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الحمد لله الري وفقني وألهمني لإجمام هرا العمل، إلى مىازة 

 .العلم الإمام المصطفى، إلى زطىلىا الكسيم محمد صلى الله عليه وسلم

أهدي ثمسة هرا العمل لمن عسفني الحسف وأحظن جسبيتي 

وأوصلني أحظن المساجب إلى .....أبي العصيص حفظه الله وزشقه 

 الشفاء العاحل وأطال في عمسه .

إلى من زعخني بعيىاها وكظخني بحلها وعطفها إلى أحب الىاض 

 إلى زوح قلبي زفيقت دزبي

 فىق زأس ي....أمي الغاليت حفظها الله وأبقاها لي جاحا

وإلى من بالمركسة الظابقت كىذ أدعىا الله لها بالشفاء واليىم 

أدعى لها بالسحمت وحعل الله قبرها زوطا من زياض الجىت إلى 

هبع الحىان التي فازقخىا في الحياة وذكساها لا جصال في زوحي 

 حدحي الغاليت زحمها الله أهدي هرا العمل لسوحك الطاهسة

كل من فازق الحياة وذكساه لاجصال عالقت حعلكم الله من وإلى 

أهل حىخه  جمىيذ لى قاطمخمىوي فسحت جخسجي لكن أهدي هرا 

 العمل لأزواحكم الطاهسة

 فقد بلغذ هرا الىجاح إهداء لكل من جمنى لي هرا الىجاح

وإلى إخىاحي العصيصاث مسوة صفاء وهىد حعلكم الله طىدا 

 جاحاثمدي الحياة وزشقكم كل الى

 وعمتي الىحيدًنولعمي  

 وإلى كل صدًقاحي زفيقاث دزبي كل باطمها
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 مقدمة  



 مقدمة
 

 

 أ 

 مقجمة
تعتبخ الاستخاتيجية مغ السفاـيع التي حطت باىتساـ بالغ في دراستيا وتحميميا، وىي 
مغ السفاـيع التي تذتع بالتعجد مغ حيث التعاريف السشاشة ليا، وباعتبارىا تعتسج عمى القخار 

لحؼ تعج حمقة ميسة في صياغة الاستخاتيجية، وصشاعة ىحا القخار مدألة الاستخاتيجي ا
فالقخار الاستخاتيجي يعج عسػما عسمية مفاضمة دؾيقة بيغ بجيمييغ  أساسية لكل مؤسدة،

يتستعاف بؿيسة واحجة، لحلظ يمعب القخار الاستخاتيجي دورا كبيخا في  استخاتيجييغ عمى الأقل،
التي يدعى إلييا صشاع القخار الاستخاتيجيغ نحػ تحؿيقيا  ة،تحؿيف الأىجاؼ الاستخاتيحي

الستػسصة والبعيجة ويتع صشاعة ىحه القخارات بسػجب  بسدتػياتيا السختمفة القخيبة السجػ،
الأىجاؼ التي تحجدىا،  وتذكل بجورىا الإشار الشطخؼ ليا،  وتسثل التخجسة الحؿيؿية التي 

 تدعى السؤسدة لإنجازىا
ث: سشحاوؿ في ىحا البحث دراسة نساذج صشع واتخاذ القخارات اشكالية البح

الاستخاتيجية داخل السؤسدة الاقترادية وىشا تتجمى معالع اشكالية بحثشا والتي يسكغ 
 صياغتيا في الدؤاؿ الجػىخؼ التالي: 

 ماىي نساذج صشع واتخاذ القخارات الاستخاتيحية في السؤسدة الاقترادية؟  
 عمى عجة أسئمة فخعية نحكخ مشيا: ويشصػؼ ىحا الدؤاؿ 

 / ماىت مفيػـ وأىسية وخرائز القخار الاستخاتيجي؟ 1
 / ؼيسا تتسثل أدوات صشع القخار الاستخاتيجي؟2

 أسباب اختيار مػضػع البحث: 
 ىشاؾ عجة أسباب دفعتشا لمبحث بيحا السػضػع نحكخ مشيا: 

ضخورة في السؤسدات أصبح التدييخ الاستخايتيجي في الػقت الخاىغ، أكثخ مغ 
 الاقترادية، لسا يحققو مغ أىجاؼ ومدايا. 

  لسا ليحا السػضػع مغ أىسية بالغة في رفع كفاءة وفعالية ىحه السؤسدات.
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 الفرل الأول: القخارات الاستخاتيجية وصشعيا في السؤسدة 
 السبحث الاول: مفيػم وأىسية وخرائز القخار الاستخاتيجي

 تسييج:
يمعب القخار الاستخاتيجي؛ دورا ىاما في تحقيق الأىجاؼ الإستخاتيجية، والتي يدعى   

متخحؼ القخارات والاستخاتيجييغ تحؿيقيا، كسا أنو يتع صشاعة ىحه القخارات، بسػجب الأىجاؼ 
التي تحجدىا السؤسدة، ويعج القخار الاستخاتيجي، أحج الحمقات السيسة، في عسمية صياغة 

ستخاتيجية، ويدتشج إلى نتائج عسمية التحميل الاستخاتيجي، التي تقػـ بيا السؤسدة، إذ يتع الإ
تكػيغ مجسػعة بجائل متاحة، ويكػف القخار الاستخاتيجي، أفزل ىحه البجائل، مغ وجية نطخ 
 إدارة السؤسدة، ويتع اختياره والعسل بسػجبو لمفتخة السدتقبمية، لتحقيق ما تدعى إليو السؤسدة

 مغ أىجاؼ، بػصفو سيؤدؼ إلى انتقاؿ السؤسدة، نحػ وضع أفزل مسا ىي عميو الآف.
، صالب؛ إلى ثلبث مفرلولسعخفة الإشار العاـ لسفيػـ القخار الاستخاتيجي، تع تقديع ىحا ال

تشاوؿ الأوؿ؛ مفيػـ القخار الاستخاتيجي، وخرز الثاني؛ لجراسة أىسية القخار الاستخاتيجي، 
 لثالث خرائز القخار الاستخاتيجي.في حيغ ناقر ا

 السصمب الأول: مفيػم القخار الاستخاتيجي
قبل تحجيج مفيػـ القخار الاستخاتيجي، يجب التأكيج عمى أف مفيػـ كمسة قخار، لا يتغيخ  

بتغيخ نػع القخار، وعميو مغ الأىسية بسكاف تحجيج مفيػـ القخار أولا، ثع تحجيج مفيػـ القخار 
 الاستخاتيجي.

كمسة قخار؛ يعشي البت الشيائي، والإرادة السحجدة، لرانع القخار، بذأف  تعخيف القخار: -ولاأ
 1ما يجب، وما لا يجب فعمو، لمػصػؿ بػضع محجد، إلى نتيجة محجدة ونيائية".

والقخار بسفيػمو البديط؛ يعشي التػصل إلى حل لسذكمة قائسة، أو مػاجية مػاقف محتسمة 
 .2جاؼ مخسػمةالحجوث، أو لتحقيق أى

                                                 
 .245، ص 1993ف لمشذخ، عساف، الأردف، ، دار الفخقاالإدارة )مفاليع، وضائف، تصبيقات(مرصفى شاوير،  -1
 .398، ص 1991، السؤسدة الػششية لمكتاب، الجدائخ، 7، طالقامػس السجرسيعمي بغ عابج، بمحديغ البمير،  -2
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وفي العجيج مغ السرادر، والسؤلفات الإدارية الستخررة، نجج أف مفيػـ القخار يشصمق  
مغ السفيػـ الدابق مع بعس الاختلبفات الذكمية، التي نادت بيا الشطخيات التشطيسية 

يا، الستعاؾبة، انصلبقا مغ الشطخية الكلبسيكية وانتياء بالشطخيات الحجيثة، والتي ذىبت غالبيت
إلى وصف القخار عمى أنو عسمية الاختيار بيغ بجائل مختمفة ومتعجدة، لتحقيق ىجؼ ما، أو 
بعبارة أخخػ؛ ىػ عسمية اختيار وتخجيح أحج البجائل، الحؼ بسػجبو، يسكغ الػصػؿ إلى ما 

 ىػ مصمػب عسمو، لسػاجية مػقف معيغ، مغ السػاقف التي تعتخض عسل متخح القخار.
المغة؛ تعشي ما استقخ عميو الخأؼ؛ مغ الحكع في مدألة ما،  وكمسة قخار في   

 1وقخر، يقخر، تقخيخ الذيء، عقج العدـ عمى فعمو.
أما السعشى الإدارؼ لمقخار؛ فإف معطع التعاريف الإدارية، تذيخ إلى أف عسمية اتخاذ  

الإدارية، عغ القخارات؛ ىي عسمية مخادفة للئرادة، لأف السجيخ يسارس جسيع أعسالو، ووضائفو 
شخيق إصجار قخارات مختمفة، تتشاسب مع الحالات والطخوؼ، وبحلظ يسكغ القػؿ؛ أف عسل 
السجيخ الحؿيقي، ىػ ؾيامو باتخاذ القخارات، في مجالات العسل السختمفة، وأف ىحه الدمصة، 
ىي التي تسيد السجيخ، عغ غيخه مغ أعزاء السؤسدة، وبالتالي فالقخار ىػ جػىخ العسمية 

 2لإدارية.ا
أف اتخاذ القخارات، ىػ قمب الإدارة، وأف مفاـيع نطخية الإدارة، يجب أف  سيسػن؛وأكج  

تكػف مدتسجة، مغ مشصق سيكػلػجية الاختيار الإنداني، ويزيف بأف عسمية اتخاذ القخار، 
 3ىي بسثابة عسمية البحث عغ حل وسط لمسذكمة السصخوحة.

 
 

                                                 
 .12، ص 1999، دار زىخاف لمشذخ والتػزيع، عساف، الأردف، القخارات الإداريةنادية أيػب،  -1
 الرفحة نفديا. ،السخجع نقدو- 2

3
- Simon H, A, Administration et processus de décisions, édition Economica,  

Paris, 1983, p 325.  
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ار فعل يختاره متخح القخار، باعتباره أندب وسيمة ويعخؼ القخار أيزا عمى أنو؛ مد 
وقج عخؼ أيزا عمى  1متاحة أمامو، لإنجاز اليجؼ، أو الأىجاؼ، التي يدعى إلى تحؿيقيا،

أنو؛ وسيمة اختيار مجرؾ وواع، لأحدغ البجائل الستاحة، محققا لأكبخ عائج، وأقل تكمفة، أو 
 2محققا للؤىجاؼ السصمػبة.

ى أف القخارات الستخحة، في أؼ مؤسدة، تسثل سمدمة مترمة مع وتججر الإشارة؛ إل 
بعزيا، حيث أف كل قخار، يدبقو قخار متخح، مغ شخؼ أفخاد آخخوف في السؤسدة، 
فالقخارات التي ترجر عغ السدتػيات العميا في السؤسدة، تتبعيا قخارات ترجر عغ 

خسػمة، والتي تسثل السحرمة السدتػيات الإدارية الأدنى، إلى أف يتع تحقيق الأىجاؼ الس
الشيائية لجيػد متكاممة، مغ الأفكار، والسعمػمات، والآراء، والجراسة، والشقاش، والتي تتع في 
السدتػيات الإدارية السختمفة، وتعع كل أنحاء السؤسدة، ليكتسل العسل التشفيحؼ فييا، وبيحا 

ا جيج جساعي، وليذ نتيجة الذكل يشطخ إلى القخارات، التي تتخح في السؤسدات، عمى أني
 3جيج فخدؼ.

ويسكغ تعخيف القخار؛ بأنو الخيار الحؼ يبادر السديخوف إلى اتخاذه، بعج تحميميع  
، كسا أنو ذو صمة تفاعمية 4وتقييسيع لمبجائل الستاحة أماميع، وضسغ مػقف، أو مػاقف معيشة

فخد مغ ناحية، وبيغ الستغيخات متكاممة، بيغ الستغيخات الحاتية لمبشاء التشطيسي، والدمػكي لم

                                                 
 السسمكة العخبية الدعػدية، ، مصابع الفخزدؽ التجارية، الخياض،اتخاذ القخارات بيغ الشطخية والتصبيقكشعاف نػاؼ، - 1

 .89، ص 2001
، ص 1997، السكتبة الػششية، عساف، الأردف، فاليع الحجيثة في الإدارةالسميجؼ حدغ زويمف، محمد قاسع القيخوني، - 2

217. 
3
- Elbing Alver, Behavioral decisions in organizations, USA Scott, Foresman and company, 

1978,p412.     
يع بمػط، - 4 ، بيخوت، لبشاف، 1بية، ط، دار الشيزة العخ السبادئ والاتجاىات الحجيثة في إدارة السؤسداتحدغ إبخاـ

 .167، ص 2005
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، وىػ أيزا عسمية اختيار أندب، وليذ أمثل البجائل 1البيئية الخارجية مغ ناحية أخخػ 
 2الستاحة، أماـ صانع القخار، لإنجاز اليجؼ، أو لإيجاد الحل السشاسب لمسذكمة.

ي نرت بعج عخض مختمف التعاريف السختبصة بسفيػـ القخارات، يسكغ تأييج التعاريف الت 
 عمى أف الاختيار يكػف لأندب البجائل، وليذ لأفزميا.

وكحلظ التعاريف التي أشارت، إلى أىسية التكمفة في اتخاذ القخار، لسا تحتػيو مغ جػانب  
تبخيخ التكمفة، وربصيا بالعائج السحقق مغ القخار الستخح، وعميو يسكغ الشطخ إلى عسمية اتخاذ 

السخنة، لاختيار البجيل، أو البجائل السشاسبة، بعج الؿياـ بجراسة  القخار، عمى أنيا تمظ العسمية
كافة جػانب السذكمة، أو السدألة، ويكػف ذلظ بشاءا عمى ما ىػ متػفخ مغ السعمػمات، ذات 
العلبقة لسػضػع القخار، مع الأخح بعيغ الاعتبار، الفتخة الدمشية، والتكمفة الشاجسة عغ 

الػصػؿ إلى الحج الأعمى مغ السشفعة الستػقعة، لتحقيق تحريل السعمػمات، وىحا بيجؼ 
 اليجؼ السصمػب إنجازه، في ضل كل الستغيخات البيئية السحيصة بالسؤسدة.

السجيخ وأثشاء مسارستو لعسمو اليػمي، يتخح العجيج مغ القخارات، التي  أنػاع القخارات: -ثانيا
مى السؤسدة ككل، فسغ القخارات تختمف باختلبؼ الػضع الحؼ يكػف ؼيو، ويختمف أثخىا ع

ما ىػ بديط، ومشيا ما ىػ معقج ومخكب، وعمى ىحا فقج حاوؿ العجيج مغ السيتسيغ بيحا 
( يػضح ىحه السعاييخ 1-3السجاؿ، ترشيف القخارات وفق عجة معاييخ وأسذ، والذكل رقع )

 والأسذ، وكحا أنػاع القخارات السسكشة.
يا حدب ىحا الأساس، إلى قخارات قابمة لمبخمجة، ويسكغ ترشيف حدب قابميتيا لمبخمجة: -1

وقخارات غيخ قابمة لمبخمجة، والقخارات السخصصة سمفا، والتي تتعامل مع حل السذكلبت 
الستكخرة أو الخوتيشية، أيغ يتع تحجيج أساليب، وشخؽ، وإجخاءات، حل أو التعامل مع أؼ 

غ أمثمة ذلظ، تحجيج رواتب مػضف مذكمة سمفا، حيث لا تدتجعي جيجا كبيخا في التفكيخ، وم
ججيج، أو مشح عصمة، أو إرساؿ شمبية مغ السػرد وغيخىا، حيث تػضح مدبقا، الإجخاءات 

                                                 
 .241، ص 2003، دار السديخة، عساف، الأردف، نطخية السشطسةخيزخ كاضع محسػد، -1
2- Simon ,H,A, op-cit, p325_326.      
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الخاصة بكل حالة، مغ واقع المػائح السعسػؿ بيا، في مجاؿ إدارة الأفخاد والسذتخيات 
 1وغيخىا.

ة زمشية غيخ متكخرة، أما بالشدبة لمقخارات غيخ السبخمجة؛ فيي تمظ التي تحرل في مج 
أو في ضخوؼ غيخ متذابية، لحلظ تدتجعي جيجا معيشا مغ التفكيخ، إلى جانب الحرػؿ 
عمى حج كاؼ مغ السعمػمات، وربسا تحسل تكاليف إضاؼية، وتبحؿ السؤسدات جيجا كبيخا، 
لتحػيل القخارات غيخ السبخمجة، إلى أخخػ مبخمجة، اعتسادا عمى الخبخات الستخاكسة مغ 

 2ستيا، وتشفيحىا.درا
 3وىشا يسكغ التسييد، بيغ ثلبثة أنػاع مغ القخارات ىي:حدب درجة تػفخ السعمػمات:   -2
وىي القخارات؛ التي تتخح في ضخوؼ التأكج التاـ؛ مغ شبيعة  القخارات في حالة التأكج: - أ

تكػف الستغيخات والعػامل السؤثخة، في عسمية صشع القخارات، بالتالي آثار القخار، ونتائجو، 
 معخوفة برػرة مدبقة.

وىحه القخارات؛ تتخح في ضخوؼ وحالات محتسمة الػقػع،  القخارات في حالة السخاشخة: - ب
وبالتالي فإف عمى متخح القخار، أف يقجر الطخوؼ، والستغيخات محتسمة الحجوث  في 

 السدتقبل، وكحلظ درجة احتساؿ حجوثيا.
؛  غالبا ما تتخحىا الإدارة العميا، عشج تحجيج وىي  قخاراتالقخارات في حالة عجم التأكج:  -ج

أىجاؼ السؤسدة، وسياستيا، ويرعب عمى الإدارة، تحجيج الطخوؼ الستػقع وجػدىا أو 
 حجوثيا، بدبب عجـ تػفخ معمػمات كاؼية، وبالتالي صعػبة التشبؤ بيا.

