىا ابؼختلفة، وفهمها للبيئة ابػارجية يعتٍ قدرتها على برديد 
الفرص والتهديدات المحتملة، واف أفضل السبل في الاستجابة للمتغتَات البيئية ىي تلك التي تسمح بتقوية وتعزيز 
نقاط القوة واستخدامها في استغلاؿ الفرص ابؼتاحة وبذنب التهديدات المحتملة، وكذلك بؿاوؿ التخلص من نقاط 

                                                           
1    Christian MARMUSE, Le diagnostic stratégique : une démarche de construction de sens, revue 
Finance Contrôle Stratégie – Volume 2, N° 4, ,Université de Lille, France, décembre 1999, p 80, 81. 

 .72، ص2009 خالد بؿمد بتٍ بضداف، وائل بؿمد إدريس، الإستًاتيجية والتخطيط الاستًاتيجي، دار اليزوردي العلمية للنشر والتوزيع، عماف ، الأردف، 2
3 Christian Paquay, PME & Stratégie, édition PRO, Belgique, 2005, p 25 

ابؼنافسة والاستًاتيجيات :  عامر عامر ابضد، بصيلة احسن، التسيتَ الاستًاتيجي وصياغة الاستًاتيجيات التنافسية، مداخلة مقدمة للملتقى الدولر الرابع حوؿ4
 .00 ،ص 0202 نوفمبر 09 -28التنافسية للمؤسسات خارج قطاع المحروقات في الدوؿ العربية، جامعة شلف، 
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الضعف أو تقليل أثارىا إلذ ادني حد بفكن، وفي وضع وتطوير خطط واستًاتيجيات بيكن أف بروؿ التهديدات 
 .إلذ مزايا أو منافع لصالح ابؼؤسسة

  مستويات التشخيص الاستراتيجي: 

التشخيص الداخلي للمؤسسة والتشخيص ابػارجي : يرتكز التشخيص الإستًاتيجي على مدخلتُ متكاملتُ بنا
و ىذا لا يعتٍ أف التشخيصتُ . لمحيطها، و يرجع ىذا التحليل لتصور ابؼؤسسة بأنها نظاـ مفتوح على المحيط

مستقلتُ، بل يقودنا إلذ التفكتَ بأنهما طرفتُ مرتبطتُ جدا من الناحية الإستًاتيجية ، فالتشخيص الداخلي 
للمؤسسة ليس لو معتٌ إذا كاف بدعزؿ عن ابؼنافسة، كما لا نستطيع القياـ بتشخيص خارجي لمحيط ابؼؤسسة دوف 

 1.توفر معلومات حوؿ التشخيص الداخلي بؽا 

و في الشكل ابؼوالر وصف بؽذه العناصر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
اقطي : بسكرة، برت إشراؼ- فرع جنراؿ كابل- مؤسسة صناعة الكوابل :  سامر زىرة، دور التشخيص الإستًاتيجي في برستُ تنافسية ابؼؤسسة دراسة حالة1

جوىرة مذكرة مقدمة لنيل شهادة ابؼاستً، بزصص التسيتَ الاستًاتيجي للمنظمات، كػػلية العلػػوـ الاقتصادية و التجػػارية و علػػو ـ التسييػػر قسػػػم علػػػوـ التسييػػر ، 
 .20 ،ص 2013جامعة بؿمد خضر بسكرة، 
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 1.عناصر التشخيص الإستراتيجي :(3- 1 )الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ويقصد بالتشخيص الداخلي عملية فحص وبرليل العوامل ابػاصة بوظائف :التشخيص الداخلي (1
 فالتشخيص ىنا يعتٍ عملية برليل للأنشطة. وأنشطة ابؼؤسسة، وكذلك الكفاءات التي تتوفر عليها

الإستًاتيجية  ابػاصة بابؼؤسسة كل على حده، لتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف الداخلية، 

                                                           
1 Jean-Pierre Helfer et autres Management Stratégie et Organisation, 3 èmeédition, Vuibert   

 

  الإستراتيجيالتشخيص

 يخارج داخلي

 المحيط المؤسسة

 تهديدات/ فرص  نقاط الضعف/ نقاط القوة 

 الإستراتيجية القدرات  حالة محيط المؤسسة

 للمؤسسة

 الإستراتيجية الخيارات 

 الممكنة
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و  1.ومقارنتها مع ابؼنافستُ، وذلك لتقدير ابؼوقع النسبي للتوجو ابؼثالر وفق الشروط التنافسية 
 :تعرؼ نقاط القوة والضعف كما يلي

تعرؼ نقاط قوة ابؼؤسسة، على أنها كل مورد أو مهارة أو أي ميزة قد بستلكها :نقاط القوة
ابؼؤسسة في مواجهة ابؼنافستُ أو إشباع احتياجات ورغبات الأسواؽ التي تقوـ بخدمتها أو 

 2.تعتزـ خدمتها 
وبيكن تعريفها بأنها ما تفتقر إليو الشركة أو ما لا بيكنها أف تقوـ بو بصورة جيدة :نقاط الضعف

أو ابغالة أو الوضع الذي يسبب عائقا للشركة، وقد تنتج عيوب الشركة  (مقارنة بالآخرين)
 3:الداخلية عن

عجز في ابؼهارات أو ابػبرات ابؼهمة تنافسيا أو قصور في ابؼمتلكات أو ابغقوؽ الفكرية  -
 .وغتَىا 

 .قلة الأصوؿ التنافسية ابؼهمة سواء كانت مادية أو معنوية -
 .الإمكانيات التنافسية الضائعة أو الضعيفة في المجالات الرئيسية للعمل  -

يعرؼ التشخيص ابػارجي بأنو عملية استكشاؼ وفحص العوامل : التشخيص الخارجي (2
وابؼتغتَات الاقتصادية، والتكنولوجية، والسياسية والاجتماعية، والثقافية، وقوة ابؼنافسة، وذلك من 

اجل برديد الفرص والتهديدات ابؼوجودة في بؿيط ابؼؤسسة، ومعرفة مصادر ومكونات ىذه الفرص 
والتهديدات من خلاؿ بذزئتها إلذ عناصر، أو إجراء فرعية، وفهم علاقات التأثتَ والتأقلم فيما 

   4.بينها من جهة، وبينها وبتُ مؤسسة الأعماؿ من جهة أخرى
 ىي الأحداث الظاىرة في بيئة ابؼؤسسة التي إذا ما تم اغتنامها ستؤدي إلذ أداء اقتصادي :الفرص

 .وىي مواقف في البيئة التي قد تساعد ابؼؤسسة لبلوغ أىدافها أو تفوقها. طبيعي

                                                           
دراسة حالة الصناعات الصغتَة وابؼتوسطة (سلطاني بؿمد رشدي، التسيتَ الاستًاتيجي في ابؼؤسسات الصغتَة وابؼتوسطة بابعزائر، واقعو وأبنيتو وشروط تطبيقو    1

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ابؼاجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ والعلوـ التجارية، بزصص علوـ بذاري، فرع إستًاتيجية، )بوالية بسكرة 
 .25 ،ص2005/2006/جامعة بؿمد بوضياؼ ، ابؼسيلة 

 .219 ، ص 2006سكندرية، مصر ، الإمفاىيم وبماذج وتطبيقيو، الدار ابعامعية، : ثابت عبد الربضاف إدريس، بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي، الإدارة الإستًاتيجية   2
مدخل استًاتيجي معاصر، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع والطباعة، عماف، الأردف، الطبعة :  غساف عيسى العمري، سلوى أمتُ السامرائي، نظم ابؼعلومات الإستًاتيجية3

 29،ص 2008الأولذ، 
 .65 ،ص 2002 سعد غالب ياستُ، الإدارة الإستًاتيجية، دار اليازوردي للنشر والتوزيع، عماف،الأردف، 4



                                        أساسيات حول إستراتيجية المؤسسة         الأول الفصل 
 

30 
 

 أو الظواىر في بيئة ابؼؤسسة التي بسثل صعوبة لتحقيق مستوى أداء  وىي الأحداث:التهديدات
اقتصادي حسن، أو على الأقل المحافظة عليو، وىي معطيات البيئة ابػارجية التي تسبب 

 1. لأىدافهاابؼؤسسة للوصوؿ صعوبة أماـ

 البدائل الإستراتيجية  : لثالثاالمبحث 

 إستراتيجية  النمو و التوسع:المطلب الأول 

استًاتيجيات النمو التوسعية تعتٍ وجود زيادة ملحوظة في بعض أىػداؼ الأداء الػتي تػضعها ابؼؤسسة، والتي عادة 
ما تكوف معدؿ بمو ابؼبيعات أو ابغصة السوقية، ويكوف ذلك بدعدؿ أعلى مػن الزيادة العادية التي كانت بردث في 

ىذه الأىداؼ في ابؼاضي، وىذا عن طريػق النمػو بابؼبيعػات والأرباح وابغصة السوقية، ومن خلاؿ تقدنً ابػدمة 
نفسها، أو ابؼنتج نفسو بتقسيمات سوقية جديدة، أو اقتحاـ الأسواؽ ابعديدة أو تقدنً منتجات أو خدمات 

 .جديدة لنفس زبائنها الأصليتُ وأسػواقها ابغالية 

قبل التحدث أف أنواع النمو والتوسع الذي تقوـ بو ابؼنظمة وقبل ابػوض في تقسيماتو لابد من استعراض سريع 
 .للصيغتتُ اللتاف يتم بهما بمو ابؼنظمات 

:  النمو السريع والنمو البطيء

  ويسمى أيضاً بالنمو الطبيعي :النمو البطيء  .
وفقاً بؽذه الصيغة من صيغ النمو ، ابؼشروع ينمو كما ينمو الإنساف بصورة بطيئة نسبية وطبيعية وعليو 

فابؼشروع ينمو دوف تغتَات حادة في طريقة التمويل وعادة ما يتم ىذا النمو استناداً على الزيادة الطبيعية 
، أو في بستع ابؼشروع بدواد فنية ومالية وبشرية تزيد بسبب ابػبرة وابؽدؼ 2لعدد السكاف وابؼستهلكتُ 

الأساسي من النمو ىو زيادة حجم رقم أعماؿ ابؼشروع وزيادة حصة السوؽ أو توسيع رقعتو وعادة ما 
يكوف ذلك من خلاؿ بؾهودات ذاتية من حيث تطوير الأنشطة الداخلية وتغيتَ بعض فنوف الإنتاج 

والتمويل ذاتياً من خلاؿ إعادة استثمار الأرباح وتكوين احتياطيات بيكن استثمارىا في النمو الطبيعي 
. للمشروع 

                                                           
 .166 .165 ،ص 0202ابؼداخل وابؼفاىيم والعمليات، مكتبة دار الثقافة، الأردف ، عماف، :  نعمة عباس خضتَ ابػفاجي، الإدارة الإستًاتيجية1
 192 ص 2007, الأردف, ط 1, دار وائل للنشر – منصور منهجي متكامل , الإدارة الإستًاتيجية ,  طاىر بؿسن منصور الغالبي ووائل بؿمد إدريس 2
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 السريع النمو  :
إذا حاولت ابؼنظمات اتباع ىذه الإستًاتيجية  أو ىذه الصيغة فعليها اجراء إضافات جوىرية وحادة على 
ابؼشروع ، كالدخوؿ في أسواؽ جديدة أو التعامل في سلعة جديدة وتقدنً أنواع وتشكيلات جديدة منها 

جديدة على ابؼشروع وعادة ما يكوف التمويل غتَ ذاتي كالاعتماد على إنتاجية ، أو إضافة وحدات 
لد   طويل الأجل أو زيادة رأس ابؼاؿ زيادة كبتَة دفعةً  واحدة ، ولن تستطيع أف تنمو بسرعة ماالقروض

تكن ذات إمكانيات كبتَة في التعرؼ على نفسها وعلى ابؼنافستُ ، وفي دراسة البيئة والأداء الداخلي 
للشركة وفي توجيو الضربات القاضية للمنافستُ وفي سبق الآخرين في الأفكار الإبتكارية وفي ابغصوؿ 

على براءات الاختًاع ابعديدة وفي الارتباط بعقود طويلة مع ابؼوزعتُ وابؼوردين وابغكومة وفي السيطرة على 
 . القوية التي تضمن للمشروع برركاً سريعاً وحابظاً  موارد معينة وغتَىا من التصرفات

   مزايا استراتجيات النمو والتوسع

: بيكن تعداد أىم مزايا استًاتيجيات النمو والتوسع 

قدر أكبر من الأرباح - 1
مكانة أقوى للمنظمة  - 2
بظعة أفضل للمديرين والعاملتُ  - 3
الاستفادة من اقتصاديات ابغجم  - 4
السيطرة والنجاح على ابؼدى الطويل  - 5
الاستفادة من الاختلافات ابؼوجودة بتُ أذواؽ واحتياجات العملاء والاستفادة من اختلافات خصائص - 6

ابؼناطق ابعغرافية ابؼتنوعة 

 الاستفادة القصوى من ابؼعلومات فيما يتعلق بدختلف الوحدات وابؼصانع وابؼنتجات وغتَىا- 7
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 تقسيم استراتيجيات النمو والتوسع :( 4-1)شكل

 

 

 

 

 

 

 

  إستراتيجية  التخصص والتركيز :

إلذ تركيز إمكانات ابؼنظمة في بؾاؿ بؿدد تتخصص فيو ، فتنتج نوع واحد من ابؼنتجات الإستًاتيجية  تشتَ ىذه 
أو تتخصص في خدمة نوع معتُ من العملاء أو تقدـ منتجاتها لسوؽ معتُ وىكذا ويوضح ابعدوؿ التالر أىم 

 .1 أبعاد إستًاتيجية  التًكيز

  

 

 

 

 

 

 
                                                           

 86ص . 2005, الأردف, ط1,دار وائل للنشر والتوزيع , أساسيات الإدارة الإستًاتيجية  ,  مؤيد سعيد سالد 1
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 أهم أبعاد إستراتيجية  التركيز :( 1-1) رقم الجدول

: التركيز على العملاء الحاليين وتتضمن 
 زيادة حجم الشراء أو زيادة تكرار عملية الشراء  -
 برستُ الوضع التنافسي للمنتج بزيادة ابؼنافع التي بوققها -
 لنفس السلعة (الأنواع / البدائل / الأحجاـ  )توسيع خط ابؼنتجات  -

: جذب عملاء المنافسين وتتضمن 
 زيادة ابعهود التًوبهية  -
 الاعتماد على إستًاتيجية  قطع الأسعار -

: جذب عملاء جدد غير مستخدمين للمنتج وتتضمن
 

 الإعلاف عن استخدامات جديدة -
 تقدنً برامج تروبهية وعروض أسعار خاصة  -
 زيادة فرص إتاحة ابؼنتج بؼناطق جغرافية جديدة -

 : التركيز على المنتجات وتتضمن

 تباين واختلاؼ ابؼنتجات عن مثيلاتها ابػاصة بابؼنافستُ -
 تنمية وتطوير استخدامات جديدة للمنتج -
 برستُ ابػدمات ابؼقدمة مع ابؼنتج -

: التركيز على التكنلوجيا وتتضمن 
 تطوير الآلات وابؼعدات ابعديدة لتحستُ الكفاءة  -
 برستُ جودة ابؼنتجات  -
 تطوير استخدامات ومنافع جديدة للمنتج -
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  1مزايا إستراتيجية  التخصص والتركيز :

 الإنتاج ومتابعة التطورات في  إتقافوذلك فيما يتعلق بتخفيض التكاليف و: الاستفادة من مزايا التخصص - 1
بؾاؿ الصناعة والاستجابة بؽا وإشباع حاجات ومتطلبات العملاء وغتَىا 

غالباً ما تسمح إستًاتيجية  التًكيز بؼن يتبعها بالقدرة على الإبداع والابتكار : القدرة على التجديد والتطوير - 2
في بؾاؿ بزصصها  

 نتيجة زيادة الكفاءة في العمليات وابؼنتجات: اكتساب ابؼزايا التنافسية العالية - 3

:  فهي ابؼساوئأما عن أىم 

عدـ الاستجابة السريعة للتغتَ في الظروؼ البيئية المحيطة ، إذ أف احتماؿ حدوث تغتَات مفاجئة في تلك - 1
الظروؼ البيئية السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتشريعية أـ بفكن بفا قد يكوف بؽا أثر على الطلب على 

منتجات الشركة  

ظهور منافستُ جدد يعملوف في نفس المجالات التي تركز عليها الشركة ويقدموف ابؼنتجات بجودة أفضل - 2
وبأسعار أقل  

وقد بيثل قيداً على الشركة التي تتبع إستًاتيجية  التًكيز لوحدىا ،  إذ لا بديل أمامها : التطور التكنلوجي - 3
سوى الاستعانة بتكنلوجيا معينة تلك التي تتعلق بأنشطتها وعملياتها ابؼتخصصة  

.  بـتلف حاجات ورغبات العملاء للحفاظ عليهم وكسب استمرارية تعملهم مع ابؼنظمة إشباعالابذاه إلذ - 4

. عدـ القدرة على توزيع ابؼخاطر على بؾالات ومنتجات بـتلفة بفا يزيد من احتماؿ تعرض الشركة للخسائر- 5

التعرض للتوقف بسبب ابلفاض أو ندرة ابؼوارد - 6

. عدـ الاستفادة من الطاقات ابؼتاحة لدى الشركة سواء كانت مادية أو بشرية- 7

 

                                                           
 105ص . 2005, الأردف, ط1,دار وائل للنشر والتوزيع , أساسيات الإدارة الإستًاتيجية  ,  مؤيد سعيد سالد 1
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  مبررات وأسباب اعتماد استراتيجيات النمو والتوسع: 

إف أحد الأسباب التي تؤدي أو تدعو ابؼؤسسة إلذ الأخذ بهذه الاستًاتيجيات، ىو الإبياف بػأف الأكبر ىو 
برقيق دبيومة وبقاء ابؼؤسسة التي تعمل في  - : ،ومن مبررات ىذا التوجو ما يلي better is the bigerالأفضل

يربط العديد من ابؼديرين إستًاتيجية  التوسع بالفعالية، أي التوسع يرتبط بفعالية  -صناعة ذات تقلبات حادة؛ 
نشاط ابؼؤسػسة، حيث أف انتهاج ىذه الإستًاتيجية  مؤشر على مدى نشاط ابؼؤسسة وحيويتها، فابؼؤسػسات 

كػبتَة ابغجم والتي تعمل في أسواؽ كبتَة يكوف بؽا عدد من ابؼزايا إذا ما قورنت بتلك ابؼؤسسات صػغتَة ابغجم، 
وقد ذكر بورتر عددا من الطرؽ التي بسكن ابؼؤسسات أف بزفض من تكاليف الأداء  . والتي تعمل في سوؽ بؿدود

 1بها، وأىم ىذه الطرؽ 

أف حجم ابؼؤسسة الكبتَ التي تعمل في سوؽ يتسم بالكبر، قد يؤدي إلذ الاستفادة مػن الػوفرة الاقتصادية -
 2.للإنتاج بحجم كبتَ، وذلك للبيع بأحجاـ كبتَة 

إف ابؼؤسسات الكبتَة ابغجم بيكنها الاستفادة من الوفرة ابؼتًتبة عن التعلم وابػبرة، فابؼؤسػسة بذتٍ بشار ابػبرة من  -
. خلاؿ الإنتاج أو البيع بحجم كبتَ 

برستُ طبيعة العلاقة والربط بتُ العمليات الأخرى  -اعتقاد ابؼؤسسة بأف النمو سوؼ يكسبها قوة احتكارية؛  -
للإنتاج، فمثلا ابغجم الكبتَ قػد يػؤدي إلذ برستُ العلاقة بتُ ابؼؤسسة وابؼديرين، وبيكنها من ابغصوؿ على 

 3شروط أفضل عند حػصوبؽا علػى مستلزمات الإنتاج 

. إشباع حاجات أسرة ابؼؤسسة، من خلاؿ النمو وزيادة ابؼبيعات والأرباح وبالتالر زيادة أجػورىم وحوافزىم -

وتتضح ىذه ابؼيزة بصفة خاصة للشركات ابؼتعددة ابعنسيات، فمثل ىذه : الاستفادة من الفرو قات ابعغرافية  -
الشركات تستطيع أف تستفيد من الفروؽ بتُ الدوؿ، والػتي قػد توجػد في معػدلات الأجػور، أو الضرائب، حيث 

 . تعمل على توزيع وحداتها الإنتاجية في أكثر من دولة وذلك بهػدؼ بزفيض تكلفة الإنتاج إلذ أدنى حد بفكن 

                                                           
1 Mechaelporter, l'avantage concurrentiel, Dunod, Paris, 1998, p245 

 2005عبد السلاـ أبو قحف ، أساسيات الإدارة الإستًاتيجية  ، الإسكندرية  2
 2007 الإدارة الإستًاتيجية ، الدار ابعامعية، الإسكندرية ،ناديا العارؼ  3



                                        أساسيات حول إستراتيجية المؤسسة         الأول الفصل 
 

36 
 

 : بالرغم من ىذه الإبهابيات وابؼزايا فإف اتباع ىذه الاستًاتيجيات قد ينػتج عنػو سػلبيات ومساوئ تتمثل في الآتي

زيادة في  فقداف تكاملية العمل أحدبنا يكمل الآخر ضمن ابؽدؼ أو)التنسيق والتعاوف بتُ الوحدات وابؼؤسسة 
التكاليف وتقليل الآثار ابػاصة بابغجم الاقتصادي في حالة سػوء اسػتخدامها وفقػداف ابؼسار ابؼطلوب 

إذا كاف ىناؾ خلل سوؼ يؤدي إلذ عبئ كبتَ على ابؼؤسسة، بسبب احتياجها إلذ موارد كبتَة في ىذه ابغالة - 

، فإف أمامها العديد من البدائل التي تندرج برتػها، والتي برقق بمو ابؼؤسسة الإستًاتيجية وعند اعتماد ابؼؤسسة ىذه 
. بشكل أو بآخر، وفق ظروؼ ابؼؤسسة وفلسفتها وقيم مديرىا

 La stratégie de niche (focalisation des ressources) إستراتيجية  التركيز: المطلب الثاني 

 معينة من إستًاتيجية  تنافسية موجهة إلذ قطاع بؿدود من السوؽ ابؼستهدؼ ، أو إلذ بؾموعة1وىي 

وتسعى ابؼنظمة التي تتبع ىذه الإستًاتيجية  إلذ . ابؼشتًين دوف غتَىم ، وذلك بدلاً من التعامل مع السوؽ ككل 
الاستفادة من ميزة تنافسية في قطاع السوؽ ابؼستهدؼ من خلاؿ تقدنً منتجات ذات أسعار أقل من ابؼنافستُ 
بسبب التًكيز على خفض التكلفة ، أو من خلاؿ تقدنً منتجات متميزة من حيث ابعودة أو ابؼواصفات ، أو 

لذلك فإف ىناؾ شكلتُ من أشكاؿ إستًاتيجية  التًكيز ، . إلخ  بسبب التًكيز على التمايز .... خدمة العملاء 
: وبنا إستًاتيجية  التًكيز مع خفض التكلفة ، وإستًاتيجية  التًكيز مع  التمايز 

وىي إستًاتيجية  تنافسية تعتمد على خفض التكلفة للمنتج ، وذلك من خلاؿ : التًكيز مع خفض الكلفة 
التًكيز على قطاع معتُ من السوؽ ، أو على بؾموعة من ابؼشتًين ، والذين يتم خدمتهم فقط كقطاع صغتَ 

وليس السوؽ ككل ، وفي حالة استخداـ ىذه الإستًاتيجية  فإف الشركة أو وحدة الأعماؿ تسعى إلذ برقيق ميزة 
في قطاع السوؽ ابؼستهدؼ تعتمد على التكلفة ابؼنخفضة  

 وىي إستًاتيجية  تنافسية تعتمد على التمايز في ابؼنتج وابؼوجهة إلذ قطاع بؿدود :التركيز مع التمايز  (1
وفي حالة . مستهدؼ من السوؽ وليس السوؽ ككل ، أو إي بؾموعة من ابؼستهلكتُ دوف غتَىم 

                                                           
 214 ،ص1999نً وحالات تطبيقية، ابؼكتب العربي ابغديث، الإسكندرية ، ھمفا:  بؿمد السيد، الإدارة الإستًاتيجية  بظاعيلإ 1
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استخداـ ىذه الإستًاتيجية  فإف ابؼنظمة أو وحدة الأعماؿ تسعى إلذ برقيق ميزة تنافسية في قطاع السوؽ 
. ابؼستهدؼ تعتمد على التمايز في منتجاتها وخلق الولاء لعلامة منتجاتها 

  ريادية إستًاتيجية  بإتباعبزتص ابؼؤسسة للتعامل مع شربوة سوقية واحدة سواء الإستًاتيجية  في ىذه 

التكلفة أي باختيار شربوة من ابؼستهلكتُ التي تهمها الأسعار ابؼنخفضة و ىذا نظرا لتخصص ابؼؤسسة لشربوة 
 و إستًاتيجية وإنتاج منتوج بجودة أقل ومنو بتكاليف أقل , واحدة من السوؽ أي حصة سوقية أقل من جهة

 1. التكلفة ابػاصة بهذه الشرائح السوقية من جهة أخرىريادية

 التمييز لكن ىنا ستختص بإنتاج منتوج واحد إستًاتيجية  التًكيز على أساس إستًاتيجية  كما قد تتبع ابؼؤسسة 
 التمييز على عدة شرائح إستًاتيجية متميز و ابػاص بشربوة واحدة من السوؽ ومنو بتكاليف أقل من صاحب 

. سوقية

 وبزتار غالبا ىذه الإستًاتيجية  من طرؼ ابؼؤسسات الصغتَة أو ابؼتوسطة التي ليس بؽا الإمكانيات للتعامل مع 
 2.كل السوؽ

بإتاحتها الفرصة للمنظمة أو وحدات الأعماؿ في التًكيز على ىدؼ الإستًاتيجية   وتأتي أبنية ىذا النوع من 
:  التًكيز بصفة عامة بعداف بنا لإستًاتيجية و. بؿدد بفا بهعلها أكثر فاعلية وكفاءة من ابؼنافستُ في ابقازه

 وعليو يتم تقدنً منتج , أي بزفيض ىذه الأختَة إلذ أدنى حد بفكن,  التًكيز على التكلفة:البعد الأول
, وقد تركز ابؼنظمة على تقدنً منتج عالر النوعية مقارنة بابؼنافستُ أيضا. منخفض التكلفة مقارنة بابؼنافستُ

 بؼا قامت بالتًكيز على إنتاج كمية قليلة من الورؽ بنوعية Hammer Mill papiersوكمثاؿ على ذلك شركة 
 3.عالية وبكلفة أقل من منافسيها الكبار بفا بهعلها تتميز في السوؽ

 أو ,  والذي يركّز على بؾموعة أو شريعة بؿددة من الزبائن بؽم احتياجات بـتلفة عن الآخرين:البعد الثاني
,  بقحت في اتباع استًاتيجيات تركيز بـتلفةJohnsonفعلى سبيل ابؼثاؿ شركة . يرغبوف في خدمة بفيزة

                                                           
 2006 الإسكندريةفريد النجار ، إدارة العمليات الإستًاتيجية  ، الدار ابعامعية ،  1
 2008روبرت آبنسديفيدلر ، الإدارة الإستًاتيجية  ، بناء ابؼيزة التنافسية ، تربصة عبد ابغكيم ابػزامى ، دار الفجر ، القاىرة ، 2
 9ص ، ـ1968 –1ط – بكتُ – للنشر الشعب دار - ، عسكرية مقالات ست ، تونك ماوتسي 3
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حيث , ومواد بذميل للمستهلكتُ ذوي البشرة السوداء, وذلك من خلاؿ إنتاج منتوج خاص لعناية الشّعر
. بذاىلت شركات التجميل الكبتَة رغبات ىذه الشربوة من ابؼستهلكتُ

سوؼ ينعكس على قدرات ,    إفّ بقاح ابؼنظمات أو ابؼؤسسات في تطبيق احدى الاستًاتيجيات التنافسية العامة
 1.الربحية وابغصة السوقية

  والسعر ابؼنخفض, التخصص ومنو ابػبرة:ومن مزاياها .
 وعليو بهب , بيكن أف يعرض ابؼؤسسة إلذ مشاكل,  باختفاء الشربوة السوقية التي تتعامل معها:و من عيوبها

على ابؼؤسسة حسن دراسة السوؽ لاختيار شربوة تكوف نوعا ما دائمة أو التنبؤ باختفائها وبؿاولة التعامل مع 
. شربوة أخرى و ىنا بهب أف تكوف ىناؾ مرونة كبتَة في ابؼؤسسة

  المشاكل التي ترافق تطبيق إستراتيجية  التركيز: 

تعدد القطاعات السوقية لا يسمح بنجاح إستًاتيجية  التًكي - 

. التغتَات السريعة في أذواؽ ابؼستهلكتُ ، وفي التكنولوجيا  - 

.  ابؼنظمة بدنتجات تشيع طلبات ابؼستهلكتُ أسواؽالبحوث ابؼستمرة للمنافستُ بػرؽ - 

   Liquidation  إستراتيجية  التصفية: المطلب الثالث 

وىو نوع من خروج ابؼشروع من السوؽ، وذلك بنقل ملكية وحدات ابؼشروع وموارده كأجزاء إلذ عدة مشروعات 
أخرى، وبناءاً على التصفية يتم إلغاء اسم الشركة، وينتهي الوجود القانوني للمشروع، بفا بيكن أصحابها القدامى 

ولا تلجأ إلذ التصفية إلا إذا كانت ىناؾ كارثة أو أزمة شديدة مثل ابؽبوط الشديد في . من تكوين مشروع آخر
وعند قيامك بتصفية مشروعك . الإنتاجية، أو التقادـ التاـ للأصوؿ، أو ابغريق، أو الأحكاـ القضائية بالتفليس

مثل سلع تامة الصنع، وأجزاء نصف مصنعة، وخامات، )بهدر بك بذزئة موارد ابؼشروع في صور قابلة للبيع 
البيع : ، وكل جزء يباع على حدة في مرحلة التصفية، وىناؾ صور أخرى للتصفية ىي(وآلات، وأثاث، ومباني

بابؼزاد العلتٍ، أو من خلاؿ العطاءات، أو بالاتصاؿ من خلاؿ السماسرة بابؼشتًين المحتملتُ، أو دعوة ابؼشتًين 

                                                           
 2007-أبضد ماىر ، الإدارة الإستًاتيجية  ، الدار ابعامعية ، الإسكندرية  1
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كما بهب أف بردد أسلوب إجراء التسوية ابؼناسب لأصحاب ابؼشروع، فهل . كل على حدة والتفاوض معهم
 1.ستتم التسوية بعد نهاية كل مرحلة من مراحل التصفية، أـ ستتم في نهاية كل مراحل التصفية

 Divesting   الخلع أو التصفية الجزئية

ويعتٍ ذلك إلغاء بعض أنشطة ابؼشروع، وىذه الإستًاتيجية  تشابو إستًاتيجية  الانقباض السابقة في أنو  
بزفيض بغجم ابؼشروع، وبزتلف عنها في أف بزفيض حجم ابؼشروع يأتي من خلاؿ حذؼ وإلغاء بعض أنشطة 

إذا كاف توسع ابؼشروع وزيادة حجمو غتَ  (أو ابغذؼ)إستًاتيجية  ابػلع  وقد يضطر ابؼشروع إلذ إتباع. ابؼشروع
اقتصادي، أو أف ابؼشروع قاـ بتنويع منتجاتو وأسواقو بطريقة غتَ متجانسة تؤدي إلذ ضرورة توفتَ خبرات وموارد 

وإمكانيات يصعب على ابؼشروع توفتَىا، أو أف بعض أنشطة ابؼشروع في تدىور وإنتاجيتها معدومة وإدارتها 
ويتم ابػلع بعدة صور، أوبؽا إذابة . صعبة، بؽذه الأسباب عليك أف بزلع أو برذؼ تلك الأنشطة ابؼسببة للمشاكل