 ويعج ىحا الترشيف؛ مغ أىع الترشيفات، التي تجاولياحدب السدتػيات الإدارية:  -3
 4السخترػف، حيث تقدع القخارات، حدب السدتػيات الإدارية، إلى ثلبثة أنػاع ىي:

                                                 
 مرخ، ؿ، السكتب العخبي الحجيث لمشذخ، الإسكشجرية،تشطيع وإدارة الأعساعبج الغفار حشفي، عبج الدلبـ أبػ قحف،  -1

 .142، ص 1993
 .143مخجع نفدو، ص  -2
 .35، ص 1997، دار السديخة لمشذخ والتػزيع، عساف، الأردف، نطخية القخارات الإداريةحدغ عمي مذخقي، 3
 .27، مخجع سابق، ص الإدارة الإستخاتيجيةأحسج ماىخ،  -4 
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وىي القخارات؛ التي تتعامل مع القزايا ذات الأثخ السدتقبمي،  القخارات الإستخاتيجية: - أ
شػيل الأجل عمى السؤسدة، وتعتبخ ركيدة الإدارة الإستخاتيجية، وأداة الإدارية العميا، في 

رسع الدياسات العامة لمسؤسدة، إضافة إلى الخيارات ػيمة الأجل، و تحجيج الأىجاؼ ش
يكميا، وخصػط الإنتاج فييا، وكحا إمكانيات التػسع، أو  الأساسية لمسؤسدة، كسػقعيا، وـ

 الانجماج، وغيخىا.
مغ اختراص الإدارة الػسصى، فيي تختز بالسجالات الػضيؽية، القخارات الػضيفية:  - ب

ػيل، والسػارد البذخية، وعمى كل مدؤوؿ، عغ إحجػ ىحه السجالات الإنتاج، التدػيق، التس
الػضيؽية، أف يحجد مداىسة مجالو، في تحقيق الإستخاتيجية الكمية لمسؤسدة، واتخاذ القخارات 

 السشاسبة.
مغ اختراصات الإدارة التشفيحية، وىي بسثابة تجدئة لمقخارات  القخارات التذغيمية: -ج

مخاحل زمشية قريخة الأجل، ويغمب عمييا شابع السخحمية، في تشفيح  الإستخاتيجية، إلى عجة
الدياسة العامة لمسؤسدة، وتتسيد بالتكخار كحلظ، فالإدارة التذغيمية؛ تقػـ بتشفيح التعميسات 
الرادرة إلييا، مغ الإدارة الػسصى، وذلظ بإصجار التػجييات، والقخارات التفريمية، عغ 

يح، لمقائسيغ عمى ذلظ، وكل ما يتعمق بأساليب الإشخاؼ، والخقابة كيؽية، ومػعج، ومكاف التشف
 عمى العسميات، وتػزيع السػارد الستاحة، عمى الأنذصة الػضيؽية الخئيدية.

ويسكغ تقديسيا إلى؛ قخارات متعمقة بالإنتاج، قخارات  القخارات حدب وضائف السؤسدة: -4
 1رات خاصة بالتدػيق، وغيخىا.قخا خاصة بالسػارد البذخية، قخارات خاصة بالتسػيل،

 2؛ويسكغ تقديسيا إلىحدب الترشيف الذكمي لمقخارات:  -5
والقخارات الأساسية؛ تعشى بسعالجة السذاكل السعقجة،  القخارات الأساسية والخوتيشية: - أ

وتتصمب اىتساما خاصا، ولا تتكخر باستسخار، ويغمب عمييا الرفة الجائسة، والالتداـ بتشفيحىا 

                                                 
شذػرات قدع إدارة الأعساؿ، غدة، ، الجامعة الإسلبمية، ممحكخات في نطع السعمػمات الإداريةيػسف حديغ عاشػر،  -1

 .06، ص1995فمدصيغ، 
 .36حدغ عمي مذخقي، مخجع سابق، ص  -2
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مغ الدمغ، أما القخارات الخوتيشية؛ فيي التي تتكخر باستسخار، وتطيخ عادة في لفتخة شػيمة 
 الأعساؿ غيخ الفشية، ولا تحتاج إلى دراسة، وتحميل وجيج ذىشي لاتخاذىا.

فالقخارات التشطيسية؛ تتعمق مباشخة بعسل السؤسدة،  القخارات التشطيسية والفخدية: - ب
سمصتو، كسدؤوؿ إدارؼ في تمظ السؤسدة، وليذ ونذاشيا، وتتخح مغ قبل السجيخ، مغ خلبؿ 

برفتو الذخرية، أما القخارات الفخدية؛ فيي تمظ القخارات، التي تعبخ عغ السجيخ كفخد، 
 وليذ كسدؤوؿ في السؤسدة.

فالقخارات السخصصة؛ تقػـ بإتباع بخنامج محجد، ثع القخارات السخصصة وغيخ السخصصة:  -ج
شية متكخرة، يسكغ تقخيخىا بذكل فػرؼ وتمقائي، واتخاذىا لا تربح بعج فتخة، ذات شبيعة روتي

يحتاج إلى جيج وإبجاع فكخؼ، ويفزل أف تقػـ بتشفيحىا السدتػيات الإدارية الجنيا، أما 
القخارات غيخ السخصصة؛ فتتسيد بأنيا ذات شبيعة ىامة معقجة، وتعالج حالات ججيجة، ذات 

يا، ووقتا كاؼيا، لجسع السعمػمات، والدخعة في آثار بعيجة عغ السؤسدة، وتتصمب جيجا فكخ 
 صشع القخار.

 1وىشا يسكغ تقديع القخارات إلى عجة أنػاع نحكخ مشيا؛حدب الترشيف القانػني:  -6
ىشاؾ قخارات عامة ممدمة، تصبق عمى عجد غيخ محجود مغ  مجى عسػمية القخار: - أ

كالقخارات الستعمقة بالتعييشات  الأفخاد، مثل إصجار التذخيعات والمػائح، وأخخػ قخارات فخدية،
 الػضيؽية، والتخؾيات، والفرل وغيخىا.

ىشاؾ قخارات بديصة، كتعييغ مػضف واحج، وأخخػ قخارات مخكبة، تجخل  تكػيغ القخار: - ب
 في تخكيبيا نػاحي قانػنية متعجدة، وتتع عمى مخاحل، كإجخاء مشاقرة مثلب.

مة، وتشفيحىا واجب، وىشاؾ قخارات؛ ليذ ليا ىشاؾ قخارات ممد أثخ القخار عمى الأفخاد:   -ج 
 صفة الإلداـ، وىي بسثابة الشرائح، لا يمتدـ التقيج بيا.

                                                 
 السخجع نقدو. -1
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فسغ القخارات؛ ما يسكغ معارضتو، أو السصالبة قابمية القخار للإلغاء أو التعػيس:   -د
بإلغائو، أو تعػيزو بقخار آخخ، كقخار تعييغ العامميغ، أو فرميع، ومشيا ما لا يخزع 

 مسعارضة، والإلغاء، كالأعساؿ التشطيسية، التي يرجرىا مجمذ الإدارة.ل
 وتججر الإشارة؛ إلى أف ىشاؾ أنػاع أخخػ لمقخارات، يسكغ أف نحكخ مشيا:

حدب بعجىا الدمشي؛ يسكغ أف نفخض بيغ القخارات قريخة الأجل؛ وىي التي تغصي فتخة  
التي تستج إلى فتخة شػيمة ندبيا في حياة زمشية قريخة ندبيا، والقخارات شػيمة الأجل؛ وىي 

 السؤسدة.
ويسكغ ترشيف القخارات، إلى قخارات إستباؾية، وقخارات رد فعل، والقخار الإستباقي؛ ىػ  

قخار يتع صشعو، تحدبا وتػقعا لتغييخ خارجي، أو ضخوؼ أخخػ، وذلظ تفاديا ومشعا لتصػر 
والذكل السػالي  1لتغيخات خارجية شارئة. السذكلبت، أما قخار رد الفعل؛ فيػ يتخح استجابة

 يػضح أسذ وأنػاع القخارات:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
، دار حامج لمشذخ، عساف، مبادئ الإدارة الحجيثة )الشطخيات، العسميات الإدارية، وضائف السشطسة(حديغ حخيع،  -1

 .228، ص2006الأردف، 
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 (: يػضح أسذ وأنػاع القخارات1الذكل رقع )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

حطي تعخيف القخار الاستخاتيجي، باىتساـ الكثيخ مغ  تعخيف القخار الاستخاتيجي: -ثالثا
قج تبايشت السفاـيع الخاصة بو، بدبب اختلبؼ السفكخيغ، والباحثيغ في الفكخ الإدارؼ، و 

مجاخل دراستو، مغ قبل كتاب الإدارة، ويتفق الكثيخ مغ السؤلفيغ، عمى أف تعخيف القخار 

 .ةالسرجر: مغ إعجاد الباحث
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الاستخاتيجي؛ ىػ ذلظ القخار، الحؼ تع اختياره مغ مجسػعة مغ البجائل الإستخاتيجية، والحؼ 
 1يسثل أفزل شخيقة، لمػصػؿ إلى أىجاؼ السؤسدة.

عخؼ القخارات الإستخاتيجية أيزا؛ بأنيا تمظ القخارات، التي تؤثخ بعسق في مدتقبل وت 
 2السؤسدة، مغ خلبؿ التجاوب، والتػافق بيغ ىحه القخارات، ومتصمبات البيئة.

كسا أف القخار الاستخاتيجي؛ ىػ ذلظ القخار، الحؼ يتشاوؿ الستغيخات شػيمة الأجل، ذات  
ذات التأثيخ السخكدؼ السيع، في استسخار ونجاح السؤسدة، ويسثل  العلبقة بأداء السؤسدة، أو

 3نػعا خاصا لاتخاذ القخارات الإدارية، في ضل عجـ التأكج.
وتعخؼ القخارات الإستخاتيجية بأنيا؛ قخارات تيتع بجراسة السذكلبت السعقجة، وتتعامل مع  

الإدارية التي تتخحىا، فعشج  أىجاؼ السؤسدة، وأف ؾيستيا وتأثيخىا، يختمف بحدب السدتػيات
الإدارة العميا، تكػف عالية الأىسية، وتتصمب جيجا ذىشيا كبيخا، ومتسيدا، وتدتعيغ بالخبخاء 

 4والسدتذاريغ، في حل السذكمة، لزساف صشع القخار الدميع، والفاعل.
لخصط وتػصف القخارات الإستخاتيجية، بأنيا قخارات بعيجة السجػ، في محتػاىا وتعتسج عمى ا

الإستخاتيجية السػضػعة، وتحقيق الأىجاؼ السحجدة، وتأخح في الاعتبار، كل احتسالات 
 5السػقف وعػاؾبو.

كسا تعخؼ القخارات الإستخاتيجية بأنيا؛ القخارات التي تحجد مديخة السؤسدة الأساسية،  
لبيئة واتجاىيا العاـ، في ضػء الستغيخات الستػقعة، وغيخ الستػقعة، والتي تحجث في ا

                                                 
1
- Glueck, w, f and  jauch, l, R, Business policy and strategic management, 4th, Ed, New 

York, Mc Graw - Hill international Book, coins , 1979,p 185.                                          
غجاد، العخاؽ، ، ب10، مجمة اليجىج، العجد مقػمات فاعمية القخار ودور السعمػمات فيورائج عبج الخالق عبج الله،  - 2

 .114، ص 1999
، الخياض، السسمكة 55، مجمة الإدارة العامة، العجد الشسػذج الستكامل في اتخاذ القخارات الإستخاتيجيةكامل الديج غخاب، 3

 .76، ص 1997العخبية الدعػدية، 
، كمية لسجنية الدعػديةاتخاذ القخارات التشطيسية في قصاع الخجمة امحمد عبج الفتاح ياعشي، ىاني يػنذ خاشقجي،  -4

 .39، ص 1989العمػـ الإدارية، جامعة السمظ سعػد، مخكد البحػث، السسمكة العخبية الدعػدية، 
(، مخكد الجراسات الجولية، جامعة بغجاد، الدياسة العامة) دراسة نطخية في حقل معخفي ججيجوصاؿ نجيب العداوؼ،  -5

 .63، ص2001العخاؽ، 
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السحيصة، وىي في الشياية تذكل أىجاؼ حؿيؿية لمسؤسدة، وتداعج في رسع الخصػط 
العخيزة، التي مغ خلبليا تسارس السؤسدة عسميا، وتػزيع السرادر وتحجد فاعمية 

 1السؤسدة.
كحلظ تعخؼ بأنيا؛ قخارات استثشائية، يتع صشاعتيا في السجة الدمشية الحالية، ذات الجرجة  

غ الأىسية، مغ ناحية تأثيخىا في السؤسدة، خلبؿ السخحمة الدمشية السقبمة، وتشرب العالية م
عمى تحقيق ىجؼ السؤسدة، مغ خلبؿ فيع كيؽية اندياب عسمية صشع القخار خلبليا، 

 2وتتصمب ميارات إبجاعية، للئحاشة بستغيخات البيئة الجاخمية، والخارجية.
ر إبجاعي، دقيق وحخ ندبيا، في ضل القيػد اختيا ؛ويعخؼ القخار الاستخاتيجي بأنو 

السفخوضة، في أعمى مدتػيات السؤسدة، لمبجيل الاستخاتيجي الأندب، مغ بيغ البجائل 
الإستخاتيجية السصخوحة، بعج السفاضمة الستجبخة، والححرة، والجاعية ليا، لمػصػؿ إلى تحقيق 

السؤسدة، أف يكػف عميو ىجؼ، أو مجسػعة مغ الأىجاؼ شػيمة الأجل، تتعمق بسا تخيج 
 3مخكدىا في السدتقبل.

وعمى أساس ما تقجـ؛ يتزح بأف القخارات الإستخاتيجية، ىي قخارات استثشائية، يتع  
صشعيا في الػقت الحؼ تحتاجو السؤسدة، وتكػف ضخورية لتفعيل نذاشيا، ويشتج عشيا آثار 

تحقيق ىجؼ السؤسدة، مغ خلبؿ إيجابية كبيخة، ومؤثخة في الفتخات السقبمة، فيي تخكد عمى 
الإجخاءات والخصػات اللبزمة لرشاعتيا، وتتصمب ميارات إبجاعية، للئحاشة بستغيخات البيئة 
الجاخمية والخارجية، وبالخغع مغ الاختلبفات الطاىخية في تحجيج مفيػـ القخارات الإستخاتيجية، 

جية، ذات أىسية كبيخة، تبشى إلا أف معطع التعخيفات تتفق، في كػف أف القخارات الإستخاتي
عمى أساس التشبؤ والاستذخاؼ لسدتقبل السؤسدة، وتػقع متصمباتيا، بتفعيل كافة السعصيات 
والسػارد الإدارية، والعمسية والتقشية، ويتصمب ذلظ كفاءة ميشية وإدارية، مجركة تساما ماذا 

                                                 
 .114الله، مخجع سابق، ص رائج عبج الخالق عبج  -1
، أشخوحة دكتػراه غيخ مشذػرة، علاقة بعس السؤشخات التشبؤية بفاعمية القخار الاستخاتيجيرائج عبج الخالق العبيجؼ،  -2

 .178، ص 1998إدارة الأعساؿ، جامعة بغجاد، العخاؽ، 
 .50عبج الحسيج السغخبي، مخجع سابق، ص  -3
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يا، لتداعج السؤسدة عمى سيؤدؼ عسميا في السدتقبل، والاحتياط لكافة الستغيخات السحيصة ب
التكيف مع البيئة الخارجية، مغ خلبؿ تحميميا، والاستفادة مغ السعمػمات السدتشبصة مشيا، 

 وتستاز بالحيػية والتصػر وتحقيق الأىجاؼ السخجػة مشيا.
ىحا وتتسيد القخارات الإستخاتيجية بأنيا؛ تتعمق بالسجػ الصػيل، الحؼ قج يستج ليذسل  

السؤسدة، وأنيا غيخ متكخرة، فتديخ السؤسدة عمييا لفتخة شػيمة ندبيا، كسا  كامل فتخة حياة
أنيا تتخح في السدتػيات الإدارية العميا، والستسثمة في مجمذ إدارة السؤسدة، والسجيخ العاـ، 
ومداعجيو، كسا أنيا حتسية لا مفخ مغ اتخاذىا، وتتعمق بالسؤسدة ككل، وتيتع بتشطيع 

، وبيئتيا الخارجية، كسا أنيا إبجاعية أؼ تيجؼ إلى إعصاء إجابة ججيجة، العلبقة بيغ السؤسدة
لدؤاؿ أو قزية ججيجة، وتعبخ عغ استجابة الطخوؼ الجاخمية، لمبيئة الخارجية وتصػراتيا، 

 بالإضافة إلى أنيا؛ تتزسغ إحجاث تغييخ جحرؼ في الدياسات، والإجخاءات، والأساليب.
 الاستخاتيجيالسصمب الثاني: أىسية القخار 

يعج القخار الاستخاتيجي مغ الأىسية، جػىخ العسمية الإدارية، ووسيمتيا الأساسية، في  
تحقيق أىجاؼ السؤسدة، ىحا وحطي القخار الاستخاتيجي، باىتساـ استثشائي في السجالات 
السختمفة للئدارة، لأنو يديع بذكل أساسي في تسكيغ السؤسدة، مغ مػاصمة أنذصتيا 

 1، بكفاءة وفعالية.الإدارية
وتعج قجرة السؤسدة، عمى الاستسخار بفعاليتيا، ونذاشاتيا، عمى إدارتيا الجيجة لقخاراتيا 

 2الإستخاتيجية، وتأميغ تصبيقيا، عمى أكسل وجو، لتحقيق الأىجاؼ السخجػة.
وتكتدب عسمية صشع القخارات الإستخاتيجية أىسية كبيخة، لأنيا تختبط بالشذاط الداعي  
 3تذاؼ أىجاؼ ججيجة، أو تعجيل الأىجاؼ الحالية.لاك

                                                 
، دار السخيخ لمشذخ، الخياض، السسمكة العخبية لإدارة السعخفية في مشطسات الأعسالاستخاتيجيات احديغ عجلبف حدغ،  -1

 .73، ص2006الدعػدية، 
 .73ص  ،مخجع نفدوحديغ عجلبف حدغ،  -2
، ص 1997، الأردف، 1، كمية إدارة الأعساؿ، الجامعة الأردنية، طإدارة الإنتاج والعسمياتسميساف خالج عبيجات،  -3

113. 
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كسا أنو يكتدب أىسية كبيخة، كػنو يحجد الخؤية السدتقبمية لمسؤسدة، ويكػف تأثيخه شاملب  
عمى مدتػػ السؤسدة ككل، لكػنو يتعمق بانجماج السؤسدة، أو تحجيج حجسيا، أو مخكدىا 

 1دة.التشافدي، أو السشتجات والخجمات التي تقجميا السؤس
وتتزح أىسية القخار الاستخاتيجي، بأنو قخار انتقاء إستخاتيجية، مغ بيغ استخاتيجيات  

بجيمة، تديع في بمػغ أىجاؼ السؤسدة بذكل أفزل، ويخكد عمى الاختيار الحؼ ييتع بعجد 
محجود مغ الاختيارات، والاىتساـ بعػامل الانتقاء، وتقييع الاختيارات وفق معاييخ عمسية، 

 2قخار عمى أكثخ الخيارات ججوػ.والاست
وبغس الشطخ عغ نػع الشذاط الحؼ تسارسو السؤسدة، فمقخاراتيا الإستخاتيجية الستخحة،  

أثخ بالغ لا يقترخ عمييا فقط، بل يتعجاىا في أحػاؿ كثيخة، لمتأثيخ عمى الاقتراد الػششي 
لإستخاتيجية برفة خاصة، بأكسمو، ونتيجة ما لمقخارات مغ أىسية برفة عامة، وما لمقخارات ا