الأنشطة والوحدات ابؼلغاة في باقي أنشطة ووحدات ابؼشروع الأخرى، وذلك عن طريق توزيع مواردىا ابؼادية 
وابؼالية والبشرية على الوحدات والأنشطة الأخرى، وقد يتم ابػلع عن طريق إعادة برديد أىداؼ وأنشطة وأعماؿ 

الأنشطة ابؼطلوب خلعها، وأختَاً بيكن ابػلع عن طريق  (أي بيع)تنظيم الأنشطة، وقد يتم ابػلع عن طريق تصفية 
 .2منح الاستقلاؿ ابؼالر والقانوني والإداري للأنشطة والوحدات

 Harvesting   الحصاد أو التصفية التدريجية

أنشطت ، فيمكنك أف  (أو كل)إذا قررت أف بزرج من بؾاؿ الأعماؿ الذي أنت فيو، أو أف تلغي بعض  
تفعل ذلك تدربهياً، وتتم التصفية التدربهية عن طريق إنتاج وبيع كميات بؿدودة في حجمها حتى بيكن قشط أكبر 
قدر بفكن من الأرباح، أو عرض بعض الوحدات والأنشطة للبيع بؼشروع آخر، ذلك لأف عرض كل الإنتاج للبيع، 
أو عرض بعض الوحدات والأنشطة للبيع مرة واحدة وبصورة فورية يعرض ابؼشروع بػسارة فادحة، ولقد أطلق على 
التصفية التدربهية اسم ابغصاد لأنها تشابو ابؼزارعتُ في ميلهم إلذ حصد بؿاصيلهم تدربهياً رغبة منهم في ابغصوؿ 

وخلاؿ فتًة ابغصاد بهب أف تقلل تكاليفك إلذ أقصى حد، وأف تستغل مواردؾ وإمكانياتك . على أفضل الأسعار
، والآلات، وابػامات والأصوؿ (وبرددىا عقود العمل)وأعلم أنو بانتهاء ابؼوارد، مثل العمالة . إلذ أقصى حد
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، بل بيكن القوؿ أنو بانتهاء واحدة فقط من ابؼواد يستحيل (لأنك في تصفية تدربهية)الثابتة، بهب ألا تستبدبؽا 
عليك العمل بباقي ابؼوارد، وفي ىذا الوقت بهب أف تتم تصفية الوحدة أو النشاط، ثم يلي بعد ذلك تصفية باقي 

الوحدات تدربهياً بإتباع نفس ابؼنطق، أو النشاط، ثم يلي بعد ذلك تصفية باقي الوحدات تدربهياً بإتباع نفس 
ابؼنطق، وىناؾ صور أخرى للتصفية التدربهية مثل تصفية وحدات ابػدمات مع الإبقاء ابؼؤقت لوحدات الإنتاج، 

 الوحدات التي تقع على نهاية خط تصفيةويفضل أيضاً . (مثل النقل والصيانة)على أف يتم شراء ىذه ابػدمات 
 1الإنتاج أولًا، على أف يتم بيع الإنتاج نصف مصنعاً 

 Sellout  البيع

إلذ  (كوحدة تعمل بصورة متكاملة)ويعتٍ ببساطة خروج ابؼشروع من السوؽ، وذلك بنقل ملكية ابؼشروع كلو 
مشروع آخر، ولا بهب أف تلجأ إلذ بيع مشروعك إلذ في حالة عجزؾ عن الاستمرار في العمل بسبب عدـ توافر 

، (مثل الأمواؿ، أو ابػبرات أو انتهاء فتًة الامتياز، أو وفاة صاحب ومدير ابؼشروع)أحد ابؼوارد ابغيوية للمشروع 
وىو أمر )أو في حالة وجود فرص بديلة أبقح من ابؼشروع ابغالر، أو لوجود أحد ابؼشتًين ابؼستعدين للدفع بسخاء 

وعند قيامك ببيع ابؼشروع عليك أف بردد . (شائع لرغبة البعض في توسيع أعمالو، أو لتحقيق نوع من التكامل
ابؼشتًين المحتملتُ، واىتماماتهم، وأف تقيم موارد مشروعك، وأف بردد نقاط الضعف والقوة التي ستستخدمها 

من حيث قيمة ابؼشروع، وأسلوب السداد، والتزامات )كأساس للتفاوض مع ابؼشتًين، وأف بردد شروط البيع 
وىناؾ عدة صور لبيع ابؼشروع منها البيع نقداً، أو عن طريق . (الطرفتُ أثناء انتقاؿ ابؼلكية، وحقوؽ العاملتُ

 2 قروض وسندات طويلة الأجل، أو عن طريق استبداؿ أسهم ابؼشروع القدنً بأسهم في ابؼشروع ابعديد

عندما بذد الشركة نفسها في أسوأ وضع بفكن مع ابؼوقف التنافسي الضعيف في ىذه الصناعة وىناؾ احتمالات 
لأنو لا أحد يهتم بشراء شركة ضعيفة . كل منها مكروىة- ضئيلة، فإدارة ليس لديها سوى عدد قليل من البدائل

في صناعة جذابة، وبهب على الشركة أف تنتهج 
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 . الإفلاس أو التصفيةإستراتيجية  

وتأمل الإدارة العليا . التخلي عن إدارة الشركة إلذ المحاكم في مقابل بعض الوفاء بالتزامات الشركة الإفلاس ويشمل
أنو بدجرد أف تقرر المحكمة بالدعوى على الشركة، فالشركة ستكوف أقوى وأكثر قدرة على ابؼنافسة في صناعة أكثر 

 1.جاذبية

 فابؼطاعم مثل بينيجاف, يواجو الاقتصاد بعض الركود وابلفاض الطلب في السوؽ لتناوؿ الطعاـ السريع
Bennigan جريلوتافتَف Grill & Ta  

خلاصة الفصل  

تعرضنا في ىدا الفصل  إلذ برديد مفهوـ الإستًاتيجية الذي يعود أصلو إلذ كلمة ذات أصل يوناني وقد استعمل 
. في ابعانب الاقتصادي ليدؿ على ابؼستوى الأعلى في التسيتَ وىو مستوى الإدارة العليا 

و تعرضنا أيضا إلذ العناصر الأساسية للإستًاتيجية وفيها تكمل الأبنية و ابؼخاطر التي بهب بذنها و من بشة 
. مستوياتها

تعمل منظمة الأعماؿ جاىدة لإدراؾ دورىا ابؼباشر في برديد ابذاىات ابؼستقبل و أحداثو والفرص و التهديدات 
و تساؤلات الإستًاتيجية و بؾالات ابغاجة للمعلومات و برليل السيناريوىات و القرارات الإستًاتيجية المحددة 

. لابذاه ابؼنافسة 
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 .و اتخاذ القرار المرونة الإستراتيجية   : الفصل الثاني 

 . المرونة الإستراتيجية :المبحث الأول 

 . مفهوم المرونة الإستراتيجية   :المطلب الأول 

 الأبحاث التي تناولت مصطلح الدرونة الإستًاتيجية، كما اختلفت ىذه الدراسات في  واتالتعريف تعددت 
 :طرح طرؽ قياسها، وسنقوـ بشرح مفهوـ الدرونة الإستًاتيجية وطرؽ قياسها فيما يلي 

 : في نظرية المنظمةمفهوم المرونة :     أولا 

   عولج مصطلح الدرونة في العديد من الدراسات الدتعلقة بنظرية الدنظمة وقد أشارت الدراسات إلى ىذا   
الدصطلح كأداة تغيتَ إستًاتيجية وإدارية ضرورية للمؤسسة للتكيف مع الدتغتَات الحاصلة في المحيط الخارجي، 

 : 1وانقسمت ىذه التعريفات ضمن نظريتتُ

 :نظرية التكيف  .1

في لرالي الإدارة الإستًاتيجية والدراسات التنظيمية، وتشمل " نظرية التعقيد"يتم استخداـ نظرية التكيف أو 
لرالات تطبيقها فهم كيف لؽكن للمؤسسات أو الشركات التأقلم مع بيئتها، وكيف تتكيف مع حالات عدـ 

وتتعامل النظرية مع الدؤسسات والشركات باعتبارىا لرموعة من الإستًاتيجيات والذياكل، ويتسم الذيكل ىنا .التأكد
بالتعقيد، نظرا لأف ىذه الكيانات بسثل شبكة ديناميكية من التفاعلات بتُ الأفراد و الدؤسسة والمحيط 

 : (مبدأ النظرية الدوقفية ومبدأ استقلالية الدوارد  )وتركز ىذه النظرية على مبدأين.الخارجي

 تؤكد ىذه النظرية أف الذيكل التنظيمي يرتبط بدجموعة من التغيتَات البيئية والتكنولوجيا،   :النظرية الموقفية
 (Kickert).  وبالتالي لا يوجد أحسن من تعدد الذياكل التنظيمية لدواجهة ىذه الحالات حسب

                                                           
1
 Paik Yongsun , “The Impact of Strategic Flexibility on Business Performance in the 

International Business Environment”, a published thesis of doctora, university of Washington, 

USA, 1991 
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الفرضية التي تنص على أف الذيكل التنظيمي لو علاقة مع استقرار البيئة، ووجدا  ( Aalker, Burns) واختبر
كنتيجة أف الدؤسسة التي تنشط في بيئة ديناميكية بسلك ىياكل تنظيمية لستلفة عن تلك التي تنشط في بيئة أكثر 

 :استقرارا وتوصلا في الأختَ إلى وجود نوعتُ من الذياكل التنظيمية 

 والذي يتميز بالجمود والروتتُ في أداء الدهاـ، الدسؤوليات، الاتصاؿ العمودي، :ىيكل تنظيمي ميكانيكي (1
 .مركزية ابزاذ القرارات، الرقابة البتَوقراطية

 ويتميز بتخصص أقل، مهاـ متنوعة، الدركزية ابزاذ القرار، تدفق أفقي :ىيكل تنظيمي عضوي (2
 .للمعلومات، رقابة ذاتية

قاما بدراسة ميدانية فيما إذا كاف ىناؾ نوع معتُ من  (Laurche and Lawrence)ونشتَ بهذا الصدد أف
-تيكنو: الذياكل التنظيمية يتعامل بشكل جيد مع الدتغتَات، حيث قاما بتقسيم البيئة إلى ثالثة بيئات فرعية

، توصل الباحثاف إلى انو ىناؾ اختلافات في نظرة كل نظاـ إلى متغتَات البيئة، وتكبر ىذه  اقتصاد، سوؽ، علوـ
الاختلافات بزيادة التغتَات البيئية، كما توصلا إلى انو كلما كبرت التغتَات التي تواجو الدؤسسة كلما تطلب منها 
ذلك أف تنسق وتربط بتُ لستلف عملياتها الداخلية، وبالتالي تتمثل الدرونة ىنا في مدى قدرة الدؤسسة على تعديل 

   .ىيكلها التنظيمي وفقا للتغتَات التي توجهها في البيئة الخارجية

 في تأمتُ  (الدؤسسات الأخرى)ترتكز على أف الدؤسسة تعتمد على بيئتها الخارجية  :نظرية اعتمادية الموارد
مواردىا أي أف الدؤسسة في تفاعل دائم ونشيط مع بيئتها لذا لغب على الددراء أف يديروا منظماتهم ويديروا 
بيئاتهم، حيث كلما قللت الدؤسسة اعتمادىا على البيئة الخارجية في الحصوؿ على مواردىا كلما اكتسبت 

  .استقلالية أكثر وبالتالي تكوف أكثر مرونة في مواجهة التغيتَات

ولؽكن تلخيص ما سبق في انو مهما اختلفت النظريات الدوقفية التي تناولت الذيكل التنظيمي فإنها تتفق جميعا 
الدؤسسات الأكبر والأقدـ ىن أكثر قوة في مواجهة والتكيف مع بيئتها الخارجية، كما أف ىذه الخصائص 

تكسب الدؤسسة القدرة في التحكم وتوجيو ىذه التغيتَات لصالحها وبالتالي تكتسب مرونة أكثر من 
 .الدؤسسات الأحدث والأصغر

بانتقاد النظرية الدوقفية التي تفرض أف الذيكل  ( Freeman & Hannan)قاـ الباحثاف  :نظرية الاختيار .2
التنظيمي لؼضع للعديد من الضغوط الداخلية والخارجية التي تفرض عليو التغيتَ الدستمر للتكيف مع ىذه 
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التغيتَات حيث توصلا إلى أف غالبية الدؤسسات لا سيما الحكومية منها تستجيب بتأخر ملاحظ لدتغتَات 
المحيط، ولؽكن تفستَ ىذه الظاىرة بوجود قوى معطلة داخل الدؤسسة أكبر من القدرة على التكيف، وقد 

الذيكل، (عندما أشارا إلى خصائص الدؤسسات  (Ambergey and Kelly)أعاد تعميق ىذه الفكر 
 كعوامل معطلة، ويؤكد أصحاب ىذا التيار على أف الدؤسسات تفضل استخداـ ) ، النسقية الإجراءات

 . 1النسقية السابقة أو إحداث تغيتَ ىامشي عليها لتحستُ أدائها بداؿً من بذريب نسقيات جديدة

كما يرى مايكل ىناف وجوف فرلؽاف أف البيئة تفرض فعليا على الدؤسسات ذلك النمط من الحركة ونادرا ما تغتَ 
خصائصها الذيكلية الأساسية فالتغيتَ لػمل لساطرة، نظرا لأنو وفقا للتعريف يتضمن تغيتَا ليس قائما بالفعل 

فحتى خطوط النتاج التي أصبحت فاشلة مازالت بذذب بعض الدستهلكتُ، كما أف الشركات التي تعتمد 
التغيتَات الكبرى تزيد فرص تعرضها للانهيار عبر الخيارات السيئة أكثر من الشركات التي تنأى بنفسها عن  

تعمل فيها ىي ظهور مؤسسات جديدة  التغيتَات الكبرى، كما أف لزصلة التفاعل بتُ الدؤسسات والبيئات التي 
 . 2وزواؿ مؤسسات قائمة

كما أف الدؤسسات الأكبر والأقوى نادرا ما تغتَ استًاتيجياتها وىيكلها التنظيمي استجابة للحالات الغتَ متوقعة 
الدؤسسات أكثر قدرة  وبالتالي تفضل ىذه النظرية الدؤسسات التي يصعب تغيتَ ىيكلها التنظيمي، وتعتبر ىذه

قدرة الدؤسسة على إعادة صنع نفس لدنتج وبنفس  " :حيث عرفا الدوثوقية . 3على التعامل مع الدوثوقية والدسؤولية
توثيق كيف استعملت الدؤسسة مواردىا في عملية الإنتاج، الطريقة التي " : أما الدسؤولية فقد عرفت بأنها."الجودة

 ".بنيت بها القرارات والقوانتُ، والطرؽ التي اتبعتها في عملية الإنتاج

يرتبط ىذاف الدفهوماف بالذياكل التنظيمية الأكثر ثباتا وولاء، ىذا  ( Freeman & Hannan)وبالتالي حسب 
يعتٍ أف القدرة على الاستجابة بسرعة للفرص غالبا ما يقابلو القدرة على الأداء بدوثوقية  ومسؤولية من جهة 

التوفيق بين القدرات السلوكية للمؤسسة و " إذف لؽكننا تعريف الدرونة حسب ىذه النظرية على أنها .أخرى
 ."بيئتها

                                                           
1
 Dawn Kelly and Terry L. Amburgy, “ Organization Inertia and Momentum, A Dynamic Change 

Model of Strategic Change”, The Academy of Management Journal, vol 34, No:3, (sep, 1991), pp: 

591-612 
2
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  مفهوم المرونة في نظرية الإنتاج :   ثانيا

   في لراؿ الاقتصاد الصناعي، تشتَ الدرونة إلى تلك الخصائص التي بسلكها الدؤسسة في لراؿ الإنتاج بالاعتماد 
على التكنولوجيا والتي تسمح بتنويع الدنتجات وبالتالي تسمح لذا بالدنافسة مع الدؤسسات التي تنشط في نفس 

تكنولوجيا الإنتاج ىنا تقنيات ، (Marschah & Nelson)2حيث يقصد  ،  (Stigler George) 1القطاع
ف عدـ التجانس والتقلبات التي تشهدىا  أSchuma)    (Mills &الإنتاج أي العمليات التصنيعية، وأكد

التكنولوجية ىي الأكثر قدرة على الدنافسة  الدؤسسات ىو ناتج عن التقلب في الطلب وبالتالي فاف الدؤسسات 
 . 3في ظل ىذه الظروؼ

أف الدرونة تتعارض مع حجم الدؤسسة، حيث بستلك الدؤسسات الكبرى رأس   ( Mills & schuman)افتًض 
ماؿ اكبر من الدؤسسات الصغرى لأنها تستعمل طرؽ إنتاج برتاج إلى أمواؿ أكثر لتحقيق اقتصاد الحجم وبالتالي 

 .بستلك الدؤسسات الكبرى ميزة بزفيض متوسط التكلفة

 بالدقابل تستطيع الدؤسسات الصغرى منافسة الدؤسسات الكبرى ومواجهة  ميزة التكلفة الدنخفضة التي لا 
تستطيع برقيقها إلا من خلاؿ الدرونة، حيث برقق الدرونة القدرة على البقاء والنمو في ظل الصناعة الدتقلبة 

وذلك بالاستجابة بسرعة للتغتَ في الطلب، بناء على ذلك فاف التوفيق بتُ الكفاءة الثابتة والدرونة يزود الدؤسسة 
بتعويض عن ميزة التكلفة الدنخفضة، حيث أف صغر الحجم ولزدودية التخصص في العمل يساعد على الدرونة 

والتكيف مع الأوضاع الاقتصادية، بالإضافة إلى سػرعة الاستجابة لحاجيػات السػوؽ، ذلػك أف صػغر الحجػم 
  .ولزدوديػة التخصػص وضػآلة أرس الدػاؿ كلهػا عوامػل تسػمح بتغيتَ درجة ومستوى النشاط أو طبيعتو

 & Mills)  كما أف الربط والتنسيق بتُ لستلف عوامل الإنتاج يزيد من مرونة الدؤسسة، حيث أشار 
Schuman)   وذلك أف تكنولوجيا الإنتاج  كيف ترتبط الدرونة مع كثافة أرس ماؿ تكنولوجيا الإنتاج،رياضيا

  4.الدرنة برتاج إلى تكاليف أقل من التكنولوجيا الغتَ مرنة وذلك من خلاؿ بزفيض تكلفة العامل البشري

                                                           
1
 Stingler George, “production and distribution in the short run”, journal of political economy, 

1939, vol: 47 ,pp: 305-327, http://www.jstor.org/stable/1825652?seq=1#page_scan_tab_contents. 
2
 Marschak,T & R, Nelson, « Flexibility, Uncertainty and Economic Theory”, Metroeconomy, 

1962,vol:14, pp:42-60 
3
 Mills,D &L, Schuman, « Industry structure with Fluctuating demand”, American Economic 

review,1985, Vol, 75, pp: 758-767. 
4
 Mills,D &L, Schuman, op-cit 
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  وبالرغم من أف الباحثتُ في الاقتصاد الصناعي وضحوا لنا العالقة بتُ الدرونة وحجم الدؤسسات، وذلك من 
خلاؿ دراسة تقلبات الطلب في الذيكل الصناعي، حيث أف الدؤسسات الصغرى لذا القدرة أكثر من الكبرى في 
مواجهة تقلبات الطلب وذلك بالتحكم بالأسعار من خلاؿ مرونة التزويد، إلا أف ىذه البحوث لم تشرح مدى 

ألعية امتلاؾ الدؤسسة لدرجة معينة من الدرونة كسلاح استًاتيجي ولداذا تعتبر الدرونة مهمة في بعض البيئات 
الصناعية عن غتَىا، كما أف ىذه الدراسات ركزت فقط على  بعض الدصطلحات كاقتصاد الحجم ورقم 

 .الأعماؿ، وجاءت الأبحاث التي تناولت الدرونة في تصنيفات تغتَات البيئة لتكمل ىذا النقص

  مفهوم المرونة الإستراتيجية :     ثالثا 

و لؼتلف مفهوـ الدرونة الإستًاتيجية عن مفهوـ الدرونة باستخدامها العاـ كوف مفهوـ الدرونة الإستًاتيجية         
 .بدفهوـ عدـ التأكد البيئي، وبجوانب ذات ألعية إستًاتيجية للشركة- بشكل مباشر - يرتبط 

لدصطلح الدؤسسة أنها عبارة عن قاعدة للقدرات والدهارات   ( Ansoff & Mc Donnell’s )يشتَ تعريف 
التي تستطيع الاستجابة بدرونة للفرص والتهديدات التي تتخلل بيئة العمل، وبالتالي تعتبر الدرونة الإستًاتيجية 

 .1عنصرا حساس في الإدارة  الإستًاتيجية

الإدارة (ويعد مفهوـ الدرونة الإستًاتيجية من الدفاىيم التي تناولتها العديد من الدراسات في لستلف المجالات 
الإستًاتيجية لا لؽكن برديده  ، وبالتالي فاف مفهوـ الدرونة)....الإستًاتيجية، الاقتصاد، نظرية الدنظمة، التسويق

،و يعتبر مفهوـ الدرونة الإستًاتيجية أقرب إلى مفهوـ الدرونة  بتعريف واحد، حيث أف لو العديد من التعريفات
أنها قدرة الدؤسسة على التكيف مع تغتَات البيئة والتي  (Mascarenhas & Aaker) حيث يعرفها عموـ

، والتي لذا أثر ذو )بالنظر إلى الوقت الدطلوب للاستجابة (تسودىا حالة عدـ التأكد، إذ تتسم بسرعة وقوعها 
أف الدرونة  (HILL & MATUSIK)  (Buckley)    (Evans) ، ويرى كل من2معتٌ على أداء الدؤسسة

. الإستًاتيجية ىي القدرة على ابزاذ الإجراءات للاستجابة للتغيتَات في المحيط الخارجي 

                                                           
1
 The Impact of Strategic Flexibility on Business Performance in the International Business 

Environment op-cit, USA, 1991 
2
 Aaker David, Maskarenhase Briance, " The Need for Strategic Flexibility", The Journal of Business 

Strategy, 1984, Vol 5(2), pp: 74-82. 
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 أف الدرونة الإستًاتيجية ىي القدرة على تعجيل التغيتَات ( SANCHEZ) و (BAHRAMI)وقد أشار 
بشكل متعمد، والتكيف مع تغيتَات المحيط من خلاؿ التفكتَ الدستمر بالإستًاتيجية الحالية واستغلاؿ الدوارد، 

 :الثانيالإستًاتيجيات ،   النظر للتنويع واختلاؼ :الأول: بالدوازاة لؽكن تصنيف الدرونة الإستًاتيجية إلى صنفتُ
ويرى  (SLACK)مدى قدرة الدؤسسة على الانتقاؿ من إستًاتيجية إلى أخرى وىذا حسب 

NARAYANAN) (NADKARNI & أف الدرونة الإستًاتيجية ىي قدرة الدؤسسة في التأثتَ والتأثر بسرعة  
الدرونة   (HARRLGAN)  لتغتَات ظروؼ الدنافسة ومن ثم تطوير و الحفاظ على الديزة التنافسية، وقد ناقش 

الإستًاتيجية أنها قدرة الدؤسسة على إعادة بسوقعها في السوؽ، وتغيتَ خططها، أو تفكيك إستًاتيجيتها عندما 
 .تفتقد جاذبيتها في نظر الزبائن

 فقد عرفاىا أنها القدرة على تعديل الإستًاتيجيات، والقدرة على (BAHRAMI) و ( EVANS)أما 
ىذه  الاندفاع لضو التغتَات الدولية، وذلك بالاستجابة باستمرار للتغتَات غتَ الدتوقعة والقدرة على تعديل نتائج

 بكونها قدرة الدؤسسة على الاستجابة للتغتَات في المحيط بطريقة ( ELANGO & DAS) التغيتَات، وعرفها
 فيعرفها على أنها شرط الحصوؿ على خيارات (Sanchez) قياسية بالنظر إلى القوى التنافسية في السوؽ ، أما

إستًاتيجية والتي خلقت من خلاؿ دمج مرونة التكامل التنظيمي في مرونة الدوارد الدطلوبة والدستعملة ، وتعود 
التأكد، وذلك بتعديل   إلى قدرة الدؤسسة على الاستجابة لحالات عدـ (Lau)الدرونة الإستًاتيجية حسب 

أنها القدرة على  (GREWAL & TANSUHAJ) أىدافها بالاعتماد على قدراتها ومعرفتها، كما يضيف
إدارة الدخاطر الاقتصادية والسياسية وذلك بالاستجابة بسرعة وتكوف ىذه الاستجابة إما تأثتَية أو تأثريو 

 .لتهديدات السوؽ

 يشتَ تعريفهما للمرونة الإستًاتيجية أنها تعبر عن مدى اعتماد واعتبار (GREENLY & CAMBE)   أما
 .البدائل في القرارات الإستًاتيجية

 بأنها السرعة في برديد أولويات الدنافسة، والسرعة في التحرؾ من عمل إلى آخر، وذلك من "العواودةّ " ويرى 
وكذلك لؽكن أف القوؿ إف الدرونة الإستًاتيجية تشتَ إلى قدرة الشركة على الاستجابة . خلاؿ التًكيز على الأداء

للمتطلبات البيئية، والتغتَ الكبتَ فيها، والتكيف معها، وىو مفهوـ ينطوي على أبعاد متعددة مهمة للشركة ذات 
تأثتَ استًاتيجي، تشتمل على القدرة على تطوير منتجاتها، أو تعديل أىدافها أو تغيتَ إستًاتيجيتها، أو برديد 

 .أولويات الدنافسة، أو السرعة في التحرؾ لدخوؿ أسواؽ جديدة، أو دخوؿ صناعات جديدة
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لشا سبق نلاحظ أف أغلب الباحثتُ اتفقوا على أف الدرونة الإستًاتيجية ىي عبارة قدرة الاستجابة وتعديل الخطط 
مدى امتلاؾ الدؤسسة للقدرات : والتكيف مع متغتَات بيئة الأعماؿ، ولؽكن تعريف الدرونة الإستًاتيجية كما يلي

، والتي بسكنها من تفعيل دور (...التسويقية، الإنتاجية، البشرية، الدعلوماتية،)الإدارية التي تشمل جميع الوظائف 
الرقابة على البيئة الداخلية والخارجية، فتكسبها سرعة الاستجابة للتغيتَات والتكيف معها وبالتالي اكتساب 

، والجدوؿ التالي "من الفرص و التهديدات والحفاظ على الدكانة التنافسية في بيئة الأعماؿ التي تتخللها العديد
 .يلخص أىم التعريفات التي تناولذا الباحثوف

أىم تعريفات المرونة الإستراتيجية التي حضت باىتمام الباحثين  (:1-2) جدول

 

تعريف الباحث 
(AAKER &     
MASCARENHAS)     
1984 

قدرة الدؤسسة على التكيف مع تغتَات البيئة والتي تسودىا حالة عدـ التأكد و 
والتي لذا أثر  (بالنظر إلى الوقت الدطلوب للاستجابة  )التي تتسم بسرعة وقوعها 

 .ذو معتٌ على أداء الدؤسسة
 (HARRLGAN) 
1986 

قدرة الدؤسسة على إعادة بسوقعها في السوؽ، وتغيتَ خططها، أو تفكيك 
     إستًاتيجيتها عندما تفتقد جاذبيتها في نظر الزبائن

 (DAS & ELANGO) 
1995 

قدرة الدؤسسة على الاستجابة للتغتَات في المحيط بطريقة قياسية بالنظر إلى القوى 
 التنافسية في السوؽ

(GREWAL& 
TSUHAJ) 2001 

القدرة على إدارة الدخاطر الاقتصادية والسياسية وذلك بالاستجابة بسرعة وتكوف 
 ىذه الاستجابة إما تأثتَية أو تأثريو لتهديدات السوؽ

(GAMBE& 
REENLY)         
2004 

يشتَ تعريفهما للمرونة الإستًاتيجية أنها تعبر عن مدى اعتماد  
 واعتبار البدائل في القرارات الإستًاتيجية
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 قياس المرونة الإستراتيجية :    المطلب الثاني 

بالرغم من حداثة موضوع الدرونة الإستًاتيجية إلا أف ىناؾ عدة دراسات تناولت عددا من الأبعاد لقياس الدرونة 
 :الإستًاتيجية والتي لؽكن حصرىا كما يلي

  حسب دراسة(Awwad )و (Oberoi et la )  ،  فقد قاموا بقياس الدرونة الإستًاتيجية من خلاؿ الأبعاد
 :التالية

. قدرة النظاـ على الاستجابة أو التأثتَ في السوؽ: مرونة السوق .1
 . القدرة على إنتاج منتجات جديدة بسرعة:مرونة المنتج الجديد .2

مرونة التوسع كبعد آخر من أبعاد الدرونة الإستًاتيجية والتي تعبر عن مدى سهولة   (awwad)في حتُ أضاؼ
 .وقدرة النظاـ على زيادة أو تقليص قدراتو الإنتاجية حسب الطلب

  بينما(hulsmann et la)  فقد قاسوا الدرونة الإستًاتيجية من خلاؿ الأبعاد الآتية:  

 .وىو الوقت الدطلوب للانتقاؿ من حالة إلى أخرى : سرعة الاستجابة1        

  .عدد البدائل التي بستلكها الدؤسسة للاستجابة للتغتَات : بديل الاستجابة 2       

  أيضا فقد أشار كل من(Zhang)  و  (Li & Zhou) إلى أف الدرونة الإستًاتيجية لؽكن قياسها من خلاؿ:   

 . بسكن الدؤسسة من تنويع منتجاتها وتغيتَىا بكفاءة وبسرعة: مرونة المنتج1        

القدرة على الربط بتُ لستلف الوظائف والتنسيق بتُ لستلف الدوارد  : مرونة التنسيق بين الوظائف 2       
 .والدنتجات والخدمات

 .مدى قدرة الدؤسسة على توفتَ الدوارد من الدزودين بفعالية وفي الوقت الدناسب : مرونة الموارد 3       

  و أيضا قاسها(celuch et la)  من خلاؿ الأبعاد الآتية:  

 .قدرة الدؤسسة على التنبؤ بالدتغتَات الدستقبلية : المرونة الإستراتيجية الاستباقية1     
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 .قدرة الاستجابة بفعالية وبسرعة للتغيتَات عند حدوثها : المرونة الإستراتيجية التفاعلية2       

  أما(De toni & Tonchia)   فقد قاساىا من خلاؿ:  
وذلك من خلاؿ الكفاءات الدختارة والدطورة  :مرونة الخيارات الإستراتيجية ضمن نفس بيئة الأعمال 1  

 .والدستغلة والتي بسكنها من التكيف بسرعة مع متغتَات المحيط
قدرة الدؤسسة على تنويع الأعماؿ الدستقبلية في ظل  : المرونة الإستراتيجية لتنويع الأعمال المحتملة2  

 .التغتَات
عدد الخيارات الإستًاتيجية  : المرونة الإستراتيجية لسرعة تنويع الأولويات التنافسية داخل المؤسسة3  

 .1المحتملة والتي تعبر عن الربط والتنسيق بتُ الأولويات التنافسية في حالات عدـ التأكد

وتعبر عن الوقت الذي تتطلبو الدؤسسة من  :المرونة الإستراتيجية لسرعة الانتقال من مشروع إلى آخر 4      
  .اجل الانتقاؿ من مشروع إلى آخر

 وأشارت دراسة (Najamaei & Sadeghinejad)  إلى أف الدرونة الإستًاتيجية لؽكن قياسها من خلاؿ:  
  .وىي تلك الدرونة الدتعلقة بالعمليات اليومية، وذلك على الددى القصتَ : المرونة التشغيلية1  
، وبالتالي تكوف (التصميم، الخصائص، الدواصفات، الخدمات) وىي متعلقة بالدنتج : المرونة التكتيكية2  

 .على الددى الطويل
  وأشارت دراسة (Ratannaporonsir)إلى بعدين من أبعاد الدرونة الإستًاتيجية : 

قابلية الاستجابة إلي تغتَات في المحيط، أي الحاجة إلى التكيف مع  : المرونة الإستراتيجية للاستجابة1  
 .البيئة التي تنافس فيها الدؤسسة