نجج أف اتخاذىا يتصمب قجرا كبيخا مغ الجقة، والقجرة الفائقة، عمى تػقع أحجاث السدتقبل، 
والتشبؤ بسجخيات الأمػر، بسا يؤدؼ في الشياية إلى الشجاح في تشفيح تمظ القخارات، وتحقيق 

 3أىجاؼ السؤسدة في الاستسخار والشسػ في الدػؽ.
لإستخاتيجية أىسيتيا البالغة، مغ مػضػعاتيا خاصة تمظ الستعمقة وتكتدب القخارات ا 

بتصػيخ السشتج، أو إنتاج مشتج ججيج، أو فتح أسػاؽ ججيجة، ومغ كػنيا تتعمق بسا تخيج أف 
تكػف عميو السؤسدة في السدتقبل، وتكسغ أىسيتيا أيزا ؼيسا يسكغ أف تحققو مغ الشتائج 

سؤسدة في التأثيخ في بيئتيا، عمى السجػ البعيج، بجلا مغ الاقترادية والسالية، وفي تسكيغ ال
الاستجابة الدمبية كسا يحجث فييا، الأمخ الحؼ يسكغ الشطخ إليو باعتباره محرمة شبيعية 

                                                 
، مؤسدة إثخاء لمشذخ والتػزيع، عساف، العسمية الإدارية وتكشػلػجيا السعمػماتاف العاني، شػقي ناجي جػاد، مدىخ شعب -1

 .53، ص2008الأردف، 
 .74حديغ عجلبف حدغ، مخجع سابق، ص  -2
 .488، ص 1996، القاىخة، مرخ، 11مكتبة عيغ شسذ، ط ، الإدارة )الأصػل والأسذ العمسية(،سيج اليػارؼ  -3
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لمتفاعل البيئي، وبحلظ تتسكغ السؤسدة، مغ أف تحدغ استغلبؿ الفخص الستاحة، والتقميل مغ 
 1لسؤسدة.أثخ السخاشخ البيئية، بسا يخجـ مرالح ا

ولمتأكيج عمى أىسية القخارات الإستخاتيجية، يسكغ أف نذيخ إلى الجراسة التي قاـ بيا  
، والتي قارف فييا بيغ بعس السؤسدات العاممة في مجالات الكسبيػتخ، ومتاجخ 2(اليػنيتايج)

التجدئة، وفي استشتاجاتو أشار إلى أنو عمى مجػ عذخيغ سشة، نجحت إحجػ مؤسدتيغ، 
متداويتيغ في الدػؽ بجاية الفتخة، وفذمت الأخخػ، ويعػد الدبب إلى تبشي السؤسدة كانتا 

الأولى لقخارات إستخاتيجية أفزل، فالسؤسدات الشاجحة في رأيو، ىي تمظ التي ليا رؤية 
صائبة، عغ الأمػر والسدائل السدتقبمية، وبالتالي لا يعج وجػد عيػب في حجع السؤسدة، أو 

ببا في الفذل، وإنسا يخجع الفذل، إلى الافتقار إلى صشع واتخاذ القخار مػاردىا السالية س
 الاستخاتيجي.

وتججر الإشارة في الأخيخ، أف نجاح صشع واتخاذ القخارات الإستخاتيجية، يعػد عمى  
السؤسدة بديادة الأرباح، وتييئة الفخص التشافدية، وزيادة أسعار الأسيع، أو الحرة الدػؾية، 

ار الاستخاتيجي، دور مخكدؼ، وجػىخؼ، لمتأثيخ في حياة السؤسدة، ومخخجاتيا، كسا أف لمقخ 
 3التي تؤثخ ؼيسا يعج عمى العامميغ فييا.

 السصمب الثالث: خرائز القخار الاستخاتيجي
ترشع القخارات الإستخاتيجية، وتتخح في ضخوؼ استثشائية، نتيجة لتيجيجات متػقعة،  

لسدتقبل، وتكػف نتائج ىحه القخارات بعيجة الأمج بالشدبة وفخص بيئية يحتسل ضيػرىا في ا
 4لمسؤسدة.

                                                 
 .489يج اليػارؼ، مخجع نفدو، ص س - 1
 .38عبج الحسيج عبج الفتاح السغخبي، مخجع سابق، ص  -2
، أشخوحة دكتػراه، غيخ مشذػرة، السعيج العالي إدارة السعخفة ودورىا في صشع واتخاذ القخاراتعبج الغفار عسخ أعخاؼ،  -3

 .37، ص 2004لمجراسات الجولية، الجامعة السدتشرخية، العخاؽ، 
4
-Boseman Clenn and Phatak Arvind, Strategic management, text cases 2nd ed, New York, 

1989,PP10-14.          



  القرارات الاستراتيجية وصنعها في المؤسسة                                              الأول  الفصل 

06 

وتتصمب صشاعة ىحه القخارات، استخجاـ السخونة الحىشية، وامتلبؾ السيارة الإبجاعية،  
لمتعخؼ عمى أكبخ ندبة مغ الستغيخات السؤثخة في عسمية صشاعتيا، وتييئة كافة السدتمدمات 

ا، وتحميميا، ومخاقبتيا، ىحا مع الأخح في الحدباف، كل والسعمػمات لتشفيحىا، وتقػيسي
الستغيخات السػضػعية، وغيخ السػضػعية، ومحاولة تحميل الطخوؼ السػقؽية، والستغيخات 
البيئية السحيصة، لغخض خمق مػازنة بيغ السػاقف الأساسية مشيا والثانػية، لغخض تخشيج 

 عسمية صشاعتيا.
ة، بخرائز معيشة، تسيدىا عغ باقي القخارات، التي وتتسيد القخارات الإستخاتيجي 

 1ترشعيا، وتتخحىا السؤسدة، وىي كالتالي:
تتعامل الؿيادة العميا مع القخارات الإستخاتيجية، مغ حيث  السدتػى التشطيسي: -أولا

صياغتيا، وتأميغ القاعجة الأساسية ليا، لكػنيا مؤثخة في كافة أجداء السؤسدة، ويستمظ رأس 
التشطيسي، القجرة عمى رؤية الأشياء بذكل واضح، ولجيو الإمكانيات عمى فيع العػاقب اليخـ 

والشتائج، وىحا لا يسشع الإدارات الأخخػ في السذاركة في عسمية صشع القخار الاستخاتيجي، 
واعتباره مغ الػسائل السيسة، التي تديج مغ ثقة عشاصخ السؤسدة، وبمػرة القخارات، مسا يديل 

 تصبيقيا،  والإشخاؼ عمى تشفيحىا. السزي في
نتائج القخارات الإستخاتيجية، ليا تأثيخات بعيجة السجػ، سػاء عمى التأثيخ الدمشي:  -ثانيا 

مدتػػ الأفخاد، أو الأقداـ، أو عمى مدتػػ السؤسدة ككل، ويتصمب العسل في ىحا الدياؽ، 
ومتسيدة في الإنتاج،  ،نػعية لعجة سشػات قادمة، ومغ خلبلو، يسكغ أف تحقق السؤسدة، قفدة

 أو الاشتخاؾ والسشافدة في سػؽ معيشة.
تقػـ الؿيادة العميا في السؤسدة، بسدح ميجاني، والتشبؤ بأمػر التػجو السدتقبمي:  -ثالثا

مدتقبمية لمبيئة، عشجما تخغب في صشاعة قخارىا الاستخاتيجي، وتحميل البيئة الخارجية، بيجؼ 
مػاجية التيجيجات، ومػاءمتيا لعشاصخ القػة والزعف، داخل اقتشاص الفخص، ومحاولة 

                                                 
، أشخوحة السجخل الذسػلي في عسمية صشاعة القخار الاستخاتيجي وأثخه في الأداء التشطيسيمشرػر محمد اسساعيل،  -1

 .15 -14، ص ص 1997دكتػراه، غيخ مشذػرة، جامعة البرخة، العخاؽ، 
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البيئة الجاخمية لمسؤسدة، لتربح السؤسدة في وضع يدسح ليا برشع قخار، لو تأثيخ عمى 
مدتقبميا، وتتزسغ الشطخة السدتقبمية لمقخارات الإستخاتيجية تحجيج السدار السدتقبمي، أو 

حػيل نفديا مغ السخحمة الآنية، إلى السخحمة إمكانيات الأداء التي تسكغ السؤسدة، مغ ت
 السدتقبمية السخغػب الػصػؿ إلييا.

تتصمب عسمية تشفيح القخارات الإستخاتيجية،  تخريز وتػزيع مػارد السؤسدة: -رابعا
تخريز السػارد البذخية، والسادية، والسالية، الستػافخة لجػ السؤسدة، وتػزيعيا عمى أقداـ 

اـ السػكمة لكل قدع، وىحا يتصمب مشيا ججولة أنذصتيا، وتشديقيا بسا السؤسدة، لإنجاز السي
 تأميغ متصمبات تشفيح ىحه القخارات، مغ قبل الأقداـ. فييديع 
حيث  تزسيغ قيع ومعتقجات الإشار السعخفي والسادي داخل وخارج السؤسدة: -خامدا

لأولئظ الحيغ يستمكػف القػة  تتأثخ القخارات الإستخاتيجية، بالؿيع والسعتقجات، وخاصة بالشدبة
السعخؼية، والسادية داخل السؤسدة وخارجيا. ويشطخ إلى القخارات، عمى أنيا انعكاس لسػاقف، 

 ومعتقجات أولئظ الحيغ يستمكػف مغ القػة، والتأثيخ الكبيخ عمى السؤسدة.
ت حيث تعج عسمية تثبيتسثل الإشار العام لقخارات الإدارة الػسصى والجنيا:  -سادسا

الأىجاؼ، مغ قبل الإدارة العميا داخل السؤسدة، وؾياميا برشع القخارات الإستخاتيجية، مسا 
يؤثخ في اشتقاؽ الأىجاؼ، والخصط الفخعية، لسختمف الإدارات الأخخػ، فيي تكػف مخشجا 
عاما، لتمظ الإدارات عشج صشاعتيع لمقخارات، التي يجب أف تتشاسب، وتتساشى مع أفكار 

ميا، كسا يجب التفكيخ دائسا بأف الأىجاؼ الإستخاتيجية، ىي الغايات التي تؤمغ الؿيادة الع
السؤسدة، بتحؿيقيا مغ خلبؿ تفعيل كافة أقداميا، وإداراتيا لغخض تحقيق الخسالة الأساسية 
لمسؤسدة، حيث تعج الأىجاؼ؛ السحصات الأخيخة، لكافة وضائف الإدارة، التشطيسية، 

 والتخصيصية، والخقابية.
عسمية التصػر والسشافدة، يتصمب مغ السؤسدة، التػجو  التػجو نحػ الشطام السفتػح: -سابعا

إلى بيئتيا الخارجية، إذا تحجدت عسمياتيا ووضائفيا الجاخمية، فالسؤسدة التي تخيج أف تحافع 
عمى نجاحيا، في الأجل البعيج، يجب أف تأخح في الحدباف، وىي ترشع قخاراتيا، تأثيخات 
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الخارجية، وبالأخز الأشخاؼ ذات السرمحة، مغ مشافديغ ومػرديغ، وعسلبء،  البيئة
 وحكػمة، وغيخىع.

 1وتتسيد القخارات الإدارية عسػما، بسجسػعة مغ الخرائز، يسكغ ذكخ أىسيا:
 تترف عسمية صشع القخار بالػاقعية، لمػصػؿ إلى الحج السعقػؿ، وليذ لمحج الأقرى؛

عػامل الإندانية، الشاتجة عغ سمػكيات الفخد، الحؼ يقػـ تتأثخ عسمية صشع القخار، بال -1
 برشع القخار، أو الأشخاص الحيغ يقػمػف باتخاذه؛

عسمية صشع القخار ىي عامة، لأنيا تذسل معطع السؤسدات، عمى اختلبؼ أنػاعيا،  -2
 وتتزسغ جسيع السدتػيات، والسدؤوليات الإدارية في السؤسدة؛

امل البيئية السحيصة بيا، الجاخمية والخارجية، وتترف تتأثخ عسمية صشع القخار، بالعػ  -3
 عسمية اتخاذ القخار بالاستسخارية، أؼ تسخ مغ مخحمة إلى أخخػ باستسخار؛

 تتكػف عسمية صشع القخار بسجسػعة مغ الخصػات الستتابعة. -4
(: يػضح خرائز القخارات الإستخاتيجية مقارنة بخرائز القخارات 1والججول رقع )

 الإدارية
 القخارات الإدارية القخارات الإستخاتيجية خرائزال

 روتيشية مييكمة غيخ روتيشية غيخ مييكمة شبيعة القخار
 جدئي شاممة نصاق القخار
 قخيبة ومتػسصة الأمج بعيجة السجى أفق القخار

 قميمة مختفعة التكمفة والسػارد
 تحجدىا السذكمة كبيخة كسية السعمػمات

 داخمي وخارجيداخمي  مرجر السعمػمات
 دقيقة )لتكخارىا( محجودة دقة السعمػمات

 اعتيادية كبيخة ندبة الإبجاع والخشج
 مبخمجة غيخ مبخمجة بشاء الخصػات

                                                 
 .55-ػ54عبج الغفار عسخ أعخاؼ، مخجع سابق، ص  - 1
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 تأكج ندبي عجم التأكج ندبة التأكج
 اعتيادية نادرة نجرة القخار

 محجود متشػع مجال الاىتسام
 مدتقخة متغيخة الطخوف البيئية

 مشخفزة ةعالي درجة الدخية
 الإدارة الػسصى الإدارة العميا )الإستخاتيجية( متخح القخار

 مفخدة أو أكثخ شاممة متشػعة تحقيق الأىجاف
 قصعي وحاسع مخن  مغ حيث القػة والسخونة

 محجودة متعجدة أبعاد القخار
 فخدية جساعية السذاركة
 لا تخزع لمسشاقذة والججل ذات شبيعة ججلية السشاقذة
 مشخفزة مختفعة سخكديةندبة ال

 محجودة/ كبيخة كبيخة/ محجودة درجة التعقيج والػضػح
 مجدئة متخابصة مغ حيث التشديق

 متأقمسة بجرجة متػسصة متأقمسة بجرجة كبيخة درجة التكيف والتأقمع
 نطامي شبيعي مثالية شخرية متخح القخار

 .46السرجر: عبج الغفار عسخ أعخاف، مخجع سابق، ص 
ر الإشارة في ختاـ السبحث الأوؿ، إلى أف نطخة الفكخ الإدارؼ الكلبسيكي لمقخار وتجج 

الخشيج، تقػـ عمى فخضية، أف السجيخ يحاوؿ تحقيق الأمثل والأفزل، مغ خلبؿ اتخاذه 
لقخاره، بعج دراسة دؾيقة، وشاممة لمبجائل الستاحة، وفق أسذ عمسية، ومعاييخ اقترادية، 

صحاب الفكخ الكلبسيكي، ىػ القخار الحؼ يؤمغ الحج الأقرى، مغ فالقخار الخشيج، وفقا لأ
 1تحقيق الأىجاؼ.

 2ولتحقيق القخار الخشيج عمى ىحا الشحػ، يفتخض أف يكػف لجػ السديخ ما يمي: 

                                                 
دار الحامج لمشذخ والتػزيع، عساف، الأردف،  نطخية القخارات الإدارية )مفاليع وشخائق كسية(،كاسخ نرخ السشرػر،  -1

 .16، ص 2000
 .146، ص 1998عساف، الأردف،  دار الحامج لمشذخ والتػزيع، أساسيات الإدارة،حديغ حخيع، شفيق حجاد وآخخوف،  -2
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 معخفة وعمع تاـ بجسيع البجائل السسكشة؛  -1
 معخفة كاممة بشتائج كل بجيل؛  -2
 مشطػمة ثابتة مغ الأفزميات ليحه الشتائج؛  -3
 مقجرة حدابية لسقارنة الشتائج وتقخيخ ما ىػ أفزل.  -4

ومغ ىشا يؤكجوف عمى صعػبة، بل واستحالة تحقيق الخشج الكامل في اتخاذ القخارات،  
 1لػجػد عجة عؿبات وعػائق، تقف حائلب دوف تحقيق الخشج الكامل، ومغ بيغ أىسيا ما يمي:

يعابيا، ومجػ تػفخ قشػات الاتراؿ، محجودية السعمػمات الستاحة، وقجرة الفخد عمى است  -1
 لشقل السعمػمات إلى متخحؼ القخارات؛

الزغػط الشاشئة عغ الجوافع، والؿيع الذخرية، أو تمظ التي تشذأ بدبب ولاء الذخز،   -2
 لسجسػعة عسل معيشة، قج تتعارض أىجافيا، وأىجاؼ السؤسدة؛

 فخد.مدتػػ السيارات، والسػاقف اللبشعػرية، والتي تحجد أداء ال  -3
أما مجرسة اتخاذ القخارات، فيخػ روادىا، أف مفيػـ الخشج الكامل في اتخاذ القخارات،  

مفيػما ندبيا، وندبية الخشج ىشا، ناتجة في رأييع، عغ تأثيخ العػامل السحيصة بالسؤسدة، 
 والتي يرعب عمى متخح القخار، الديصخة والتأثيخ عمييا بالكامل.

و ميسا حاوؿ متخح القخار مغ جيج، لمػصػؿ إلى قخارات وعميو فيع يؤكجوف، عمى أن 
كاممة الخشج، فإنو لغ يشجح، إلا في التػصل إلى قخارات محجدة الخشج، مغ خلبؿ نسػذج 
الخشج السحجود، الحؼ يتػقف ؼيو متخح القخار عغ البحث، بسجخد التػصل إلى بجيل معقػؿ، 

وسبب اكتفاء متخح القخار 2ئل أفزل،يقتشع أنو مشاسب، عمى الخغع مغ احتساؿ، وجػد بجا
 3بالبجيل السعقػؿ، يخجع إلى التالي:

 أف القخار الأمثل، في فتخة زمشية معيشة، قج لا يبقى كحلظ، في فتخة زمشية أخخػ.  -1

                                                 
 .76، ص 1999السكتبة الػششية، عسّاف، الاردف، إدارة السشطسة )نطخيات وسمػك(، ميجؼ زويمف، عمي العزايمة، 1
 .146حديغ حخيع، شفيق حجاد وآخخوف، مخجع سابق، ص 2
 .19كاسخ نرخ السشرػر، مخجع سابق، ص 3
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أف بجائل العسل الستاحة أماـ متخح القخار، قج تكػف كثيخة، وأف اختياره لأحجىا، يتػقف   -2
 تيا جسيعا، وتحجيج نتائجيا، وتػفخ الػقت اللبزـ لحلظ.عمى إمكانياتو، وقجراتو لجراس

مػاجية متخح القخار، الكثيخ مغ الستغيخات الجاخمية والخارجية، التي لا يدتصيع الديصخة   -3
 عمييا، ولا يسمظ السعخفة بيا، أو القجرة عمى التشبؤ بيا.