  قدرة الدؤسسة على بناء واستباؽ الدواقف لدنع الدنافستُ من : المرونة الإستراتيجية للتأثير في المحيط2  
الحصوؿ على حصة سوقية، والاعتماد على أسلوب الدفاجأة واغتناـ فرص الدبادرة بالإضافة إلى التمتع بالذكاء 

  .التسويقي وتعدد استعماؿ الخطط والاستًاتيجيات 
 أما دراسة (Yongsun )فقد أشارت دراستو إلى أنو لؽكن قياس الدرونة الإستًاتيجية من خلاؿ:  

                                                           
1
 Ibid,p  
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تعود لقدرة وحدة الأعماؿ على الاستجابة للتغتَات في طلب السوؽ بالانتقاؿ من  : مرونة التصنيع1   
أو تقليص التكلفة /منتج إلى آخر، وذلك بزيادة أصناؼ الدنتجات التي يستطيع نظاـ الإنتاج إنتاجها و

. والوقت الدطلوب لاستخداـ الدوارد 
القدرة على التحكم في الدتغتَات الخارجية بسلوؾ إداري يؤدي إلى ترتيب  : مرونة الهيكل التنظيمي2   

  .الذيكل التنظيمي وفقا لذذه التغتَات
قدرة وحدة الأعماؿ على مواصلة تسويق منتجاتها للزبائن الحاليتُ أو الدستقبليتُ برت  : مرونة التسويق3   

  .ظروؼ التغتَات البيئية
 مدى استعماؿ الدوارد للحصوؿ على مصادر مالية في حالة الاستقرار التنظيمي، : المرونة المالية4   

واستعمالذا في حالة الاضطرابات والتغتَات في البيئة، بدعتٌ آخر الاستثمار في حالة الاستقرار البيئي من أجل 
 .مواجهة حالة عدـ التأكد

 وجاءت دراسة(Mackinnon )  بأبعاد الدرونة الإستًاتيجية التالية:   
 .أو مرونة الأعماؿ/وىي مرونة عملية الإنتاج و : المرونة العملياتية 1    
 تكمن مرونة الدوارد البشرية في مرونة الذيكل التنظيمي، و ذلك بالالتزاـ بثقافة : مرونة الموارد البشرية2   

الدرونة في إدارة ومشاركة الدعرفة، التدريب عبر الوظائف، الاعتماد على مصادر موارد بشرية خارجية، وغتَىا 
 .من ترتيبات العمل الغتَ تقليدية كالعمل عن بعد

 قابلية الدؤسسة في سرعة حذؼ، إضافة وتبادؿ، الدعلومات مع مورديها : مرونة سلسة التزويد3   
 .الخارجيتُ

 مدى التزاـ وقدرة الدؤسسة في تسختَ مواردىا لدفع تكاليف الدرونة لحتُ برقيق ربح : المرونة المالية4   
  .من خالاىا

 قدرة الدؤسسات على الحصوؿ على الدعلومات الدطلوبة من خلاؿ مرونة التقارير، : مرونة المعلومات5   
حيث تستطيع الدؤسسة العودة إلى البيانات السابقة من أجل الحصوؿ على الدعلومات، ومرونة التحليل وذلك 

  .من أجل استعماؿ ىذه البيانات لتدعيم صنع القرارات
  وأضافت دراسة كل من(Abbott & Banerji)  أنو لؽكن قياس الدرونة  (الشيخ يحي ) و (العواوده )و

 :الإستًاتيجية من خلاؿ الأبعاد التالية
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  . قدرة الدؤسسة على إعادة توازف قواىا السوقية لدواجهة التقلبات في بيئة الأعماؿ: مرونة السوق1   
  . قدرة نظاـ الإنتاج على توفتَ السلع والخدمات في جميع الأسواؽ: مرونة الإنتاج2   
 القدرة على الدنافسة في أسواؽ عالدية شديدة الدنافسة، والقدرة على مواجهة حالة : المرونة التنافسية3   

 .عدـ التأكد النابذة عن التغتَات التكنولوجية والتغتَ في الطلب
  انطلاقا ىذه الدراسةً  من الأبعاد التي تناولتها الدراسات السابقة لقياس الدرونة الإستًاتيجية جاءت    

مرونة التسويق و مرونة الدنتج و مرونة الذيكل التنظيمي والدرونة : لتقيس الدرونة الإستًاتيجية من خلاؿ
الدالية ومرونة الدوارد البشرية و مرونة الدعلومات، إذ يرى الباحثاف أف ىذه الأبعاد ىي أكثر شمولا لجميع 

النشاطات التي تقوـ بها الدؤسسة الخدمية، بالإضافة إلى لزاولة تسليط الضوء على الجانب الوظيفي 
 .للمؤسسة، والجدوؿ التالي يلخص الأبعاد التي تناولتها الدراسات السابقة لقياس الدرونة الإستًاتيجية

الأبعاد المعتمدة في قياس المرونة الإستراتيجية  : ( 2-2)     الجدول
 الأبعاد المعتمدة في المرونة الإستراتيجية الباحث 

 Abbott & Banerji 
 2003 

 مرونة السوؽ، مرونة الإنتاج، الدرونة التنافسية

Awwad 2009  مرونة الدنتج الجديد، مرونة التوسع، مرونة السوؽ

Oberoi et la 2004 التسليم / مرونة الدنتج الجديد، مرونة السوؽ

Hulsman et la 
2008 

سرعة الاستجابة، بديل الاستجابة 

Zhang 2005  مرونة الدنتج، مرونة التنسيق بتُ الوظائف

Li et la 2010  مرونة الدوارد، مرونة التنسيق بتُ الوظائف

Celuch et la 2007  الدرونة الإستًاتيجية للاستجابة ، الدرونة الإستًاتيجية للتأثتَ في المحيط

De toni & toncia 
2005 

مرونة الخيارات الإستًاتيجية داخل الدؤسسة، الدرونة الإستًاتيجية لتنويع الأعماؿ 
الدؤسسة ، الدرونة  المحتملة، الدرونة الإستًاتيجية لسرعة تنويع الأولويات التنافسية داخل
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 الإستًاتيجية لسرعة الانتقاؿ من مشروع إلى آخر

Sadeghinejad & 
Najamaei 2009 

الدرونة التشغيلية ، الدرونة التكتيكية 

Yongsun 1991  مرونة التصنيع، مرونة الذيكل التنظيمي، مرونة التسويق، الدرونة الدالية

مرونة السوؽ، مرونة الإنتاج، الدرونة التنافسية  2007 العواوده

Mackinnon 2008  الدرونة التشغيلية، مرونة الدوارد البشرية، مرونة سلسة التزويد، الدرونة الدالية،مرونة
الدعلومات 

 . بناء على الأدبيات السابقةطالب من إعداد اؿ:المصدر

تطور المرونة الإستراتيجية وأىميتها :  المطلب الثالث 

 :   سيتم طرح تاريخ تطور مفهوـ الدرونة الإستًاتيجية وألعيتها كالتالي

تطور مفهوم المرونة الإستراتيجية  :  أولالًا 

 :   تطور مصطلح الدرونة الإستًاتيجية من خلاؿ ثالث مراحل ىي

   بعد الحروب العالدية كاف مصطلح الفاعلية ىو أىم الخصائص التي لغب على الدؤسسة أف تتميز بها
بالنظر إلى التغتَات التكنولوجية الكبرى التي عرفتها تلك الفتًة، والتي عرفت ظهور اقتصاديات 

نتاجية تقاس بالكمية، اما لإفي ىذه الفتًة كاف التًكيز على التكاليف، ا الحجم، وارتفاع الطلب
  .الفاعلية فكانت تنجز بالدعيارية

  في سنوات السبعينات والثمانينات، تزايد الطلب على السلع الدتميزة، الأمر الذي أضاؼ الجودة
كأحد معايتَ الفاعلية، حيث كانت تنجز الأعماؿ من خلاؿ مستويات عالية من الجودة، مع 

 .الأخذ بعتُ الاعتبار بزفيض التكاليف
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  ومع بداية التسعينات ظهر مصطلح الدرونة الإستًاتيجية كأولوية تنافسية، وأصبحت التكلفة والجودة
العديد من  كمعايتَ ىامشية لقياس التنافسية، حيث أخذ موضوع الدرونة يلفت نظر الباحثتُ في

 . التخصصات الاقتصادية، الدالية، التصنيع، الإدارة 

 أىمية المرونة الإستراتيجية  :ثانيا 

  ألعية مصطلح الدرونة الإستًاتيجية والقدرات الإبداعية والتي صارت أىم من مصطلح Morgan))ناقش   
الفاعلية الضيق، وأصبح عمل الأشياء الصحيحة إلى درجة كبتَة وفي الوقت الصحيح، أفضل من القياـ بالأشياء 

. الخاطئة بشكل صحيح أو الأشياء الصحيحة بوقت متأخر 

حيث أف الطلب الدتعارض والدتناقض في بيئة الأعماؿ الحالية يتطلب من الدؤسسة تلبية حاجات الزبائن الفردية، 
وذلك بالحفاظ على علاقة متينة بتُ السعر والجودة استجابة لتحركات الدنافستُ، بالإضافة إلى قصر دورة حياة 

 .الدنتج بسبب التغتَ التكنولوجي

ناجحا لتحقيق  )قيادة التكلفة أو قيادة التميز)في ظل ىذه الأحداث لم يعد اليوـ الالتزاـ بأحد الاستًاتيجيات 
 .ميزة تنافسية مستدامة ، بالدقابل لغب على الدؤسسة اف تلتزـ بأكثر من ابذاه من اجلً  برقيق ردة الفعل في البيئة

 :كما توفر الدرونة الإستًاتيجية العديد من الالغابيات للمؤسسة

  تستطيع الدؤسسة الانتقاؿ من إستًاتيجية إلى أخرى بسرعة، إذف تستطيع برقيق العديد من الأعماؿ
 .الإستًاتيجية في الديداف التنافسي

  امتلاؾ ميزة تنافسية مستدامة بذعل الدؤسسة الدبادرة في إحداث التغيتَ، حيث أف الدؤسسة لاستباقي
تستطيع برليل بيئتها وبرديد الفرص والدخاطر بشكل أفضل من الدؤسسات الأخرى وبالتالي تستفيد من 

 .الفرص وتتجنب الدخاطر
  بالإضافة إلى ذلك لؽكن القوؿ أف ىناؾ عالقة تبادلية بتُ الدرونة والابتكار، حيث تعمل الدرونة على

برستُ مستوى الأداء الإبداعي في البيئة الديناميكية، كما أف التأثتَ على الأداء الإبداعي يكوف من 
خلاؿ تطوير عمليات وىيكل أكثر مرونة، ويعد الابتكار من أىم مصادر برقيق الديزة التنافسية، حيث 
أف الابتكار يؤدي إلى تقدنً منتجات جديدة والتي تلبي حاجات الزبائن بطريقة أفضل أو برستُ جودة 
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الدنتجات الحالية، أو تقليص تكلفة صنع الدنتج الذي يريده الزبوف وبالتالي فاف الدؤسسة التي تريد أف 
تصبح أكثر إبداع في عملياتها، أو سلعها، أو خدماتها لغب عليها أف تأخذ بعتُ الاعتبار الدرونة 

 .الإستًاتيجية في أعمالذا
  بسكن الدرونة الإستًاتيجية الدؤسسة  من إعادة ىيكلة ذاتها داخليا كما بسكنها من إعادة ىيكلة  علاقاتها

مع البيئة الخارجية  وبالتالي تتعلق الدرونة بكل من المحيط الداخلي والخارجي، إذف حتى برقق الدؤسسة 
 .الدرونة الإستًاتيجية عليها أف تأخذ بعتُ الاعتبار كل العوامل الدرتبطة بالبيئة التنظيمية

  اف الدرونة الإستًاتيجية شرط لزيادة قدرة الشركات على مواجهة التغتَات البيئية الذامة و السريعة والتي
بردث سريعا في الأسواؽ بكفاءة وفاعلية، وبسكينها من إدارة نشاطاتها في ظل ىذه الظروؼ، وأنو من 

 .الضروري اعتمادىا لإدارة حالة التغيتَ الدستمر في سوؽ الدنتجات العالية التقنية في ظل عدـ التأكد
  مسالعتها في زيادة قدرة الشركات على عرض منتجاتها في أسواؽ متعددة، وزيادة قدرتها على خلق قيمة

حقيقة للزبائن، و جعل الشركة سريعة الاستجابة لأي تغتَ في طلبات الزبائن الدتغتَة، وىي مهمة لنمو 
شركات الأعماؿ وبقائها، وتهتم بخلق فرص للشركة لتحستُ نوعية حياة طبقات المجتمع، ومن بتُ العديد 

 الخدمة وتوسيع القيمة الدضافة/من خيارات النمو ىناؾ ثالثة بدائل أساسية الدناطق الجغرافية، والدنتج 

عموميات حول عملية اتخاذ القرارات  : الثانيالمبحث 

مفهوم القرار : المطلب الأول 

 تكوف شغلهم الشاغل الأحياف وفي كثتَ من الإدارة أساس ابزاذ القرار ىو أف الإدارةيرى بعض علماء 
 لغب الدفاضلة بتُ عدة بدائل متاحة ومن ثم فعملية ابزاذ القرار ىي عملية مستمرة و متضمنة في لأنوذلك 

 و جميعها تشتًؾ في انو يقوـ الإدارةالوظائف الأساسية للإدارة و ىناؾ تعاريف متعددة لدعتٌ القرار وضعها مفكرو 
.  الدرادة الأىداؼعلى عملية الاختيار بشكل واعي و مدرؾ لتحقيق الذدؼ أو 

 عمل لزدد و بأي يكوف القرار رفض لكل البدائل أو الحلوؿ الدتاحة و عدـ القياـ الأحيافو في بعض 
:  و سبب ذلك ىو احد الأمرينللإقرارعليو يكوف القرار الدتخذ ىو 

. عدـ تبتٍ كل البدائل الدتاحة للمفاضلة - 
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. عدـ الرغبة في اختيار بديل لزدد تفاديا للالتزاـ بعمل قد يؤدي بالضرر بدصالح متخذ القرار- 

 من صفات أنها و يعتقد decisionsnegatives على ىذه القرارات السلبية bernard(1)و يطلق 
.  عدـ ابزاذ القرارإلى الذي يدرؾ الدواقف التي تدفع بو الكفءالددير 

: تعريف القرار  .1
  أكثر بعض الدعايتَ لبديل من بتُ بديلتُ لزتملتُ أو أساسالاختيار القائم على "لؽكن تعريف القرار على انو 

 لشا سيحدث مستقبلا و على ىذا فابزاذ القرار التأكدفهو يتعلق بالدستقبل المجهوؿ الذي يتميز بحالة عدـ ". 
 الأمر ىو حسم أذفيكوف بدثابة لساطرة يتوقف على مدى مطابقة الافتًاضات التي وضعت بالدستقبل ذاتو فالقرار 

 يتخذ القرار الدناسب حتى يتمكن من بلوغ أف الدتعارضة ،فيجب على متخذ القرار الآراء لبعض وجهات النظر و
 (2) الدسطرة الأىداؼ

 و التصرفات التي تتم الأنشطة ابزاذ القرار ىو نقطة الانطلاؽ لجميع أفمن خلاؿ ما سبق لؽكن القوؿ 
. داخل الدنظمة 

: مراحل اتخاذ القرار .2
تعريف المشكلة و اكتشافها : أولا

الضراؼ عن الذدؼ المحدد مسبقا أو ىي حالة من عدـ التوازف بتُ "تعرؼ الدشكلة في لراؿ عملية ابزاذ القرار بأنها 
 للمشكلة معرفة الأساسيو يتطلب برديد الالضراؼ الذي يعتبر العنصر ". يكوف أفىو كائن و بتُ ما لغب  ما

 التي لؽسها و كل ىذه معلومات بسكن الأشخاص أو الأشياءالددير للموقع أو الدكاف الذي لوحظ فيو الالضراؼ و 
. متخذ القرار من التمييز بتُ الدواقع التي فيها مشكلة عن تلك التي ليس فيها 

 أوقاتها إف الأصوؿ العملية لابزاذ القرارات تتطلب عدـ التصدي للمشكلات في غتَ ":bernardحسب
الدلائمة و عدـ التصدي للمشكلات التي لم لػن وقتها بعد، عدـ التصدي لابزاذ القرارات لا تكوف ذات اثر 

                                                           
 78،ص 2001احمد لزمد الدصري، الإدارة الحديثة، الاتصالات،القرارات،مؤسسة شباب الجامعية،الإسكندرية،(1)

(2) Lasary، les manuels de l'étudiant، économie d'entreprise،Es – Salem imprimerie، Alger ، 2001، P72 
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فعاؿ و عدـ التصدي لابزاذ القرارات يكوف ىناؾ من ىو أقدر على التصدي لذا  و عدـ التصدي لذا تدخل في 
 (1)." الأخرىاختصاص

         :               و يضيف أف الحالات التي لؽكن فيها ابزاذ القرارات لا بزرج عن حالات ثلاث 
. بشأنهاحالات  ترى القيادة ضرورة ابزاذ قرارات 1-

. بشأنها الدرؤوستُ لابزاذ القرارات إلىحالات براؿ من القيادة - 2

 تغيتَ حركة إلىحالات تتطلب مبدأ الدبادرة و الابتكار التاي تنبع من شخصية متخذي القرار و تهدؼ - 3
. أفضلالنشاط القائم على ما ىو 

 :Summer and Newmanأما عند 

 التحسن و استغلالذا حلت الدشكلة أو تلك الفرصة التي ينتج عن حسن أزيلتىو تلك الصعوبة التي إذا "
 (3)."التطور

 أو بتغتَ طبيعة لم تعد ىناؾ أو بالإضافة بالإلغاء ءتغتَ سوا إذاذلك العامل الذي  : bernard  عند أما
 (4).مشكلة 

 و لشا يزيد الأسباب و الأعراض و عدـ الخلط بتُ أسبابها و أعراضها التعريف على أيضاو يتطلب برديد الدشكلة 
 الدشكلة قد تكوف متداخلة مع أسباب أف أسبابها الدشكلة و أعراضفي صعوبة مهمة متخذ القرار في التمييز بتُ 

 بدقة و معرفة الأسباببعضها البعض بشكل لغعل من الصعب بسييزىا و ىذا يتطلب من متخذ القرار برديد ىذه 
 .الأسبابالعوامل الدرتبطة بكل سبب و برليل العلاقة بتُ ىذه 

 

                                                           
 89،ص2001،الإسكندرية الحدية ،الاتصالات،القرارات،مؤسسة شباب الجامعية،الإدارةاحمد لزمد الدصري،:(1)

 
(3) w. Newman and c.summes،the process of management ،prentice hall Englewoodcliffs،1965 p79 

 
  .68 ،ص1981 العامة ،الرياض ،الإدارةلزمد عبد الدنعم خطاب ،عملية ابزاذ القرارات الجوانب السلوكية و الإدارية ، منشورات معهد (4)
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 من تركيزه على حلها، و أكثر و الذي بسيز بتًكيزه على برديد الدشكلة تلابزاذ القراراالفعالة  الأساليبمن يعتبر 
 و ىذا (1). الحقائقةعلى سلط القرارات تلك التي تعتمد أفضل:  للقرار الفعاؿ M.Folettىذا حسب تصورات 

 إذ أنها تعتمد على إدخاؿ " سلطة الحقائق "ىتعتمد علمعناه أف فعالية القرار لا تعتمد على من يتخذه و لكنها 
 و تقديرىا بوعي و أىم الدعوقات التي تواجو الددير متخذ الاعتبارجميع الحقائق الخاصة بالدشكلة موضوع القرار في 

: القرار و ىو بصدد التعرؼ على الدشكلة و برديدىا

  مساواة الدشكلة الجديدة بدشكلة تارلؼية لذا نفس الأعراض، رغم أف الدشكلة الجديدة قد تكوف ناشئة عن
 .أسباب أخرى غتَ واردة في الدشكلة القدلؽة

  ُالقرار السريع ابزاذ برت ضغط الوقت و الرغبة في الاعتبارعدـ أخذ الأىداؼ العامة أو الفرعية بعت 
 .لحل الدشكلة

 نزعة بذنب الدشاكل الدزمنة، إذ قد يأس الدقرر من الدشاكل الصعب حلها و بالتالي تعتبر مسلما بها     .
:  تشخيص المشكلة:  ثانيا

 لظهورىا و معرفة أسبابها يالرئيسيعتٍ التشخيص التعرؼ على أسباب الدشكلة و برديد أبعادىا و برري السبب 
و أعراضها، و تتطلب ىذه الدرحلة من متخذ القرار القياـ بنشاطات و أعماؿ متعددة تتضمن الاستعداد للتعرؼ 

. على الدشكلة و إجراء الدراسات التحليلية للمشكلة و أبعادىا

و أولى خطوات ىذه الدرحلة ىي معرفة الذدؼ الذي يراد الوصوؿ إليو و ما إذا كاف ىدفا لشكن التحديد و 
التحقيق، لأف برديد الذدؼ بدقة و وضوح لؽكن متخذ القرار من التعرؼ على إمكانية برقيقو و يساعده على 

معرفة الدوارد و البشرية اللازمة لتحقيقو إلا أف معرفة و برديد الأىداؼ الدراد برقيقها من القرار ليس بالأمر السهل 
 في كل الأحواؿ و ذلك بسبب تباين و تداخل ىذه الأىداؼ

 

 

 
                                                           

 96  ص   1998  .    لزمد السيد غالب، نظم الدعلومات الإدارية ،التنمية العربية (1)
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تحليل المشكلة : ثالثا

يقتضي برليل الدشكلة و تصنيفها برديد البيانات و الدعلومات الدطلوبة لحلها و مصادرىا، و يعتٍ تصنيف الدشكلة 
 التبويببرديد طبيعتها و حجمها و مدى تعقدىا و نوعية الحل الأمثل الدطلوب لدواجهتها و عملية التصنيف و 

 : أنواع رئيسية ىي03تساعد في برديد و معرفة من الذي سيقوـ بابزاذ القرار، و تصنيف الدشاكل عادة إلى 

:    المشاكل التقليدية1-

و يتمثل ىذا النوع في الدشاكل التي تتصل بإجراءات العمل اليومي و تنفيذه و في نشاط الدؤسسة ككل، و ىذه 
. الدشاكل قد تكوف روتينية يتكرر حدوثها، و قد تكوف متعلقة بتصريف شؤوف العمل و ستَ خطواتو

:  المشاكل ذات الصبغة الحيوية2-

 نشاط الدؤسسة و برقيقها انتظاـو ىي التي تتصل بالتخطيط و رسم السياسات التي تتسم بالتأثتَ الشديد على 
. لأىدافها و مستقبلها

:  المشاكل المتعلقة بأمور طارئة3-

و قد تكوف مثل ىذه الدشاكل راجعة إلى ضعف التخطيط أو التنظيم أو السياسات  

الدوضوعة كما قد تكوف راجعة إلى الظروؼ البيئة التي تعمل في إطارىا الدؤسسة و التي  

. يصعب التنبؤ بها

:  لتصنيف القرارات ببعض الأسسالاستعانةلؽكن 

 و يعتٍ الوقت أو الفتًة الزمنية الذي تستغرقو تهيئة العمل:مستقبل القرار. 
  الأخرىتالمجالاتأثتَ القرار على الأنشطة و الوظائف و . 
  القرارايتضمنوالعناصر النوعية التي . 
 بدعتٌ ما إذا كاف ىذا القرار استثنائيا أو من القرارات الدورية: مدى تكرار القرار    . 
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: تحديد البيانات و المعلومات المطلوبة - أ

 القرار الفعّاؿ على قدرة الددير في الحصوؿ على أكبر قدر لشكن من البيانات  والدعلومات عن البدائل ابزاذيعتمد 
 بتُ كتب الإدارة على أف من أىم لشيزات البيانات و الدعلومات اتفاؽالدتاحة من مصادرىا الدختلفة و ىناؾ شبو 

أف تكوف ىذه   (وىو الوصوؿ إلى القرار الصائب )التي تضمن كفاءتها و فعاليتها في برقيق الذدؼ من جمعها    
البيانات و الدعلومات كافية و دقيقة و لستصرة و لزايدة و حيوية و شاملة و أف يتم الحصوؿ عليها في الوقت 

الدناسب و أف لا تكوف تكلفة الحصوؿ عليها من جهد و ماؿ و وقت تفوؽ الدكاسب التي سوؼ لػققها القرار 
نفسو و تكوف الدعلومات الدطلوبة معلومات أولية و ثانوية، معلومات تارلؼية و جارية، معلومات كمية و نوعية 

 .بالإضافة إلى الآراء التي يبديها الدتخصصوف و الدستشاروف و التي تساعد متخذ القرار على تبيتُ الدشكلة

 (1): مصادرىا- ب

تتطلب ىذه الخطوة من متخذ القرار أف لػدد الدصادر الدناسبة التي لؽكن الحصوؿ منها على البيانات و الدعلومات 
اللازمة، و علاقة متخذ القرار بهذه الدصادر و ما يتًتب عن ذلك من جهد و وقت والقرارات الصائبة تعتمد على 

مدى دقة وسلامة الطرؽ التي يتم بواسطتها إيصاؿ ىذه الدعلومات ويتوقف حجم البيانات والدعلومات الدطلوبة 
لتحليل الدشكلة على نوع وطبيعة ىذه الدشكلة على مدى توفر الدصادر التي لؽكن الحصوؿ منها على ىذه 

. الدعلومات

 البدائل لحل المشكلة إيجاد: رابعا 

 قرار مقتًح يؤخذ بعتُ أخر الددير لحل الدشكلة الدطروحة أو ىو بدعتٌ أماـ يعتٍ الحل البديل وسيلة الحل الدتاحة 
، الأختَ ويصبح القرار أفضلها مقتًحة بقصد الدقارنة والتحليل حتى يتم اختيار أخرى جانب قرارات إلىالاعتبار 

:  ولغب توفر شرطاف في الحل البديل 

.  متخذ القرارإليها يساىم الحل البديل في برقيق بعض النتائج التي يسعى أف1-

. الأخرى تنفيذ ىذا الحل حاؿ اختياره دوف البدائل إمكانيات يتوافر أف2-

 
                                                           

 112 ص1970 القرارات الإدارية، دار الدعارؼ ابزاذبحوث العمليات و : علي السلمي(1)
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 و يبعده من قائمة الحلوؿ للاختيار و عدـ توافر أي ىذين الشرطتُ ينفي عن الحل صفة الحل البديل القابل 
 (2). موضع البحث

 التي بركم عملية إلغاد الاعتبارات القرارات بياف العوامل و ابزاذو يتطلب برليل ىذه الدرحلة من مراحل عملية 
 (1): الحلوؿ البديلة

 أف يعتمد الددير متخذ القرار على التفكتَ الإبتكاري الخلاؽ لإلغاد الحلوؿ الدختلفة للمشكلة لزل القرار. 
  أف يتخذ الددير متخذ القرار في الحسباف حلوؿ بديلة للمشكلات التي تواجهو، الأحداث غتَ الدتوقعة

 ... .اكتشافاتكصدور قوانتُ و أنظمة جديدة، ظهور 
  إف عدد الحلوؿ البديلة و نوعها يتوقف على عوامل متعددة ألعها وضع الدؤسسة، فلسفتها، و أسلوب

قادتها و خلفياتهم و ابذاىاتهم، و السياسات التي تطبقها الدؤسسة و إمكانياتها الدادية التي تساعدىا على 
 بعدد لزدد و كذلك الوقت الدتاح أماـ متخذ القرار و ىذه كلها الاكتفاءالبحث عن مزيد من الحلوؿ أو 

 . حلوؿ بديلة للمشكلةابتكارعوامل تؤثر بشكل مباشر في 
  لغب أف تتم دارسة ىذه الحلوؿ في ضوء الظروؼ البيئية التي بريط بالدؤسسة سواء كانت ىذه الظروؼ

من داخل الدؤسسة أو خارجها، و ىي تؤثر في إلغاد الحلوؿ البديلة من حيث عدـ بسكن متخذ القرار من 
 .استخداـ بعض البدائل لتعارضها مع أىداؼ الدؤسسة أو مع سياستها

تعتبر من لدراحل الصعبة و الدقيقة فقد أثبتت التطبيقات – مرحلة إلغاد البدائل لحل الدشكلة – إف ىذه الدرحلة 
 الكثتَ من العقبات قد تكوف نابعة من القيود ىناالعملية أف عملية البحث عن البدائل و خلقها عملية شاقة  أف 
 الحلوؿ و قد تكوف عقبات مادية نابعة من ابتكارالدظامية الدفروضة على متخذ القرار والتي قد برد من سلطتو في 

 استخداـعدـ توفر الأجهزة و الدعدات و الأمواؿ اللازمة السابقة و قد تكوف عقبات تكنولوجية أوجدىا 
 (2). التي بريط بالدؤسسةالاقتصادية نابعة من الظروؼ اقتصاديةتكنولوجيا حديثة، و قد تكوف عقبات 

 

 

                                                           
 132  ص1990 القرارات، الأردف للمنشورات  ابزاذالأساليب الكمية في : فؤاد الشيخ سالم(2)
 65 ص 1991دليلك العلمي في الإدارة، لندف ، نهاؿ للطباعة : ىيكا دومنيك (1)
 98  ص1990 ، دار الدريخ للنشر الإداريةنظم الدعلومات  :إبراىيمسرور عبد العلي (2)
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تقييم البدائل المتاحة لحل المشكلة  :خامسا

 تقييم شامل لذا ، وتعتبر ىذه الدرحلة من إجراءبعد إف يتضح للمدير الحلوؿ البديلة للمشكلة لغب عليو بعد ذلك 
الدراحل الصعبة ، ذلك لأف عملية الدفاضلة بتُ البدائل ليست عملية واضحة و سهلة لأف مزايا وعيوب كل بديل 

 من صلاحية البدائل التأكد الشك وعدـ يأتيلا تظهر وقت بحثها ولكنها تبرز عند تنفيذ الحل مستقبلا ومن ىنا 
 .     الدطروحة للحل

: معايير تقييم البدائل المتاحة لحل المشكلة - أ

 : ألعهاتتم عملية تقييم الحلوؿ الدقتًحة للمشكلة لزل القرار على ضوء عدد من الدعايتَ 

 ألعية تنفيذ البديل ومدى توافر الدوارد الدادية والبشرية والطبيعية اللازمة لو و بالتالي يبدو واضحا إمكانية -
 الدؤسسة أو أىداؼ تنفيذىا صعبة أو مستحيلة بسبب تعارضها مع إمكانيةاستبعاد البدائل التي تكوف 

.  الدختلفة لتنفيذ الحل الدقتًحالإمكانياتلعدـ توفر 
تكاليف تنفيذ البديل والتي لؽكن تقديرىا من خلاؿ الدوازنة بتُ الدكاسب التي يتوقع برقيقها من تنفيذ  -

 دورا ىاما في ىذا المجاؿ من خلاؿ البيانات الإداريةالبديل والخسائر التي قد تتًتب عنو ، وتؤدي المحاسبة 
 وتساعدىم في توضيح الدزايا الكفاءة معرفة نواحي القصور  وعدـ إلىالتي توجو اىتماـ متخذي القرارات 

 (1). النسبية والتوصية بأفضلها
 و على المجتمع ككل وىذا لؼتلف باختلاؼ طبيعة الدشكلة الأخرىأثار تنفيذ البديل على الدؤسسة  -

 . وطبيعة القرارات وألعيتها
 بالبديل، فقد لا تسمح الظروؼ الطارئة التي تتطلب مواجهة عاجلة للأخذمناسبة الوقت والظروؼ  -

 ابزاذ قرار فوري عاجل برت إلىلدتخذ القرار جراء الدراسة الدتعمقة والضرورية للحلوؿ البديلة لشا يضطره 
 . تلك الظروؼ و ىو ما يسمى القرار برت الضغط تأثتَ

 بعتُ الاعتبار عند تقييم البدائل لدا أخذهمدى استجابة الدرؤوستُ و تقبلهم للبديل و ىو ما لغب  -
 .للمرؤوستُ من اثر على تنفيذ ىذا البديل 