كلبسيكية ىػ وبالشدبة لستخح القخار الاستخاتيجي، يخػ البعس أف اتجاه السجرسة ال  -4
الأفزل، وحجتيع في ذلظ؛ أنو لا تػجج معاييخ معيشة لمحكع عمى جػدة القخار، أو أنو لا 
تػجج درجة واحجة لمخضا، عشج كل مجيخ، وعميو لا يسكغ تحجيج درجة الخضا، التي يسكغ أف 

ذ تحقق الخشج في القخار الاستخاتيجي، وفي السقابل نجج أف ىشاؾ مغ يؤيج اتجاه مجرسة اتخا
 1القخارات، وحجتيع في ذلظ أنو الاتجاه العمسي والػاقعي.

 : أدوات صشع واتخاذ القخارات الإستخاتيجيةالثانيالسبحث 
صشع واتخاذ ىشاؾ العجيج مغ الأدوات والشساذج، التي يسكغ استخجاميا، في مجاؿ  

عيغ : أوليسا الإستخاتيجية لمسؤسدة، وسشكتفي ىشا بعخض أبخزىا، وسشقدسيا إلى نػ  القخارات
أدوات ونساذج داخمية لرشع واتخاذ القخارات، وىي سمدمة الؿيسة، دورة حياة السشتػج، ومشحشى 
الخبخة، وثانييسا نساذج تحميل محفطة الأنذصة، وىي نسػذج مجسػعة بػسصغ الاستذارية 

 ، ADLالأولى، والثانية )السعجلة(، نسػذج شخكة جشخاؿ إليكتخيظ، نسػذج ىػفخ، ونسػدج 
 وإعادة اليشجسة.بالإضافة إلى أدوات أخخػ ىي الؿياس السخجعي 

 السصمب الأول: الأدوات والشساذج الجاخمية
ىشاؾ مجسػعة مغ الأدوات التي تدتخجـ لتقييع البيئة الجاخمية لمسؤسدة، أؼ جػانب القػة  

 يجية.والزعف الحالية والسحتسمة ليحه السؤسدة مغ أجل صشع واتخاذ القخارات الإستخات
يقػـ أسمػب سمدمة الؿيسة؛ بتجدئة وضائف السؤسدة، إلى مجسػعات  سمدمة الكيسة: -أولا

مغ الأنذصة، مغ الشاحية الإستخاتيجية، بغخض فيع سمػؾ التكمفة لجييا، ومرادرىا الحالية 
 أو السحتسمة، لتحقيق السيدة التشافدية.

                                                 
 .123، ص 1994، دار الشيزة العخبية، القاىخة، مرخ، ةالإدارة الإستخاتيجيحامج أحسج رمزاف بجر،  -1
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صة وىسا: الأنذصة الأولية، ونجج في سمدمة الؿيسة؛ مجسػعتيغ رئيديتيغ مغ الأنذ 
والأنذصة الجاعسة، وتتػلى الأنذصة الأولية، ميسة التكػيغ السادؼ لمسشتػج أو الخجمة، التي 
تقجميا السؤسدة، وتدميسيا، وتدػيقيا لمسذتخؼ، وكحلظ خجمة ما بعج البيع، أما الأنذصة 

للؤنذصة الأولية بأداء الجاعسة؛ فيي تقجـ السجخلبت الخاصة بالبشية الأساسية، والتي تدسح 
 ( يػضح سمدة الؿيسة.2. والذكل )1دورىا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 الأنذصة الأولية: -1

 وىحا الشذاط؛ مختبط باستلبـ، وتػصيل السجخلبت اللبزمة لمسشتج.الإمجاد الجاخمي:  
 وىي أنذصة مختبصة؛ بتحػيل السجخلبت إلى مخخجات.عسميات التذغيل:  
؛ مختبط بجسع، تخديغ، والتػزيع السادؼ لمسشتج، إلى وىحا الشذاطالإمجاد الخارجي:  

 السذتخيغ.
                                                 

 .135 -133، مخجع سابق، ص ص دليل السجيخ في التفكيخ الاستخاتيجينبيل مخسي خميل، - 1

أنذصة داعسة
 

 أنذصة أولية

 ىامر 
 الخبح

 : يػضح سمدمة الكيسة(1)شكل 

 023التفكيخ الاستخاتيجي، مخجع سابق، صسرجر: نبيل مخسي خميل، دليل السجيخ في لا

البشية الأساسية                    
 لمسؤسدة

    

    التصػيخ التكشػلػجي          
   إدارة السػارد البذخية                

  التسػيـــغ    

الإمجاد 
 الجاخمي

 
 
 

عسميات 
 التذغيل

 
 
 

الإمجاد 
 الخارجي

 
 
 

التدػيق 
والسبيعا

 ت
 
 
 

 

 

 الخجمات
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أنذصة مختبصة بالػسائل، التي مغ خلبليا يسكغ لمسذتخؼ، أف التدػيق والسبيعات:  
 يذتخؼ السشتج، وتحفيده عمى الذخاء.

 أنذصة مختبصة بتقجيع الخجمة، لتجعيع أو السحافطة عمى ؾيسة السشتج.الخجمات:  
  الأنذصة الجاعسة: -2

مثل الإدارة العامة، السحاسبة، لتخصيط الاستخاتيجي، البشية الأساسية لمسؤسدة:  
 وغيخىا.

أنذصة تتعمق بترسيع السشتج، وكحلظ تحديغ شخيقة أداء الأنذصة  التصػيخ التكشػلػجي: 
 السختمفة، في سمدمة الؿيسة.

 ية الأفخاد.أنذصة ضخورية لزساف الاختيار، والتجريب، وتشس إدارة السػارد البذخية: 
أنذصة تتعمق بالحرػؿ عمى السجخلبت السصمػب شخاؤىا، سػاء كانت مػاد التسػيغ:  

 أولية، أو خجمات، أو آلات وغيخىا، وعسمية تخديشيا.
 دورة حياة السشتج: -ثانيا

تعتسج ىحه الأداة عمى ضخورة تحجيج السخحمة التي يسخ بيا السشتػج، وعمى اعتبار أف 
و بأربعة مخاحل أساسية وىي الانصلبؽ، الشسػ، الشزج والدواؿ، فإف السشتػج يسخ في حيات

السؤشخات الإستخاتيجية، ومغ ثع الخيارات الإستخاتيجية تخزع ليحه الجورة بذكل وثيق 
 ( يػضح ذلظ:3والذكل رقع )
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ني تكمفة لخز مكتب جساعة بػسصغ الاستذارية، ملبحطة حػؿ تج مشحشى الخبخة: -ثالثا
الػحجة، بفعل تخاكع الخبخة في شكل قانػف، حيث تشخفس تكمفة الػحجة لمسشتج ما، بشدبة 

% كمسا تزاعف الإنتاج الستخاكع، وتختمف ىحه الشدبة مغ مجاؿ نذاط، إلى 20ثابتة نحػ 
%، ويسكغ التعبيخ عغ ىحا القانػف في صػرة جبخية كسا 30% إلى 10آخخ في حجود 

 1يمي:
 

                                                 
1
 - G. Koenig, Management stratégique, Ed. Nathan, Paris, 1996, p307. 

   نزج  
 

 زوال
 

 نسػ
 

   
     
 انصلاق    

     الدمـغ
    

 مختفع ججا مختفع ضعيف سالب معجل الشسػ
 ضعيفة كبيخة كبيخة ضعيفة الحرة الدػقية

 صفخ أو سالب ضعيف مختفع يتخاجع الخبح
سعخ التكمفة 

 لمػحجة
 مختفعة متػسصة يفةضع في ارتفاع

 عجد تػازن  فائس تػازن  الديػلة
 

 : دورة حياة السشتػج(2) شكل

 
Source: Abdallah BOUGHABA, Analyse et Evaluation de  Projets, 

BERTI Edition, Paris, 1998, P127. 

 السبيعات
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Cn = C1 P-e 

 n تكمفة الؿيسة السزافة عشج الػحجة  : Cn حيث :
 C1 : تكمفة الؿيسة السزافة عشج الػحجة الأولى 
 P : الإنتاج الستخاكع 
 e : مخونة التكمفة بالشدبة للئنتاج 

إف انخفاض التكمفة الكمية لمػحجة، لا يحجث تمقائيا، وإنسا ىػ نتيجة جيػد تحديغ، 
ػـ بو السؤسدة، كتحديغ الأداء لجػ العامميغ، تصػيخات في السشتج، والعسمية الإنتاجية، تق

وغيخىا، وفزلب عمى ذلظ يقتزي تصبيق ىحه الأداة )مشحشى الخبخة(، تجدئة التكمفة الكمية 
إلى عشاصخىا؛ )مػاد أولية، يج عاممة، إدارة، بحث وتصػيخ، وغيخىا( ودراسة تصػرىا، حتى 

تغيخاتيا، حيث يعبخ عغ كل مكػّف مشيا، في شكل ندبة مئػية، مغ التكمفة  يسكغ معخفة
 ( يسثل مشحشى الخبخة.4الكمية لمػحجة، والذكل رقع )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

وتججر الإشارة؛ إلى أف انخفاض تكمفة الػحجة، يسكغ أف يسثل ميدة تشافدية حاسسة، 
سة عمى ؾيادة التكمفة، وبالتالي وعمى ىحا الأساس، يسكغ أف تبشي السؤسدة إستخاتيجية، قائ

 الإنتاج الستخاكع

 تكمفة
 الػحجة

 مشحشى الخبخة :(3)شكل 

Source: G. Koenig, OP - Cit, p 308.  
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فإف الأنذصة، التي تكتدب فييا السؤسدة، خبخة كاؼية عبخ الدمغ، تكػف عادة أكثخ فائجة، 
 مغ الأنذصة الأخخػ، مغ حيث التكمفة.

 السصمب الثاني: نساذج تحميل محفطة الأعسال
ع محفطة في مجاؿ التحميل الاستخاتيجي اشتيخ أسمػب السرفػفات كأىع أداة في تقيي

الأنذصة، ودراسة تػازف السؤسدة، مغ حيث السخدودية السالية والثشائية )سػؽ/مشتج( وبالتالي 
تقييع السخكد التشافدي الاستخاتيجي لمسؤسدة، وؼيسا يمي عخض لأىع الشساذج في ىحا 

 السجاؿ.
 (:BCGنسػذج مجسػعة بػسصغ الاستذارية ) -أولا
، 1BCG تبيغ مرفػفة (:1BCGولى )نسػذج مجسػعة بػسصغ الاستذارية الأ   -1

نريب السؤسدة، مغ مختمف الأنذصة، التي تأمل في تحؿيقيا، وبالتالي فيي تخجـ أكثخ 
الإستخاتيجية السالية، وتتػزع الأنذصة الإستخاتيجية، وفق ىحه السرفػفة عمى أربعة خانات، 

عجؿ نسػ مغ خلبؿ اعتبار بعجيغ ىسا: ندبة الحرة الدػؾية لسشتجات السؤسدة، وم
الرشاعة، وبشاءً عمى السعمػمات الخاصة؛ بكل قدع، يتعّ تحجيج السخكد التشافدي، لكل مشتج 

 (.5في أؼ مغ الخانات، كسا ىػ مبيغ في الذكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 نسػذج مجسػعة بػسصغ :(4)شكل 

   ندبة الحرة الدػقية  
 مشخفس متػسط مختفع 

عة
رشا

ػ ال
 نس

عجل
م

 

  
 الشجػم

 علامة
 الاستفيام

 مختفع
 متػسط  
 البقخة  

 الحمػب
 الكلاب

 مشخفس  

 .105السرجر: محمد أحسج عػض، مخجع سابق، ص
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وفييا يكػف معجؿ الشسػ مختفع، وحرة سػؾية مشخفزة، وبالتالي  علامة الاستفيام: .أ 
لػضعية، لا تدسح بالحرػؿ عمى الأمػاؿ بالقجر يكػف مدتقبل السؤسدة مجيػؿ، لأف ىحه ا

الكافي، ولكي تعسل الأنذصة السػجػدة في ىحه الخانة، عمى السؤسدة زيادة حرتيا 
 الدػؾية، وإتباع استخاتيجيات دفاعية، وتعتسج عمى تسييد مشتجاتيا، وتصػيخ بخاءة الاختخاع.

والتي تديصخ عمى حرة  وتطيخ في ىحه الخانة الأنذصة؛ التي حققت نجاحا،الشجػم:  .ب 
سػؾية مختفعة، ومعجؿ نسػ مختفع، مسا يجعميا تتسيد بسػقع استخاتيجي قػؼ، وىي بحلظ 
تُكدب السؤسدة، وضعية تشافدية مدتقبمية، وىشا تتبع السؤسدة إستخاتيجية ىجػمية، وزيادة 

 شاقة الإنتاج، والسحافطة عمى الحرة الدػؾية.
ػف الأنذصة؛ مديصخة عمى حرة سػؾية عالية، مع في ىحه الخانة تك البقخة الحمػب: .ج 

معجؿ نسػ مشخفس، وىي تسثل السشتجات التي بمغت مخحمة الشزج، لكغ عسػما ىشاؾ 
الكثيخ مغ السػارد غيخ السدتيمكة، التي تشذأ السرادر الأساسية، لمتسػيل الحاتي، وعمى 

 القصاع. السؤسدة السحافطة عمى حرز الدػؽ، ومخاؾبة السشافدة الدائجة في
تتسيد الأنذصة التي تطيخ في ىحه الخانة، بعػائج مالية ضعيفة، ومعجؿ نسػ الكلاب:  .د 

مشخفس، ووضعية غيخ جيجة في الدػؽ، وىي تذسل عسػما الأنذصة اليامذية لمسؤسدة، 
 والتي قج بمغت مخحمة الدواؿ.

عتخت نطخا لمشقائز التي إ  : (BCG2)نسػذج جساعة بػسصغ الاستذارية الثانية  -2
الشسػذج الدابق، إرتأت جساعة بػسصغ تصػيخ نسػذجيا، واقتخاح نسػذج أكثخ شسػلا، فكاف 

في نياية الثسانيشات، يدتخجـ بعجيغ ىسا الدعخ والتكمفة، أؼ السيدة   BCG2الشسػذج الججيج 
عغ شخيق الدعخ، أو الديصخة عغ شخيق التكاليف، وحدب ىحا الشسػذج لجػ السؤسدة؛ 

 1ادة مكاسبيا ىسا:احتساليغ لدي
إما عغ شخيق الدعخ، حيث يكػف الدبػف مدتعجا لجفع الثسغ، لمحرػؿ عمى   - أ

 السشتجات، التي يحتاجيا.
                                                 

1
 -Alain Titazt, OP-CIT, pp 139-140. 
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أو عغ شخيق التكمفة، وذلظ بالاستفادة مغ أثخ مشحشى الخبخة، واقتراديات الحجع، كسا  - ب
 شخيق التكاليف.يسكشيا الاستفادة مغ مػارد أقل تكمفة مغ السشافديغ، وبيحا تحقق ميدة عغ 

( يػضح نسػذج جساعة بػسصغ الاستذارية الججيج، حيث نجج محػريغ واحج 6-3والذكل رقع )
لا(أؼ عجـ إمكانية  -عسػدؼ يسثل علبوة الدعخ بو نقصتيغ ىسا )+ نعع( أؼ إمكانية التسيد، و )

سا )+ نعع( أؼ التسيد أما السحػر الأفقي ؼيسثل السيدة عغ شخيق التكاليف ، وىػ مسثل بشقصتيغ ى
 لا( أؼ عجـ إمكانية الديصخة بالتكاليف. -إمكانية الديصخة بالتكاليف ، و )

 (: نسػذج جساعة بػسصغ الاستذارية الججيج6شكل رقع )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Maria Agnes Morsain, dictionnaire du management stratégique, 

édition belinsup, Paris , 2000, p 113. 

Pالدعخ : 
Cكمفة: الت 

Pالدعخ : 
Cالتكمفة : 

Pالدعخ : 
Cالتكمفة : 

Pالدعخ : 
Cالتكمفة : 

C تجدئة P 

C 

 أىسية ميدة الدعخ أو التكاليف

 الدعخ علاوة
 + نعع

 لا -
ميدة التكاليف      +  لا -

 نعع

D تخر
 ص

P 

C 

 أىسية ميدة الدعخ أو التكاليف

B  مأزق 
P 
C 

 اليفأىسية ميدة الدعخ أو التك

A الحجع 
P 

C 

 أىسية ميدة الدعخ أو التكاليف
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ومغ خلبؿ الذكل، يسكغ أف نحرل عمى أربعة حالات، ندتصيع مغ خلبليا صشع 
 واتخاذ قخارات إستخاتيجية مشاسبة وىي:

في ىحه الحالة يسكغ لمسؤسدة، أف تديصخ عمى الدػؽ، بػاسصة )الحجع(:  Aالحالة  -1
 التكاليف السشخفزة، وىحا ما يعصييا ميدة تشافدية.

حالة، تكػف التكاليف ثابتة، والدعخ في تدايج، ليحا فإف في ىحه ال)التجدئة(:  Cالحالة  -2
التسيد يفتح أماـ السؤسدة، شخيقا لمتشافذ والكدب، وذلظ مغ خلبؿ الاستفادة مغ علبوات 

 الدعخ.
لا تػجج أؼ ميدة، لا مغ خلبؿ الدعخ، ولا مغ خلبؿ التكاليف، أؼ )السأزق(:  Bالحالة  -3

 جع، لا يعصييا أؼ ميدة.أف السؤسدة، تعسل في محيط أيغ أثخ الح
في ىحه الحالة، تكػف الأسعار في تدايج مدتسخ، والتكاليف في )التخرز(:  Dالحالة  -4

انخفاض مدتسخ، وبيحا لجػ السؤسدة خياريغ لمتسيد، إما عغ شخيق الدعخ أو التكاليف، 
 والإستخاتيجية السشاسبة في ىحه الحالة، ىي إستخاتيجية التخرز.

 إلكتخيظ ونسػذج ىػفخ:نسػذج جشخال  -ثانيا
" جشخال إلكتخيظوضعت ىحه السرفػفة، مغ شخؼ شخكة " نسػذج جشخال إلكتخيظ:  -1

" للبستذارات، وتتزسغ ىحه السرفػفة، بعجيغ ماكيشدي العالسية بالتعاوف مع مؤسدة "
استخاتيجييغ ىسا: جاذبية الرشاعة، والػضع التشافدي. ويتع تصبيق ىحه السرفػفة، بإتباع 

 1التالية:الخصػات 
 تحجيج معاييخ تقييع جاذبية الرشاعة، والػضعية التشافدية؛ .أ 
 تخجيح معاييخ الجاذبية، وقػة السشافدة؛ .ب 
 تقييع كل مجاؿ نذاط استخاتيجي، حدب السعاييخ السقتخحة؛ .ج 
 حداب الشقصة السخجحة لكل معيار، ثع مجسػع نقاط كل بعج؛ .د 

                                                 
-1  P. Helfer, M. Kalika et J. Oroni, Management (stratégie et organisation), 3

ème
 éd, 

Vubert, Paris, 2000, p152. 
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 تحجيج وضعية كل مجاؿ نذاط استخاتيجي في السرفػفة؛ .ه 
 تقجيع الاقتخاحات الإستخاتيجية. .و 

ويشقدع بعجا مرفػفة ماكشدؼ، إلى ثلبث مدتػيات قػؼ، متػسط، وضعيف، حيث تسثل 
مجالات الشذاط الاستخاتيجي، حدب وزنيا في رقع الأعساؿ، والذكل السػالي يػضح ىحه 

 السرفػفة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ػفة تصػر يصمق عمى الشسػذج، الحؼ قجمو "ىػفخ" اسع مرفنسػذج ىػفخ:  -2

السشتج/الدػؽ، وتتكػف ىحه السرفػفة، مغ خسدة عذخ خمية، والتي تعكذ مخاحل تصػر 
السشتج أو الدػؽ، وفي ضل ىحه السرفػفة، تقػـ السؤسدة، بػضع وحجات أعساليا 
الإستخاتيجية، أو أنذصتيا )مشتجاتيا(، في السكاف السشاسب، داخل خانات الشسػذج، بحيث 

( 8-3، والذكل رقع )1السشتجات والأسػاؽ، والسخكد التشافدي ليا يعكذ ىحا السكاف تصػر
 يػضح لشا مرفػفة تصػر السشتج/الدػؽ.

 
                                                 

 .275إسساعيل محمد الديج، مخجع سابق، ص - 1

 نسػذج جشخال إلكتخيظ :(6)شكل رقع 

  ضعيف متػسط قػي  

 A A B قػي 

عة
رشا

ة ال
ذبي

جا
 

 A B C متػسط

 B C C ضعيف

  الػضع التشافدي 
Source: P. Helfer, M. Kalika et J. Oroni, Op-cit, P152.  
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يدتخجـ ىحا الشسػذج مغ شخؼ السؤسدة، لإيجاد إستخاتيجية ADL :نسػذج  -ثالثا
السحفطة السشاسبة، وىػ يقػـ عمى بعجيغ ىسا: دورة حياة الشذاط )درجة نزج الشذاط(، 

 1الػضع التشافدي لمسؤسدة.و 
يسخ الشذاط مثمو مثل السشتػج، بعجة مخاحل، وىي مخحمة التقجيع، ثع دورة حياة الشذاط:   -1

( يػضح لشا بعس 2-1الشسػ، ثع الشزج، وأخيخا مخحمة التجىػر أو التخاجع، والججوؿ رقع )
 الخرائز في كل مخحمة:

 (: خرائز الشذاط حدب كل مغ دورة حياتو2ججول )
 انخراجع انىضج انىمى انخقذٌم ؤثراثانم

 معذل انىمى

أكثر سرعت مه 

انىاحج انىطىً 

 الإجمانً

أسرع مه انىاحج 

انىطىً 

 الإجمانً

أقم أو ٌساوي 

انىاحج انىطىً 

 الإجمانً

ومى ضعٍف 

 جذا

احخمال انىمى 

 )انزٌادة(

غٍر معروف / 

 غٍر مقبىل

غٍر معروف / 

غٍر مقبىل 

 جزئٍا

معروف /  مقبىل 

 إجمالا

معروف جذا / 

 مقبىل

                                                 
 -  سسي ىحا الشسػذجADL  ندبة إلأػ الذخز الحؼ قاـ بتصػيخه وىػArther. D. Littl . 
1 - Kamel Hamdi, diagnostic et redressement d’entreprises-selem, cheraga, Alger, 

2002, p102. 

 صػر السشتج/الدػق ليػفخمرفػفة ت (:7) شكل رقع
   مخاحل نسػ الدػق/السشتج 
 قػي  0 1 2 3 4 

كد 
سخ

ال
دي

تشاف
ال

 

 متػسط 5 6 8 8 01 
 ضعيف 00 01 02 03 04 

   تشسية نسػ اىتداز نزػج تذبع تجىػر
 .165السرجر: إسساعيل محمد الديج، مخجع سابق، ص
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 عذد انمىافسٍه

لا حىجذ قاعذة 

عامت / ممكه 

 ٌرحفع

فً حىاقص/ 

 أقصى

مسخقر أو فً 

 حىاقص
 أدوى

ثباث انحصت 

 انسىقٍت
 جذ ثابخت ثابخت ثباث بانخذرٌج غٍر ثابخت

 - أقم ثباحا أكثر ثباحا غٍر ثابج ثباث انعملاء

سهىنت انحصىل 

 عهى انقطاع
 هادف قهٍلا جذ صعب أكثر صعىبت سهم

 مخغٍر حطىر سرٌع انخكىىنىجٍا
معروفت وسهم 

 انحصىل عهٍها

معروفت وسهم 

 انىصىل إنٍها

Source: Kamel Hamdi, diagnostic et redressement d’entreprises-selem, 

cheraga, Alger, 2002, p102. 

ا مغ عػامل تعكذ قػة السؤسدة، مقارنة بسشافدييا، وتتكػف أساس الػضعية التشافدية:  -2
السشافدة، مثل الشسػ، والعائج، والحرة الدػؾية، نػعية السشتجات، والتصػر التكشػلػجي 
لمسؤسدة، وغيخىا، والججوؿ التالي، يػضح لشا الػضعيات التشافدية السختمفة لمسؤسدة، 

 وخرائز كل وضعية:

 (: خرائز الػضعيات التشافدية لمسؤسدة3ججول رقع )
الػضعية 
 رائزالخ التشافدية

 مديصخ
 قادرة عمى رقابة سمػؾ السشافديغ، ؼيسا يخز شخيقة الأداء والاستخاتيجيات. -

 لجييا خيارات إستخاتيجية، أكثخ إتداعا، واستقلبلية، عغ مشافدييا. -
 قادرة عمى إتباع سياسة معيشة، دوف الخػؼ عمى وضعيتيا في السجػ البعيج. - قػي 

 ملائع
 غ أجل تصبيق إحجػ إستخاتيجياتيا.وضع مؤىلبت للئستغلبؿ، م -
 لجييا الحع لمسحافطة عمى وضعيتيا التشافدية، في السجػ البعيج, -

 أداء كافي ومخضي لتبخيخ مػاصمة الشذاط. - غيخ ملائع
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 وجػد عجد ميع مغ السشافديغ. -
لجػ السؤسدة حع متػسط أو أقل، لمسحافطة عمى وضعيتيا التشافدية، في  -

 السجػ البعيج.
امذي ى

)ضعيف 
 ججا(

 أداء غيخ مخضي حاليا، لكغ يسكغ تحديغ وضعيتيا التشافدية. -
إمكانية البقاء في الأجل القريخ، مع إمكانية تحديغ وضعيتيا التشافدية، مغ  -

 أجل الحرػؿ عمى حطػظ البقاء في الأجل الصػيل.
Source: Kamel Hamdi, OP-Cit, P104. 

 
 ة عمى ىحه السرفػفة تتسيد بالخرائز التالية:، فإف الأنذص ADLوحدب نسػذج  

: الاستثسارات الكبيخة فييا تكػف ميسة، عشجما تكػف الأنذصة في مخحمة التقجيع والشسػ - أ
وضعيتيا التشافدية مديصخة أو قػية، وذلظ لإمكانية التسػيل الحاتي، أما عشجما تكػف 

 وضعيتيا التشافدية، ضعيفة أو ىامذية، ؼيفزل التخمي عشيا.
: عشجما تكػف وضعيتيا التشافدية؛ مديصخة أو قػية، فإف الأنذصة الشاضجة أو الستقادمة - ب

ىحه الأنذصة، تجر مػارد أكبخ، والخصخ فييا يقل، أما عشجما تكػف وضعيتيا التشافدية 
 ضعيفة، فالعائج يتخاجع، وبالتالي يدداد الخصخ الرشاعي عمييا.

 (.9وىحا ما يػضحو الذكل رقع )
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 ADL(: نسػذج 9شكل رقع )
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Strategor, Politique générale de l’entreprise, 3
ème

 édition, 

Dunod, Paris, 1997, p109. 

 
؛ يسكغ استخلبص الاستخاتيجيات الخاصة بالأنذصة، ويسكغ ADLومغ خلبؿ نسػذج   

 1تمخيريا في ثلبثة أنػاع ىي:
لسؤسدة ىحه الاستخاتيجيات، مغ أجل مػاصمة الاستثسارات، تتبع االشسػ الصبيعي:  - أ

والسحافطة عمى وضعيتيا التشافدية، وىحه الإستخاتيجية؛ قابمة لمتصبيق في كل مخحمة، مغ 

                                                 
1
 - Strategor, OP, Cit, p 110. 
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مخاحل دورة حياة الشذاط، وخرػصا عشجما تكػف السؤسدة، تعسل في سػؽ يتسيد بالشسػ، 
 لأكثخ قجما، ووضعيتيا التشافدية قػية.وفي وضعية تشافدية ؾيادية، وحتى عمى الأنذصة ا

تتبع ىحه الإستخاتيجية، الأنذصة التي ليا وضعية تشافدية الشسػ الاختياري )الانتقائي(:  - ب
متػسصة، وحتى ضعيفة، واليجؼ مشو ىػ الػصػؿ إلى وضعية تشافدية أحدغ، وبالتالي 

 عائج أحدغ.
لزعيف، والػضعية التشافدية وتفزل ىحه الإستخاتيجية، للؤنذصة ذات العائج االححف:  - ج

الزعيفة، أيغ يدداد الخصخ، وتقل السخدودية، لسا تحاوؿ السؤسدة السػاصمة في ىحه 
 الأنذصة.

 سصمب الثالث: أدوات ونساذج أخخى ال  - ح
الؿياس؛ ىػ تحجيج ؾيسة شيء ما، بسقارنتو بسعيار معخوؼ، ومتفق الكياس السخجعي:  -أولا

حجسا، أو مدافة، أو زمشا، أو غيخ ذلظ، ومعشى ذلظ أف  عميو، والؿيع قج تكػف وزنا، أو
الؿياس، ىػ مقارنة الذيء السخاد ؾياسو، بذيء آخخ معخوؼ ؾيستو ومتفق عميو، وفي ىحا 

 السصمب؛ سشتشاوؿ تعخيف السعاييخ السخجعية، ودورىا، وخصػات عسمية الؿياس السخجعي.
ي )السقارنة السخجعية( في حج قبل تعخيف الؿياس السخجعتعخيف الكياس السخجعي:  -1

ذاتيا، كػنو مرصمح أخح العجيج مغ السفاـيع، فقج سساه البعس بأداة، كسا سساه آخخوف 
بأسمػب، وفخيق ثالث أشمق عميو شخيقة، وفخيق رابع يخاىا بأنيا عسمية، وغيخىا، مغ 

ذلظ، الفخوقات المفطية في التدسية، إلا أف ىشاؾ شبو إجساع عل السعشى السقرػد مغ 
 .1والفائجة السشتطخة مغ التصبيق

وقج عخفيا "اسبانمي" بأنيا عسمية ؾياس، ومقارنة السسارسات الخئيدية لمسؤسدة، مع  
السسارسات الخئيدية لسؤسدات أخخػ، لتخسيخ مقاييذ ندبية للؤداء، تداعج عمى وضع 

 2أىجاؼ ججيجة، واكتذاؼ أفكار ججيجة لمتحديغ.

                                                 
، السمتقى الجولي الأوؿ، التدييخ الفعّاؿ لمسؤسدات السقارنة السخجعية ودورىا في فعالية السؤسدةمحمد بػىدة،  - 1

 .5، ص2005الاقترادية، جامعة السديمة، الجدائخ، 
 .6السخجع، ص محمد بػىدة، نفذ - 2
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سمية مدتسخة لؿياس مشتجاتشا، وخجماتشا، ومسارساتشا، بالسقارنة والؿياس السخجعي؛ ىػ ع 
بأحدغ السشافديغ، أو السؤسدات الخائجة في الدػؽ، ونتيجة لمبحث عغ الأفزل لمسسارسات، 
والتصبيقات، ندتصيع الػصػؿ لأفزل الإنجازات، مغ خلبؿ ؾياس الأداء، والتشفيح السدتسخ 

 1فزل.لمتغييخ السصمػب، لتحقيق التشافذ الأ
والسقاييذ السخجعية؛ ىي عسمية تحجيج الشجاحات الؿياسية للآخخيغ، والاستعانة بيع في  

مؤسداتشا، لمحرػؿ عمى نفذ مدتػػ الشجاح، فعسمية الؿياس السخجعي، تقػـ بالسقارنة بيغ 
 السسارسات، والعسميات، والعائج لسؤسدة ما، بسؤسدة مساثمة ليا.

ة، يسكغ القػؿ أف السقاييذ السخجعية؛ ىي عبارة عغ عسمية ومغ خلبؿ التعاريف الدابق 
مقارنة أداء السؤسدة، مع أداء أحدغ السؤسدات، التي تعسل في نفذ مجاؿ الشذاط، 
ومحاولة الأخح بالأداء الأحدغ، بسا ىػ مػجػد، في الػقت الحالي، ومحاولة تصػيخه 

بعس السؤسدات، تقػـ بأداء  مدتؿبلب، فالسقاييذ السخجعية، تدتيجؼ معخفة كيف ولساذا
 أفزل، مغ مؤسدات أخخػ، في جػانب الجػدة، الدعخ، الأداء، وغيخىا.

الجور الحؼ يسكغ أف تؤديو السقاييذ السخجعية، يكسغ ؼيسا  دور السقاييذ السخجعية: -2
 2يسكغ أف تقجمو لمسؤسدة، مغ فػائج، والتي يسكغ أف نمخريا في الشقاط التالية:

 في التحجيج الجقيق، لمفجػة بيغ أدائيا، وأداء السؤسدات الخائجة؛ تداعج السؤسدة، - أ
 تزسغ تخريز السػارد بجقة أكبخ، واستخجاـ أفزل، بأقرى كفاءة مسكشة؛  - ب
 تداىع بذكل فعّاؿ، في تصػيخ الإبجاع الفخدؼ، والجساعي؛  - ج
ر إمكانية الاستجابة الدخيعة لستصمبات العسلبء؛ - د  تُصػِّ

 تذاؼ مسارسات ججيجة، تؤدؼ إلى تحقيق أىجاؼ ججيجة؛تداعج السؤسدة، عمى اك  - ه
تؤدؼ إلى تػفيخ السشاخ السلبئع، لتحقيق تعاوف وتكامل، بيغ العامميغ في القدع الػاحج،  - و

 وبيغ مختمف أقداـ السؤسدة؛

                                                 
 .260سعج صادؽ بحيخؼ، مخجع سابق، ص - 1
 .7محمد بػىدة، مخجع سابق، ص - 2
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 تداىع بذكل فعّاؿ، في بشاء ميدة تشافدية لمسؤسدة، مغ خلبؿ التحديغ السدتسخ لمجػدة؛ - ز
 سائل التي تسكشيا، مغ معالجة نقاط الخمل فييا؛تدوّد السؤسدة، بالػ   - ح
 تداىع في زيادة الذعػر بالسدؤولية، لجػ العامميغ؛  - ط
 تداعج عمى تصػيخ نطع التجريب، والتكػيغ لمعامميغ؛  - ي
، والأولػية في   - ك تداعج السؤسدة، عمى تحجيج العسميات الحخجة، وإعصائيا الاىتساـ اللبزـ

 التشفيح؛
 زيادة احتسالات تحقيق عػائج مالية إضاؼية لمسؤسدة؛تداىع بذكل فعّاؿ، في   - ل
تداعج السؤسدة، عمى البقاء في دائخة السشافدة، مع السؤسدات الخائجة في الشذاط، الحؼ  - م

 تعسل ؼيو؛
تعدّز إمكانية زيادة إنتاجية السؤسدة، مغ خلبؿ تييئة الفيع الأفزل، لأسمػب أداء  - ن

 ؛العسل، بذكل صحيح وكفء، مغ الػىمة الأولى
 تداعج عمى وضع نطاـ أكثخ دقة، لتحفيد العامميغ.  - س
يسكغ أف تتع عسمية الؿياس السخجعي، بإتباع خصػات عسمية الكياس السخجعية:  -3

 1الخصػات التالية؛
تحجيج مػضع الؿياس السخجعي؛ ىػ نقصة البجاية  تحجيج مػضع الكياس السخجعي: - أ

كػف بالشدبة لكل الأعساؿ، وإنسا تتع فقط الدميسة، لمؿياس السخجعي، فالسقارنة يجب أف لا ت
بالشدبة للؤعساؿ، التي لػ قػرنت بغيخىا، سشحرل عمى ميدة، واضحة، وجػىخية، ويجب 
تخكيد السقارنة، عمى السشصقة، أو السكاف، الحؼ يتػفخ عمى قجرات، أو يتستع بشقاط قػة، 

 استغلبليا يعػد بالفائجة عمى السؤسدة.
ج تحجيج السكاف أو السػضع، الحؼ سيتع ؼيو تصبيق الؿياس بع تحجيج العسميات : -ب

السخجعي، نشتقل إلى الخصػة التالية، وىي تتسثل في وصف، وتحجيج العسميات، وبياف فخيق 
العسل، ويتع ذلظ مغ خلبؿ تحجيج السياـ، وتػقيت تشفيحىا، وتػصيف خصػات العسل، وبياف 

                                                 
 .275-269سعج صادؽ بحيخؼ، مخجع سابق، ص ص  - 1



  القرارات الاستراتيجية وصنعها في المؤسسة                                              الأول  الفصل 

28 

شكل تجفق، يبيغ تدمدل وتػقيت، أداء الأىجاؼ، وربط خصػات الشذاط بعزيا ببعس، في 
 الأعساؿ ومػاعيجىا.

يذتخؾ في عسمية الؿياس السخجعي، شخكاء مغ داخل  تحجيج الذخكاء الأساسييغ: -ج
السؤسدة، وىع السسثميغ للؤقداـ مػضع السقارنة، وىؤلاء يجب الاىتساـ بتجريبيع، عمى ىحه 

 خجعية.السيسة، وبياف ججواىا، بالشدبة ليع، ولمسؤسدة الس
ويذتخؾ في عسمية الؿياس السخجعي، شخكاء مغ خارج السؤسدة، وىع السسثميغ للؤقداـ،  

مػضع السقارنة في السؤسدات السخجعية، ومغ السعمػـ أف كدب تعاوف السؤسدات 
السخجعية، ببياف الفػائج التي ستعػد عمييع، مغ عسمية الؿياس، فالتقجـ التكشػلػجي، الحؼ يتع 

لا بج وأف يتع اقتدامو، مع السؤسدتيغ )السؤسدة محل الؿياس، والسؤسدة  الحرػؿ عميو،
 السخجعية(.