 .الزمن الدستغرؽ لتنفيذ البديل وىذا يتوقف على طبيعة الدشكلة ونوعها  -

                                                           
   116لزمد عبد الدنعم حطاب، عملية ابزاذ القرارات ، مرجع سبق ذكره ، ص(1)
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: العوامل الملموسة وغير الملموسة في تقييم بدائل الحل-     ب

. إف التمييز بتُ العناصر الدلموسة في التقييم من الصعوبات التي تواجو متخذ القرار في عملية الدفاضلة بتُ البدائل

و العناصر الدلموسة ىي تلك التي مكن قيادتها و تقييمها من الناحية العددية كالداؿ و ساعات العمل و وحدات 
و بالرغم من سهولة قياس و برديد ىذه العناصر إلا . الإنتاج، كميتو، جودتو، تكلفتو، و العائد من الاستثمارات

. أف ذلك لا لؽنع من تعرض ىذا القياس و التحديد للخطأ عند التقدير

أما العناصر غتَ الدلموسة فهي عوامل أكثر صعوبة في عملية التقييم، لأف ىذه العناصر يصعب قياسها و تقييمها 
و ىي ترتبط .من الناحية العددية، كارتفاع الروح الدعنوية للعماؿ، ارتفاع مستوى الخدمات، تدريب و تطوير الأفراد

 يصعب وضع معايتَ لقياسها لشا يتًتب عليو أنها لا تكوف قابلة للقياس، و اقتصادية و اجتماعيةبعوامل سياسية و 
.  إذا أمكن قياسها فالنتيجة تكوف على الددى البعيد

 الحل الملائم للمشكلة اختيار: سادسا 

تعتبر عملية الاختيار النهائي للبدائل الدتاحة لحل الدشكلة من أىم الخطوات التي يوليها الدديروف جل اىتمامهم، 
.  أفضل بديلاختيار بها من أجل الاستًشاد لؽكن لدتخذ القرار الاعتباراتىناؾ العديد من الدعايتَ و 

:  البديل الأفضلاختيارأىمية و صعوبة - أ

 البديل الأمثل من أصعب و أعقد مراحل القرارات، و تنبع الصعوبة من كوف ىذه الدرحلة تتطلب لرهودا اختيارإف 
فكريا من متخذ القرار لإجراء الدوازنة و التقييم الدقيق لدزايا و عيوب كل بديل من البدائل الدتعددة الدقتًحة،إضافة 

 بتُ الاختيار متعددة لغب أخذىا بعتُ الاعتبار، أما التعقيد فتَجع إلى أف عملية اعتباراتإلى أنها تتأثر بعوامل و 
 إلى معلومات متشابكة و برت ضغط تأثتَات متعددة، و بذلك وجب على متخذ القرار النظر استناداالبدائل تتم 

 سابقة تم تقريرىا، و ىذا معناه أف ىذا البديل سبقتو قرارات و ستليو قرارات اختياراتإلى البديل على أنو حصيلة 
 (1).أخرى

 
                                                           

(1)  Jean cloud le Roch،maîtrise de l'informatique par la decisions، Paris، 1997 P 98  
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:        البديل الأفضل اختيارالمعايير و الاعتبارات التي تحكم عملية - ب

 بها الاستًشاد لؽكن لدتخذ القرار اعتباراتكشفت الدراسات النظرية و التطبيقات العملية عن لرموعة معايتَ و 
:  للبديل الأمثل من البدائل الدطروحة ألعهااختيارهفي 

  البديل اختياردرجة الدخاطرة الدتوقعة من  :
 عدـ برقيق البديل للأىداؼ الدرجوة من تطبيقو و ىذا يتطلب من متخذ القرار الدوازنة احتماؿأي معرفة درجة 

 أف القرار الفعاؿ "Drukerبتُ الدخاطر الناجمة عن إتباع البديل و بتُ الدكاسب أو الفوائد التي لػققها حسب 
 (1) ." على أساس لساطرة لزسوبة و ليس على أساس لساطرة طائشة ابزاذهىو الذي يتم 

 في الجهد و النفقاتالاقتصاد  : 
.  تكلفة و جهد لشكن ؿالنتائج بأؽيعتٍ أف لؼتار البديل الذي يعطي أفضل 

 الإمكانيات و الدوارد الدتاحة: 
 و دوف توفرىا يبقى البديل بدوف قيمة و أىم الدوارد اللازمة ىي الدوارد البشرية الاعتبارلا بد من أخذىا بعتُ 

 استغلالذاإضافة إلى قدرة و كفاءة الدرؤوستُ  على الأداء، يضاؼ إلى ىذا توفر الدوارد الدالية و الدادية و 
.  الأمثل للمواردالاستغلاؿ أمثلا و عليو ينبغي تفضيل البديل الذي لػقق استغلالا

  البديل الأمثلاختيارالوسائل التي تساعد متخذ القرار على  : 
 بها في عملية الدقارنة و الدفاضلة بتُ البدائل الدتاحة و برديد الاستعانة ىناؾ بعض الوسائل التي لؽكن لدتخذ القرار

: الأمثل منها و تتمثل فيما يلي

.  و معايتَ موضوعيةلاعتبارات البديل الأمثل وفقا اختيارأف تتم عملية الدفاضة بتُ البدائل و  -
 .خارجها الخبراء و الدختصتُ من داخل الدؤسسة و بآراء الاستًشاد و الاستعانة -
ترتيب و تبويب البدائل الدقتًحة للحل لأف التًتيب يساعد على تفهم مدى تأثتَ العوامل  و الاعتبارات  -

 . البديل الأمثلاختيار على الداخلية و الخارجية
 . للتأكد من مزاياه و عيوبوللاختبارإخضاع كل واحد من البدائل الدطروحة  -

 
                                                           

(1) Christine du moyen: Management des systemesd'information،Cit، P 139   
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:     التنفيذ و مراقبة القرار: سابعا

 البديل الأمثل، بل تستلزـ متابعة التنفيذ و ترتبط متابعتو بعدة اختيار القرار لا تنتهي بدجرد ابزاذإف عملية 
: خطوات ىي

 صياغة و إعلان القرار: 
بذب صياغتو بسهيدا لإعلانو أو نشره بوسائل الإعلاـ الدختلفة التي تكفل إيصالو إلى كافة الأشخاص الدعنيتُ و 

. الجهات التي يهمها موضوعو أو الدختصة بتنفيذه

و حتى يكوف التنفيذ سهلا لغب أف تكوف الصياغة لستصرة ، بسيطة، واضحة و لشيزة فالصياغة الواضحة للقرار 
تساعد على فهم مضمونو، و لغب مراعاة عدـ التناقض و اسجاـ القرار مع القرارات التي سبقتو و عدـ التعارض 

.  و الصلاحيات الخاصة بدتخذهالاختصاصاتمع القوانتُ و الأنظمة أو مع 

إما إعلانو فيقصد بو إبلاغ القرار لكل من يهمو موضوعها و الجهات الدعنية ،و ليست ىناؾ وسيلة معينة 
.  الوقت الدناسب لإعلانواختيارللإبلاغ كما أنو لغب على متخذ القرار 

 ابزاذ الخطوات اللازمة لتنفيذ القرار :
 الخطوات اللازمة لوضعو موضع التنفيذ، و ىذا يتطلب برديد الوقت اللازـ لتنفيذ ابزاذإف تنفيذ القرار يتطلب 

 Druckerمراحلو، من سيتولى تنفيذه، طرؽ و وسائل التنفيذ، برديد الدوارد الدادية و البشرية اللازمة،  فحسب 

 واضحة و الالتزامات لزددة بالعمل على تنفيذه، و كانت تلك التزاماتفإف القرار لن يكوف فعالا إلا إذا تضمن 
 (1).لزددة بالقرار منذ بدء تنفيذه

و من الدهاـ الأساسية لدتخذ القرار في ىذه الدرحلة ىي تهيئة كل من اليئة الداخلية و الخارجية لتقبل و تنفيذ 
القرار، و قد لغد متخذ القرار أف نفيذ القرار لؽكن أف لؽتد إلى  مناطق أو أقساـ أو إدارات متعددة و في ىذه 
 .الحالة لؽكن البدء في تنفيذ القرار في منطقة واحدة على سبيل التجربة فإدا ما ثبت لصاحو طبق في مناطق أخرى

 

                                                           
(1) P. Drunker، Management. Tasks.Responsabilities، op. Cit. P125 
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 متابعة تنفيذ القرار :
 القرار ليست ىي الخطوة الأختَة في ىذه الدرحلة إلظا لابد من متابعة تنفيذ القرار لابزاذإف إتباع الخطوات اللازمة 

و الدقصود بو التحقق من أف التنفيذ يتم وفقا لدا تم وضعو في الخطة الددروسة و الدرسومة و في حدود التعليمات و 
:  الأخطاء و تصحيحها و تفادي تكرارىا، و للمتابعة و الرقابة عدة مزايا ألعهااكتشاؼالقواعد الدوضوعة قصد 

 الصعوبات و الدشكلات و الدعوقات التي يقابلها اكتشاؼالدتابعة الدستمرة لخطوات التنفيذ بسكن من  -
. التنفيذ و العمل على حلها مبكرا أو الحد منها بقدر الإمكاف

 الإجراءات التي يراىا مناسبة لضو القرار كسحبو أو إلغائو أو وقف ابزاذالدتابعة بسكن متخذ القرار من  -
 .تنفيذه أو تعديلو جزئيا أو كليا

 القرارات و تنمي ابزاذالدتابعة تساعد على تنمية روح الدسؤولية لدى الدرؤوستُ و حثهم على الدشاركة في  -
 و معرفة مواقع اكتشاؼالقدرة على برري الدقة و الواقعية في التحليل أثناء عملية التنفيذ لشا يساعد على 

.     القصور و الخلل و أسابهما و سبل علاجها
 القرار  اتخاذالعوامل المؤثرة على : المطلب الثاني

 و البيئية  و تأثتَىا في عملية الاجتماعية السلوكية و العواملإف رواد الددارس التقليدية لم يهتموا بدور 
 العوامل ألعية على اىتمامهم القرار، و إلظا ركزوا على الجوانب الدادية بينما رواد الددارس السلوكية، فقد ركزوا ابزاذ

. و الدتغتَات النفسية و الاجتماعية و البيئية و تأثتَىا في ىذه العملية

 القرار على العوامل النفسية و الظروؼ البيئية المحيطة ابزاذوبناءا على ذلك ركزت دراساتهم في برليل عملية 
 اقتصاديو نظم سياسية و  اجتماعيةبالدنظمة و ما يرتبط بها من عادات و تقاليد و قيم 

:  القرار، و ىي كالأتيابزاذو فيما يلي نستعرض العوامل الدؤثرة في عملية 

.  العوامل الإنسانية-

.  العوامل التنظيمية-

 . العوامل البيئية-
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 : العوامل الإنسانية .1
 البدائل الدتاحة ما ىي إلا ناتج لتفاعل إنساني تتفاعل فيو عدة اختيارإف ىذه العوامل نابذة عن كوف عملية 

عوامل منطقية و غتَ منطقية، موضوعية و شخصية، إف العوامل الإنسانية قد تكوف نابعة من شخص الددير أو 
. من سلوؾ مساعديو و مستشاريو أو من الدرؤوستُ و غتَىم لشن لؽسهم القرار

 :المدير متخذ القرار .1.1
إف الددير متخذ القرار من أىم العوامل الدؤثرة في رشد و فعالية القرار الإداري، فشخصيتو و عواطفو و قيمو 

 خارج الدنظمة و حتى حالتو الاجتماعيالتارلؼية في العمل و نوع الأعماؿ التي سبق لو و أف مارسها و مركزه 
. كلها عوامل تؤثر في فعالية قراره القرار ابزاذالنفسية عند 

 ىذه الصفة تعتٍ أف متخذ القرار يكوف بدراية كاملة بالدعارؼ : فهم الددير العميق و الشامل للأمور
 .الإنسانية و معرفة شاملة لدا حولو و أف غنيا بثقافتو لأف دوره يتطلب ذلك

 القرارات أكثر من النشاطات ابزاذتتجلى ألعية ىذه الصفة لدى الددير في لراؿ : قدرة الددير على التوقع 
الإدارية الأخرى لأف أفضل القرارات لا تضع في اعتبارىا الدوقف الحالي، بل تتعدى ذلك إلى الدستقبل و 

 لشا ينتج عنو تقدير سليم للموقف، و تزداد ىذه الصفة كلما اتسعت الاحتمالاتىي بسكنو من فحص 
معرفة متخذ القرار بداضي و حاضر الدنظمة، و كلما كاف أكثر تفهما لدتطلبات الدوقف الكلي الذي 

 .يواجهو
 من الإدارة أبزذإف الإدارة الحديثة أصبحت تتطلب مديرا : مؤىلات الددير و بزصصو في لراؿ الإدارة 

 .مهنة، لو القدرات و الدهارات الإدارية و الانسانية التي بسكنو من قيادة الدنظمة بنجاح
 ابزاذتلعب الأىداؼ دورا أساسيا في توجيو سلوؾ الددير في عملية : أىداؼ الددير و أعراضو الشخصية 

 ابزاذالقرار، و قد تبدو سهلة ىذه العملية لكن عندما تتعدد الأىداؼ و تتناقض فيما بينها فإف عملية 
القرارات تكوف أكثر صعوبة و تعقيدا ، و لذا لغب التفريق بتُ الأىداؼ العامة للمنظمة و الأىداؼ 

 .الشخصية الخاصة بالددير 
 بسكنو من مقابلة الأزمات، انفعالوإف قدرة على ضبط : قدرة الددير على ضبط النفس في الدواقف الحرجة 

و بسنعو من فقداف اتزانو العاطفي و شجاعتو و قد كشف التطبيق أف عدـ صحة بعض القرارات أو عدـ 
 كثتَا إذ النفسية أو كثرة النزاعات الذاتية أو الشخصية ، الانفعالاتدقتها كثتَا ما ينجم عن عدـ ضبط 
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كما أنو لؽكن أف . (1) قبل أف يعود الدقرر إلى رشدهتنفيذىا و يتم الانفعاؿما تتخذ القرارات في فتًات 
.       يكسب الددير صفات لاأخلاقية من خلاؿ بذاربو غتَ السوية، و تفاعلو مع ألظاط معينة من الناس

:  الدساعدوف و الدستشاروف. 2.1

تتأثر قرارات الددير بددى علاقتو بدساعديو من جهة و بعلاقتو بدستشاريو و بالخبراء الدتخصصتُ من جهة أخرى 
  .ابزاذهالذين يستعتُ بقدراتهم و خبراتهم و بزصصهم في بعض الجوانب الفنية الدزمع 

 مساعدو الددير: 
 اختيارإف أسلوب تفكتَىم و طريقة عرضهم للموضوعات تؤثر على فعالية القرار،فإذا أحسن الددير 

.  الإبداعؽلخلمعاونيو أمكنو التحكم في نوعية القرارات التي يصدرىا، فعليو أف لؼتارىم من ذوي الديولات الدتباينة 

 .تالقراراكما أف سوء علاقة الددير بدعاونيو تنعكس أثارىا السلبية على 

 المستشارون و الخبراء المتخصصون: 
يلعب ىؤلاء دورا ىاما و مؤثرا، و ذلك لأف متخذ القرار يرغب أحيانا في تقوية قراره برأي أىل الخبرة، و 

 الفعاؿ الذي الاختيارمنفعة ذلك تظهر في أف وجهات النظر بزلق بدائل جديدة و متعددة، بالتالي يساعد على 
لػقق الذدؼ، و تبرز ألعية دور الخبراء و الدستشاروف في العلاقة التي تربطهم بالددير و ذلك من خلاؿ الخدمات 

.  الرشيدةتالقرارا ابزاذ التي تساعد على استشاراتالتي يقدمونها في شتى المجالات من توصيات و 

 (1):العوامل التنظيمية .2
 القرار ىناؾ أيضا العوامل التنظيمية و الدتمثلة في القوى الكامنة ابزاذبالإضافة إلى العوامل الإنسانية التي تؤثر على 

. في الدوقف الإداري، الاتصالات الإدارية، التفويض و اللامركزية الإدارية و نطاؽ التمكن

: القوى الكامنة في الدوقف الإداري. 2-1

: ىي عبارة عن القوى التي لػتويها الدوقف الذي خلق الدشكلة،  و تتمثل فيما يلي

                                                           
 365، ص 1978إدارة الأعماؿ ، دار النهضة العربية، بتَوت : جميل أحمد توفيق((1)

 
  238السياسات الإدارية في عصر الدعلومات، مرجع سبق ذكره، ص :  علي السلمي (1)
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 نمط التنظيم الإداري: 
بركم ىذا النمط فلسفة و قيم تنعكس على سلوؾ الددير و العاملتُ معو، و بالتالي تؤثر في إبزاذ القرارات كما أف 

القرار،حيث كلما أرتفع الدستوى الذرمي  تعدد مستويات الإدارة في التنظيم يعتبر من أىم العوامل الدؤثرة في إبزاذ
 .كلما كاف للقرار ألعية أكبر

  طبيعة الدشكل لزل القرار: 
إف درجة تعقدىا و الوقت الدتاح لحلها فكلما كانت الدشكلة معقدة كلما اشتد قلق الددير لإلغاد الحل الدلائم و 
كلما تطلبت وقتا أكبر لحلها، إذ أف ضيق الوقت لا لؽكن الددير من إجراء الدراسة و التحليل اللازمتُ لأبعاد 

 .يتيح لو الفرصة لإشراؾ مرؤوسيو الدشكلة و لا

 (1):نوع القرار و أىميتو 
 كل منها لابزاذ فعلى حسب اختلاؼ الدستويات فإف القرارات بزتلف بدورىا و بذلك بزتلف الخطوات الدنتهجة

.   حسب مستواىا

 :الاتصالات الإدارية.2-2

 القرار و بهذا لابزاذفهي تعتبر من الوسائل الذامة التي بسكن الددير من الحصوؿ على الدعلومات و البيانات اللازمة 
 التي لغريها الددير للحصوؿ على ىذه الدعلومات  الاتصالاتتتوقف لصاعة القرارات الدتخذة على سلامة و فعالية 

 :التفويض و اللامركزية.2-3

عن تطور الدنظمات و كبر حجمها و تعقدىا أدى إلى تزايد الأعباء الدلقاة على كاىل الددير  و بذلك أصبح من 
تيجية الذامة في التنظيم، و ا و الدشاكل اليومية عنو ليتفرغ في التفكتَ في العمليات الاستًالالتزاماتالدهم أف ترفع 

ليتاح لو الوقت الكافي للإطلاع على نشاطات مرؤوسيو و معالجة مشاكلهم، فيفوض الدرؤوستُ بسلطات و 
 ابزاذ القرار، فالتفويض يساعد على تنمية قدرات الدرؤوستُ في لراؿ ابزاذاختصاصات تنعكس بالإلغاب على 

 . القرار بدرجة اللامركزية في الدنظمةابزاذالقرارات، و تتأثر عملية 

 

                                                           
 227، ص 1994لظوذج نظاـ الدعلومات لتطبيق الإدارة ، القاىرة ، :  أحمد فؤاد عبد الخالق(1)
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 :نطاق التمكن.2-4

ىذا النطاؽ يكوف للمدير على مرؤوسيو، ىناؾ تسميات متعددة منها نطاؽ الرقابة، نطاؽ الإشراؼ، و الدعتٌ 
الحقيقي لذذا النطاؽ ىو التطبيق العلمي الذي يقوـ على أساس عدد الدرؤوستُ الذين يستطيع الددير أف يعطيهم 

 الفعاؿ،  فهذا النطاؽ يقلل من تعدد الدستويات الإدارية لشا يزيد في سرعة الانتباهوقتو دوف أف يتجاوز حدود 
.  القرارابزاذو مرؤوسيو و بالتالي السرعة في  التفاىم بتُ الددير

 العوامل البيئية .3
 ىناؾ لرموعة من العوامل و القيود التي تؤثر في فعالية القرارات الصادرة عن الظروؼ البيئية المحيطة بالقرار 

: ألعها 

:  السائد في الدولةالاقتصاديطبيعة النظام السياسي و .1

فطبيعة النظاـ السياسي تؤثر مباشرة على عملية ابزاذ القرار لأف ىذه العملية تتأثر بددى القيود التي يفرضها النظاـ 
 (1).السياسي على حرية القيادات صانعة القرار أو توجيو قراراتها لتأتي منسجمة مع فلسفة النظاـ

 الدعتمد في الابذاه الاقتصادي  بفعالية القرار إذ لغب أف تكوف القرارات منسجمة مع الاقتصاديكما يؤثر النظاـ 
. الدولة

:  انسجام القرار مع الصالح العام.3-2

إف متخذ القرار لغب أف يراعي مدى برقيق القرار لأىداؼ الدواطنتُ و ليس أىداؼ فئات لزددة منهم ، ومن ىنا 
 مع الصالح العاـ ، إلا أف من الصعوبات التي يواجهها انسجامولغب مراعاة عدالة و موضوعية القرار حتى يضمن 

 .  القرارابزاذمتخذ القرار في برقيق ذلك ىي كيفية إجراء التوازف بتُ مطالب الفئات الدختلفة من الدواطنتُ عند 

 

 

 
                                                           

 412، ص 1972تنظيم و إدارة الأعماؿ ، دار النهضة العربية ، بتَوت:  عبد الغفور يونس(1)
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 (2):النصوص التشريعية. 3-3

إف اللوائح الرسمية و الأنظمة تشكل قيودا مفروضة على متخذ القرار، و توضح ىذه القيود بصفة أكثر في الإدارة 
 القرار أيضا بالتغتَات ابزاذو تتأثر عملية .العامة حيث يعتبر القرار الإداري جزء من السياسة العامة للدولة

. التشريعية الدفاجئة في النظم و القوانتُ و اللوائح التي تعمل الدنظمة في إطارىا التي تصدرىا الدولة

: التقدم التكنولوجي. 3-4

 الاتصالاتإف التطورات التكنولوجية أحدثت تغتَات جوىرية في بعض جوانب العملية الإدارية كإعداد الخطط و 
 القرارات ظهور الحاسب الإلكتًوني، و الذي لؼتلف ابزاذ القرارات، و من التطورات الفنية في لراؿ ابزاذو 

باختلاؼ القرارات فقد يكوف دوره لرديا في حالة ما إذا كانت القرارات متكررة أما إذا كانت قرارات طارئة فإف 
دوره لزدود و ذلك لصعوبة برديد و ترجمة ىذه التغتَات، و العنصر البشري لشثلا بالددير و الدرؤوستُ لايزاؿ يلعب 

 .  القرارابزاذدورا ىاما و رئيسيا في 

تصنيف القرارات : المطلب الثالث

: لؽكن أف تصنف القرارات تبعا لعدة معايتَ، و سنتناوؿ بالتحليل أىم وأشهر ىذه التصنيفات

 :التصنيف وفقا للتدرج الهرمي-  1

 (1): وفقا لذذا الدعيار إلى ثلاثة أنواعANSOFFصنفها 

 الإستراتيجية القرارات: 
 مدى زمتٍ أطوؿ تغطي التي تؤخذ على مستوى الإدارة العليا للمؤسسات، و ىي تالقراراتعرؼ على أنها 

باستغلاؿ من سابقاتها، و تتعلق بالوضع التنافسي للمؤسسات في السوؽ،و لؽكن من خلالذا أف تقوـ الدؤسسة 
الفرص و بذنب التهديدات البيئية، و بالتالي فهي تتطلب حجما كبتَا من الدعلومات، فهي حسب 

MARTINET
. توضح بصورة دائمة طبيعة الدؤسسة و علاقتها بالخارج(2)

                                                           
 149، ص 1993الالتزاـ و إستًاتيجية ابزاذ القرار، الدار الدولية للنشر و التوزيع، القاىرة :  سعاد الطنبولي((2)

(1) ansoff.l.l.l.stratégie du développement de l'entreprise.Edtion hommes et techniques 1968.p135 
(2)Martine A.C.stratégie vuibert .1992.p264 
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 القرارات التكتيكية: 
ىي القرارات التي يتخذىا في الغالب رؤساء الأقساـ أو الإدارات و غالبا ما تهدؼ ىذه القرارات إلى تقرير 

الوسائل الدناسبة لتحقيق الأىداؼ و ترجمة الخطط،أو بناء الذيكل التنظيمي أو برديد مسارات العلاقات بتُ 
العاملتُ أو بتُ حدود السلطة أو تقسيم العمل أو تفويض الصلاحيات و قنوات الاتصاؿ، كما أف مثل ىذه 

 في العمل سواء كانت مصادر مالية أو بشرية بدا لػقق للاستمرار الدوارد اللازمة استغلاؿالقرارات تتعلق بكيفية 
. أعلى معدؿ من الأداء

 القرارات التنفيذية: 
ىي القرارات الدتعلقة بدشكلات العمل اليومي و تنفيذه و النشاط الجاري في الدؤسسة، و تعتبر ىذه 

 الإدارة التنفيذية في معظم الأحياف، كما أف ىذه القرارات تتميز بأنها لا برتاج إلى الجهد اختصاصالقرارات من 
 يتم بطريقة فورية  و وابزاذىا على الخبرات و التجارب السابقة اعتماداو البحث من قبل متخذىا،و إلظا تتخذ 

 .ىي قرارات قصتَة الددى

: التصنيف التكراري .2
. القرارات الدبرلرة ، و القرارات غتَ الدبرلرة:  بتُ نوعتُ من القراراتSimon (1)تبعا لذذه الدعايتَ ميز

ىي القرارات الروتينية و الدتكررة حيث تكوف القواعد التي بركم القرار واضحة و : القرارات الدبرلرة- أ
تعتمد على الخبرات الشخصية لدتخذ القرار و الدعرفة بالدواقف السابقة الدماثلة، بالإضافة إلى استخداـ 
التقدير الشخصي و تكوف الدشاكل التي تتخذ قرارات مبرلرة لدواجهتها بسيطة و لا برتاج إلى برليل 

.  طويل و القرار لؽكن إلغاؤه أو تعديلو دوف نشوء آثار ضارة بالدؤسسة

ىي القرارات التي تتصف بأنها غتَ روتينية و غتَ متكررة و غتَ لزددة جيدا،  : القرارات غتَ الدبرلرة- ب
و لا توجد إجراءات معروفة مسبقا لحلها و لذا آثار ىامة على نشاط الدؤسسة في الددى الطويل،  و عادة 

 .  عندما تواجو الدؤسسة الدشكلة لأوؿ مرةتالقرارا ىذا النوع من لابزاذما تظهر الحاجة 

 

                                                           
(1)  Simon، Administration et processus de décision، paris،Economique.P 73. 
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و بصفة عامة تعتبر القرارات الإستًاتيجية الدذكورة سابقا قرارات معقدا غتَ مبرلرة ، تتأثر بتحفيزات و 
 (2).قيم الإدارة العليا

أبعاد المرونة الإستراتيجية :      المبحث الثالث

    اختلفت الدراسات التي تناولت الدرونة الإستًاتيجية في طرح الأبعاد التي تقيسها، وانفردت ىذه الدراسة في 
 :طرح لرموعة من الأبعاد لقياس الدرونة الإستًاتيجية وىي

 المرونة الإنتاجية و المرونة التسويقية  :المطلب الأول

  المرونة الإنتاجية : 

المجاؿ، حيث  ارتبط مفهوـ مرونة الدنتج في أغلب الدراسات بالمجاؿ الصناعي وبالدؤسسات التي تنشط في ىذا    
قدرة نظاـ الإنتاج على إنتاج وتقدنً أجزاء " أنها  (Awaad) و (Das) و (Kara et al)عرفها كل من 

. "ومنتجات جديدة

، وجاءت "وبسرعة بسكن الدؤسسة من تنويع منتجاتها وتغيتَىا بكفاءة " أف مرونة الدنتج ىي (Zhang)    وأشار 
كأوؿ الدراسات التي تناولت موضوع مرونة الخدمة، فبينما  (Silveira)و (Collins & Al)دراسة كل من 

يشهد القطاع الصناعي حالة عالية من عدـ التأكد، تعيش الدؤسسات الخدمية أيضا ، نفس الوضع وتواجو نفس 
التحديات في لزيط أكثر تقلب وتعقيدا، وتكمن الصعوبة في طبيعة الخدمة  بكونها منتج غتَ ملموس و يتطلب 

أنها رغبة ( Johanston)وقد عرفها ( Harvey et al)حضور كل من مقدـ الخدمة والزبوف في نفس الوقت 
  .مقدـ الخدمة في تعديل طبيعة الخدمة لتلبية رغبات الزبوف

    ويرى الباحثاف أف الدخاطر التي برتويها بيئة الأعماؿ للمؤسسات الخدمية تدفع بدقدـ الخدمة أف يكوف أكثر 
حذرا و إلداما برغبات الزبائن، ولؽكن تعريف مرونة الخدمة أنها قدرة الدؤسسة على تقدنً خدمات ذات مواصفات 

عالية بحيث تستطيع ىذه الخدمة تلبية طلبات الزبائن الدختلفة والدعقدة، سعيا لتحقيق رضا الزبائن الحاليتُ من 
  .جهة وجلب زبائن جدد من جهة أخرى

                                                           
 438 ، ص 1976مقدمة في إدارة الأعماؿ ، مكتبة النهضة العربية، : علي سلمي (2)
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مرونة :  إلي ثلاثة أبعاد(Selversto et al)   وقد اقتًح عدد من الباحثتُ أبعادا للمرونة الخدمية حيث صنفها 
مرونة : صنفاىا إلى فقد (Correa & Gianesi)، أما الحجم، مرونة سرعة تقديم الخدمة، مرونة التخصص

قدرة تقدنً لرموعة متنوعة  "مرونة الحزمة، "قابلية تغيتَ عملية تقدنً الخدمة بدا يتناسب وطلب الزبوف" التصميم
القدرة على تقدنً لرموعة متنوعة من الخدمات في الوقت " مرونة وقت التسليم، "من الخدمات في نفس الوقت

القدرة على تقدنً عدد كبتَ من " مرونة الحجم، "قدرة تقدنً الخدمة في أماكن لستلفة" مرونة الموقعالدناسب، 
" مرونة حماية الزبون، "القدرة على مواصلة تقدنً الخدمة بالرغم من التغتَات" مرونة نشاط النظامالخدمات، 

 .القدرة على حماية الزبوف بالرغم من تعرض النظاـ للمخاطر

    وتكمن ألعية مرونة الخدمة في كونها و سيلو مناسبة لتحقيق مكانة تنافسية وذلك بالاعتماد على التكنولوجيا 
ىذه الفكرة بضرورة امتلاؾ الدؤسسة للبتٌ  (Upton)،ودعم ( Alder)في عملية تقدنً الخدمة وابزاذ القرارات 

التحتية لتحقيق مرونة الخدمة، وذلك بسبب تغتَ طلبات العملاء بتغتَ التكنولوجيا، حيث أف تغتَ وتطور 
  .التكنولوجيا الدستمر ينتج عنو تغتَ سريع في طلبات الزبائن

    وتوصلت الباحثة أف مرونة الخدمة تعد أولوية تنافسية، ومن أجل برقيق الدؤسسة لدرونة خدمة لغب أف تنسق 
.  إدارة التسويق والبحوث والعمليات وإدارة وىندسة وتصميم الدنتج: بتُ لستلف الوظائف الدهمة في الدؤسسة مثل

  المرونة التسويقية: 

      تواجو الدؤسسة برديات كبتَة نتيجة لتزايد الدنافسة وتغتَ أذواؽ الدنافستُ والتقلبات في السوؽ لذا تبحث 
الدؤسسة عن برقيق قيمة للزبوف كأوؿ خطوة لضو برقيق ميزة تنافسية، وتعد مرونة التسويق أحد أىم الدصادر 

 .لتحقيق ىذه الغاية

بكونها قدرة الدؤسسة على الحصوؿ على الدعلومة الصحيحة من الزبوف في الوقت ( Gurau)      حيث عرفها 
 إلى أنها قدرة الدؤسسة على  (Grewal and Tansuha)الدناسب من أجل العمل على برقيق رغباتو، وأشار

إعادة موازنة قواىا التسويقية في فتًة قصتَة من الزمن، وذلك للاستجابة للتغتَات في بيئة الأعماؿ، حيث أضاؼ 
(Abbott and Banerji) نو كلما كاف عدد الأسواؽ التي تنشط فيها الدؤسسة أكثر كلما كاف تأثرىا بالتغيتَات أ

  .التي بردث في أحد الأسواؽ أقل
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بأنها قدرة وحدة الأعماؿ على مواصلة تسويق منتجاتها للزبائن الحاليتُ والدستقبليتُ في  (Yongsun)     وعرفها 
ظل التغتَات في البيئة، ويكوف ذلك بتمييز منتجاتها لتحقيق ميزة تنافسية، فعندما تستطيع الدؤسسة بسييز منتجاتها 

وتغيتَ خصائصها بسهولة يؤدي ذلك إلى الحد من عدـ توازف البيئة الخارجية بدوف صعوبات، وبشكل أدؽ 
تستطيع الدؤسسة الاعتماد على مرونة التسويق كأداة لتحقيق الديزة التنافسية من خلاؿ زيادة الاعتماد على 

  .التكنولوجيا وبزفيض التكلفة والاستجابة للسوؽ

     بالإضافة إلى بسييز الدنتجات، تستطيع وحدة الأعماؿ برقيق الدرونة التسويقية من خلاؿ تغيتَ قنوات التوزيع 
بشكل سريع أما الدؤسسات الخدمية فتكوف لديها القدرة على فتح فروع في أماكن جديدة لتقدنً خدماتها والو 

  .صوؿ إلى أكبر عدد لشكن من الزبائن

      كمػػػػا تسػػػػتطيع الدؤسسػػػػة برقيػػػػق مرونػػػػة التسػػػػويق مػػػػن خلاؿ تغييػػػػر السػػػػعر بسػػػػهولة بدػػػػا يتناسػػب والقػػارات 
مرونػػة التسػويق إلػى ( Gurau)وصػػػنف  الشػرائية للزبػػائن أو تغييػػر الدػػزيج التًولغػػي لتحقيػػق رضػػا و ولاء الزبػػوف،

والتػػي تعبػػر عػن قػدرة الزبػوف في ابزاذ قػػػرار الدشػػػاركة فػػػي عمليػػػة خلػػػق القيمػػػة فػػػي شػػػروط : مرونػػة الدشػاركة
وتعنػػػي أنػػػو عنػػػدما يقػرر الزبػوف الدشػاركة فػي ابزػاذ القػرار لغػب عليػو التواصل مػع جميػع : مناسػػػبة، ومرونػػػة التواصػػػل

والتػػػي تشػػػتَ إلػػػى ضػرورة اخػذ الدؤسسػة لقرارات الزبػوف بعػتُ الاعتبػار، : مسػتويات الدؤسسػػػػة، ومرونػػػة التطبيػػػق
 .حيػث تعبر ىذه القرارات عن رغبات ومتطلبات الزبوف 

 :أف مرونة التسويق تصنف حسب عناصر الدزيج التسويقي كالتالي (Yongsun)    وير

 قابلية تغيتَ خصائص الدنتج وصورة الدؤسسة والحفاظ على ميزة تنافسية بالاستناد :المنتج (1
 .على خصائص الدنتج والأداء بغض النظر عن السعر

 . قابلية التأثتَ أو تغيتَ قنوات التوزيع:المكان (2
 . قابلية تغيتَ أو التحكم في الدزيج التًولغي لجذب أكبر عدد من الزبائن:الترويج (3
 القدرة على تغيتَ السعر لدواجهة التغتَ في معدؿ التبادؿ، وبرقيق الرضا والقيمة :السعر (4

 .للزبوف
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 مرونة الهيكل التنظيمي و المرونة المالية: المطلب الثاني

  مرونة الهيكل التنظيمي: 

     تتجسد ألعية الذيكل التنظيمي في معرفة ما إذا كانت وحدات الدنظمة تتسم بالدرونة أـ لا، حيث أف مرونة 
انو القدرة على  الدنتج لن تنجح إذا لم تكن مدعمة بدرونة في الذيكل التنظيمي، ولؽكن تعريف ىذا الأختَ على

التحكم في الدتغتَات البيئية بسلوؾ تنظيمي معتُ أو ترتيب ىيكلي معتُ ، ومن أجل برقيق ىذه الدرونة لغب على 
الدؤسسة أف تبتٍ علاقات مستقلة وأكثر تعقيدا بتُ الوحدات الوظيفية الدختلفة، بالإضافة إلى دمج أىم العوامل 

. في العمل، ولؽكن اعتبار العوامل التالية كمؤشرات على مرونة الذيكل التنظيمي  (الدوردين والدوظفتُ)الدؤثرة 

 :انفتاح الدنظمة على الاتصالات والنشاطات الضرورية من خلاؿ- 

 توحيد إجراءات العمل. 
 التقليل من البتَوقراطية وتفعيل الاتصاؿ الأفقي. 
 الدركزية ابزاذ القرارات ونقل السلطة إلى مستويات إدارية أدنى. 

 :دمج وربط وتنسيق بتُ لستلف الوحدات والوظائف في الدؤسسة من خلاؿ- 

 وجود نظاـ رقابة فعاؿ داخل الدؤسسة. 
ـ   .التنسيق بتُ الدها
 أبستة إدارة نظم الدعلومات. 

 :و ىناؾ العديد من العوامل التي لؽكن أف تؤثر في التصميم التنظيمي وىي

تؤثر طبيعة إستًاتيجية الدؤسسة على ىيكلها التنظيمي، وىناؾ   :إستراتيجية المؤسسة (1
 :ىيكلة، لؽكن ذكرىا كما يلي-ثالث توجهات بسيز أدبيات تنظيم الدؤسسات في إطار العالقة إستًاتيجية

  توجو(Chandler)  حيث أكد في دراستو على طبيعة العلاقة بتُ  (1962)سنة
سنة، وقد  (50)مؤسسة صناعية كبرى والتي تتبع تطورىا عبر  (100)الإستًاتيجية والذيكل في مائة 
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أستنتج أف التغتَات في إستًاتيجية الدؤسسة تتقدـ وتقود التغتَات في الذيكل التنظيمي للمؤسسة 
(Strategy Follows Structure)  والسبب ىو أف الإستًاتيجية الجديدة تتطلب ىيكل تنظيمي

وعندما لا يتبع الذيكل التنظيمي . جديد، أو على الأقل برديثو إذا أرادت الدؤسسة العمل بفعالية 
 .الإستًاتيجية؛ ستنشأ ىناؾ حالة عدـ الفعالية

  توجو(J.D HALL) و(Maurice  SAIAS  ) حيث توصلا إلى عكس 1979سنة ، 
 follows )،أي أف الإستًاتيجية ىي التي تتبع الذيكل التنظيمي Chandler ما توصل إليو

strategy structure)  وذلك من خلاؿ مشاىدات ودراسة لدؤسسات كبتَة بتَوقراطية ذات،
ىيكل تنظيمي يتسم بعدـ الدرونة، حيث أف التغيتَ في ىياكلها ليس أمرا سهلا وسريعا في إطار 

رغبات الإدارة والظروؼ المحيطة، وبدا أف الذيكل التنظيمي ىو الدصدر الأساسي للمعلومات الذي 
تعتمد عليو الإدارة في ابزاذ القرارات الدتعلقة بالتنظيم والتنسيق وحل الدشاكل والتنبؤ بالدستقبل، فإنو 

  .من البديهي من وجهة نظر أصحاب ىذا الابذاه أف يكوف الذيكل التنظيمي مصدر للإستًاتيجية
  توجو(Mintezberg)  إلى الجمع بتُ النظريتتُ السابقتتُ، حيث يرى  (1991)سنة ،

اف ىناؾ عالقة تبادلية بتُ الذيكل و الإستًاتيجية، وتوصل ىذا الباحث إلى ديناميكية وتعقد العلاقة 
بتُ ىذين الدتغتَين، حيث أف الدؤسسة لؽكنها التغيتَ في ىيكلها التنظيمي إذا تطلبت الإستًاتيجية 
القائمة ذلك، في نفس الوقت لغب اخذ الذيكل التنظيمي بعتُ الاعتبار عند صياغة الإستًاتيجية، 

. وبالتالي ىناؾ تفاعل بتُ الدتغتَين، أي أف الذيكلة والإستًاتيجية بردثا في نفس الوقت 
تلعب البيئة دورا أساسيا في تأثتَىا على اختيار الذيكل التنظيمي الدناسب فالدنظمة  :البيئة  (2

التي تعمل في بيئة تتسم بالاستقرار لؼتلف ىيكلها عن منظمة تعمل في بيئة غتَ مستقرة، وبالتالي تؤثر 
درجة الاستقرار وعدمو على الذيكل التنظيمي إذ أنو في الحالة الأولى يكوف بسيط وغتَ معقد، وفي الحالة 

 .الثانية يكوف أكثر تعقيد 
      ولعل من أىم الدراسات التي أوضحت العلاقة بتُ البيئة والتصميم التنظيمي ىي تلك الدراسة التي 

، وقد كانت نقطة البداية لذذين الباحثتُ ىو تقسيم البيئة إلى  (بيرنز و ستوكر توم)قاـ بها كل من 
نوعتُ ولعا البيئة الدستقرة وىي التي تستمر مستقرة عبر الزمن، والبيئة غتَ الدستقرة وىي البيئة موضع عدـ 

منظمة صناعية بريطانية  (20) بدراسة حوالي (توم بيرنز و ستوكر)التأكد وسريعة التغتَ، حيث قاـ 
و أشارا . بهدؼ معرفة مدى التباين في ىياكلها التنظيمية ولشارساتها الإدارية  تبعا لتباين الظروؼ البيئية
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إلى أف أكثر الدنظمات فعاليو و لصاحا تلك التي اختارت ىيكلا تنظيميا يتوافق مع الدتطلبات البيئية، ثم 
قاـ الباحثاف بعد ذلك بدراسة التصميمات التنظيمية في ظل النوعية من البيئة، ولقد وجد الباحثاف أف 

الدنظمات التي تعمل في ظل البيئة الدستقرة يكوف لذا تصميم تنظيمي لستلف عن تلك التي تعمل في ظل 
بيئة غتَ مستقرة، وقد أطلق الباحثاف على التصميم التنظيمي الذي يعمل في بيئة مستقرة اسم التنظيم 

  .الآلي، وعلى التالي الذي يعمل في بيئة غتَ مستقرة اسم التنظيم العضوي
 فقد صنفا البيئة إلى أربعة أنواع تتدرج من حيث الاستقرار (Trist Eric. Emery Fred)   أما دراسة 

والثبات من بيئة مستقرة وثابتة نسبيا  ذات درجة منخفضة من عدـ التأكد، إلى بيئة مضطربة ذات درجة 
عالية من عدـ التأكد، في النوع الرابع، حيث كلما زادت درجة عدـ التأكد تلجأ الدؤسسة إلى الدرونة في 

  .ىيكلها التنظيمي من حيث اللامركزية في ابزاذ القرارات، ونقل السلطة وتفويض العاملتُ
والتي ذكرت سابقا ، فقد أكدا على ألعية إلغاد ( Lorsh Jay. Lawrence Paul)   أما دراسة 

التوافق الدلائم بتُ البيئة الداخلية للمنظمة والبيئة الخارجية لذا، وكانت الدنظمات التي استخدمت ىيكلاً 
 .تنظيميا يتلاءـ مع بيئة الدنظمات، ىي الأفضل من حيث مستوى الأداء

تلعب التكنولوجيا دورا مهما في برديد طبيعة الذيكل التنظيمي، حيث أف   :التكنولوجيا (3
طبيعة التكنولوجيا الدستخدمة تؤثر على طبيعة العمل، حيث توصلت الدراسات إلى أف أداء الدؤسسة 

يعتمد بدرجة كبتَة على مدى التناسب ما بتُ التكنولوجيات الدستخدمة والذيكل التنظيمي، ومن أىم 
 Thompson David)و (Perrow Charles) و(Woodward Joan)ىذه الدراسات، دراسة 

James ) 
 .     بالإضافة إلى العوامل السابقة يعتبر حجم الدؤسسة وعمرىا من العوامل الدؤثرة على الذياكل التنظيمية
وتتجسد مرونة الذيكل التنظيمي في أشكاؿ حديثة جعلتو أكثر مرونة وتكيفا مع المحيط، وتتمثل ىذهً  

 :الأشكاؿ في
 وىو عبارة عن لظوذج مطور عن الذيكل التنظيمي الدصفوؼ، حيث :ىيكل فريق العمل 

لغمع في مشروع واحد كل الكفاءات الضرورية لإلصاحو ويكوف رئيس الدشروع مستقلا ولؼتفي 
 .ىذا الذيكل بدجرد برقيق الدشروع

 وىو لرموعة من الوحدات التي تعمل على برقيق ىدؼ مشتًؾ والتي :الهيكل الشبكي 
العمل عن بعد، )تتيح حق القيادة لأحد ىذه الوحدات، وقد يكوف ىيكل شبكي داخلي 
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، ويكوف الذدؼ منو ىو برقيق اللامركزية والذيكل (شركات مقاولة)أو خارجي  (الانتًنت
 .(تكاليف الدعلومات مثاؿً )السطحي والدرونة والتحفيز وتقليص التكاليف

 يتم جمع لرموعة من الخبراء من لستلف الوظائف في الدؤسسة من اجل :الهيكل الإبداعي 
العمل الجماعي والتكيف الدتبادؿ، حيث يتم العمل في فرؽ متعددة التخصصات ويتم تصميم 

ىذا الذيكل لتحقيق الدشاريع الدبتكرة وىو يعبر عن نوع من الإدارة يبتغى منو حل الدشاكل 
 .الطارئة بالتخطيط

 المرونة المالية : 

     تعتبر الدرونة الدالية حلقة الوصل الدفقودة في نظريات ىيكل رأس الداؿ التقليدية ، حيث أف ىذه النظريات لم 
 )،(Harvey & Graham)تأخذ بعتُ الاعتبار تضمتُ مبدأ الدرونة الدالية بالرغم من ألعيتها، وجاءت إسهامات 

DeAngelo& DeAngelo)،( Triantis & Gamba)  كأوؿ الأبحاث التي سالعت في ظهور الدرونة الدالية في
الأدبيات النظرية، و يعتبر الددراء الدرونة الدالية ذات ألعية بالغة فيما لؼص القرارات التي يتخذونها، حيث يعرفها 

(Harvey Graham )" تقليص فوائد الديوف للقدرة "، أو "مدى قدرة الديوف على برقيق الدكاسب والتوسع
 Triants and)، كما أشار " على مواجهة تدني الأوضاع الاقتصادية وعدـ  الاضطرار إلى تقليص الأعماؿ

Gamba )" على أنها " وعرفاىا أيضا " على أنها قدرة الدؤسسة على إعادة ىيكلة مصادرىا التمويلية بأقل تكلفة
باختبار أثر  (Trianti and Gamba ،2008)، وقاـ "القدرة على بذنب الدتدىورات الدالية عند أقل تكلفة

الدرونة الدالية على قيمة الشركة، حيث ركز الباحثاف في دراستهما ىذه على الدرونة الدالية، باعتبارىا تعبر عن قدرة 
الشركة على الوصوؿ إلى عادة ىيكلة رأسمالذا بأدنى تكلفة لشكنة، كما أف الشركات التي تتمتع بدرجة من الدرونة 

  .الدالية تكوف أكثر قدرة على بذنب التعثر الدالي، وكذلك استغلاؿ الفرص الدربحة لتمويل استثماراتها

      ىذا وينظر الدديروف الداليوف إلى الدرونة الدالية على أنها عامل رئيسي في ابزاذ قرارات ىيكل رأس الداؿ، حيث 
أف الدرونة الدالية بسثل قدرة الشركة على الاستجابة بفعالية للصدمات غتَ الدتوقعة للتدفقات النقدية أو الفرص 

      وىي قدرة الدنشاة على الاستجابة والتكيف مع الأزمات الداليػة والاحتياجػات الطارئػة وانتهاز.الاستثمارية 
أو ىي قدرة الدنشأة على تعديل أوضاعها في فتًات التعثر الدالي وقدرتها علػى  مواجهػة . الفرص غتَ الدتوقعة 

الاحتياجات والفرص غتَ الدتوقعة وذلك من خلاؿ الحصوؿ على التمويل أو التخلص من بعض الأصوؿ غتَ 
 .   التشغيلية أو تعديل عملياتها لزيادة التػدفقات النقديػة الداخلػة للمنػشأة 
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مػن عملياتها التشغيلية من دوف اللجوء لبيع  (طويلة الأجل)  وتقيس مدى مقدرة الدنشأة على تغطية التزاماتها 
  :أحد أصولذا، وصيغة ىذه النسبة ىي كما يلي

تعبر ىذه النسبة عن مقدرة الدنشأة على توليد التدفقات النقدية من النشاطات   : نسبة تغطية الدين النقدية 
التشغيلية لدفع التزاماتها من ديوف طويلة الأجل، وكلما كانت النسبة عالية كلما كانت الدنشأة بعيدة عن الدصاعب 

 الدالية 

 نسبة تغطية الدين النقدية: (1-7)الشكل

 

      

 

 . سوزاف عطا  درغاـ ، مرجع سابق:المصدر

    كما أف ىذا الدفهوـ أوسع من مفهوـ السيولة حيث تقيس الدرونة الدالية قدرة الدنشأة على تعديل حجم وتوقيت 
التدفقات النقدية والذي لؽكنها من الاستجابة للاحتياجات والفرص غتَ الدتوقعة، وىناؾ علاقة عكسية بتُ الدرونة 

وذلك بحساب نسب معينة تساعد في التحليل الدالي للمنشأة، مثل . الدالية ولساطر تعرض الدنشأة للفشل الدالي
نسبة أرباح الدنشأة المحققة خلاؿ الفتًة الدالية إلى رأس الداؿ الدستثمر، و يقصد بالسيولة مقدرة الدنشأة على الوفاء 

  .بالتزاماتها قصتَة الأجل دوف اللجوء إلى الاستدانة أو بيع أصل ثابت

    و تعبر السيولة عن مقدار الوقت الذي يتوقع مروره قبل أف يتحوؿ أصل إلى نقدية أو قبل أف يسدد التزاـ 
ويهتم كل مالضي الائتماف قصتَ وطويل الأجل وكذلك الدسالعتُ أو أصحاب الحقوؽ بدراسة وضع السيولة . معتُ

ودرجتها لتقييم مقدرة الدنشاة على الوفاء بالتزاماتها الدتداولة عند استحقاقها أو تقدير احتمالات استمرار 
التوزيعات النقدية أو إضافتها إلى حملة الأسهم، بصفة عامة كلما ازدادت السيولة كلما ازدادت إمكانية سداد 

 .الالتزامات ، وكلما الطفض خطر فشل الدنشأة وكلما ازداد احتماؿ توزيعات نقدية على الدسالعتُ

 

متوسط مجموع 

 الالتزامات

 

صافي النقد المتوفر 

 من النشاطات

 

نسبة تغطية 

 الدين النقدية
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    و تستخدـ قائمة الدركز الدالي في برديد نسب السيولة التي توفر بعض الدؤشرات في برديد قدرة الدنشأة على 
سداد التزاماتها، خصوصا القصتَة الأجل، كما تعبر الدرونة الدالية عن قدرة الدنشأة على تعديل مقدار وتوقيت 

إف الدنشأة التي لديها درجة كبتَة من : التدفقات النقدية حتى لؽكنها الاستجابة للاحتياجات والفرص غتَ الدتوقعة 
الدرونة الدالية تكوف أكثر قدرة على بذاوز الأوقات الصعبة وبزطي الأزمات غتَ الدتوقعة ، كما أنها تكوف أكثر قدرة 

 من ناحية ، فاف الدنشأة غتَ الدرنة ماليا يصعب عليها مواجهة . على انتهاز فرص الاستثمار الدربح غتَ الدتوقعة
الالتزامات غتَ الدتوقعة ، وغالبا ما يؤدي ىذا إلى الحد من مصادرىا النقدية اللازمة للتوسع أو سداد الديوف 

 .الدستحقة، الأمر الذي قد يقودىا إلى الإفلاس ، رغم أنها برقق أرباحا

مرونة الموارد البشرية و مرونة المعلوماتية : المطلب الثالث 

  مرونة الموارد البشرية : 

.      من الدؤكد أف بيئة العمل الجامدة والقاسية تولد الخموؿ، وتؤدي في نهاية الدطاؼ إلى قتل الإنتاجية والإبداع
وفي مناخ قاٍس كهذا، قد تتمكن الشركة من الصمود، لكن احتماؿ ازدىارىا يكاد يكوف معدوما ، إذ إف الدواىب 

  .العظيمة تكاد لا بذذبها ىذه البيئات

   وفيما تعد الدوىبة العامل الرئيس و الأىم في لصاح الشركات؛ فإنو على الددراء تعديل طبيعة عمل الدوظفتُ 
ومواءمتو بدا يناسبهم، للحصوؿ على الدوىبة الدنشودة في العمل والحفاظ عليها، بالإضافة إلى كوف الددير مرنا 
ومتعاونا فيما يتعلق بساعات ومكاف العمل، لشا سيشعرىم بقيمتهم وسيحفزىم للوصوؿ إلى أعلى مستويات 

 .الأداء

مرونة الدوارد البشرية أنها قدرة إدارة الدوارد البشرية على تسهيل قابلية  (Zolin)و (Milliman)     و يعرؼ 
الدؤسسة على التكيف بفعالية وفي الوقت الدناسب للتغيتَات في الطلب سواء كانت في البيئة الداخلية أو الخارجية، 

أنها قدرة الأفراد على ابزاذ القرارات و حل الدشاكل والاستجابة بسرعة للتغتَات  (Hayes & Alder)ويعرفها "
.  والحالات الغتَ الدتوقعة 

أنها القدرة على الأداء الجيد في فريق العمل، والتي تسهل القياـ بعدة مهاـ في وقت  (Vonack)     وعرفها 
أنها القدرة على التواصل لتحقيق التكامل بفعالية والتي تسهل فهم  التغيتَات  (Kholer)وعرفها  "وجيز ،



                                                                                                    المرونة الإستراتيجية و اتخاذ القرارالفصل الثاني       
 

84 
 

ف مرونة الدوارد البشرية تعبر عن مدى امتلاؾ الأفراد  (Snell & Wrigh)وحالات عدـ التأكد، ويعرفها 
للمهارات والسلوؾ الذي يزود الدؤسسة بخيارات لتطبيق الإستًاتيجيات البديلة، وتستطيع الدؤسسة امتلاؾ ىذا 

  .الدستوى من الدهارات لدواجهة التقلبات من خلاؿ لشارسات الدوارد البشرية

    وتبرز ألعية مرونة الدوارد البشرية في البيئة الديناميكية والدتنوعة والتي تتطلب تغيتَ أىداؼ  واستًاتيجيات 
، ولدواجهة ىذه التغيتَات يتطلب ذلك وجود فريق عمل بغض النظر عن  (Hall Lengnick)الدؤسسة بسرعة 

أنو كلما كاف ىناؾ بدائل عديدة للموارد وكاف الوقت والتكلفة للانتقاؿ من  (Sanchez)طبيعة الدؤسسة، ويرى 
  .مورد لأخر أقل كلما كانت ىناؾ مرونة أكبر

مرونة الدوارد البشرية إلى الدرونة الوظيفية، وىي قدرة الفرد على  (Wersema & Ybarra Yong)   وصنف 
أف  (Wright & Snell)القياـ بعدة مهاـ، والدرونة العددية وىي قابلية التحكم في حجم فريق العمل، وحسب 

من أىم لشيزات مرونة الدوارد البشرية ىو القدرة على الصاز العديد من الدهاـ في نفس الوقت، ويقتًب ىذا الدفهوـ 
من مفهوـ الدرونة الوظيفية والتي تنص على أف الفرد قادر على أف يقوـ بعدة مهاـ وبرت ظروؼ لستلفة، كما أف 

( . Veld Van der & Berg Van den)وقت وتكاليف انتقاؿ الفرد من مهمة إلى أخرى منخفضة  

   ويقتًب مفهوـ الدرونة الوظيفية من مفهوـ تعددية استعماؿ القوى العاملة والتي تسهل حركة الدوظف بتُ 
، ويكوف الأفراد أكثر مرونة  (Cordery)الوظائف أو الدهاـ والدسؤوليات، والتي تتم عن طريق إدارة الدوارد البشرية 
(. Bhattacharya)عندما تكوف لديهم القدرة على التعلم بسرعة كيفية الصاز الدهاـ الجديدة 

استقطاب، )  لشا سبق لؽكن النظر إلى مرونة الدوارد البشرية أنها تكامل بتُ لشارسات إدارة الدوارد البشرية الدتمثلة في 
  .، ومرونة جهود ومهارات وكفاءات العاملتُ بالدؤسسة  وسرعة تكيفهم مع التغيتَات(...تدريب ، تعيتُ ، تقييم

    و من أىم الفوائد المترتبة على تعزيز المرونة في بيئة العمل مع الموظفين، لاسيما المميزون منهم 
 :كالتالي

عند العمل مع الدوظفتُ بدا يعزز الانسجاـ بتُ عملهم وحياتهم الشخصية، فإف  :القبول المتبادل .1
طبيعة العمل تأخذ طابعا إلغابيا ، لشا يشعرىم بالاحتًاـ والثقة، ويعود علي الددراء بالنفع آخر 

 و إذا أراد موظف موىوب العمل من منزلو لثالثة أياـ في الأسبوع، فإنو ملتزـ بشكل جاد .الأمر
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، لشا لؼلق ثقافة مؤسسية "لديها"بداؿً من العمل " مع الدؤسسة"مع الشركة، وىو في الحقيقة يعمل 
  .أفضل

بدا أف الدواىب لا لغب أف تنحصر في الدكاتب، فإف نطاقها لدى الدؤسسة   :نطاق مواىب أوسع .2
سوؼ يأخذ منحى عالديا ، متعديا بذلك الدنحى المحلي أو الإقليمي؛ إذ باستطاعة الددراء بناء 

علاقات مثمرة مع الدوظفتُ الدوىوبتُ في العالم كلو، لاسيما أف بعد الدسافات لم يعد يشكل عائقا 
ولا يعتٍ ذلك التقليل من ألعية التواصل الشخصي، . مع وجود جميع أشكاؿ التكنولوجيا الحديثة

  .فهو الوسيلة الأكثر لصاحا للتواصل وبناء العلاقات على لضو عاـ
أثبتت الدراسات أف الدؤسسات التي توفر بيئة عمل مرنة تتميز بالطفاض  :رفع الروح المعنوية .3

. نسب الغياب والاستقالات بتُ الدوظفتُ، بالإضافة إلى بسيزىا بنسب أعلى في الإنتاجية و الالتزاـ
كما أف العمل مع الدوظفتُ الدوىوبتُ بدرونة يؤدي إلى منحهم حرية التحكم، ويشعرىم بالتقدير 

  .والثقة، وبالتالي فإف إسهامهم في تنمية الدؤسسة سيكوف أكبر
تعد الدرونة في مكاف العمل إستًاتيجية أساسية للعديد من الدؤسسات، و  :الإستراتيجية السليمة .4

ومعتٌ ذلك أف جذب الدواىب والقدرة على الاحتفاظ بها ، يعود . ليس منفعة للموظف بذاتو
بدنافع جمة على الشركات؛ فالدوظف في مثل ىذه الحالة يقدـ مستويات إنتاج عالية ويدفع بعجلة 

و على مستوى أكثر واقعية، فإف العمل مع الدوظفتُ عن بعد أيضا كواحد من . النجاح إلى الأماـ
  .أساليب العملً  الحديثة يساعد على بزفيض النفقات على الدوارد والعقارات والدرافق العامة

قليلاً ما يؤجل الدوظف الدلتزـ واجباتو إلى اليوـ التالي، حتى عند انتهاء ساعات  :القيمة المضافة .5
العمل الفعلية؛ فهو يسخر وقتو وجهده للعمل على الدشروع الذي بتُ يديو على مدار الساعة ، 

ومن ناحية أخرى، تتيح الدرونة الدتاحة . بالإضافة إلى كونو مستعدا لتقدنً أفكار ورؤى جديدة
للموظف في نطاؽ عملو فرصا أكبر للتفاعل مع العالم الخارجي واستلهاـ الأفكار الخلاقة، إذ كلما 

 .برسنت بيئة عمل الدوظف ازدادت فرص خلق أفكار جديدة
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  المرونة المعلوماتية : 

    تعد مرونة الدعلومات عنصرا أساسيا من عناصر الدرونة الإستًاتيجية، حيث تكسب الدؤسسة  
( Kovach)حساسية وسرعة عالية للاستجابة للفرص وبذنب التهديدات التي تفرزىا التغتَات، وعرفها 

أنها قابلية الدعلومات على التكيف لأكثر من مستخدـ وأكثر من تطبيق لذلك لابد أف تكوف 
الدعلومات متوفرة بشكل مرف حيث لؽكن استخدامها من قبل الدستويات الإدارية الدختلفة بفعالية في 

  .عملية ابزاذ القرار

أف مرونة الدعلومات تتعلق بددى توافق وتطابق وملائمة ومعيارية  ( Turner & Byrd)    وأشار 
فقد أوضحت أف مرونة  (Wang & Lee)الدعلومات في العديد من تطبيقات الدؤسسة، أما دراسة 

الدعلومات تعتٍ القدرة على مواءمة أساليب بناء نظم الدعلومات مع احتياجات الدؤسسة الدختلفة 
للمعلومات، لتستجيب لحاجات العملاء الدتغتَة، ويتعلق أيضا بقدرة الدؤسسة على القياـ بأعماؿ 
متعددة ومتنوعة بشكل متزامن، وذلك باستخداـ الاتصاؿ والتبادؿ والدشاركة في البيانات داخل 

  .الدؤسسة

ولؽكن أف تنعكس مرونة الدعلومات في جودتها، حيث أف جودة الدعلومات تتحدد بطريقة استخدامها 
بواسطة متخذ القرار، بدعتٌ آخر إف جودة الدعلومات تتحدد بقدراتها على برفيز الفرد متخذ القرار 

ليتخذ موقفا معتُ، كذلك بقدرتها على جعل الفرد متخذ القرار يصل إلى قرارات أكثر فعالية، وبناءا 
على ذلك لؽكن برديد ثلاثة عوامل بردد درجة جودة الدعلومات وذلك من قبل من يستخدـ ىذه 

: الدعلومات، وتشمل ىذه العوامل

       منفعة الدعلومة لدتخذ القرار، و درجة الرضا عن الدعلومات من قبل متخذ القرار، و الأخطاء 
. والتحيز، الشمولية والتوقيت الدناسب 

 تتمثل منفعة الدعلومة في صحة الدعلومة وسهولة استخدامها،   :منفعة المعلومة لمتخذ القرار
فكلما تطابق شكل الدعلومات مع متطلبات متخذ القرار، وتوفرت في الوقت الذي لػتاج إليو، ومن 

  .الدمكن الوصوؿ إليها والحصوؿ عليها بسهولة، كلما كانت قيمة ىذه الدعلومات عالية
 والتي بردد من الدساعدة في عملية ابزاذ القرار :درجة الرضا عن المعلومات. 
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 و تتعلق خاصية الأخطاء والتحيز بقلتها، فكلما قلت نسبة الخطأ  :خاصية الأخطاء والتحيز
وقل التحيز برسنت جودة الدعلومات من وجهة نظر متخذ القرار، حيث أف كثتَ من الدديرين يفضلوف 

جودة الدعلومات على كميتها، فالجودة أىم من الكمية، والشك أف جودة الدعلومات تتفاوت باختلاؼ 
الأخطاء والتحيز الدوجودة في ىذه الدعلومات، وعادة ما يوجد الخطأ في الدعلومات نتيجة لعدة أسباب قد 

تكوف عملية قياس غتَ دقيقة للبيانات، أو الفشل في إتباع طريقة سليمة لإعداد البيانات في صورة 
 .معلومات، أو قد تكوف بسبب التزوير الدتعمد في الدعلومات أو الخطأ في عملية تسجيل البيانات 