واليجؼ ىشا؛ ىػ تحجيج، أو تخصيط البيانات  تحجيج البيانات ومرادر تجسيعيا:  - د
السصمػبة، لعسمية الؿياس السخجعي، وبياف مرادرىا، وتحجيج السدؤوليغ عغ تجسيعيا، 

لظ، وتحجيج القجر السشاسب، مغ البيانات مػضػع في غاية وتحجيج التػقيت، وبياف تكمفة ذ
الأىسية، فشقز البيانات، يكػف عمى حداب الجقة، في التػصل إلى الشتائج في عسمية 
الؿياس، وكثخة البيانات وتكخارىا، يغخؽ السؤسدة في محيط مغ البيانات، لا تشجػ مشو 

 بديػلة.
ت السجسعة، ووضع التػصيات الخاصة واليجؼ ىشا تحميل البيانا تحميل البيانات:  - ه

بالأىجاؼ، والتي يسكغ مغ خلبليا، تحقيق الإصلبحات السخجػّة، فالفخيق السكمف بحلظ، 
يجب أف يزع أحج الأشخاص، الحيغ يسمكػف الخبخة، وتحميل البيانات، قج يطيخ الحاجة إلى 

 معمػمات مفرمة أكثخ، والتي قج تداعج في الؿياس السخجعي الدميع.
تحجيج التذابو والاختلبؼ، بيغ السؤسدة محل الؿياس، والسؤسدة  يج حجع الفجػة:تحج - و

السخجعية، مخحمة ميسة، تقػد إلى معخفة أسباب الاختلبؼ، وتداعج كثيخا في معخفة شخؽ 
تلبقي ىحه الفخوؽ، وبالتالي تحديغ الأداء في السدتقبل، مسا يخجـ الصخفيغ، فالسؤسدة محل 
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أداء أفزل، والسؤسدة السخجعية، ستشصمق إلى آفاؽ أعمى في  الؿياس، ستقف عمى شخؽ 
 الأداء، لتحتفع عمى تفػقيا، وبيحا يكػف الؿياس، محققا لسرالح الصخفيغ.

وىشا يجب الإجابة عمى الدؤاؿ التالي؛ ما الحؼ تفعمو  تحجيج جػانب الاختلافات العسمية: - ز
التي كانت محػر السقارنات، السؤسدات السخجعية؟ ولساذا فعمت ذلظ؟ فأفزل الأعساؿ، 

كانت نتيجة لسسارسات متعجدة ناجحة، لػ عسمت بيا السؤسدة محل الؿياس، لكاف ذلظ مغ 
عػامل نيزتيا، وتقجميا، ولكغ معخفة سخّ الشجاح وحجه لا يكفي، بل لابج مغ جمب الكػادر 

والعسل عمى السجربة بالسؤسدة السخجعية، لتداعج عمى نذخ نفذ الؿيع، والسبادغ الحدشة، 
 تصبيقيا في السؤسدة محل الؿياس، والدؤاؿ الآف ىػ؛ كيف نحقق ذلظ؟

ما يداعج  نقل الخبخات الشاجحة في السؤسدات السخجعية إلى السؤسدة محل الكياس: - خ
عمى نقل محاسغ السؤسدات السخجعية، إلى السؤسدات محل الؿياس، أف تبيغ لمسؤسدة 

ياس، عمى نحػ واضح ومؤكج، لمحرػؿ عمى نتائجو، السخجعية، ثسار تعاونيا في عسمية الؿ
ويسكغ أف يكػف ذلظ في شكل عقػد مكتػبة، بيغ الصخفيغ تبيغ عػائج التعاوف، وكيؽية 

 تقاسسو بيغ السؤسدتيغ.
وتججر الإشارة في الأخيخ؛ إلى أف الؿياس السخجعي، يسكغ أف يتع داخميا، وذلظ عغ  

في السؤسدة، لسعخفة مدتػيات الأداء في كل قدع أو  شخيق السقارنة، بيغ الأقداـ السختمفة
 إدارة.
بيجؼ تحقيق تحديغ سخيع وجػىخؼ، في جػانب الأداء، تقػـ إعادة اليشجسة:  -ثانيا

السؤسدة، بإعادة ترسيع العسميات الخئيدية برفة جحرية، دوف الاستشاد إلى أية مخجعية 
ميات، وزيادة عائجىا، وكحا تحجيج سابقة، ويذسل التحديغ خفس مخاحل ووقت وتكمفة العس

أسعار تشافدية، تقػـ عمى ـيكل تكمفة رشيج، ويؤدؼ ىحا بجوره، إلى الإسياـ في زيادة كل 
 .1مغ الحرة الدػؾية، والسبيعات، والخبحية، والعائج، عمى رأس الساؿ السدتثسخ

                                                 
، 16، مجمة أخبار الإدارة، السشطسة العخبية لمتشسية الإدارية، العجد إعادة البشاء كسجخل تشافديأحسج سيج مرصفى،  - 1

 .3، ص1996سبتسبخ 
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 1ويسكغ حرخ مدايا ىحه الصخيقة في الشتائج التالية:
 ػذج واحج؛دمج عجة نساذج في نس  -1
 دمج عجة عسميات في عسمية واحجة؛  -2
 دمج عجة وضائف في وضيفة واحجة؛  -3
تخكيد الأداء في مػضع أو مخكد واحج، وربسا لجػ مدؤوؿ واحج، بجلا مغ تذتيتو،   -4

 عمى عجة مػاضع، أو مخاكد، وعجة مػضفيغ؛
تحقيق أداء تحجيج إدارة أو قدع، يسثل جية واحجة، مدؤولة أماـ الإدارة، والعسلبء، عغ   -5

 متكامل؛
خفس عجد مخات تػقف الأداء، لمفحز السخاكد الستعجدة، بعج تخكيد الأداء في مخكد   -6

 واحج، أو مػضع عسل واحج؛
 تعجيل ججولة بعس العسميات، لتؤدؼ عمى التػازؼ بجلا مغ التػالي.  -7

 2ومغ مقػمات نجاح إعادة اليشجسة؛ ما يمي:
 ؛إدراؾ كاؼٍ لخغبات، وتػقعات العسلبء  -1
 تحميل سميع لسػقف السؤسدة، وترسيع أىجاؼ التغييخ؛  -2
 إيساف الإدارة العميا، بأىسية التغييخ، وتذجيع العامميغ عميو؛  -3
 تحجيج العسميات الجػىخية ذات الأولػية، لتكػف مػضعا لإعادة اليشجسة؛  -4
 تحميل سميع لكل عسمية جػىخية إلى عشاصخىا؛  -5
 تذجيع الاقتخاحات والابتكار؛  -6
بشاء الييكل التشطيسي،كشتيجة لإعادة ترسيع العسميات، فقج تمغى وحجة تشطيسية،  إعادة  -7

 أو أكثخ أو تدتحجث أخخػ؛
 صياغة ججيجة واعية لمدياسات، والإجخاءات، وخخائط تجفق السعمػمات؛  -8

                                                 
 .3مخجع نفدو، ص - 1
 .4مخجع نفدو، ص  - 2
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إعادة ترسيع مػضػعية لسعاييخ الأداء، لؿياس الفخؽ، بيغ وقت وتكمفة العسميات، قبل   -9
 شاء؛وبعج إعادة الب

الاستفادة مغ تكشػلػجيا السعمػمات، في بشاء نطاـ متصػر لمسعمػمات، يكػف أساسا   -10
 لقخارات، وتحخكات، سخيعة ورشيجة؛

الشطخ لسعارضة البعس لمتغييخ، كخد فعل شبيعي، وفيع أسباب السعارضة، كأساس   -11
 لمسعالجة.

، مغ الأفكار السبجعة وتججر الإشارة إلى أف؛ شخيقة إعادة اليشجسة، تتصمب درجة عالية 
لمخبخة، وكحا القجرة عمى التأقمع مع كل ما ىػ ججيج، وإحجاث التغييخ، بذكل لا يخل باندجاـ 
السؤسدة داخميا، ومع بيئتيا، ولا يثبط قجرتيا التشافدية، حتى تتسكغ مغ الحيازة عمى ميدة، 

 يرعب محاكاة مرادرىا، مغ قبل السشافديغ.
تخاذ القخارات الإستخاتيجية، إلى إيجاد البجائل الإستخاتيجية، تيجؼ نساذج وأدوات صشع وا

واختيار تمظ التي تشاسب السؤسدة، وبشاءا عمى ذلظ؛ فإنو يتع اختيار البجائل، استشادا إلى 
 1السعاييخ التالية:

لابج أف تدتشج الإستخاتيجيات القائسة، عمى خمؽية مغ إستخاتيجيات الساضي:   -1
 أو الحالية، فسغ السدتحيل البجء مغ فخاغ؛ الاستخاتيجيات الساضية

قج يتصمب الأمخ، عشج وضع الاستخاتيجيات الججيجة، تقبل درجة  القجرة عمى السخاشخة:  -2
معيشة مغ السخاشخة، حتى تتسكغ السؤسدة، مغ مػاجية السدتقبل، في ضل بيئة تستاز 

 بالتغيخ والجيشاميكية.
لتػقيت السشاسب لتشفيح الإستخاتيجية، يتػقف اختيار ا التػقيت السلائع للإستخاتيجية:  -3

 عمى عجة عشاصخ، ولكغ أىع شيء، ىػ محاولة مخاعاة ما يمي:
إذا كاف ىشاؾ استعجاؿ في تشفيح الإستخاتيجية، قمت الفخصة أماـ السؤسدة، لمبحث عغ  - أ

 خيارات وبجائل إستخاتيجية أفزل؛
                                                 

 .6مخجع نفدو، ص  - 1
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قيػد مغ السشافديغ، قمت فخصة إذا كانت الإستخاتيجية، ليا علبقة بالسشافدة، وىشاؾ   - ب
 السؤسدة، في البحث عغ بجائل أفزل؛

إذا كاف تػقيت تػافخ الأمػاؿ اللبزمة، لتصبيق الإستخاتيجية محجد، قمل ذلظ مغ فخصة  - ت
 السؤسدة، في السشاورة، ومغ السخونة في تصبيق ىحه الإستخاتيجية؛ 

لسشتجات الججيجة، فيؤدؼ إذا كاف التػقيت غيخ مشاسب، لكي يتقبل الدػؽ الأفكار، وا - ث
 ذلظ إلى فذل الاستخاتيجيات؛

كمسا تػافخت السػارد السشاسبة، كمسا تسكشت السؤسدة مغ تشفيح السػارد الستاحة:   -4
الإستخاتيجية، أو مجسػعة الإستخاتيجيات السلبئسة ليا، وتذيخ السػارد إلى كل مغ التسػيل، 

 التدػيؿية، وغيخىا؛ التدييلبت السادية، السػارد البذخية، الإمكانات
يتػقف مجػ تقبل العامميغ للئستخاتيجيات الججيجة، عمى صخاع القػػ  الرخاع التشطيسي:  -5

والشفػذ، القائع داخل الييكل التشطيسي، ولحا يجب أف يقػـ فخيق التخصيط الإستخاتيجي، بجراسة 
 1تأثيخ الإستخاتيجية عمى الجػانب الآتية:

 مخاكد السدؤولية؛ - أ
 شخاؼ عمى وحجات العسل؛قخارات الإ  - ب
 قخارات تخريز وتػزيع السيدانية والسػارد؛  - ت
 تغيخ قػة نفػذ بعس مدؤولي الإدارات السختمفة. - ث

بالإضافة إلى السعاييخ الدابقة، يجب التخكيد أكثخ في عسمية الاختيار، عمى جػدة السيدة،  
 إمكانية تصػيخىا مدتؿبلب.التي تحققيا البجائل الإستخاتيجية، وكحا درجة استسخارية السيدة؛ و 

الأدوات الدابقة الحكخ، سػاء الأدوات الخاصة بالتقييع الجاخمي، أو نساذج تقييع محفطة 
الأنذصة، تقجـ للئدارة العميا، أو الإدارة الػسصى، وسيمة لتحميل وتقييع وحجات السؤسدة، أو 

تع بو كل وحجة، أو يتدع بو أنذصتيا )السشتجات أو الأسػاؽ(، ومعخفة السخكد التشافدي الحؼ تتس
كل نذاط مغ أنذصتيا، ويداعج ىحا التحميل، أو التقييع، عمى تخريز السػارد بصخيقة أفزل، 

 وعمى اختيار شبيعة الاستخاتيجيات، التي تتلبءـ ومػقف كل وحجة أو نذاط.

                                                 
 .227، مخجع سابق، ص الإدارة الإستخاتيجية إدارة الألفية الثالثةنادية العارؼ،  - 1
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 خلاصة الفرل:
ائية، يتع مغ خلبؿ ىحا الفرل ندتشتج أف القخارات الإستخاتيجية، ىي قخارات استثش

صشعيا في الػقت الحؼ تحتاجو السؤسدة، وتكػف ضخورية لتفعيل نذاشيا، ويشتج عشيا آثار 
إيجابية كثيخة، ومؤثخة في الفتخات السقبمة، فيي تخكد عمى تحقيق أىجاؼ السؤسدة، مغ خلبؿ 

ة الإجخاءات والخصػات اللبزمة لرشاعتيا، وتتصمب ميارات إبجاعية، للئحاشة بستغيخات البيئ
 الجاخمية والخارجية. 

والقخارات الإستخاتيجية، ذات أىسية كبيخة، تبشى عمى أساس التشبؤ والاستذخاؼ 
لسدتقبل السؤسدة، وتػقع متصمباتيا، بتفعيل كافة السعصيات والسػارد الإدارية والعمسية 

تقبل، والتقشية، ويتصمب ذلظ كفاءة ميشية وإدارية، مجركة تساما ماذا سيؤدؼ عسميا في السد
والاحتياط لكافة الستغيخات السحيصة بيا، لتداعج السؤسدة عمى التكيف مع البيئة الخارجية، 
مغ خلبؿ تحميميا، والاستفادة مغ السعمػمات السدتشبصة مشيا، وتستاز بالحيػية والتصػر 

 وتحقيق الأىجاؼ السخجػة مشيا.
تيا خاصة تمظ الستعمقة وتكتدب القخارات الإستخاتيجية أىسيتيا البالغة، مغ مػضػعا

بتصػيخ السشتج، أو إنتاج مشتج ججيج، أو فتح أسػاؽ ججيجة، ومغ كػنيا تتعمق بسا تخيج أف 
تكػف عميو السؤسدة في السدتقبل، وتكسغ أىسيتيا أيزا ؼيسا يسكغ أف تحققو مغ الشتائج 

البعيج، بجلا مغ الاقترادية والسالية، وفي تسكيغ السؤسدة في التأثيخ في بيئتيا، عمى السجػ 
الاستجابة الدمبية كسا يحجث فييا، الأمخ الحؼ يسكغ الشطخ إليو باعتباره محرمة شبيعية 
لمتفاعل البيئي، وبحلظ تتسكغ السؤسدة، مغ أف تحدغ استغلبؿ الفخص الستاحة، والتقميل مغ 

 أثخ السخاشخ البيئية، بسا يخجـ مرالح السؤسدة.
والشساذج والأساليب التي تدتخجـ في تقييع  وىشاؾ مجسػعة متشػعة مغ الأدوات

تقجـ للئدارة العميا، أو الإدارة الػسصى، و  القخارات الإستخاتيجية لاختيار الأندب مغ بيشيا،
وسيمة لتحميل وتقييع وحجات السؤسدة، أو أنذصتيا )السشتجات أو الأسػاؽ(، ومعخفة السخكد 

ل نذاط مغ أنذصتيا، ويداعج ىحا التحميل، التشافدي الحؼ تتستع بو كل وحجة، أو يتدع بو ك
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، القخارات الإستخاتيجيةأو التقييع، عمى تخريز السػارد بصخيقة أفزل، وعمى اختيار شبيعة 
 التي تتلبءـ ومػقف كل وحجة أو نذاط.

وتعج السعمػمات الإستخاتيجية مغ السػارد الأساسية، التي تجعع السؤسدة في عسميا الحالي 
تبارىا عرب الحياة في السؤسدة، وسخ مغ أسخار نجاحيا، ونسػىا، والسدتقبمي، باع

واستسخارىا، ويجب أف تبحث إدارة السؤسدة، عغ سبل لتحديغ تعامميا مع ىحا السػرد، 
وكيؽية تعطيع الاستفادة مشو، لأنو يداعجىا في دعع وبشاء خصصيا وقخاراتيا الإستخاتيجية، 

وؿ تػضيحو في الفرل الخابع مغ خلبؿ التصخؽ إلى وكحا ميداتيا التشافدية، وىحا ما سشحا
 أثخ السعمػمات الإستخاتيجية عمى القجرة التشافدية.

. 
 
 
. 
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تعسيقػػا ليػػحه الجراسػػة ومحاولػػة تخجستيػػا واقعيػػا اختخنػػا تعاونيػػة الحبػػػب والخزػػخ الجافػػة   

سػػتخاتيجيا، وإسػػقاط الجراسػػة الشطخيػػة عمييػػا لػلايػػة السدػػيمة، وذلػػظ مػػغ أجػػل تقييسيػػا ومخاجعتيػػا ا
 وذلظ لسا تكتدبو مغ أىسية بالغة في الاقتراد الػششي.

وقج قدسشا ىحا الفرل إلى ثلبث مباحث تشاولشا في الأوؿ تقجيع عاـ لمتعاونيػة مػغ حيػث   
الشذػػػأة والسكػنػػػات والسستمكػػػات وخررػػػشا السبحػػػث الثػػػاني لتذػػػخيز التعاونيػػػة اسػػػتخاتيجيا أؼ 

ز البيئػػػة الجاخميػػػة والبيئػػػة الخارجيػػػة لمتعاونيػػػة، فػػػي حػػػيغ اشػػػتسل السبحػػػث الثالػػػث عمػػػى تذػػػخي
 عسمية مخاجعة استخاتيجية لتعاونية الحبػب والخزخ الجافة بالسديمة.

 ولمؿياـ بيحه الجراسة تع الاعتساد عمى نػعيغ مغ الػسائل ىسا :
جنا بكػل الػثػائق الزػخورية، حيػث لػع يبخػل مدػؤولي التعاونيػة فػي تدويػ الػثـائق الجاخميـة : .1

 سػاء تعمق الأمخ بالػثائق السحاسبية أو الػثائق الإدارية.
أؼ مقابمػػة العجيػػج مػػغ مدػػؤولي السؤسدػػة وشػػخح الأسػػئمة عمػػييع ومشاقذػػتيع فػػي  السقــابلات : .2

مػاضيع تيػع كػل الجػانػب الستعمقػة بالبحػث، وكانػت مذػاركتيع ومدػاعجتيع لشػا كبيػخة يذػكخوف 
 عمييا.
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 ث الأول : تقجيع عام لتعاونية الحبػب والخزخ الجافةالسبح
لمتعخيػػػف بتعاونيػػػة الحبػػػػب والخزػػػخ الجافػػػة قدػػػسشا ىػػػحا السبحػػػث إلػػػى ثػػػلبث مصالػػػب،   

خررشا الأوؿ لمسحة تاريخية عغ نذأة التعاونيػة، وتشاولشػا فػي الثػاني تصػػر نذػاط التعاونيػة، 
 عاونية. أما السصمب الثالث ؼيحتػؼ عمى الييكل التشطيسي لمت
 السصمب الأول : لسحة تاريخية عغ نذأة التعاونية

مغ أجل تحديغ وتصػيخ تجارة القسػح وتجاولػو فػي داخػل وخػارج الػبلبد أنذػأت الدػمصات   
 1940. وفػػػي سػػػشة 1936أوت  15الاسػػػتعسارية الفخندػػػية الػػػجيػاف الػػػػششي لمقسػػػح وىػػػحا فػػػي 

السيشي لمحبػب، وبعػج حرػػؿ الجدائػخ  وبعج تػسيع ميامو تغيخت تدسيتو إلى الجيػاف الػششي
جػيميػػة  12عمػػى اسػػتقلبليا، تغيػػخت التدػػسية إلػػى الػػجيػاف الجدائػػخؼ السيشػػي لمحبػػػب وذلػػظ فػػي 

1962. 
والػػػػجيػاف الجدائػػػػخؼ السيشػػػػي لمحبػػػػػب ىػػػػػ ىيئػػػػة عسػميػػػػة ذات شػػػػابع إدارؼ واقترػػػػادؼ،   

عيػػػػا إلػػػػى السدػػػػتيمكيغ، يحتكػػػػخ عسميتػػػػا اسػػػػتيخاد وترػػػػجيخ الحبػػػػػب والبقػػػػػؿ الجافػػػػة، وكػػػػحا تػزي
بالإضػػػافة إلػػػى تدػػػيخ البخنػػػامج الػػػػششي لتخػػػديغ الحبػػػػب، ولمػػػجيػاف اسػػػتقلبلية ماليػػػة، يخزػػػع 

 لقػانيغ السحاسبة العسػمية ويعسل تحت إشخاؼ وزارة الفلبحة.
تتسثػػل ميسػػة الػػجيػاف الجدائػػخؼ السيشػػي لمحبػػػب فػػي ضػػساف التػػػازف بػػيغ الإنتػػاج الػػػششي   

ػب والبقػػػؿ الجافػػة ويتسثػػل دوره الأساسػػي فػػي تشطػػيع الدػػػؽ الػػػششي وحاجػػة الدػػكاف مػػغ الحبػػ
 مغ جية وضساف استؿباؿ وتخديغ الحبػب والخزخ الجافة السدتػردة مغ جية أخخػ.

 ويسكغ تمخيز أىجافو العامة ؼيسا يمي :
 في إشار تشطيع الدػؽ، يعسل عمى: .1
 زيع والتخديغ.إعادة تشطيع البشى التجارية وذلظ عغ شخيق تػحيج قشػات التػ  .أ 
 تػحيج أسعار الحبػب والبقػؿ الجافة السػجية للبستيلبؾ والعسل عمى استقخارىا. .ب 
 رفع السخدودية الإنتاجية عغ شخيق البحث والتصػيخ.    .ج 
 وضع القػاعج التشطيسية لدػؽ الحبػب والخزخ الجافة. .د 
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نتػػػاج، ورفػػػع تسػيػػػل عسميػػػة تػػػجاوؿ اسػػػتعساؿ البػػػحور الجيػػػجة، والتػػػي تعتبػػػخ وسػػػيمة لتكثيػػػف الإ .ه 
 الإنتاجية.

في إشار التجارة الخارجية والتعاوف الجولي فإف الجيػاف الجدائػخؼ الاحتخافػي لمحبػػب يػتحكع  .2
في عسميات التجارة الخارجية والجخػؿ في الدػؽ العالسيػة كسذػتخؼ وبػائع لمحبػػب ويعسػل فػي 

ق العلبقػػػات مػػػع ىػػػحا الإشػػػار مػػػغ أجػػػل تشػيػػػع العلبقػػػات التجاريػػػة مػػػع العػػػالع الخػػػارجي، وتػثيػػػ
 الستعامميغ الأساسيغ.

ولكي يقػـ الجيػاف الاحتخافي الجدائخؼ لمحبػب بتأدية ميامو عمى أكسل وجو، أسدت ونطسػت 
 تعاونيات واتحادات لسداعجتو عمى ذلظ وىي :

وىػػي مكمفػػة بجسػػع وتػزيػػع وتكييػػف وتخػػديغ وتدػػػيق  تعاونيــات الحبــػب والخزــخ الجافــة : .1
لى جانب تأشيخ ومداعجة السشتجيغ فػي مختمػف العسميػات الستعمقػة الحبػب والخزخ الجافة، إ

 بإنتاج الحبػب.
ـــة : .2 ـــات الفلاحي وىػػػي مكمفػػػة باسػػػتؿباؿ الحبػػػػب السدػػػتػردة وتخديشيػػػا ثػػػع  اتحـــادات التعاوني

 تػزيعيا إلى تعاونيات الحبػب والخزخ الجافة، وتدػيقيا إلى مختمف وحجات التحػيل.
و تػػفيخ وبأقػل تكػاليف لرػالح تعاونيػات الحبػػب والخزػخ ميست اتحاد تعاونيات الحبػب : .3

الجافة، لػازـ وعتػاد وأكيػاس التغميػف والخػيط والأسػلبؾ وقصػع الػيػار ومػػاد معالجػة الحبػػب، 
 وبعس السجخلبت الفلبحية مغ أسسجة وأدوية مزادة للؤعذاب الزارة.

ب والتعاونيػػػػػات [  يػضػػػػػح ميػػػػػاـ الػػػػػجيػاف الجدائػػػػػخؼ الاحتخافػػػػػي لمحبػػػػػػ 10والذػػػػػكل رقػػػػػع ]  
والاتحادات في عسمية جسػع وتخػديغ السشتجػات السحميػة والسدػتػردة، وتػزيعيػا بصخيقػة مشتطسػة 

 ومدتسخة عمى السدتعسميغ ليا.
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ومػػػغ بػػػيغ تعاونيػػػات الحبػػػػب والخزػػػخ الجافػػػة التػػػي تعسػػػل تحػػػت رقابػػػة وتشطػػػيع الػػػجيػاف   
ة ولايػػػة السدػػػيمة والتػػػي أنذػػػأت مػػػغ خػػػلبؿ السخاسػػػيع الجدائػػػخؼ الاحتخافػػػي لمحبػػػػب، نجػػػج تعاونيػػػ

 والقخارات التالية:
السػػػػػػؤرخ فػػػػػػي  70/53، والسخسػػػػػػػـ 1965جػيميػػػػػػة  10السػػػػػػؤرخ فػػػػػػي  182/ 65السخسػػػػػػػـ  -

 الستعمق بتأسيذ الييئات. 21/07/1970
الستعمق بتشطيع سػؽ الحبػػب فػي الجدائػخ والػجيػاف  1962جػيمية  12السخسػـ السؤرخ في  -

 حتخافي لمحبػب.الجدائخؼ الا
الستعمػػػػػق بالذػػػػػكل العػػػػػاـ لمتعاونيػػػػػات،  1972جػيميػػػػػة  27السػػػػػؤرخ فػػػػػي  72/23السخسػػػػػػـ  -

 وتأسيذ السشطسات التعاونية.

 الدػؽ الػششي الدػؽ الجولي

الجيػاف الجدائخؼ 
الاحتخافي 
 لمحبػب

اتحادات 
التعاونيات 
 الفلبحية 

تعاونيات الحبػب 
 والخزخ الجافة

لعسػمييغ السدتعسميغ )ا
 والخػاص( 

 الفلبحيغ 
 )السشتجيغ(

 [ : دور وميام الجيػان واتحادات وتعاونيات الحبػب.01شكل ]

 شخاء مغ
 السشتجيغ
 السحمييغ

 استيخاد

 تفخيغ  
 تخديغ مؤقت 

 البحور :
 فخز  
 معالجة 

 الاستيلاك :  
 جسع 
 تشؿية 

 بحور إنتاج

 عسمية الذخاء

 ية الحبػب والخزخ الجافةالسرجر : وثائق داخمية لتعاون
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 الستعمق بذكل التعاونية الفلبحية. 1972جػيمية  07السؤرخ في  72/106القخار  -
ا تقخيػخ حدب ىحه السخاسيع واحتياجات سػؽ الحبػب والخزػخ الجافػة فػي الجدائػخ، وكػح  

الػػػخئيذ السػػػجيخ العػػػاـ لمػػػجيػاف الاحتخافػػػي لمحبػػػػب. أسدػػػت تعاونيػػػة الحبػػػػب والخزػػػخ الجافػػػة 
لػلايػػة السدػػيمة، والتػػي تشذػػط بسحػػيط الػلايػػة وتػػتمخز مياميػػا فػػي اسػػتؿباؿ وتخػػديغ ومعالجػػة 

 وتػزيع الحبػب والخزخ الجافة.
فػي إشػار إنذػاء  1978، وبجأ نذاشيا الفعمي فػي أوت 1975وقج تع إنذائيا في جػاف   

 تعاونيات في السشاشق الرحخاوية .
تدػػيخ التعاونيػػة مػػغ قبػػل السجيخيػػة العامػػة بالتعػػاوف مػػع المجشػػة الإداريػػة السؤقتػػة والسكػنػػة   

مغ خسدة أفخاد يشتسػف إلى القصػاع الفلبحػي بعػج حػل مجمػذ الإدارة والتدػييخ بػالقخار الػػزارؼ 
 .24/04/1997السؤرخ في  97/93رقع 
 مب الثاني : نذاط تعاونية الحبػب والخزخ الجافةالسص
تتكفل تعاونية الحبػب والخزخ الجافة بجسػع وتخػديغ وتكييػف وتػزيػع وتدػػيق الحبػػب   

والبقػؿ الجافة، بالإضافة إلى تأشيخ ومداعجة السشتجيغ في مختمف العسميات الخاصػة بإنتػاج 
مػػػغ الػقػػػؼ عميػػػو عبػػخ فتػػػخات مػػػغ  الحبػػػب وبػػػحورىا، ولتحجيػػج نذػػػاط التعاونيػػة بػضػػػػح لابػػج

 الدمغ.
I-  2000نذاط التعاونية قبل سشة : 

 2000إلػػػػػى  1995مػػػػغ خػػػػلبؿ تفحػػػػز جػػػػجوؿ حدػػػػػابات الشتػػػػائج لمفتػػػػخة السستػػػػجة مػػػػغ   
اسػػػػتخخجشا السعصيػػػػات الستسثمػػػػة فػػػػي مبيعػػػػات البزػػػػاعة والبزػػػػاعة السدػػػػتيمكة وىػػػػامر الػػػػخبح 

 [.4والستسثمة في  الججوؿ ]
  2000-1995[ : مبيعات التعاونية خلال 4ججول رقع ]

 دج 310الػحجة 
 ىامر الخبح بزاعة مدتيمكة مبيعات بزاعة الدشة
1995 548 143 2 763 079 2 784 63 
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1996 132 161 3 119 027 3 012 134 
1997 825 374 3 139 316 3 685 58 
1998 699 492 3 592 350 3 106 142 
1999 899 332 2 256 299 2 643 33 
2000 123 528 2 040 513 2 083 15 

 السرجر : نيابة مجيخية السالية والسحاسبة
كانت تقػػـ بعسميػة البيػع لػحػجىا  2000نلبحع مغ خلبؿ الججوؿ أف التعاونية قبل سشة   

أؼ تقػػػـ بذػػخاء الحبػػػب والبقػػػؿ الجافػػة ثػػع تقػػػـ بإعػػادة بيعيػػا دوف تػػجخل مػػغ شػػخؼ الػػجيػاف 
 خافي لمحبػب، وكانت تحقق ىامر ربح مػجب في معطع الأحياف.الجدائخؼ الاحت

II-  2000نذاط التعاونية بعج سشة : 
ديدػػػسبخ قػػػخر الػػػجيػاف الجدائػػػخؼ الاحتخافػػػي لمحبػػػػب  31بالزػػػبط فػػػي  2000فػػػي سػػػشة   

وباعتباره الدمصة الػصية عمى التعاونية شخاء كل مخدوف آخػخ السػجة لمتعاونيػة والسقػجر ؾيستػو 
 2000لف ديشار جدائخؼ، ومباشخة البيع لػحجه وأصبح نذاط التعاونيػة بعػج سػشة أ 205 234

 إنتاجي وخجمي.
 إنتاجي : مغ خلبؿ إنتاج السدرعة الشسػذجية التي تستمكيا التعاونية وبيع مشتجاتيا.

خجمي : تقجيع خجمات لمجيػاف الجدائخؼ الإحتخافي لمحبػب تتسثل في تخػديغ وتدػػيق الحبػػب 
 جافة مقابل الحرػؿ عمى عسػلات تخديغ وتدػيق.والبقػؿ ال

إلػى  2001[ يػضح مبيعات التعاونية وخجماتيا خلبؿ الفتخة السستجة مػغ سػشة 5والججوؿ رقع ]
 .2005سشة 
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  2005-2001[: مبيعات وخجمات التعاونية في الفتخة 5ججول رقع ]
 دج310الػحجة 

 البيػػػاف
 الدشػػة

 اء خجماتأد إنتاج مباع مبيعات بزاعة

2001 377 3 00 195 123 
2002 685 00 147 92 
2003 750 5 398 1 483 79 
2004 00 287 2 895 74 
2005 00 035 1 858 114 

 السرجر : نيابة مجيخية السالية والسحاسبة
، وارتفػاع ؾيسػة 2000أىع ما يلبحع مغ الججوؿ أف مبيعات التعاونية تقمرت بعػج سػشة   

كػػذ التػجػػو الججيػػج الػػحؼ انتيجتػػو الدػػمصة الػصػػية وىػػي مبػػادرة البيػػع بشفدػػيا، خػػجماتيا مسػػا يع
وأصػػػبحت ميسػػػة التعاونيػػػة تتسثػػػل فػػػي تخػػػديغ وبيػػػع الحبػػػػب لرػػػالح الػػػجيػاف مقابػػػل عسػػػػلات 

 :1تخديغ وبيع وىي كسا يمي
 دج لكل قشصار مباع مغ القسح. 35الحرػؿ عمى  -
 دج لكل قشصار مباع مغ الذعيخ. 20الحرػؿ عمى  -
 دج لكل قشصار مباع مغ البقػؿ الجافة. 30لحرػؿ عمى ا -
 دج لكل قشصار مباع مغ البحور ميسا كاف نػعيا. 30الحرػؿ عمى  -
 دج لكل قشصار مخدف مغ أؼ نػع مغ الحبػب. 10الحرػؿ عمى  -

وما يلبحع كحلظ مغ الججوؿ ىػ ضيػر الصابع الإنتاجي لمتعاونية الشاتج عغ تحػيػل السدرعػة 
 .2002سبتسبخ  30ئجتيا بتاريخ الشسػذجية لفا

 ومغ بيغ مياـ التعاونية جسع الحبػب وذلظ عغ شخيق: 
 مسثمة في الججوؿ التالي: 2005التحػيلبت بيغ التعاونيات وكانت حريمة الجسع لدشة  .1
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 [: حريمة جسع الحبػب عغ شخيق التحػيلات 6ججول رقع ]
 2005بيغ التعاونيات لدشة

 دبةالش الكسية )قشصار( السشتػج
 %22,4 355 980,80 القسح الرمب السدتػرد
 %67,67 1 073 663,40 القسح الميغ السدتػرد
 5%,93 94 093,20 القسح الرمب السحمي
 0%,36 5 852,40 القسح الميغ السحمي
 %2,75 43 637,20 الذعيخ السحمي
 %0,70 11 245,20 الخخشاؿ السحمي
 %0,06 1 025,00 قسح صمب بحور

 %0,014 225,00 بحور قسح ليغ
 %0,047 750,00 شعيخ بحور
 %0,003 50,00 خخشاؿ بحور

 100% 1 586 522,2 السجسػع
 السرجر : السرمحة التجارية

[ يسثػػػل كسيػػػة وندػػػػبة 7عػػػغ شخيػػػق جسػػػع محرػػػػؿ فتػػػخة الحرػػػػاد والػػػجرس والجػػػجوؿ رقػػػع ] .2
 .2005و 2004السحاصيل السجسعة خلبؿ سشة 

 2005و 2004السحاصيل السجسعة خلال سشتي  [ : كسية وندبة7ججول رقع ]

 السحاصيل
2004 2005 

 الشدبة )%( الكسية )قشصار( الشدبة )%( الكسية )قشصار(
 35.87 720.40 97.80 391009.00 قسح صمب استيلبؾ

 16.29 327.20 0.18 719.70 قسح صمب بحور
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 - - 1.55 6220.40 قسح ليغ استيلبؾ
 15.84 318.20 0.09 393.40 قسح ليغ بحور

 1.65 33.20 0.10 432.80 شعيخ استيلبؾ
 - - 0.18 744.60 شعيخ بحور

 30.32 609.00 - - خخشاؿ استيلبؾ
 - - 0.06 257.40 خخشاؿ بحور

 100 2008 100 399777.80 السجسػع
 السرجر : السرمحة التجارية

غ السشتجػيغ فػي فتػخة وما نلبحطو مغ الججوؿ ىػػ أف عسميػة الجسػع الخاصػة بػالحبػب مػ  
مػػخة، وىػػحا راجػػع لدػػببيغ،  198وىػػحا بػػػ  2004مقارنػػة بدػػشة  2005الحرػػاد انخفزػػت سػػشة 

الأوؿ انخفػػػاض إنتػػػاج الفلبحػػػيغ والثػػػاني انخفػػػاض سػػػعخ القشصػػػار مػػػغ الحبػػػػب وىػػػحا مػػػا أدػ 
 بالفلبحيغ إلى عجـ بيع محاصيميع لمتعاونية.

تكييػػف الحبػػب أؼ الؿيػػاـ بجسيػع التػػجابيخ  أمػا ميػاـ التعاونيػػة الأخػخػ فتتسثػػل فػي عسميػة  
 التقشية التي تجعل السشتػج أو الدمعة قابلب للبستعساؿ سػاء الاستيلبؾ أو البحور.