 الدعلومات الشمولية  ومن الخصائص الأكثر شيوعا والمحددة لجودة  :الشمولية والتوقيت المناسب
والتوقيت الدناسب، ويقصد بشمولية الدعلومات قدرة الدعلومات على إعطاء صورة كاملة عن الدشكلة أو عن 
الحقائق الظاىرة لدوضوع الدراسة مع تقدنً بدائل الحلوؿ الدختلفة لذا حتى تتمكن الإدارة من تأدية وظائفها 

الدختلفة، و على الددير أف يقدر كمية التفاصيل اللازمة عن الدشكلة حتى يتجنب الوقوع في بحر من الدعلومات 
، أما التوقيت الدناسب فيقصد  بو توفتَ الدعلومات في الزمن الدناسب لدتخذ القرار، و قد (بالإغراؽ )فيما يسمى 

تكوف الدعلومة مفيدة في الزمن الحاضر و لكن قد تفقد ألعيتها بعد زمن قليل، لذا على الددير أف يكوف قادرا على 
  .الحصوؿ على معلومات في وقت الحاجة إليها

وتكمن ألعية مرونة الدعلومات حسب رأي الباحثة في ربط ودمج لستلف فروع الدؤسسة بفرعها الرئيسي،      
ولتحقيق الدرونة لغب على مدراء الدؤسسة تبادؿ ومشاركة وبناء قاعدة للمعلومات، بحيث تسمح بتوفتَ البيانات 
وتبادلذا مع أطراؼ الدؤسسة الداخلية والخارجية، وبسكن مرونة الدعلومات الدؤسسة من تبتٍ وترقية وتطبيق أنظمة 

جديدة استجابة لدتطلبات العمل، بالإضافة إلى برقيق قيمة للمؤسسة والتي تواجو برديات مع الزمن والضغوطات 
التي تفرض عليها تغيتَ إستًاتيجيتها، حيث أف التغيتَ والتعديل الدستمر للإستًاتيجية لا يتم بفعالية إلا بوجود 

 .مرونة معلومات فعالة
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: خلاصة الفصل الثاني 

الدرونة الإستًاتيجية ىي منهجية مهمة تتبعها الدؤسسة بشكل عاـ والدؤسسات الخدمية بشكل خاص، لدواجهة 
التقلبات الدفاجئة التي قد تطرأ على البيئة الخارجية أو للتأثتَ فيها وىذا ما لدسناه في الإطار النظري للدارسة، أين 
تبتُ الدور الدهم للمرونة الإستًاتيجية على الدستوى الوظيفي للمنظمة حيث أنو كلما اتصفت وظائفها التسويقية 

و الإنتاجية والبشرية والدالية والدعلوماتية وبسيز ىيكلها التنظيمي بدرونة معينة كلما كاف لذلك الأثر الالغابي على 
جودة أدائها و تنافسيتها، حيث تزيد الدرونة الإستًاتيجية من قدرة الشركة على اقتناص الفرص، وبذنب التحديات 
في بيئة عملها، والاستجابة والتكيف مع التطورات الدختلفة بشكل سريع، فالدرونة الإستًاتيجية لذا تأثتَ إلغابي على 

فهي برتاج إلى تعديل عملياتها الحالية بسرعة وفقا للمتغتَات البيئية، . منافسة الشركة في بيئات الأعماؿ الدتغتَة
 .التي تتضمن تقلبات في الطلب والابتكارات التكنولوجية
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 GMM دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى لمهدية :الفصل الثالث
 تمهيد

 تعرضنا لدراسة الكفاءات البشرية، ثم التشخيص هاستنادا إلى ما جاء في الجانب النظري، ومن خلال
الاستًاتيجي، وتدعيما لدعلوماتنا و استكمال للإجابة عن الإشكالية الدطروحة سنحاول في ىذا الفصل 

إسقاط ما تم تناولو في الجانب النظري على الجانب الديداني من أجل تسليط الضوء على مساهمة الكفاءات 
 .البشرية في التشخيص الاستًاتيجي

لتطبيق الدراسة، نظرا لطبيعة نشاطها الذي - تيارت-وقد تم اختيار مؤسسة الدطاحن الكبرى مهدية
يتماشى و الدوضوع ، إذ أنها تعتمد على العمل في بيئة تتسم بالتغير وعدم الاستقرار لشا يستدعي الحذر من 

كذلك كون الدؤسسة بستلك كفاءات حقيقية تدير بها . التهديدات الخارجية، ولزاولة اقتناص الفرص الدمكنة
: أعمالذا، ووفقا لذذا قمنا بتقسيم الفصل إلى ثلاثة مباحث كالآتي

. تقديم عام لدؤسسة الدطاحن الكبرى لدهدية 
 .الدراسة المنهجية للبحث

 .تطبيق الدراسة الكمية على الدؤسسة ومناقشة النتائج
لنختتم الفصل بدجموعة من النتائج العامة، وتقديم لرموعة من الاقتًاحات التي من شانها أن تساىم في 

برسين عملية التشخيص الاستًاتيجي، عبر الاستخدام الأمثل لدعارف ومهارات الكفاءات البشرية 
 .للمؤسسة

 .GMMتقديم مؤسسة المطاحن الكبرى لمهدية : المبحث الأول
في ىذا الدبحث سنتطرق إلى التعريف بالدؤسسة لزل الدراسة، نشأتها والتطورات التي طرأت عليها وأىم 

إضافة إلى أهميتها البارزة في المجال الاقتصادي والاجتماعي، وكذا التعرف على . الوحدات التي تضمها
 .أىدافها وكذلك على ىيكلها التنظيمي

 .التعريف بالمؤسسة محل الدراسة : المطلب الأول
 . نشأة المؤسسة وتطورها: أولا

 ،2010 ، والتي بدأت نشاطها على مراحل ابتداء من سنة  GMMمؤسسة الدطاحن الكبرى لدهدية
تقع . مليون دينار. 30.000.000برأس مال قدره  ( SARL)ىي شركة ذات الدسؤولية المحدودة 
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بدنطقة النشاطات ببلدية مهدية  التابعة لدائرة مهدية  بولاية تيارت وبدحاذاة الدؤسسة تتواجد تعاونية الخضر 
 تتمتع وفقا ألحكام القانون ، (القمح بنوعيو اللين والصلب )والحبوب الجافة التي تزودىا بالدواد الأولية 

التجاري بالشخصية الدعنوية، ولقد تم التحويل القانوني للمؤسسة من شركة ذات مسؤولية لزدودة 
(SARL. )  

  منتجات المؤسسة(:3-1)جدول رقم 

 
من إعداد الطالب بناء على المعلومات المقدمة من طرف رئيس القسم التجاري  :المصدر

، حيث  ( SARL)وىي مؤسسة إنتاجية مندرجة قانونيا برت شركات الأموال ذات الدسؤولية المحدودة 
ىذا وطالدا أن رقم أعمالذا في ارتفاع فهي لربرة على . أنها بزضع إلى النظام الحقيقي في برديد الربح الضريبي

ومن . من القانون التجاري( 11)، ( 10)،  (09)مسك الدفاتر المحاسبية الدنصوص عليها في الدواد 
الناحية الجبائية فإن الدؤسسة بزضع إلى جميع الالتزامات الجبائية والنظام الضريبي الدتعلقين بالأشخاص 

: الدعنويين، وتتمثل لستلف الضرائب في
 .على أساس الربح المحقق (I.B.S)الضريبة على أرباح الشركات 

 %07الرسم على القيمة الدضافة على جميع عمليات بيع الفرينة الدمتازة، والنخالة بدعدل 
 02%على أساس رقم الأعمال المحقق بدعدل  (T.A.I.C)الرسم على النشاط التجاري والصناعي 

  .على أساس كتلة الأجور والدعاشات الدمنوحة للعمال والدوظفين بالدؤسسة (V.F)الدفع الجزافي 
 .على أساس جميع الدمتلكات العقارية للمؤسسة سواء كانت مبنية او غير مبنية (T.F)الرسم العقاري 

الدنتوج  الصنف الحجم السعر
 لشتاز  كلغ5-1 للقنطار/دج3500

 الفرينة
 

 -أ–للخبز نوع  كلغ25  للقنطار/ دج1100
 -ب–للخبز نوع   كلغ 50 للقنطار/ دج1200
 النخالة عادية  كلغ40 للقنطار/ دج1500
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في  (12-93)وقد استفادت الدؤسسة من الامتيازات الضريبية الدنصوص عليها في الدرسوم التشريعي رقم 
 .إطار النظام الخاص

 
 أهمية وأهداف المؤسسة: المطلب الثاني

تكتسي الدؤسسة أهمية بالغة في الديدان الاقتصادي خاصة في الدنطقة التي تنشط فيها، كما أنها تسعى 
لتحقيق مزايا تنافسية تعزز من ىذه الأهمية، ىذا ما سيكون موضوع ىذا الدطلب الذي نتناول أهمية 

 .وأىداف مؤسسة الدطاحن الكبرى لدهدية
  أهمية المؤسسة1.

إن مؤسسة الدطاحن الكبرى لدهدية تعتبر مؤسسة ذات أهمية اقتصادية متميزة باعتبارىا تقوم بإنتاج منتجات 
أساسية ذات استهلاك واسع، وتتوجو بهذه الدنتجات إلى فئات واسعة من الزبائن من خلال تقديم مستوى 

ويدكن . عالي من الجودة تنافس بها الدؤسسات الأخرى وىذا نتيجة التحكم في تقنيات الإنتاج الدتطورة
 :تبيان أهمية الدؤسسة في ما يلي

. تعتبر منتجات الدؤسسة أساسية وضرورية لجميع أفراد المجتمع
. تلبي الدؤسسة جزءا مهما من حاجات السوق الوطنية وتوفير مناصب شغل

. الدوقع الجغرافي الإستًاتيجي الذي يدكِّن الدؤسسة من الاتصال بدناطق عديدة
 :أهداف المؤسسة 

بعد أن شعرت الدؤسسة بخطر المحيط الذي تنشط فيو، وحتى تقوي مركزىا التنافسي أمام منافسة الدؤسسات 
الأخرى، و يتستٌ لذا جذب الزبائن ودفعهم لطلب منتجاتها، سطرت لرموعة من الأىداف التي براول 

 :برقيقها تتمثل في
العمل على تلبية حاجات السوق من الدنتجات الغذائية 

وضع سياسات إنتاجية متطابقة مع متطلبات السوق 
الوصول إلى موقع الريادة في لرال بزصصها 

وضع سياسات بذارية قادرة على مواجهة الدنافسة 
بزفيض التكاليف بالاستفادة من اقتصاديات الحجم من أجل الحصول على أسعار تنافسية 
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 .توسيع وتطوير وحدات الإنتاج والعمل من أجل الوصول إلى التكامل الأمامي والخلفي
 :الهيكل التنظيمي 

 .تعتبر مؤسسة الدطاحن الكبرى لدهدية من الدؤسسات الدتوسطة الخاصة التي بسارس نشاطها الصناعي
الذيكل التنظيمي  (1-3)يوضح الشكل رقم. فهي من الناحية التنظيمية تنقسم إلى عدة مديريات ومصالح

للمؤسسة، ىذا الأخير الذي يظهر لستلف الوظائف والدستويات الإدارية والعلاقات الدختلفة فيما بينها 
. حسب السلم الذرمي للسلطة
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 مهديةالهيكل التنظيمي لمؤسسة المطاحن الكبرى ل (1-3)الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
  

 مديرية الإدارة العامة: المصدر
 

 مديرية الإدارة العامة

 الأمانة

 مديرية الإنتاج مديرية الدالية و المحاسبة

 مصلحة الأجور

مصلحة 
 الوسائل العامة

 خلية النقل

 مديرية التجارة

مصلحة 
 الزبائن

مصلحة 
 التسويق

مصلحة 
 التوزيع

 مصلحة الدالية 

 مصلحة المحاسبة

 الدخبر

 مراقبة الوزن

 خط الانتاج

 الصيانة

 الددير التنفيذي
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: إن مكونات ىذا التنظيم تظهر ما يلي
مكلف بحسن تسيير الدؤسسة إداريا وتقنيا، وابزاذ القرارات اللازمة في الأوقات الدناسبة : المدير التنفيذي

 .وكذلك العمل على التنسيق بين لستلف الدديريات في الدؤسسة
مكلفة بتسيير شؤون الأمانة العامة بدا فيها تسجيل البريد الصادر والوارد واستقبال الزبائن والزوار : الأمانة

واستقبال الدكالدات الذاتفية وبرويلها بين لستلف الدديريات والدصالح، وتبليغ الدعلومات إلى لستلف 
. الدديريات

 :بررص على تطبيق القوانين وضبطها وتندرج برتها الدصالح التالية: مديرية الإدارة العامة
وسائل نقل، عتاد، ( تعمل على بسوين مصالح الدؤسسة بالدستلزمات الدختلفة :مصلحة الوسائل العامة

وبررص على أمن الدؤسسة من خلال خلية  )الديكانيكية والكهربائية(وتقوم بدهام الصيانة  )...معدات
الأمن التي تقوم أيضا بتسجيل دخول وخروج الشاحنات وحمولتها فارغة ومعبئة لضمان مطابقة كمية 

 .الحمولة مع الكمية الددونة في وصل الشراء
بررص على تأمين واستقبال الطلبات الخاصة بالشراء وكذلك إيصال العينات الدمنوحة للزبائن : خلية النقل

. وكذلك نقل العمال
وتتضمن أيضا مصلحة تسيير الدستخدمين، وتعمل مصلحة الأجور على إعداد الأجور : الأجور مصلحة

 .والتصريحات الخاصة بالضمان الاجتماعي
: تشمل الدصالح التالية: المديرية التجارية
يتم التنسيق بين التجارة ومصلحة الإنتاج، حيث يتم إرسال بيانات عن حجم الإنتاج : مصلحة الزبائن

: والدخزون من الدنتج النهائي لكي يتستٌ لدصلحة التجارة القيام بدهامها والدتمثلة في
القيام بتوزيع الدنتج حسب الأولوية لان الطلب يفوق حجم الإنتاج، إذ تقوم الدصلحة بدراسة الطلبية 

وترتبها حسب الأولوية أين يوضع في سجل الطلبات مع تسجيل تاريخ الطلبية، وكذا حجم الدعاملات 
. وذلك لتحقيق التوازن بين كمية الدخزون من الدنتج وحجم الطلبات. بالنسبة للزبون، حجم الحقوق

 .استقبال الزبائن وبرديد نوعية الزبون 
كما يتم في مصلحة التجارة برقيق الصفقات التجارية وكذا برديد الطلبات، البحث عن أسواق جديدة 

إذ يشرف رئيس الدصلحة على . وزبائن جدد والعمل على مواجهة الدنافسين وبرقيق أكبر قدر من الدبيعات
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ىذه العمليات أما الأعوان فإنهم يشرفون على عمليات البيع ومتابعة حقوق الدؤسسة لكل زبون وكذلك 
بررير الفواتير والقيام بالحسابات الخاصة بكمية الدنتجات التي خرجت من الدخزن يوميا ثم التقرير الشهري 

 .لدصلحة المحاسبة مصحوبا بنسخ عن الفواتير المحررة خلال الشهر
تقوم ىذه الدصلحة بدهام عديدة حيث تبدأ الدهام من الدصلحة التجارية : مصلحة التسويق والتوزيع    

التي ترسل الدعلومات اللازمة والخاصة بالعملاء، كما تقوم ىذه الدصلحة بإرسال وصل البيع إلى مصلحة 
التجارة للقيام بالعمليات الحسابية وتقوم ىذه الدصلحة بإعداد تقرير يومي موضح فيو خروج البضاعة، ثم 

إرسالو إلى مدير الإنتاج، كما لذذه الدصلحة عالقة بدصلحة التعبئة والتغليف، حيث يصدر إليهم الأمر 
 .بإرسال البضائع بعد تعبئتها
تقوم ىذه الدديرية بدراقبة كل العمليات الحسابية والدالية للمؤسسة، وتساىم في : مديرية المالية والمحاسبة

: وتقوم ىذه الدديرية بالدهام التالية. تطبيق وإنشاء البرنامج التجاري وتتفرع عنها مصلحتي الدالية والمحاسبة
 .التقييد المحاسبي وإعداد القوائم الدالية

 إعداد البرامج الدالية والديزانيات التقديرية و تسيير جميع العمليات المحاسب
 .تنظيم ومراقبة العمليات الدالية والتصريحات الشهرية والسنوية وتتبع أرصدة الحسابات البنكية

 .تأمين ومراقبة تنفيذ العمليات الخاصة بالخزينة، ومتابعة الدهام الخاصة بالدؤسسة
تشرف على الإنتاج خصوصا من ناحية الجودة ومراقبة الوزن الحقيقي للإنتاج ومراقبة نوعية : مديرية الإنتاج

: وتندرج برت ىذه الدديرية الدصالح التالية. الدنتج
وكذا الدنتج النهائي، وبرديد الخصائص ) القمح بنوعيو(تتمثل مهمة الدخبر في مراقبة الدواد الأولية : المخبر

التحليلية لدتابعة مدى استقرار النوعية، إذ لدى الدخبر مطحنة صغيرة بذريبية تضمن اختبار عينات القمح 
: الدقتًحة من طرف الدوردين وىذا من أجل برديد الدواصفات النوعية للمنتج النهائي، وىذا من أجل

 .احتًام مواصفات مراقبة الجودة وكذا متابعة الدادة الأولية عند وصولذا
 .إمكانية الدزج بين لستلف الدواد الأولية لتحسين الجودة

 إمكانية التخزين
تشرف على السير الحسن للإنتاج من ناحية الجودة ومراقبة نوعية الدنتج والمحافظة على : مصلحة الإنتاج

 :مستوى الجودة، تقوم ىذه الدصلحة بالدهام التالية
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 .استقبال الدادة الأولية و الأكياس
 برضير وتنظيف القمح بنوعيو لطحنو

 .بززين وتصريف الدنتج
 .الصيانة الوقائية والفنية، وبرضير الأجهزة ومراقبة النوعية والجودة

يتابع مدير الإنتاج كل مراحل الإنتاج، وتستمر مراقبة كل مرحلة من ىذه الدراحل حتى الوصول إلى الدرحلة 
 .النهائية بحيث يتم إرسال عينة من الدنتج النهائي للمخبر لدراقبة النوعية مرة ثاني

 .الإطار المنهجي للدراسة: المبحث الثاني
حتى نتمكن من الربط الدنطقي بين الإطار النظري و الدفاىيمي لدراستنا الدتعلقة، بدساهمة الكفاءات البشرية 
في عملية التشخيص الاستًاتيجي في الدؤسسة، يتوجب علينا إتباع منهجية ملائمة، لذلك لضاول من خلال 

 .ىذا الدبحث توضيح الأسس الدنهجية الواجب تبنيها من أجل الإحاطة الجيدة بطبيعة الدوضوع
 .المنهج المتبع: المطلب الأول

إن أي بحث علمي لا يدكن أن يصل إلى النتائج الدرغوبة منـو دون السـير وفـق مـنهج واضـح يـتم مـن خلالو دراسة 
وتنقسـم  .1"نوع التصميم الذي يختاره الباحث لدراسة مشكلة معينة" ويقصد بالدنهج . الدشكلة لزل الدراسة

والإلدام الجيــد بكــل . الاستنباطيالدنــاىج الدســتخدمة فــي علــوم التســيير إلــى نــوعين الدــنهج الاستكشافي والدــنهج 
 ويتم القيام بالدراسة 2. بهــدف اختبــار الفرضــيات الدستخلصــةالاستنباطيالدــنهج  جوانــب الظــاىرة، اتبعنــا

الاستكشافية عندما تكون مشـكلة البحـث غيـر معروفـة أو عنـدما لا يكـون لـدينا معلومـات عـن كيفية حل مشكلة 
لــذا . البحث أو كيفية معالجة موضوعات بحثية لشاثلة، أو نظرا لوجود عدد قليل من الدراسات حول الدشــكلة

يجــب القيــام بأعمــال مبدئيــة للحصــول علــى معلومــات عــن الظــاىرة ولفهــم مــاذا يحــدث، ثــم لصــياغة نموذج يدثل 
 3.الظاىرة واستكمال البحث فيما بعد عن طريق تصميم بحثي اقوي

                                       
 46ص 1999الفوائد، الدراحل والتطبيقات، دار وائل للنشر، عمان، الطبعة الثانية، ،:  لزمد عبيدات وآخرون، منهجية البحث العلمي1
 5ص2010فيفري ،22وسيلة بن ساىل، دراسة الدنهج برليل مفهومي، يوم دراسي حول منهجية البحث العلمي، جامعة بسكرة،  2
 47ص. 2008 كمال الدين الدىراوي، منهجية البحث العلمي في الإدارة والمحاسبة، الدكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر،3
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أي بدعنــى آخــر ىــو لرموعــة . أمــا الاختبار فيتعلــق بوضــع موضــوع نظــري برــت التجريــب الــواقعي
العمليــات التي بواسطتها نستطيع مقارنة موضوع نظري ما مع الواقـع، بهـدف تقيـيم مصـداقية فرضـية، أو 

 4.نمـوذج أو نظريـة بهدف التفسير
 

 أدوات الدراسة: المطلب الثاني
لكل بحـث علمـي أدواتـو التـي تسـاعد الباحـث فـي بحثـو، وتـرتبط الأدوات بدوضـوع البحـث، والدـنهج 
الدسـتخدم في الدراسة، ويتوقف لصاح الباحث في بحثو إلى حد كبير على قدرتـو فـي اسـتخدام أدوات 

 5 .البحـث
حيـث ىنـاك طرق يدكن للباحث استخدامها لجمع البيانات اللازمة لبحثو ىي الدلاحظة، الدقابلـة، 

وعلـى الباحـث أن يحــدد الطريقــة الدثلــي التــي تناســب بحثــو، ويخضــع عمليــة اختيــار أســلوب ... الاستمارة
 6:جمــع البيانــات لعــدة عوامــل نــذكر منها

 .طبيعة البحث ومدى ملائمة الوسيلة للبيانات الدراد دراستها
 .طبيعة لرتمع وأفراد الدراسة

 .ظروف الباحث من حيث قدراتو الدالية والوقت الدتاح إليو ومدى معرفتو باستخدام طريقة جمع البيانات
: ومن بين الأدوات التي اعتمدنا عليها في جمع البيانات نذكر ما يلي

: المقابلة
يدكـــن تعريـــف الدقابلـــة بأنهـــا عبـــارة عـــن لزادثـــة موجهـــة بـــين الباحـــث وشـــخص أو أشـــخاص آخـــرين 

بهـــدف الوصول إلى حقيقـة أو موقـف معـين يسـعى الباحـث لتعريفـو مـن أجـل برقيـق أىـداف الدراسـة، ومـن 
الأىداف الأساسية للمقابلــة الحصــول علــى البيانــات التــي يريــدىا الباحــث بالإضافة إلــى التعــرف ملامح 

 .أو مشــاعر أو تصرفات الدبحوثين في مواقف معينة
: الاستمارة

                                       
 . 5 وسيلة بن ساىل، نفس الدرجع، ص4

 35ص 1992أسسو وطريقة كتابتو، الدكتبة الأكاديدية، القاىرة ، الطبعة الأولى، ، :لزمد الصاوي، لزمد مبارك، البحث العلمي 5
 .54،74لزمد عبيدات وآخرون، نفس الدرجع، ص6
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ىــي عبــارة عــن لرموعــة مــن الأسئلة الدكتوبــة التــي تعــد بقصــد الحصــول علــى معلومــات أو آراء الدبحــوثين 
وتعد الاستمارة من أكثر الأدوات الدستخدمة في جمع البيانات الخاصة . حول ظاىرة أو موقف معين

بالعلوم الاجتماعية التي تتطلب الحصول على معلومات أو معتقدات أو تصورات أو آراء الأفراد، ومن أىم 
. ما تتميز بو الاستبيان توفير الكثير من الجهد والوقت على الباحث

وتناســـبا مـــع طبيعـــة الدوضـــوع وبساشـــيا مـــع لرتمـــع الدراســـة اعتمـــدنا أداة الاستمارة لتغطيـــة جميـــع جوانـــب 
الدوضــوع، وىــي عبــارة عــن لرموعــة مــن الأسئلة الدرتبــة حــول الدوضــوع لزــل الدراســة ترســل للأشخاص 

: وتتعدد أسئلة الاستمارة حيث لصد . الدعنيين بسهيدا للحصول على أجوبة الأسئلة الوارد فيها
  .(لا/نعم)وتتطلب اختيار إجابة واحدة لزددة مسبقا : الأسئلة الدغلقة

 .تعطي للمجيب عنها فرصة الإجابة بالأسلوب والألفاظ التي يرغب فيها : الأسئلة الدفتوحة
 . وتستخدم في القضايا التي تتباين فيها الآراء:أسئلة الخيارات المتعددة

موافــــــق بسامــــــا، موافــــــق، لزايــــــد، غيــــــر موافــــــق، :  ولصــــــد منهــــــا الخيــــــارات التاليــــــة:أســــــئلة الأوزان والقــــــيم 
 .وىي الطرية الدعتمدة في ىذا البحث . غير موافق بساما

اشـــــتملت الاستمارة علـــــى جـــــزئيين بالإضافة إلـــــى رســـــالة موجهـــــة للأفراد  عينـــــة الدراســـــة تؤكـــــد علـــــى 
: أهميـــــة الدراسة وأىدافها، وتتمثل ىذه الأجزاء في

لجـــــنس، العمـــــر، (ا(1-6)  ويتعلـــــق بالدعلومـــــات الأولية للمبحـــــوثين، ويضـــــم العبـــــارات:الجـــــزء الأول
  .)الدؤىل العلمي، لرال الوظيفة، سنوات الخبرة، التحكم في الإعلام الآلي

 : ويتعلق بدوضوع الدراسة والذي بدوره قسمناه إلى ثالثة لزاور ىي:الجزء الثاني
 ويتعلق بواقع الكفاءات البشرية في الدؤسسة :المحور الأول
 ويتعلق بالتشخيص الخارجي للمؤسسة :المحور الثاني
 . ويتعلق بالتشخيص الداخلي للمؤسسة:المحور الثالث

 عينة الدراسة: المطلب الثالث
تعتبر عملية اختيار عينة البحث خطوة من خطـوات البحـث ذاتـو والتـي يسـتوجب ربطهـا بالذـدف الرئيسـي 

علــى اعتبــار أن العينــة ىــي لرموعــة جزئيــة مــن الأفراد أو الدشــاىدات أو الظــواىر التــي تشــكل لرتمــع  لـو،
. البحــث
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 ، ىذا 7فبدل من إجراء الدراسة على كامل مفردات المجتمع يتم اختيار جزء من تلك الدفردات بطرق علمية
بشـرط بشرط أن بسثل العينة جميع الدفردات أو العناصر الدكونة للمجتمـع الأصلي بسثيل صـادقا وعادلا، 
وىـذا يسـتلزم مـن الباحـث أن يختــار العينـة علـى أســاس تكـافؤ فـرص الاختيار لدفـردات المجتمـع الأصلي 

 9: وحتــى تكون العينة لشثلة للمجتمع الذي سحبت منو يجب أن يكون ىناك8للبحـث كلـو

 .بذانس صفات وخصائص مفردات العينة ومفردات لرتمع البحث
 تكافؤ فرص الظهور في العينة لجميع مفردات المجتمع

 .عدم التحيز في اختيار مفردات المجتمع
وقد قمنا بتحديد لرتمع الدراسة من خلال إجراء مسح شامل للإدارة العليا إضافة إلى رؤساء الأقسام 
لدؤسسـة الدطـــاحن الكبـــرى مهدية ولاية تيارت ، وقـــد اختًنـــا ىـــذه الفئـــة برديـــدا، ألنهـــا بسثـــل المجتمـــع 

الدناسب الذي تتوفر فيو متطلبات الدراسة، من كونهم إطـارات بستلـك الخبـرات والدعـارف والدهـارات التـي 
 .تتطلبهـا الكفاءة، إضافة إلى أنهم الدسئولين عن إجراء عملية التشخيص الاستًاتيجي في الدؤسسة

وبهــدف دراســة مســاهمة الكفــاءات البشــرية فــي عمليــة التشــخيص الاستًاتيجي، قمنــا بتوزيــع 
استمارة، واستبعدنا استمارتين لعدم مطابقتها للشروط الدطلوبة، لتتم  (37)اســتمارة ، تــم استًجاع(40)

 .استمارة (35)الدراسة على 
: وصف خصائص عينة الدراسة

من خلال نتائج الاستقصاء وجدنا أن العينة لزل الدراسة بستاز بجملة من الخصائص الشخصية نوضحها في 
. وذلك بناء على معلومات الاستمارة (2-3)الجدول رقم 

 

                                       
 83 ، مرجع سبق ذكره، ص  آخرون و  لزمد عبيدات 7
 ، 2013 حسين لزمد جواد الجبوري، منهجية البحث العلمي لبناء الدهارات البحثية، مؤسسة دار الصادق الثقافية، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، ، 8

 125ص 
 85ص 2009ملتقى البحث العلمي، ،، لزاضرات في مهارات التفكير والبحث العلمي،  ىاني عرب 9
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 خصائص مجتمع الدراسة: (2-3)جدول رقم 

 spssمن إعداد الطالب بناء على مخرجات : المصدر 
 

 المتغير ت والخصائصالفئا العدد %النسبة

 ذكر 25 71.4
 الجنس

 
 أنثى 10 28.6

 المجموع 35 100

 سنة30أقل من  09 25.7

 العمر
 

 سنة40إلى أقل من 30 من 13 37.1

 سنة50إلى أقل من 40من  10 28.6

 سنة فأكثر50من  3 8.6

 المجموع 35 100

 مستوى ثانوي أو اقل 3 8.9

 المؤهل العممي
 

 تقني سامي 8 22.9

 ليسانس 17 48.6

 مهندس 6 17.1

 شهادة الدراسات العميا المتخصصة 1 2.9

 المجموع 35 100

 سنوات5أقل من  7 20.0

 عدد سنوات الخبرة
 

 سنوات10إلى أقل من 5من  9 25.7

 سنة15إلى أقل من 10من  13 37.1

 سنة فأكثر15من  6 17.1

 المجموع 35 100

 ضعيف 2 5.7
 التحكم في الإعلام

 الآلي
 

 متوسط 12 34.3

 جيد 21 60

 المجموع 35 100
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 مــن %71.4 فــردا، أي مــا نســبته 25يبــين الجــدول رقــم أن عــدد الــذكور هــو : بالنســبة لمتغيــر الجــنس
 من مجموع أفراد عينة % 28.6، بنسبة 10مجموع أفراد عينة الدراسة، أما الإناث فقد بلغ عددهن 

احتلـــت أعلـــى نســـبة  ( ســـنة40 إلـــى أقـــل مـــن 30مـــن )الفئـــة : بالنســـبة لدتغيـــر العمـــر. الدراسة
بلغــت  ( ســنة50 إلــى أقــل مــن 40مــن )، نســـبة الدبحــوثين ضــمن الفئــة العمريــة %  37.1بمقـــدار

 ، وفـي % 25.7بلغـت  (سنة30أقل من )، أمــا نســبة الدبحــوثين ضمن الفئة العمرية  %28.6نســبتهم 
 وعليـه نسـتنتج أن %. 8.6بلغـت  ( سنة فأكثر50من )الأخير نجـد أن نسـبة الدبحـوثين فـي الفئـة العمريـة

 اغلـب إطـارات الدؤسسة فـي عمـر شـاب مناسـب للعمـل والإنتاج
 من الدبحـوثين فئـة الحاصـلين علـى شـهادة % 48.6شكلت ما نسبته : بالنسبة لمتغير المؤهل العلمي

 حاصــلين علــى % 17.1 مــن الدبحــوثين حاصــلين علــى شــهادة تقنــي ســامي،%22.9الليسـانس، يليهــا 
 مــــــن %2.9وأخيــــــرا  .    مــــــن الدبحــــــوثين ذوي الدســــــتوى ثــــــانوي أو اقــــــل%8.9و . شــهادة مهنــدس

وهــذا يعنــي أن الدؤسســة تهــتم بتوظيــف الإطارات ذوي . حملــــــة شــــــهادة الدراســــــات العليــــــا الدتخصصــة
الدؤهلات العلميــة العاليــة، اســتجابة لطبيعــة الوظائف الحساسة التي يشغلونها كموظفين في الإدارة العليا ، أو 

 .كرؤساء أقسام مختصين
 إلى 10  من أفراد العينة خبرتهم تتراوح من %   37.1ما نسبته  : بالنسبة لمتغير عدد سنوات الخبرة

 20 سـنوات، ومـا نسـبته 10 إلى أقـل مـن 5 تتراوح خبرتهم من % 25.7 سنة، وما نسبته 15أقل من 
وهذا يشير إلى .  سنة فأكثر15 خبرتهم من %  17 سنوات، وفي الأخير ما نسبته5 خبـرتهم أقـل مـن %

 .أن أكثر من نصف أفـراد عينـة الدراسة هم من ذوي الخبرات الوظيفية الطويلة نسبيا
 مــن أفــراد العينــة آن لــديهم %60 أجــاب مــا نســبته  :بالنســبة لمتغيــر الــتحكم فــي الإعلام الآلي
 لــديهم تحكــم متوســط فــي الإعلام الآلي ، وفــي % 34.3تحكــم جيــد فــي الإعلام الآلي ، ومــا نســبته 

 . لديهم تحكم ضعيف في الإعلام الآلي%5.7الأخير نجــد أن مــا نســـبته  
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صدق وثبات أداة القياس 

:  صدق أداة الدراسة1.
 بعد تصميم الاستمارة وتصنيفها في صورتها الأولية بما يتناسب مع أهداف الدراسة قمنا :الصدق الظاهري

بعرضها على ستة محكمين من كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة بسكرة، للتأكد من 
وقـــد اســـتفدنا مـــن ملاحظات واقتراحـــات المحكمـــين فـــي بنـــاء الاســـتبانة والتعـــرف علـــى . صـــدق الأداة

مـــدى صالحيه الفقـــرات مـــن كـــل محـــور، ثـــم طـــورت الاســـتبانة بنـــاءا علـــى آراء المحكمـــين لنضـــع الاستمارة 
 .فـــي صورتها النهائية

 تــم حســاب صــدق المحــك مــن خلال الجــذر التربيعي لدعامــل :صــدق المحــك أو الصــدق الــذاتي
 الثبــات،

يبـين أن معامـل الصــدق  (...) والجــدول رقـم √. معامـل الثبـات=صــدق المحـك : باسـتخدام الدعادلـة التاليـة
 (.0.980)الكلي يقدر بـ 

 α لقياس مدى ثبات أداة القياس حيث بلغـت قيمـة α(كرونباخ ألفا ( تم استخدام :ثبات أداة الدراسة
، كمـا أن %  60  وهي نسبة جيدة كونها أعلى من النسبة الدقبولة % 96.1لجميـع فقرات الاستمارة 

 .، والجدول التالي يوضح ذلك% 60 بالنسـبة لكل محور على حدة أعلى من النسبة الدقبولة αقيمـة 
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  نتائج اختبار ثبات وصدق أداة الدراسة(3-3)الجدول رقم 

 
 Spssمن إعداد الطالب  بناء على مخرجات : مصدر

للإجابة علــى أســئلة الدراســة والتحقــق مــن الفرضـــيات : الأساليب الإحصائية المســتخدمة فــي الدراســة
تم ترميـز وإدخال البيانـات إلـى . 20 الإصدار Spssاعتمدنا في التحليل على برنامج الحزم الإحصائية 

الدسـتخدم فـي محـاور  (الحدود الدنيا والعليا)الحاسب الآلي ولتحديد طول خاليا مقياس ليكرت الخماســي 
 :الدراسة الثالث، كما هو موضح في الجدول التالي

 درجات مقياس ليكرت الخماسي( 4-3 )جدول رقم
موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة الاستجابة  

 5 4 3 2 1الدرجة 

 من إعداد الطالب: المصدر
: تم تحديد الحدود الدنيا والعليا لدقياس ليكرت الخماسي ، لصبح طول الخاليا كما يلي 

الحدود الدنيا والعليا لمقياس ليكرت الخماسي  (5-3)جدول رقم 
موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة  درجة الموافقة

 إلى 4.20من  3.40من   2.60من  إلى 1.8من  1.79 إلى 1من الدرجة 

 معامل الصدق αمعامل الثبات  عدد العبارات المتغير

 0.946 0.895 10 الكفاءات البشرية

 0.970 0.942 25 التشخيص الاستراتيجي

 0.956 0.919 16 التشخيص الخارجي

 0.925 0.856 07 البيئة العامة

 0.930 0.865 09 تشخيص الصناعة

 0.940 0.884 09 التشخيص الداخمي

 0.980 0.961 35 مجموع العبارات
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 5 4.19إلى  3.39إلى  2.59

 من إعداد الطالب: المصدر
 

. التكرارات والنسب الدؤوية أو ما يعرف بالتكرارات النسبية
.  لقياس ثبات أداة الدراسةαاختبار ألفا كرونباخ 

الوســط الحســابي والانحراف الدعيــاري لبيــان مــدى تركيــز وتشــتت إجابــات أفــراد عينــة الدراســة عــن العبــارات 
 وأخيرا معامل الارتباط. الدتعلقة بمحاور الدراسة

 تحليل النتائج واختبار الفرضيات ومناقشتها: المبحث الثالث
 تحليل إجابات عينة الدراسة: المطلب الأول

علــى عشــرة "يحتــوي هــذا المحــور: تحليــل إجابــات أفــراد الدراســة حــول الكفــاءات البشــرية فــي الدؤسســة
 ويبــين MGM.عبــارات، اســتهدفت تشــخيص واقــع الكفــاءات فــي مؤسســة الدطــاحن الكبــرى لدهدية 

. إجابات أفراد العينة مرتبة حسب أهميتها وفقا للمتوسط الحسابي (6-3)الجــدول رقــم 
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 Spssمن إعداد الطالب بناء على مخرجات : المصدر

 إجابات أفراد الدراسة حول كفاءات البشرية في المؤسسة :(6-3)الجدول رقم 
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 %العدد 
العدد

% 
العدد

% 
 %العدد %العدد

1 
1 3 4 27 0 

 2 موافق 0.770 3.63
2.9 8.6 11.4 77.1 0 

2 
0 3 9 19 4 

 1 موافق 0.796 3.69
0 8.6 25.7 54.3 11.4 

3 
1 3 8 22 1 

 3 موافق 0.817 3.59
2.9 8.6 22.9 62.9 2.9 

4 
0 6 11 16 2 

 6 موافق 0.847 3.40
0 17.1 31.4 45.7 5.7 

5 
2 5 5 19 4 

 4 موافق 1.067 3.51
5.7 14.3 14.3 54.3 11.4 

6 
2 7 7 19 0 

 8 محايد 0.973 3.23
5.7 20 20 54.3 0 

7 
2 7 7 19 0 

 8 محايد 0.973 3.23
5.7 20 20 54.3 0 

8 
0 4 11 19 1 

 5 موافق 0.742 3.43
0 11.4 31.4 54.3 2.9 

9 
1 4 5 22 3 

 2 موافق 0.910 3.63
2.9 11.4 14.3 62.9 8.6 

10 
2 7 6 18 2 

 7 محايد 1.051 3.31
5.7 20 17.1 54.1 5.7 

  موافق 0.74993 3.7941 الـــــــــــدرجة الكـــــــــــــــلية 



 GMMدراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى لمهدية                       الفصل الثالث           
 

106 
 

فـي " تمتلـك الكفـاءات البشـرية للمؤسسـة القـدرة علـى فهـم الدهـام الدوكلـة لذـا (02)جاءت العبارة رقم 
 وبالتالي فان اتجاه إجابات 0.870"." بانحراف معياري ""3.69الترتيـب الأول، وكان وسطها الحسابي 

 أجابوا % 54.3ارتأت الحياد، و.%25.7 بعدم الدوافقة، و% 8.6فيما عبر ". الدوافقة"الدبحوثين ىو 
 . كان رأيهم موافق تماما%11.4بالدوافقة، و

تســاىم كفــاءات  "(09)و " تمتلــك الدؤسســة مــوارد بشــرية ذات كفــاءة عاليــة "(01)جــاءت العبــارة رقــم 
 0.770""  وانحــراف معيــاري"3.63"فــي الترتيــب الثــاني، بوســط حســابي " الدؤسســة فــي تطــوير الدنــتج

وبالتــــالي فــــان اتجــــاه إجابــــات  (09)للعبــــارة  (0.910)، وانحــــراف معيــــاري  (01)بالنســبة للعبــارة 
 .علــــى العبارتين" الدوافقــــة"الدبحــــوثين ىــــو 
 بعــدم % 8.6 مــن العينــة ب عــدم الدوافقــة تمامــا، فيمــا عبــر% 2.9عبــرت  (01)بالنســبة للعبــارة 

.  أجابوا بالدوافقة% 77.1  ارتأت الحياد، و%11.4الدوافقــة، و 
 بعــدم % 11.4 مــن العينـة ب عــدم الدوافقــة تمامــا، فيمـا عبــر% 2.9عبــرت (09)بالنسـبة للعبــارة 

.  كان رأيهم موافق تماما% 8.6 أجابوا بالدوافقة،% 62.9 ارتأت الحياد، و%14.3الدوافقــة، و
تمتلك الكفاءات البشـرية للمؤسسـة القـدرة علـى تحديـد الدشكلات بصـورة  "(03)جاءت العبارة رقم 

 وبالتـــالي 0.817 بـــانحراف معيـــاري" 3.54 "فـي الترتيـــب الثالـــث، وكـــان وســـطها الحســـابي " سـليمة 
 من العينة ب عدم الدوافقة تماما، فيمـا % 2.9وعبرت". الدوافقة"فـــان اتجـــاه إجابـــات الدبحوثين ىو 

 كان رأيهم % 2.9 أجابوا بالدوافقة،% 62.9 ارتأت الحياد، و% 22.9 بعـدم الدوافقـة، و% 8.6عبـر
 .موافق تماما

في الترتيب الرابـع، وكـان وسـطها الحسـابي " تهتم الدؤسسة بتطوير كفاءاتها البشرية (05)جاءت العبارة رقم 
 % 5.7وعبرت". الدوافقة"، وبالتالي فان اتجاه إجابات الدبحوثين ىو 1.007"" بانحراف معياري"3.68"

 % 54.3 ارتأت الحياد، و% 14.3بعدم الدوافقة، و% 14.3من العينة ب عدم الدوافقة تماما، فيما عبر
 . كان رأيهم موافق تماما% 11.4أجابوا بالدوافقة،

فــي الترتيــب الخـامس، وكــان " تحقــق الكفــاءات البشـرية أداء متميــزا للمؤسسـة"(08)جـاءت العبــارة رقـم 
، وبالتـــالي فـــان اتجـــاه إجابـــات الدبحـــوثين ىـــو 0.742"" بـــانحراف معيـــاري"3.49"وســطها الحســـابي 
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 أجــابوا % 54.3 ارتــأت الحيـــاد، و% 31.4 بعــدم الدوافقـــة، و%  11.4عبـــر". الدوافقـــة"
. تماما   كــان رأيهـــم موافـــق% 2.9بالدوافقـــة،

في الترتيب السادس، " تشجع الدؤسسة كفاءاتها على الإبداع في حل الدشكلات (04)جاءت العبارة رقم 
، وبالتالي فان اتجاه إجابات الدبحوثين ىو 0.847"" بانحراف معياري"3.40"وكان وسطها الحسابي 

 % 5.7 أجابوا بالدوافقة،% 45.7 ارتأت الحياد، و% 31.4 بعدم الدوافقة، و% 17عبر". الدوافقة"
. كان رأيهم موافق تماما

فـي الترتيـب السـابع، " امتلاك الكفاءات البشرية يكسب الدؤسسة ميزة تنافسية (10)جاءت العبارة رقم 
، وبالتـالي فـان اتجـاه إجابـات 1.051"" بـانحراف معيـاري"3.31"حيـث كان الوسـط الحسـابي للعبـارة 

 بعــدم % 20 مــن العينــة بعــدم الدوافقــة تمامــا، فيمــا عبــر% 5.7حيــث عبــرت". الحيــاد"الدبحـوثين ىـو 
 . كان رأيهم موافق تماما%5.7 أجابوا بالدوافقة، % 51.4 ارتأت الحياد، و% 17الدوافقــة، و

تهــتم الدؤسســة  (07)تهــتم الدؤسســة بتطــوير العالقــات الدهنيــة بــين كفاءاتهــا و  (06)جــاءت العبــارتين رقــم 
 بالنسـبة 0.973""  وانحـراف معيـاري"3.23"بتحفيز كفاءاتها البشرية في الترتيب الثامن، بوسـط حسـابي 

وبالتـالي فـان اتجـاه إجابـات الدبحـوثين ىـو  (07)للعبارة  (0.973)، وانحراف معياري  (06)للعبـارة 
 مـن العينـة بعـدم الدوافقـة % 5.7عبـرت: وقـد حصلنا على نفس النتـائج بالنسـبة للعبـارتين حيـث". الحيـاد"

 . أجابوا بالدوافقة%54.3 ارتأت الحياد، و% 20 بعدم الدوافقة، و% 20تمامـا، فيمـا عبـر
أن الدتوســــط الحســــابي لجميــــع عبــــارات المحــــور الأول (6-3)وبشــــكل عــــام يتبــــين مــــن الجــــدول رقــــم 

 يســــاوي
مما يدل على عدم وجود تباين كبير بين آراء أفراد الدراسة  (0.74993)بانحراف معياري (3.7941)

". الدوافقة"والاتجاه العام لإجابات الدبحوثين ىي . حول واقع الكفاءات البشرية في الدؤسسة
 : تحليل إجابات أفراد الدراسة حول التشخيص الخارجي  في المؤسسة2.

عبارة وقد استهدفنا من خلال تلك (16)على ستة عشر " التشخيص الاستراتيجي الخارجي"يحتوي محور 
 بحيث قسم GMM. ىديةالعبارات التعرف على حالة التشخيص الخارجي بمؤسسة الدطاحن الكبرى لم

عبارات تشخص حالة تحليل البيئة العامة للمؤسسة، والتسعة (07)الجزء الأول يتكون من : إلى جزأين
.  تشخص حالة تشخيص الصناعة(09)عبارات الأخرى 
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 إجابات أفراد العينة مرتبة حسب أهميتها وفقا للمتوسط (7-3) يبين الجدول رقم :تشخيص البيئة العامة
 .الحسابي، بحيث أنو كلما زادت قيمة الدتوسط الحسابي تزداد الدوافقة وتزداد الأهمية
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  إجابات أفراد الدراسة حول تشخيص البيئة العامة(7-3)م الجدول رق

 spssمن إعداد الطالب بناء على مخرجات : المصدر 
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 %العدد 
العدد

% 
العدد

% 
 %العدد %العدد

1 
0 4 7 22 2 

 2 موافق 0.770 3.63
0 11.4 20 62.9 5.7 

2 
1 4 6 23 1 

 3 موافق 0.852 3.54
2.9 11.4 17.1 65.7 2.9 

3 
2 7 4 21 1 

 4 محايد 1.027 3.34
5.7 20 11.4 60 2.9 

4 
1 4 4 22 4 

 1 موافق 0.932 3.69
2.9 11.4 11.4 62.9 11.4 

5 
1 8 7 17 2 

 5 محايد 0.993 3.31
2.9 22.9 20 48.6 5.7 

6 
0 3 7 23 2 

 1 موافق 0.718 3.69
0 8.6 20 65.7 5.7 

7 
3 5 11 14 2 

 6 محايد 1.052 3.20
8.6 14.3 31.4 40 5.7 

  موافق 0.67024 3.4857 الـــــــــــدرجة الكـــــــــــــــلية 
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تتابع الدؤسسة اللـوائح والقـوانين التـي تتعلـق بأنشـطتها ومختلـف والتعديلات  "(04)جاءت العبارتين رقم 
في الترتيب الأول، بوسط حسابي " تبحث الدؤسسة عن فرصة لتوسيع أعمالذا "(06)و " التـي تطرأ عليها

، وبالتـــــالي  (06) للعبـــــارة "0.718" و (04) للعبـــــارة "0.932" وانحـــــراف معيـــــاري قـــــدره "3.69"
 "الدوافقة"فـــــان اتجـــــاه إجابـــــات الدبحوثين ىو 

 بعــدم الدوافقــة، % 11.4 مــن العينــة بعــدم الدوافقــة تمامــا، فيمــا عبــر%  2.9 عبــرت(04)بالنســبة للعبــارة 
.  كان رأيهم موافق تماما% 11.4 أجابوا بالدوافقة،% 62.9 ارتأت الحياد، و % 11.4و

  أجـــابوا % 65.7 ارتـــأت الحيـــاد، و % 20 بعـــدم الدوافقـــة، و% 8.6عبـــر (06)النســـبة للعبـــارة 
بالدوافقـــة، 

.  كان رأيهم موافق تماما% 5.7 
فــي الترتيــب " تأخــذ الدؤسســة بعــين الاعتبار التغيــرات الاقتصادية لبيئتهــا "(01)جــاءت العبــارة رقــم 

، وبالتـــالي فـــان اتجـــاه إجابـــات "0.770" بـــانحراف معيـــاري" 3.63 "الثــاني، وكـــان وســـطها الحســـابي 
 أجــابوا % 62.9 ارتــأت الحيــاد، و%20 بعــدم الدوافقــة، و % 14.3عبــر". الدوافقــة"الدبحـــوثين ىـــو 

 . كان رأيهم موافق تماما% 5.7بالدوافقــة،
فـــي الترتيـــب الثالـــث، " تهـــتم الدؤسســـة بالجانـــب البيئـــي عنـــد أداء أنشـــطتها (02)جـــاءت العبـــارة رقـــم 

، وبالتالي فان اتجـاه إجابـات الدبحـوثين ىـو "0.852" بانحراف معياري"3.54"وكـــان وسطها الحسابي 
 % 17.1 بعدم الدوافقة، و% 11.4 من العينة بعدم الدوافقة تماما، فيما عبر% 2.9وعبرت". الدوافقـة"

 . كان رأيهم موافق تماما% 2.9 أجابوا بالدوافقة،% 65.7ارتأت الحياد، و
فــي الترتيــب الرابــع، وكــان وســطها " تهــتم الدؤسســة بمواكبــة التغيــرات التكنولوجيــة (03)جــاءت العبــارة رقــم 

". الدوافقـة"، وبالتالي فان اتجاه إجابـات الدبحـوثين ىـو 1.027"" بانحراف معياري"3.34"الحسابي 
وعبـرت 

 ارتــــأت % 17.1 بعــــدم الدوافقــــة، و% 11.4 مــــن العينــــة بعــــدم الدوافقــــة تمامــــا، فيمــــا عبــــر2.9% 
 الحيــــاد،

.  كان رأيهم موافق تماما% 2.9 أجابوا بالدوافقة،% 65.7و



 GMMدراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى لمهدية                       الفصل الثالث           
 

110 
 

تلجــا الدؤسســة لدراســة ومتابعــة إمكانيــات ورغبــات البيئــة الاجتماعية التــي  (05)جــاءت العبــارة رقــم 
، وبالتـالي "0.933" بـانحراف معيـاري"3.31"في الترتيـب الخـامس، وكـان وسـطها الحسـابي " تنشــط فيها

 مــن العينــة بعــدم الدوافقــة تمامــا، فيمــا % 2.9حيــث عبــرت". الحيــاد"فـان اتجـاه إجابــات الدبحــوثين ىــو 
 كان رأيهم % 5.7 أجابوا بالدوافقة، و% 48.6 ارتأت الحياد، و% 20 بعدم الدوافقة، و% 22.9عبــر

 .موافق تماما
فــي الترتيــب الســادس، وكــان " تســعى الدؤسســة لفــرص اســتثمار خارجيــة  (07)جــاءت العبــارة رقــم 

، وبالتــالي فــان اتجــاه إجابــات الدبحــوثين ىــو "1.052" بــانحراف معيــاري"3.20"وســطها الحســابي 
 31.4 بعـــدم الدوافقـــة، و% 14.3 مـــن العينـــة بعـــدم الدوافقـــة تمامـــا، فيمـــا عبـــر% 8.6عبــرت". الحيــاد"

.  كان رأيهم موافق تماما% 5.7 أجابوا بالدوافقة،%40 ارتـــأت الحيـــاد، و%
أن الدتوسط الحسابي لجميع عبارات البيئة العامة  (8-3)وبشكل عام يتبين من الجدول رقم 

، مما يدل على عدم وجود تباين كبير بين آراء أفراد (0.67024)بانحراف معياري  (3.4857)يساوي
 ".الدوافقة"والاتجاه العام لإجابات الدبحوثين ىي . الدراسة حول تشخيص البيئة العامة في الدؤسسة

إجابات أفراد العينة مرتبة حسب أهميتها وفقا للمتوسط  (8-3) يبين الجدول رقم :تشخيص الصناعة
. الحسابي، بحيث أنو كلما زادت قيمة الدتوسط الحسابي تزداد الدوافقة وتزداد الأهمية
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  إجابات أفراد الدراسة حول تشخيص الصناعة(8-3)الجدول رقم

 Spssمن إعداد الطالب بناء على مخرجات : المصدر 
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 %العدد 
العدد

% 
العدد
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 %العدد %العدد

8 
1 7 9 17 1 

 6 محايد 0.926 3.29
2.9 20 25.7 48.6 2.9 

9 
0 4 5 24 2 

 1 موافق 0.758 3.69
0 11.4 14.3 68.6 5.7 

1 
2 4 3 16 0 

 7 محايد 0.877 3.23
5.7 11.4 37.1 45.7 0 

11 
1 7 9 17 1 

 6 محايد 0.926 3.29
2.9 20 25.7 48.6 2.9 

12 
2 2 7 24 0 

 3 موافق 0.853 3.15
5.7 5.7 20 68.6 0 

13 
1 6 7 21 0 

 5 محايد 0.877 3.37
2.9 17.1 20 60 0 

14 
2 2 8 24 1 

 1 موافق 0.631 3.69
5.7 5.7 22.9 68.6 2.9 

15 
2 2 10 20 2 

 2 موافق 0.815 3.57
5.7 5.7 28.6 57.1 5.7 

16 
2 2 9 21 1 

 4 موافق 0.887 3.49
5.7 5.7 25.7 60 2.9 

  موافق 0.58471 3.4571 الـــــــــــدرجة الكـــــــــــــــلية 
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و " تعمـــل الدؤسســـة بشـــكل مســـتمر علـــى تحســـين حصـــتها الســـوقية  "(09)جـــاءت العبـــارتين رقـــم 
تعمـــل الدؤسســة علــى تقويــة وإيجاد أفضــل الســبل للحفــاظ علــى مورديهــا فــي الترتيــب  "(14)العبـــارة 

 بــانحراف معيــاري  "3.69 " (14)الأول، وكــان الوســط الحســابي للعبــارة 
، وبالتــالي فــان اتجاه إجابات الدبحوثين (09) بالنســبة للعبــارة "0.758"وبــانحراف معيــاري "0.631" 

 ".الدوافقة"ىو 
 أجــــابوا  %68.6ارتــــأت الحيــــاد، و % 14.3بعــــدم الدوافقــــة، و % 11.5عبــــر (09) بالنســــبة للعبــــارة

.  كان رأيهم موافق تماما% 5.7بالدوافقة،
 أجــــــابوا %68.6ارتــــــأت الحيــــــاد، و  % 22.9بعــــــدم الدوافقــــــة، و % 5.7عبــــــر (14) النســــــبة للعبــــــارة

.  كان رأيهم موافق تماما%2.9بالدوافقة، 
في الترتيب الثاني، وكان " تسعى الدؤسسة لإيجاد قنوات توريد جديدة أفضل"(15)جاءت العبارة رقم 

وسـطها  
". الدوافقـة"، وبالتـالي فـان اتجـاه إجابـات الدبحـوثين ىـو "0.815" بانحراف معياري"3.57 "الحسابي 
 وعبـرت
 ارتأت الحياد، و 28.6% بعدم الدوافقة، و % 5.7من العينة بعدم الدوافقة تماما، فيما عبر2.9%
.  كان رأيهم موافق تماما% 5.7 أجابوا بالدوافقة،57.1%

فـــي "  تســـعى الدؤسســـة دومـــا لتلبيـــة رغبـــات العملاء والحفـــاظ علـــى والأىم "(12)جـــاءت العبـــارة رقـــم 
، وبالتالي فان اتجاه إجابات "0.853" بانحراف معياري" 3.51 "الترتيـــب الثالث، وكان وسطها الحسابي 

 بعـدم الدوافقـة، و % 5.7 مـن العينـة بعـدم الدوافقـة تمامـا، فيمـا عبـر% 5.7وعبرت". الدوافقة"الدبحوثين ىو 
  . كان رأيهم موافق تماما%2.9 أجابوا بالدوافقة،% 68.6 ارتـأت الحياد، و20%

  تهتم الدؤسسة بالدوردين المحتملين من خلال دراسة مختلف العـروض التـي تتلقاىـا "(16)جاءت العبارة رقم 
، وبالتـالي فـان اتجـاه "0.887" بانحراف معيـاري" 3.49 "في الترتيب الرابع، وكان وسطها الحسابي 

 % 5.7 مــن العينــة بعــدم الدوافقــة تمامــا، فيمــا عبــر% 5.7وعبــرت". الدوافقــة"إجابـات الدبحــوثين ىــو 
.  كان رأيهم موافق تماما% 2.9 أجابوا بالدوافقة،% 60 ارتأت الحياد، و%25.7بعــدم الدوافقــة، و
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فـــي الترتيـــب الخـــامس، " تـــدرس الدؤسســـة باســـتمرار أذواق زبائنهـــا وطلبـــاتهم "(13)جـــاءت العبـــارة رقـــم 
، وبالتــالي فــان اتجــاه إجابــات الدبحــوثين "0.877" بــانحراف معيــاري" 3.37 "وكـــان وســطها الحســابي 

 % 20 بعـدم الدوافقـة، و% 17.1 من العينة بعدم الدوافقة تمامـا، فيمـا عبـر% 2.9وعبرت". الحيــاد"ىــو 
  . كان رأيهم موافق تماما%2.9 أجابوا بالدوافقة،% 60ارتـأت الحيـاد،      
 تسعى الدؤسسة  "(11)و " تتابع الدؤسسة وباستمرار أنشطة منافسيها في القطاع "(8)جاءت العبارتين رقم

 "فـي الترتيـب السـادس، بوسـط حسـابي " لدعرفة الدنتجات البديلة التـي يحتمـل أن تنـافس خـط إنتاجهـا
، وبالتــالي فــان اتجــاه إجابــات (11) لــرقم "0.926"و  (08) لــرقم"0.926" بــانحراف معيــاري" 3.29

: وقد حصلنا علـى نفـس النسـب بالنسـبة للعبـارتين بحيـث. بالنسبة للعبارتين" الحياد"الدبحــوثين ىــو 
 ارتـأت الحيـاد، % 25.7 بعـدم الدوافقـة، و% 20 مـن العينـة بعدم الدوافقة تماما، فيمـا عبـر% 2.9عبـرت

 . كان رأيهم موافق تماما% 2.9 أجـابوا بالدوافقـة،% 48.6و
فــي الترتيــب " تــدرس الدؤسســة إمكانيــة دخــول منافســين جــدد للقطــاع "(10)جــاءت العبــارة رقــم 

، وبالتــالي فـــان اتجـــاه إجابــات الدبحـــوثين "0.877" بـــانحراف معيـــاري" 3.23 "الســابع، بوســط حســابي 
 بعــــدم الدوافقــــة، % 11.4 مــــن العينــــة بعــــدم الدوافقــــة تمامــــا، فيمــــا عبــــر% 5.7وعبـــرت". الحيـــاد"ىـــو 

 . أجابوا بالدوافقة%47.7 ارتــــأت الحيــــاد، و% 37.1و
أن الدتوســط الحســابي لجميــع عبــارات المحــور الثــاني يســاوي  (8-3)وبشــكل عــام يتبــين مــن الجــدول رقــم 

مدا يدل على عدم وجود تباين كبير بين آراء أفراد الدراسة  (0.58471)بانحراف معياري (3.4571)
 ".الدوافقة"والاتجاه العام لإجابات الدبحوثين ىي . . تشخيص الصناعة في الدؤسسة

 : تحليل إجابات أفراد الدراسة حول التشخيص الداخلي في المؤسسة3.
عبــارات وقــد اســتهدفنا مــن خلالذا التعــرف علــى (09)علــى تســعة " التشــخيص الــداخلي"يحتــوي محــور 

( 9-3 ) ويبــين الجـــدول رقــمGMM حالــة التشــخيص الـــداخلي بمؤسســة الدطـــاحن الكبــرى لدهدية 
إجابـــات أفــراد العينـــة مرتبة حسب أهميتها وفقا للمتوسط الحسابي، بحيث أنو كلما زادت قيمتو تزداد 

. الدوافقة
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سة  إجابات أفراد الدراسة حول التشخيص الداخلي للمؤس(9-3)الجدول رقم 

 Spssمن إعداد الطالب بناء على مخرجات : المصدر
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 %العدد 
العدد

% 
العدد

% 
 %العدد %العدد

1 
0 4 12 19 0 

 5 موافق 0.689 3.43
0 11.4 34.3 54.3 0 

2 
1 2 6 25 1 

 1 موافق 0.765 3.66
2.9 5.7 17.1 71.4 2.9 

3 
0 4 6 23 2 

 1 موافق 0.765 3.66
0 11.4 17.1 65.7 5.7 

4 
1 4 6 23 1 

 3 موافق 0.852 3.54
2.9 11.4 17.1 65.7 2.9 

5 
1 8 4 22 0 

 8 محايد 0.938 3.34
2.9 22.9 11.4 62.9 0 

6 
1 5 9 20 0 

 7 محايد 0.843 3.37
2.9 14.3 25.7 57.1 0 

7 
0 7 8 19 1 

 6موافق  0.847 3.40
0 20 22.9 54.3 2.9 

8 
1 4 7 23 0 

 4موافق  0.818 3.49
2.9 11.4 20 65.7 0 

9 
1 3 7 23 1 

 2 موافق 0.815 3.57
2.9 8.6 20 65.7 2.9 

  موافق 0.58939 3.4952 الـــــــــــدرجة الكـــــــــــــــلية 
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تعمــل  (03) و "  تعمــل الدؤسســة بشــكل مســتمر علــى برليــل قــدراتها الداليــة "(02)جــاءت العبــارتتُ رقــم 
 "3.66"فــــي التًتيــــب الأول، بوســــطها حســــابي " الدؤسســــة بصــــورة مســــتمرة علــــى برليــــل قــــدراتها الإنتاجية

 وبالتــالر فــان "0.765".بــامرراف معيــاري  (03)امــا العبــارة  (02)، للعبــارة "0.765"وامرــراف معيــاري
 ".الدوافقة"ابذــاه إجابات الدبحوثتُ ىو 

 بعــدم الدوافقــة، % 5.7 مــن العينــة بعــدم الدوافقــة بسامــا، فيمــا عبــر% 2.9عبــرت (02)بالنســبة للعبــارة 
 . كان رأيهم موافق بساما% 2.9  أجابوا بالدوافقة،%71.4 ارتأت الحياد، و % 17.1و

 أجــابوا %65.7 ارتــأت الحيــاد، و % 17.1 بعــدم الدوافقــة، و% 11.4 عبــر:( 03)النســبة للعبــارة 
.  كان رأيهم موافق بساما%5.7بالدوافقــة، 

فـي "  تهتم الدؤسسة بنقاط القوة لديها ، وتسعى للتغلب على نقـاط الضـعف "( 09)جاءت العبارة رقم
، وبالتالر فان ابذاه إجابات "0.815" بامرراف معياري"3.75"التًتيـب الثاني، وكان وسطهما الحسابي 

 20 بعدم الدوافقة، و% 8.6 من العينة بعدم الدوافقة بساما، فيما عبر% 2.9وعبرت". الدوافقة"الدبحوثتُ ىو 
 . كان رأيهم موافق بساما% 2.9 أجابوا بالدوافقة،% 65.7 ارتأت الحياد، و%

في التًتيـب "  تتبتٌ الدؤسسة التكنولوجية الإنتاجية الجديدة لرفع قدراتها الإنتاجية "(04)جاءت العبارة رقم 
 ، وبالتالر فان ابذاه إجابات "0.852"  بامرراف معياري"3.54 "الثالث، وكان وسطها الحسابي 

 بعــدم % 11.4 مــن العينــة بعــدم الدوافقــة بسامــا، فيمــا عبــر% 2.9وعبــرت". الدوافقــة"الدبحـوثتُ ىـو 
 . كان رأيهم موافق بساما% 2.9 أجابوا بالدوافقة،% 65.7 ارتأت الحياد، و% 17.1الدوافقــة، و

في التًتيب الرابع، وكان وسطها "  تساىم ثقافة العمال في حل الدشكلات  "(08)جاءت العبارة رقم 
الحسـابي  

 % 2.9وعبرت". الدوافقة"، وبالتالر فان ابذاه إجابات الدبحوثتُ ىو "0.818"  بامرراف معياري"3.49 "
 % 65.7 ارتــأت الحيــاد، و% 20 بعــدم الدوافقــة، و% 11.4من العينـة بعــدم الدوافقــة بسامــا، فيمــا عبــر

. أجــابوا بالدوافقة
فـي التًتيـب  " تعمـل الدؤسسـة بصـورة مسـتمرة علـى برليـل قـدراتها التسـويقية "(01)جاءت العبـارة رقـم 

 ، وبالتالر فان ابذاه إجابات "0.689"  بامرراف معياري"3.43 "الخـامس، وكان وسطها الحسابي 
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 أجابوا % 54.3 ارتأت الحياد، و% 34.4 بعدم الدوافقة، و% 11.4عبر". الدوافقة"الدبحوثتُ ىـو 
 .بالدوافقة

في التًتيب السادس، وكان وسطها الحسابي "  يتصف العمل بالدرونة في الدؤسسة  "( 07)جاءت العبارة رقم 
 بعدم % 20عبر". الدوافقة"، وبالتالر فان ابذاه إجابات الدبحوثتُ ىو "0.847"  بامرراف معياري"3.40"

 . كان رأيهم موافق بساما% 2.9 أجابوا بالدوافقة،% 54.3 ارتأت الحياد، و% 22.9الدوافقة، و
فـي التًتيـب السـابع، "  للمؤسسة ىيكـل تنظيمـي مـرن يكـرس الدركزيـة ابزـاذ القـرار  "( 06)جاءت العبارة رقم

 ، وبالتــــالر فــــان ابذــــاه إجابــــات "0.843"  بــــامرراف معيــــاري"3.37 "وكــــان وســــطها الحســــابي 
 بعدم الدوافقة، % 14.3 من العينة بعدم الدوافقة بساما، فيما عبر% 2.9وعبرت". الحياد"الدبحــــوثتُ ىــــو 

 . أجابوا بالدوافقة% 51.1 ارتأت الحياد، و% 25.7و
فــي التًتيــب "  تعمــل الدؤسســة بشــكل مســتمر علــى برليــل قــدرات كفاءاتهــا  "( 05)جــاءت العبــارة رقــم

 ، وبالتــــالر فــــان ابذــــاه إجابــــات "0.938"  بــــامرراف معيــــاري"3.34 "الثــامن، وكــــان وســــطها الحســــابي 
 بعدم الدوافقة، % 22.9  من العينة بعدم الدوافقة بساما، فيما عبر% 2.9وعبرت ". الحياد"الدبحــــوثتُ ىــــو 

  أجابوا بالدوافق% 62.9 ارتأت الحياد، و% 11.4و
أن الدتوسط الحسابي لجميع عبارات البيئة العامة يساوي (9-3)بشكل عام يتبتُ من الجدول رقم 

، مدا يدل على عدم وجود تباين كبتَ بتُ آراء أفراد الدراسة (0.58939)بامرراف معياري(3.4952)
 ".الدوافقة"والابذاه العام لإجابات الدبحوثتُ ىي . حول تشخيص البيئة الداخلية للمؤسسة
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دور المرونة الإستراتيجية في تعزيز فعالية عملية اتخاذ اختبار صالحيه نموذج : المطلب الثاني
 ةالقرار في المؤسس

 الكفاءات البشرية والتشخيص الاستراتيجي في مؤسسة المطاحن الكبرى لمهدية طبيعة 1.
للتأكد من صالحيو النموذج واختبار فرضيات الدراسة يجب التحقق من أن البيانات التي حصلنا عليها بزضع 

 ومذد في ىذا الإطار دراسات تعتبر skewness .للتوزيع الطبيعي، حيث سنقوم بحساب معامل الالتواء 
 skewness، بينما مذد دراسات أخرى تعتبر أن ]1، -1 [أن معامل الالتواء يجب أن يكون محصور بتُ

-3[ ، ومرن سنأخذ بالدراسة التي تعتبر أن معامل الالتواء محصور بتُ]3،- 3[يجب أن يكون محصور بتُ
،3[ 

 معامل الالتواء :( 10-3)الجدول رقم

 
 أي أنو مقبول، وبالتالر  0.804 كان skewnessمعامل  :برليل متغتَ الكفاءات البشرية

 فالبيانات موزعة توزيعا طبيعيا وموظفي الدؤسسة موافقون على أن ىناك كفاءات بشرية حقيقية
 بالدؤسسة

 أي أنو مقبول، وبالتالر فالبيانات 0.976 كان skewnessمعامل : برليل متغتَ التشخيص الاستًاتيجي
تتوزع توزيعا طبيعيا، وموظفي الإدارة العليا، ورؤساء الأقسام موافقون على أن ىناك تشخيص استًاتيجي 

. بالدؤسسة

معامل الالتواء الأبعاد 
 0.804الكفاءات 

 0.976 التشخيص الاستراتيجي
 0.781 التشخيص الخارجي

 0.668 البيئة العامة
 0.989 تشخيص الصناعة
 1.148 التشخيص الداخمي



 
 GMMدراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى لمهدية                       الفصل الثالث           

 

118 
 

أي أنو مقبول، وبالتالر فالبيانات تتوزع 0.781 كان skewnessمعامل : برليل بعد التشخيص الخارجي
. توزيعا طبيعيا، والدؤسسة تهتم بتشخيص بيئتها الخارجية

  أي أنو مقبول،0.668 فكان skewnesمعامل : برليل بعد تشخيص البيئة العامة
 .وبالتالر فالبيانات تتوزع توزيعا طبيعيا، وىذا يدل على الدؤسسة تهتم بتشخيص بيئتها العامة

 أي أنو مقبول، وبالتالر فالبيانات تتوزع 0.989 كان skewnessمعامل : برليل بعد تشخيص الصناعة
 .توزيعا طبيعيا، وبالتالر فان الدؤسسة تهتم بتشخيص الصناعة

 أي أنو مقبول، وبالتالر فالبيانات تتوزع 1.148 كان skewnessمعامل : برليل بعد التشخيص الداخلي
. توزيعا طبيعيا، والدؤسسة تهتم بتشخيص بيئتها الداخلية، وبرديد نقاط قوتها وضعفها

: بدا أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، ومن خلال: عرض نتائج فرضيات الدراسة
، 0.804احتساب معامل الالتواء للمتغتَ الدستقل والدتمثل في الكفاءات البشرية وىو 

  ،0.976والدتمثل في  التشخيص الاستًاتيجي ككل وىو: واحتساب معامل الالتواء للمتغتَ التابع
أما فيما يتعلق بوجود الكفاءات .  ، فهذا يعتٍ أن النموذج صالح للاختبار ]3،- 3[وهما محصوران بتُ

البشرية و التشخيص الاستًاتيجي بالدؤسسة فإننا سنوضح ذلك في الجدول التالر من خلال احتساب معامل 
 الكفاءات البشرية مع الدتغتَ التابع التشخيص الاستًاتيجي بأبعاده: الارتباط بتُ كل من الدتغتَ الدستقل
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. معامل الارتباط ومستوى الدالة بين المتغير المستقل و أبعاد المتغير التابع(11-3)الجدول رقم 
 

 الكفاءات الإحصائيات الأبعاد

 تشخيص البيئة العامة
 

 0.892 معامل ارتباط بيرسون
 0.05 مستوى الدلالة

N 0.95 

 تشخيص الصناعة
 

 0.787 معامل ارتباط بيرسون
 0.05 مستوى الدلالة

N 0.99 

 تشخيص البيئة الداخمية
 

 0.852 معامل ارتباط بيرسون
 0.05 مستوى الدلالة

N  

 التشخيص الإستراتيجي
 

 0.907 معامل ارتباط بيرسون
 0.05 مستوى الدلالة

N 0.95 
 spssمن إعداد الطالب بناء على مخرجات : المصدر 

 والتي مفادىا بأنو توجد عالقة ذات دالة إحصائية بتُ الكفاءات البشرية: فيما يتعلق بالفرضية الرئيسية
 قة إيجابية فقد كان معامللاوعملية التشخيص الاستًاتيجي للمؤسسة يتضح من الجدول السابق أن ىناك ع

 ىذا يعتٍ أنو توجد عالقة ذات دلالة إحصائية بتُ 0.05 أما مستوى الدالة فقد كان 90.7%بتَسون 
 95%.الكفاءات البشرية وعملية التشخيص الاستًاتيجي للمؤسسة عند درجة ثقة 

 والتي مفادىا تعمل الإستًاتيجية على برليل مختلف الدعلومات الدستقاة من محيط : فيما يتعلق بالفرضية الفرعية الأولذ
 الدؤسسة لابزاذ القرار 

، أما مستوى الدلالة  82.9 %قة إيجابية فقد كان معامل بتَسونلا يتضح من الجدول السابق أن ىناك ع
  0.05فقد كان 
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 ملخص لنتائج اختبار الفرضيات الدراسة (12-3)الجدول رقم 
 
 
 
 
 
 
 

الم
 من إعداد الطالب: صدر

  تعمل الدرونة الإستًاتيجية على توفتَ الخيارات اللازمة لابزاذ القرار الدناسب أما الفرضية الفرعية الثانية والتي مفادىا 

 أما مستوى % 78.7  قوية حيث بلغت نسبة معامل بتَسونعلاقة يتضح من الجدول السابق أن ىناك 
وتشخيص الدرونة الإستًاتيجية  ىذا يعتٍ أنو توجد عالقة ذات دلالة إحصائية بتُ 0.05الدلالة فقد كان 

 %.  99الثقة  الصناعة في الدؤسسة عند درجة
  بينما الفرضية الفرعية الثالثة والتي مفادىا بأنو للمرونة الإستًاتيجية أهمية كبتَة على عملية ابزاذ القرارات بدؤسسة

 يتضح من الجدول السابق أنو توجد عالقة قوية، حيث بلغت نسبة معامل ( GMM)الدطاحن الكبرى لدهدية 
الدرونة  ىذا يعتٍ أنو توجد عالقة ذات دلالة إحصائية بتُ 0.05، أما مستوى الدلالة فقد كان %  85.2بتَسون 

 .البيئة الداخلية في الدؤسسةالإستًاتيجية و 

والدتعلق بحساب معامل الارتباط ومستوى الدعنوية بتُ كل بعد من أبعاد (12-3)من خلال الجدول رقم 
 الدرونة الإستًاتيجيةالدتغتَ الدستقل مع الدتغتَ التابع لإجابات الدستقصيتُ بخصوص وجود عالقة بتُ متغتَ 

وأبعاد التشخيص الاستًاتيجي، بسكنا من قبول فرضيات الدراسة الفرعية، كما تم قبول الفرضية الرئيسية 
 ةرونة الإستًاتيجية في تعزيز فعالية عملية ابزاذ القرار في الدؤسسالد بدوروالدتعلقة 

 النتائج الفــــــــــرضيــــــــــــــــــــات
:H تعمل الإستًاتيجية على برليل مختلف الدعلومات الدستقاة من محيط 

 الدؤسسة لابزاذ القرار
 مقبولة

 1H تعمل الدرونة الإستًاتيجية على توفتَ الخيارات اللازمة لابزاذ القرار 
  الدناسب 

 مقبولة

 2H  للمرونة الإستًاتيجية أهمية كبتَة على عملية ابزاذ القرارات 
 (.GMM)بدؤسسة الدطاحن الكبرى لدهدية 

 مقبولة
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ويمكن تفستَ ذلك بأن الدؤسسة تعتمد على قدرات كفاءتها لتشخيص محيطها، فتساىم في تشخيص البيئة 
الداخلية من خلال برديد نقاط القوة ونقاط الضعف، بهدف تعزيز نقاط قوتها وحمايتها والحفاظ عليها، 

بذنب نقاط الضعف أو معالجتها بأحسن الطرق الدمكنة حتى ينخفض تأثتَىا لرونة الإستًاتيجية الدبوالعمل 
كما تساىم الكفاءات في عملية تشخيص المحيط الخارجي للمؤسسة، من خلال . إلذ أكبر قدر مدكن

وقوفها على أىم الفرص والتهديدات التي تواجهها الدؤسسة في بيئتها الخارجية، مع الحرص على أفضل 
استغلال للفرص وبذنب التهديدات التي من شانها أن تعرقل نشاط الدؤسسة، والعمل على برويلها إلذ نقاط 

 .قوة في حالات أخرى
 وتشخيص البيئة الدرونة الإستًاتيجيةوقد تم قبول الفرضية الفرعية الأولذ والتي مفادىا أن ىناك عالقة بتُ 

العامة للمؤسسة، ويمكن تفستَ ىذا بأن الدؤسسة تعتمد على كفاءاتها البشرية في متابعة أىم التطورات 
الاقتصادية ، والتكنولوجية، والاجتماعية، والقانونية، والبيئة التي بردث في بيئتها الخارجية، والتي بسثل أحيانا 

 بعتُ الاعتبار، ويمكن أن تكون فرص يمكن أن  و تأخذىا تهديدا لنجاح الدؤسسة واستمرارىا إذا لد تهتم بها
برقق لذا النجاح وبرقيق التميز خاصة تلك الدتعلقة بالظروف البيئية والقانونية والاقتصادية، والتكنولوجيا 

كذلك سلاح ذو حدين إذا أحسنت استغلالو برقق مزايا عديدة، وإذا أهملتو قد يسبب لذا خسائر كبتَة من 
 .ناحية التكلفة والوقت وجودة الإنتاج

و تشخيص الصناعة الدرونة الإستًاتيجية كما تم قبول الفرضية الفرعية الثانية والتي تقول أن ىناك عالقة بتُ 
في الدؤسسة ويمكن تفستَ ذلك أن الدؤسسة توظف قدرات كفاءاتها لدراقبة منافسيها الحالتُ، والدنافستُ 

المحتملتُ لدخول القطاع، كما تستغل قدراتهم في عرقلة دخول الدنافستُ عبر معرفتهم البيئة الدؤسسة وقدرتهم 
على استغلال ظروف محيطها لصالح الدؤسسة، كما تساىم الكفاءات في مراقبة الدنتجات التي قد تشكل 

تهددا لإنتاجها، وتعمل على الحفاظ على قنوات توريدىا وتدرس الدصادر المحتملة خاصة التي برقق لذا 
الأفضلية من ناحية الجودة والتكاليف، كما توظف معارفها ومهارتها في تطوير الدنتج والحفاظ على زبائنها 

 .وتوطيد علاقتها بهم
تشخيص  والدرونة الإستًاتيجية وقد تم كذلك قبول الفرضية الفرعية الثالثة والتي تقول أن ىناك عالقة بتُ 

البيئة الداخلية في الدؤسسة، ويمكن تفستَ ذلك أن الدؤسسة تهتم بتوظيف معارف كفاءاتها وخبراتهم في برقيق 
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مرونة في ىيكلها التنظيمي وطرق أداء العمل، كما تعمل على برديد نقاط ضعفها وقوتها على مستوى 
 .الأنشطة والوظائف الأساسية التي بسارسها، وتساىم في برستُ شروط العمل

 
 :خلاصة الفصل الثالث

 تيارت  تعرضــنا إلــى GMM الدطــاحن الكبــرى لدهدية: مــن خلال الدراســة التــي قمنــا بهــا فــي مؤسســة 
 في الدؤسسة وعلاقتها بالتشخيص الداخلي والخارجي لبيئة الدؤسسة من خلال استخدام معامل الدرونةواقــع 

الارتباط وذلــك بعــد جمــع البيانــات الأولية باســتخدام الاستبيان الــذي تــم توزيعــو علــى عينــة مــن الدؤسســة 
محــل الدراســة، وبعدىا قمنا بعرض وتفستَ النتائج الدتوصل إليها من خلال برليل أسئلة الدراسة والتي ىدفت 

فـــي عمليـــة التشـــخيص الاستًاتيجي، عبـــر التجنيـــد الكامـــل الدرونة الإستًاتيجية قـــة لااكتشاف درجة قوة ع
لدعـــارف، ومهـــارات وقـــدرات كوادرىا في متابعـة تغيـرات بيئتهـا الداخليـة والخارجيـة، ومـن ثـم مواكبـة ىـذه 

التطـورات، بدـا يحقـق لذـا الاستخدام الأمثل في مواردىا وبرستُ أدائها العام من جهة، وفي برقيق ميزة تنافسية 
 .وخلق قيمة للزبون من جهة أخرى

والتشخيص الاستًاتيجي الدرونة الإستًاتيجية فمن خلال ىذه الدراسة توصلنا إلذ أنو توجد عالقة كبتَة بتُ 
 و ىــــو الأمر الدنطقــــي الواجــــب تــــوفره فــــي -تيارت–  GMMلدهدية فـي مؤسســــة الدطــــاحن الكبــــرى 

 الدرونةالدؤسســــات الاقتصادية الناشــطة فــي الســوق نظــرا لدــا للكفــاءات البشــرية مــن أهميــة فــي عمليــة 
عتبـــر مـــن الأولويات التـــي يجـــب أن تعمـــل الدؤسســـات علـــى تكريســـها بـــأكبر ت االإستًاتيجي الــذي بـــدوره

. دمـــة إستًاتيجية الدؤسسة لخ،  مذاعـــة
 

 



الخاتمـــــــــــة 

 

ر ها الظواهده أن التغٌرات التً تشإلىنا لذه الدراسة توصله تطرقنا خلالمن  

 الٌوم اعتماد هايلقة بالبٌئة التنافسٌة، تحتم عل خاصة المتعالاقتصادٌةالمحٌطة بالمؤسسة 

دف الرئٌسً له لم ٌعد الأنها العام والخاص، وذلك هى محٌطلنظرة أكثر انفتاحا وشمولٌة ع

 فً تحقٌق النتائج الاستمرارٌة ضمان ه معالأمرب ل فقط، بل أصبح ٌتطالأرباحتحقٌق 

ا تنظٌم مرن، و قدرة معتبرة فً اتخاذ القرار ه، باعتماد رؤٌة جدٌدة، ٌعكسالإٌجابٌة

 فً تحقٌق نتائج الاقتصادٌةالمناسب فً الوقت المناسب، لأن ضمان استمرارٌة المؤسسة 

ا هم الكٌفٌة التً تتصدى بهب البحث عن فلي ٌتطلى الصعٌد الدولً والمحلإٌجابٌة ع

ى مساٌرة التغٌرات التً لا عه، أي قدرتهاا والفرص التً تتاح لههدٌدات التً تواجهتلل

 .اهتحدث فً البٌئة التً تنشط فً

 المؤسسة بشكل عام والمؤسسات هامة تتبعهجٌة مهستراتٌجٌة منلإوتعتبر المرونة ا 

ى البٌئة الخارجٌة أو لبات المفاجئة التً قد تطرأ علة التقهالخدمٌة بشكل خاص، لمواج

مرونة لم لهدارسة، أٌن تبٌن الدور المل النظري لالإطارذا ما لمسناه فً ها وهتأثٌر فًلل

و ا التسوٌقٌة هما اتصفت وظائفل كهمنظمة حٌث أنلى المستوى الوظٌفً للعالإستراتٌجٌة 

ما كان لا التنظٌمً بمرونة معٌنة كلهٌكهوماتٌة وتمٌز ل والبشرٌة والمالٌة والمعالإنتاجٌة

 من قدرة الإستراتٌجٌة، حٌث تزٌد المرونة  تنافسٌتهاا وهى جودة أدائل عالاٌجابً الأثرلذلك 

 والتكٌف مع والاستجابةا، لهى اقتناص الفرص، وتجنب التحدٌات فً بٌئة عملالشركة ع

ى منافسة لا تأثٌر إٌجابً عه لالإستراتٌجٌةفة بشكل سرٌع، فالمرونة لالتطورات المخت

ا الحالٌة بسرعة وفقا هٌاتلي تحتاج إلى تعدٌل عمهف.  المتغٌرةالأعمالالشركة فً بٌئات 

 . التكنولوجٌةوالابتكاراتب لبات فً الطلمتغٌرات البٌئٌة، التً تتضمن تقلل

 تستطٌع تحقٌق مٌزة لافصل الثالث أن المنظمة ل تناولنا لخلالصنا من لواستخ 

ا التنافسٌة، وذلك هة فً بٌئتلم مع المتغٌرات السرٌعة والمفاجئة الحاصل بالتأقإلاتنافسٌة 

ا ه والتً بدورالإستراتٌجٌة تطبٌق المرونة خلالعولمة والتطور التكنولوجً ، ومن لنتٌجة ل

 مال رأست، وبناء اارهى تنمٌة الملمنظمة والتً تركز عل لالإستراتٌجٌةى القٌادة لتعتمد ع

 اج استراتٌجٌات فعالة، وه انتإلى بالإضافة، ابتكارٌهى ثقافة تنظٌمٌة لبشري، والتأكٌد ع

ٌن لا الحالٌٌن والمحتمهى منافسًلا من التعرف عه، والتً تمكنللتكنولوجٌاستعمال الفعال الا

 .أهدافهاا وتحقٌق همن اجل اتخاذ قرارات

 



 

 

من خلال تطرقنا لذذه الدراسة توصلنا إلى أن التغيرات التي تشهدىا الظواىر المحيطة بالدؤسسة الاقتصادية  
خاصة الدتعلقة بالبيئة التنافسية، تحتم عليها اليوم اعتماد نظرة أكثر انفتاحا وشمولية على محيطها العام والخاص، 

وذلك لأنو لم يعد الذدف الرئيسي تحقيق الأرباح فقط، بل أصبح يتطلب الأمر معو ضمان الاستمرارية في تحقيق 
النتائج الإيجابية، باعتماد رؤية جديدة، يعكسها تنظيم مرن، و قدرة معتبرة في اتخاذ القرار الدناسب في الوقت 

الدناسب، لأن ضمان استمرارية الدؤسسة الاقتصادية في تحقيق نتائج إيجابية على الصعيد الدولي والمحلي يتطلب 
البحث عن فهم الكيفية التي تتصدى بها للتهديدات التي تواجهها والفرص التي تتاح لذا، أي قدرتها على مسايرة 

 .التغيرات التي تحدث في البيئة التي تنشط فيها

 وتعتبر الدرونة الإستًاتيجية منهجية مهمة تتبعها الدؤسسة بشكل عام والدؤسسات الخدمية بشكل خاص، 
لدواجهة التقلبات الدفاجئة التي قد تطرأ على البيئة الخارجية أو للتأثير فيها وىذا ما لدسناه في الإطار النظري 

للدارسة، أين تبين الدور الدهم للمرونة الإستًاتيجية على الدستوى الوظيفي للمنظمة حيث أنو كلما اتصفت 
وظائفها التسويقية و الإنتاجية والبشرية والدالية والدعلوماتية وتديز ىيكلها التنظيمي بمرونة معينة كلما كان لذلك 

الأثر الايجابي على جودة أدائها و تنافسيتها، حيث تزيد الدرونة الإستًاتيجية من قدرة الشركة على اقتناص الفرص، 
وتجنب التحديات في بيئة عملها، والاستجابة والتكيف مع التطورات الدختلفة بشكل سريع، فالدرونة الإستًاتيجية 

فهي تحتاج إلى تعديل عملياتها الحالية بسرعة وفقا . لذا تأثير إيجابي على منافسة الشركة في بيئات الأعمال الدتغيرة
 .للمتغيرات البيئية، التي تتضمن تقلبات في الطلب والابتكارات التكنولوجية

 واستخلصنا من خلال تناولنا للفصل الثالث أن الدنظمة لا تستطيع تحقيق ميزة تنافسية إلا بالتأقلم مع 
الدتغيرات السريعة والدفاجئة الحاصلة في بيئتها التنافسية، وذلك نتيجة للعولدة والتطور التكنولوجي ، ومن خلال 

تطبيق الدرونة الإستًاتيجية والتي بدورىا تعتمد على القيادة الإستًاتيجية للمنظمة والتي تركز على تنمية الدهارات، 
وبناء رأس مال بشري، والتأكيد على ثقافة تنظيمية ابتكاريو، بالإضافة إلى انتهاج استًاتيجيات فعالة، و 

الاستعمال الفعال للتكنولوجيا، والتي تدكنها من التعرف على منافسيها الحاليين والمحتملين من اجل اتخاذ قراراتها 
 .وتحقيق أىدافها

 

 



 

 

  نتائج الدراسة النظرية :
  تبين أن الدرونة الإستًاتيجية ىي وسيلة يعتمد عليها متخذو القرارات لتقليص الفجوة بين الخطط والاستًاتيجيات

 .من جهة والتغيرات التي تطرأ في بيئة الأعمال من جهة أخرى
  إن التغير السريع في بيئة الأعمال وذلك بسبب قصر دورة حياة الدنتج والتغيير التكنولوجي الدستمر والتقلبات في

 .أذواق الدستهلكين أكسب الدرونة الإستًاتيجية أهمية كبيرة كأحد الدداخل الإدارية الحديثة في مواجهة التغييرات
  مرونة الدوارد البشرية لذا تأثير ذو دلالة إحصائية في تحقيق فاعلية الأداء وتحقيق التميز، وذلك من خلال قيامها

 .بالعمل الدناسب في الوقت الدناسب مهما كانت الظروف الدتغيرة
  مرونة الدعلومات لذا تأثير ذو دلالة إحصائية في تحقيق فاعلية الأداء وتحقيق التميز، حيث تساىم في اتخاذ القرار

 .الصحيح وفي الوقت الدناسب وبأقل جهد ممكن
  نتائج الدراسة التطبيقية: 
 وجود استخدام فعلي للمرونة الإستًاتيجية في الدطاحن الكبرى لدهدية. 
  قصر دورة حياة الدنتج والتغيير التكنولوجي الدستمر والتقلبات في أذواق الدستهلكين أكسب الدرونة الإستًاتيجية

 .أهمية كبيرة كأحد الدداخل الإدارية الحديثة في مواجهة التغييرات
  التأكيد على مواصلة تقديم خدمات تتناسب وتطلعات الزبائن لدواجهة  الدؤسسات الدنافسة  .
 اختبار الفرضيات :
 ويمكن الدرونة الإستًاتيجية في تعزيز فعالية عملية اتخاذ القرار في الدؤسسة  والدتعلقة بدور: تم قبول الفرضية الرئيسية

تفسير ذلك بأن الدؤسسة تعتمد على قدرات كفاءتها لتشخيص محيطها، فتساىم في تشخيص البيئة الداخلية من 
 الدرونةخلال تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف، بهدف تعزيز نقاط قوتها وحمايتها والحفاظ عليها، والعمل ب

 .تجنب نقاط الضعف أو معالجتها بأحسن الطرق الدمكنة حتى ينخفض تأثيرىا إلى أكبر قدر ممكنل الإستًاتيجية
 والتي مفادىا أن ىناك عالقة بين الكفاءات البشرية وتشخيص البيئة العامة : تم قبول الفرضية الفرعية الأولى

للمؤسسة، ويمكن تفسير ىذا بأن الدؤسسة تعتمد على كفاءاتها البشرية في متابعة أىم التطورات الاقتصادية ، 
 .والتكنولوجية، والاجتماعية، والقانونية، والبيئة التي تحدث في بيئتها الخارجية



 

 

 والتي تقول أن ىناك عالقة بين الكفاءات البشرية و تشخيص الصناعة في الدؤسسة : تم قبول الفرضية الفرعية الثانية
ويمكن تفسير ذلك أن الدؤسسة توظف قدرات كفاءاتها لدراقبة منافسيها الحالين، والدنافسين المحتملين لدخول 

 .القطاع
 والتي تقول أن ىناك عالقة بين الكفاءات البشرية وتشخيص البيئة الداخلية : تم كذلك قبول الفرضية الفرعية الثالثة

في الدؤسسة، ويمكن تفسير ذلك أن الدؤسسة تهتم بتوظيف معارف كفاءاتها وخبراتهم في تحقيق مرونة في ىيكلها 
التنظيمي وطرق أداء العمل، كما تعمل على تحديد نقاط ضعفها وقوتها على مستوى الأنشطة والوظائف 
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 أداة البحث المستخدمة
 المركز الجامعي تيسمسيلتجامعة 

وعلوم التسيير   كلية العلوم الاقتصادية والتجارية

 .  قسم علوم التسيير
للمؤسسات  السنة الثانية ماستر تسيير استراتيجي

 2018/2019: السنة الجامعية

  الدراســةاستبانو

 ،...، الأخت الفاضلة...الأخ الفاضل
 ،....السلام عليكم ورحمة الله وبركاتو

الاستبانة موجهة إلى الإدارة العليا بكافة أطرافها زائد الإطارات خاصة رؤساء الأقسام وىي عبارة عن أداة لجمع 
 اتحاد القرار في ة دور المرونة الإستراتيجية في تعزيز فعالية عمليبعنوان  البيانات اللازمة لإجراء دراسة

  :"المؤسسة 
 --الدركز الجامعي تيسمسيلت  –إدارة الأعمالوذلك استكمالا لدتطلبات الحصول على شهادة الداستر تخصص 

ة ح أن صـحيت الاسـتبانة بدقـة،أستلو مـنكم التكـرم بالإجابـة علـى نأملونظرا لأهمية رأيك في ىذا المجال، فإننـا 
 الاسـتبانة تعتمـد بدرجـة كبيرة على دقة إجابتكم لذلك نهيب بكم أن تولوا ىذه الاستبانة اىتمامكم جنتـائ

ىـا، علمـا بمن الدعلومات الواردة في ىذه الاستبانة حفمشاركتكم ضرورية ورأيكم عامل أساس من عوامل نجا
 ت العلمي فقطحستعامل بسرية تامة وستستخدم لأغراض الب

 

 شاكرين لكم حسن تعاونكم
 وتفضلوا بقبول فائق التقدير والاحترام

: د  / إشراف الأستاذ                                                                      :   الطالبإعداد

                                                                                                                                                       حميني كمال 
  جلاب صلاح الدين 

  زيان موسى مسعود   

 

 

 البيانات العامة: القسم الأول



 حنيهدف ىذا القسم إلى التعرف على بعض الخصائص الاجتماعية والوظيفية لإطارات مؤسسة الدطا
 فيما بعد، لذذا نرجو منكم التكرم بالإجابة الدناسبة جالنتائ بغرض تحليل وتفسير بعض- تيارتب-ىديةالكبرى لم

 صحيحةأمام العبارة ال (×)على التساؤلات التالية وذلك بوضع علامة 

 ذكر                          أنثى :        الجنس -1
  سنة40 إلى اقل من 30 سنة                من  سنة 30اقل من :        العمر  -2

  سنة فأكثر50 سنة                               من  50 سنة إلى اقل من 40من 
 ثانوي أو اقل                     تقني سامي           ليسانس :    الدؤىل العلمي   -3
  سنوات                                          10  إلى 05   من          سنوات      5اقل من :  عدد سنوات الخبرة  -4

  سنة فأكثر 15                  سنة 15  إلى  سنوات 10من                   

         جيد             متوسط     ضعيف      : التحكم في الإعلام الآلي  -5
 مساهمة الكفاءات البشرية  في عملية التشخيص الاستراتيجي : القسم الثاني 
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