كسػػا تقػػػـ بػضيفػػة تدػػػيق القسػػح بشػعيػػو المػػيغ والرػػمب لمسصػػاحغ وفقػػا لبػػخامج مدػػصخة مػػغ قبػػل 
ػقيسا لسخبّيػػي السػاشػػي الػػحيغ الػػجيػاف الجدائػػخؼ الاحتخافػػي لمحبػػػب، أمػػا الذػػعيخ والخخشػػاؿ فتدػػ

تتػفخ فييع الذخوط التي تحجدىا مجيخية السرالح الفلبحية لمػلاية، أما البػحور فتدػػؽ لسشتجػي 
 الحبػب، وأما البقػؿ الجافة فتدػؽ لجسيع مدتعسمييا.

وؼيسػػػا يخػػػز ميسػػػة تػػػأشيخ ومدػػػاعجة السشتجػػػيغ فػػػي مختمػػػف العسميػػػات الخاصػػػة بإنتػػػاج   
نيابػػة مجيخيػػة البػػحور وتػػجعيع الإنتػػاج، والتػػي تقػػػـ بسدػػاعجة الفلبحػػيغ الحبػػػب فيػػي مػػغ ميػػاـ 

 وتػجيييع في فتختي الحخث والبحر والحراد والجرس.
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 السصمب الثالث : الييكل التشطيسي لمتعاونية
يتكػػػف الييكػػل التشطيسػػي لتعاونيػػة الحبػػػب والخزػػخ الجافػػة لػلايػػة السدػػيمة مػػغ السجيخيػػة   

سػجيخ العػاـ الػحؼ يذػخؼ عمػى إدارة التعاونيػة، ومدػاعجة السػجيخ السكمػف العامة والستسثمة في ال
بتدػػييخ السدرعػػة الشسػذجيػػة. وكػػحا أربعػػة نيابػػات لمسجيخيػػة العامػػة تػػتمخز ميسػػتيع فػػي التدػػييخ 

 الجارؼ لمتعاونية وميسة كل نيابة مجيخية ىي كالتالي :
I-  : نيابة مجيخية السالية والسحاسبة 

السالية لمتعاونيػة، وتػضػيح الاحتياجػات الساليػة ليػا، بالإضػافة إلػى  تيتع بػضع الدياسة  
تػجيو وتشديق الأمػاؿ الستاحة مػع العسميػات السختبصػة بالدياسػة السعتسػجة. وتشػجرج تحػت نيابػة 

 مجيخية السالية والسحاسبة ثلبث مرالح ىي :
تابعػػة حخكػػة وىػػي السرػػمحة الأساسػػية فػػي التعاونيػػة يتسثػػل دورىػػا فػػي ممرــمحة الســػاد :  .1

 السخدوف سػاء السجخلبت أو السخخجات.
ويتسثػػػػل دورىػػػػا الأساسػػػػي فػػػػي عسميػػػػة إعػػػػجاد الفػػػػػاتيخ وكػػػػحا عسميػػػػة السرــــمحة التجاريــــة :  .2

 التحريل.
ــة :  .3 وىػػحه السرػػمحة ممدمػػة بسدػػظ السحاسػػبة، وإعػػجاد السيدانيػػات مرــمحة السحاســبة العام

نيػات جبائيػة( وبالتػالي تحجيػج السرػاريف السختمفة )ميدانيػات تقجيخيػة، ميدانيػات محاسػبية، ميدا
 والإيخادات.

II-  : نيابة مجيخية البحور وتجعيع الإنتاج 
تقػـ ىحه الشيابػة بػضػع التػقعػات والتقػجيخات عػغ احتياجػات الفلبحػيغ والسػدارعيغ مػغ البػحور، 

ث والؿيػػػاـ بعسميػػػة الإرشػػػاد الدراعػػػي. وتحتػػػػؼ نيابػػػة مجيخيػػػة البػػػحور وتػػػجعيع الإنتػػػاج عمػػػى ثػػػلب
 مرالح ىي :

تتسثل ميستيا في تحجيج احتياجػات الفلبحػيغ مػغ البػحور، والسدػاىسة فػي  مرمحة البحور : .1
 وضع البخامج الدشػية لإنتاج البحور.
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وتقػػـ ىػحه السرػمحة بإرشػاد الفلبحػيغ إلػى الصػخؽ الحجيثػة فػي  مرمحة الإرشاد الدراعي : .2
تعمػق بالأسػسجة والػجورة الدراعيػة واختيػار  الدراعة وكيؽية استغلبليا بكفاءة وفعالية، وخاصة مػا

 نػعية البحور، وكيؽية استعساؿ العتاد الفلبحي.
وتتسثػػل ميسػػة ىػػحه السرػػمحة فػػي مدػػاعجة الفلبحػػيغ بسػػا تستمكػػو  مرــمحة العتــاد الفلاحــي : .3

 التعاونية مغ عتاد فلبحي مغ خلبؿ تقجيع ىحا العتاد في فتخة الحخث والبحر وفتخة الحراد.
III- مجيخية السػارد البذخية : نيابة 
وتكسغ ميسػة ىػحه الشيابػة فػي إعػجاد سياسػة السػػارد البذػخية مػغ حيػث التػضيػف واختيػار   

وتػزيع العساؿ، كسا تديخ عمى مجسػل العسميػات الإداريػة بسػا فػي ذلػظ تدػييخ ممفػات العػامميغ 
 وحل الشداعات والذؤوف الاجتساعية وتدييخ الأجػر، وبيا ثلبثة مرالح ىي :

ــامميغ : .1 ــات الع وتقػػػـ ىػػحه السرػػمحة بإعػػجاد العقػػػد ومتابعػػة حزػػػر  مرــمحة تدــييخ ممف
 العساؿ وتغيباتيع، وتقػـ أيزا بالتشؿيط الذيخؼ وغيخىا.

تتسثػػػل ميستيػػػا فػػػي الإشػػػخاؼ عمػػػى تعػيزػػػات الأدويػػػة،  مرـــمحة الذـــؤون الاجتساعيـــة : .2
تقاعػػج وصػػشجوؽ الزػػساف والعصػػل السخضػػية، والاترػػاؿ بالييئػػات الاجتساعيػػة مثػػل صػػشجوؽ ال

 الاجتساعي.
السيسة الأساسػية ليػحه السرػمحة ىػػ تحجيػج أجػػر العسػاؿ وتدػجيجىا فػي  مرمحة الأجػر : .3

 الآجاؿ السحجدة لحلظ.
IV –  : نيابة السجيخية التقشية 

تيػػػتع ىػػػحه الشيابػػػة بكػػػل الجػانػػػب التقشيػػػة الخاصػػػة بشذػػػاط التعاونيػػػة فػػػي مجػػػاؿ عسميػػػة التخػػػديغ 
خاؼ عمػى مخبػخ التعاونيػة، وتحميػل نػعيػة البػحور وتتفػخع نيابػة السجيخيػة التقشيػة والريانة والإشػ

 إلى ثلبثة مرالح وىي : 
وتقػـ ىػحه السرػمحة بستابعػة حخكػة السخػدوف كسيػا سػػاء السػجخلبت أو  مرمحة التخديغ : .1

 السخخجات، وإعجاد التقاريخ اللبزمة لحلظ.
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محة بسخاؾبػة ومتابعػة كػل الػسػائل التػي ويتمخز دور ىحه السرػ مرمحة الػسائل العامة : .2
 تستمكيا التعاونية، مغ أجل السحافطة عمييا، وإجخاء عسميات الريانة الجورية ليا.

ـــة :  .3 ويتسثػػػل دور ىػػػحه السرػػػمحة فػػػي مخاؾبػػػة السػػػػاد السػجػػػػدة بالسخػػػازف، مرـــمحة الشػعي
يخ، بالإضػافة إلػى وتقجيخ نػعية السػاد السحرل عمييا مػغ السشتجػيغ السحميػيغ، وتحجيػج السعػاي

 الديخ عمى إبقاء جػدة السػاد السخدنة.
ونذػػيخ فػػي الأخيػػخ إلػػى مرػػمحة الأمػػغ وىػػحه السرػػمحة تابعػػة مباشػػخة لمسجيخيػػة العامػػة تدػػيخ 

 عمى تػفيخ الأمغ داخل التعاونية ووحجات التخديغ بيا.

 الييكل التشطيسي لمتعاونية [ :00الذكل ]

 السجيخية العامة
 )مجيخ + مداعج السجيخ(

 مرمحة الأمغ الأمانة

نيابة مديرية 

 المحاسبة والمالية

نيابة البذور 

 وتدعيم الإنتاج

نيابة مديرية 

 الموارد البشرية

نيابة المديرية 

 التقنية

 مصلحة المواد

 لسرمحة ا
 التجارية

 مرمحة 
 العتاد الفلبحي

مرمحة تدييخ 
 ممفات العامميغ

 مرمحة 
 التخديغ

مرمحة الػسائل 
 العامة

 مرمحة 
الذؤوف 
 الاجتساعية

 مرمحة 
 البحور

 مرمحة  الإرشاد الدراعي
 الأجػر

 مرمحة 
 الشػعية

 السرجر : نيابة مجيخية السالية والسحاسبة لمتعاونية

 مرمحة 
سحاسبة العامةال  



    الدراسة التطبيقية                                                                         الثاني الفصل

48 

 السبحث الثاني : التذخيز الاستخاتيجي لمتعاونية
لمتعػػػخؼ عمػػػػى أسػػػباب الاخػػػػتلبلات أو الػضػػػعية الحؿيؿيػػػػة التذػػػخيز مشيجيػػػة مشصؿيػػػػة   

 لمسؤسدة.
ويعتبخ التذخيز الاستخاتيجي مػغ أكبػخ السيػاـ الزػخورية فػي الإدارة، لأنػو يسثػل ركيػدة   

التفكيػػخ الاسػػتخاتيجي فػػي صػػياغة الاسػػتخاتيجية. فيػػػ يسكّػػغ مػػغ التعػػخؼ عمػػى نقػػاط الزػػعف 
 ستاحة والتيجيجات في البيئة الخارجية.ونقاط القػة في البيئة الجاخمية والفخص ال

وفػػػػػي ىػػػػػحا السبحػػػػػث سػػػػػشحاوؿ تذػػػػػخيز تعاونيػػػػػة الحبػػػػػػب والخزػػػػػخ الجافػػػػػة بالسدػػػػػيمة   
 استخاتيجيا مغ خلبؿ تذخيز البيئة الجاخمية وتذخيز البيئة الخارجية.

 السصمب الأول : تذخيز الأداء الجاخمي
مػػغ خػػلبؿ تذػػخيز الييكػػل  فػػي ىػػحا العشرػػخ نحػػاوؿ تحجيػػج نقػػاط القػػػة ونقػػاط الزػػعف  

 التشطيسي والثقافة التشطيسية وتحميل مػارد التعاونية السختمفة.
I-  : تذخيز الييكل التشطيسي 

عشػػج تحميػػل السخصػػط التشطيسػػي لمتعاونيػػة مػػغ حيػػث الذػػكل نجػػج أنيػػا اعتسػػجت عمػػى ـيكػػل 
التدػػيق وضيفي، حيث نجج أربعة وضائف رئيدية، مع غياب وضيفتيغ أساسػيتيغ وىسػا وضيفػة 

 ووضيفة البحث والتصػيخ.
ومغ حيث نػعية العلبقات نجػج أف السػجيخ العػاـ وباعتبػاره السدػؤوؿ الأوؿ عمػى التعاونيػة 
فإنػػو يسػػارس علبقػػة سػػمسية مباشػػخة عمػػى مجسػػػع نيابػػات السػػجيخيات التػػي تسمػػظ علبقػػة وضيؽيػػة 

دػة ىػػ ـيكػل عسػػدؼ فقط، وبالشطخ إلى السدتػيات الدمسية ونػعية التقديع فػإف ـيكػل السؤس
لا يدسح بالاتراؿ الجيج، وبالتالي لا يدسح باتخاذ القخارات فػي أسػخع وقػت، كسػا نجػج تسخكػد 
عجد كبيخ مغ السخؤوسيغ تحت إشخاؼ شخز واحج وبالتالي تعقج العلبقات وانخفػاض فعاليػة 

 السخاؾبة.
لييكػػػل التشطيسػػػي ومػػػغ خػػػلبؿ الجراسػػػة السيجانيػػػة والػثػػػائق التشطيسيػػػة لمتعاونيػػػة نجػػػج أف ا  

، أؼ بقػاء التقدػيع 1978لمتعاونية لػع يصػخأ عميػو أؼ تغييػخ أو تعػجيل مشػح نذػأة التعاونيػة سػشة 
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الػضيفي لمسياـ، وىحا رغع التغيخات التي عخفيا محيط التعاونية خػلبؿ الدػشػات الأخيػخة، وىػحا 
يكػػػػل التعاونيػػػػة، ومػػػػغ ىشػػػػا يسكػػػػغ اعتبػػػػار  الييكػػػػل يػػػػجؿ عمػػػػى عػػػػجـ التجػػػػاوب بػػػػيغ السحػػػػيط وـ

التشطيسػي يسثػػل عائقػا حؿيؿيػػا لإنجػػاز وتحقيػق أىػػجاؼ التعاونيػػة أو لرػياغة اسػػتخاتيجية تشدػػجع 
 مع السحيط الججيج.

II-  : تحميل الثقافة التشطيسية 
مػغ الرػػعب تحميػل الثقافػػة التشطيسيػة وذلػػظ بػالشطخ إلػػى قمػة الػسػػائل مػغ جيػػة، وشبيعػػة   

 ي التعاونية مغ جية أخخػ.الأفكار والدمػؾ التي يترف بيا كل فخد ف
ومػػػػغ خػػػػلبؿ السقػػػػابلبت التػػػػي قسشػػػػا بيػػػػا مػػػػع مختمػػػػف الأفػػػػخاد فػػػػي مختمػػػػف السدػػػػتػيات   

استخمرػػػشا أف الثقافػػػة التشطيسيػػػة فػػػي تعاونيػػػة الحبػػػػب والخزػػػخ الجافػػػة لػلايػػػة السدػػػيمة، ثقافػػػة 
 ضعيفة تعيق تػجيات السؤسدة، ويسكغ تفديخىا مغ خلبؿ ما يمي : 

لسؤسدػػة بإنجػػاز اليػػجؼ العػػاـ والسذػػتخؾ، أؼ أنػػو لا يػجػػج التقػػاء بػػيغ ضػػعف التػػداـ عسػػاؿ ا .1
 السرالح الخاصة والسذتخكة لمعساؿ.

 عجـ وجػد تسييد وتذجيع لمكػادر والكفاءات الأساسية في التعاونية. .2
 عجـ وجػد نطاـ لمتكػيغ والتجريب السدتسخ لمكفاءات. .3
 نػع الدمصة وشكل الييكل التشطيسي لمتعاونية. .4

III- ذخيز مػارد التعاونية :ت 
وىشػػػا سػػػشحاوؿ تحجيػػػج إمكانيػػػات التعاونيػػػة مػػػغ خػػػلبؿ تحميػػػل أربعػػػة جػانػػػب أساسػػػية فػػػي   

 التعاونية وىي السػارد السالية، السػارد البذخية، السػارد السادية والسػارد التدػيؿية.
 تحميل السػارد السالية :  .1

الشتػػػائج، التػػػػازف السػػػالي، ويػػػتع ذلػػػظ عػػػغ شخيػػػق تحميػػػل كػػػل مػػػغ السستمكػػػات، حدػػػابات   
 وتحميل الشذاط والشتائج عغ شخيق الشدب.

 تحميل السستمكات :  .أ 
  .  ويتع ىحا التحميل مغ خلبؿ دراسة أىع مكػنات الأصػؿ والخرػـ
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 تحميل الأصػل :  
، 2005و 2000[ تصػر مختمػف مكػنػات الأصػػؿ مػا بػيغ سػشة 8يػضح الججوؿ رقع ]

خفاضػػا خاصػػة فػػي الدػػشػات الأخيػػخة وذلػػظ ابتػػجاءً مػػغ حيػػث نلبحػػع أف الأصػػػؿ قػػج عخفػػت ان
%، 167.11مػػػا ندػػػبتو  2003وسػػػشة  2000، حيػػػث بمػػػغ الانخفػػػاض بػػػيغ سػػػشة 2003سػػػشة 

 ويسكغ تفديخ ذلظ مغ خلبؿ تحميل مكػنات الأصػؿ.
 2005-2000[ : تصػر مختمف مكػنات الأصػل ما بيغ 8ججول رقع ]

 دج 310الػحجة 
 الدشػات

 البياف
2000 2001 2002 2003 2004 2005 

 86466 81593 7415 73390 56581 59740 الاستثسارات
 4789 5143 5283 7919 8496 205760 السخدونات

 29491 19540 22575 123856 118771 102223 الؿيع الجاىدة
 1251563 1222531 1217969 3448060 3457224 3538694 الؿيع السحققة

مجسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػع 
 الأصػؿ

3912630 3641073 3653226 1363119 1328808 1372310 

 السرجر : نيابة مجيخية السالية والسحاسبة
 
 الاستثسارات :  -

نلبحػػػػع أف حجػػػػع الاسػػػػتثسارات عػػػػخؼ نسػػػػػا معتبػػػػخا خػػػػلبؿ معطػػػػع الدػػػػشػات ماعػػػػجا سػػػػشة   
%، أما معػجؿ الشسػػ للبسػتثسارات لبػاقي 5.58بشدبة  2000، حيث انخفس عغ سشة 2001

% لدػػشة 10.1، و 2003% بالشدػػبة لدػػشة 01و 2002الشدػػبة لدػػشة ب 29,7الدػػشػات فكػػاف 
% مػغ 06.3سػػػ  2005. وأخيخا فإف الاستثسارات لا تسثل سشة 2005% لدشة 6و 2004

 مجسػع الأصػؿ، وىحا يعشي أف ىشاؾ مكػنات أخخػ للؤصػؿ ليا أكثخ أىسية.



    الدراسة التطبيقية                                                                         الثاني الفصل

51 

 السخدونات :  -
ألػف  8496إلػى  2000سشة ألف ديشار جدائخؼ  205760انتقل حجع السخدونات مغ   

وسبب ىحا الانخفػاض ىػػ أف الػجيػاف الجدائػخؼ الاحتخافػي لمحبػػب  2001ديشار جدائخؼ سشة 
اشػػػػتخػ كػػػػل السخػػػػدوف الخػػػػاص بالبزػػػػاعة، أمػػػػا الؿيسػػػػة الستبؿيػػػػة مػػػػغ السخػػػػدوف فيػػػػي تخػػػػز 
، ونلبحػػػع مػػػغ الجػػػجوؿ أف ىػػػحا السخػػػدوف كػػػاف فػػػي انخفػػػاض مدػػػتسخ  مخػػػدوف السػػػػاد والمػػػػازـ

، 2003% سػػػػشة 49.9، 2002% سػػػػشة 7.28قي الدػػػػشػات، وبسعػػػػجلات مختمفػػػػة، خػػػػلبؿ بػػػػا
تسثػل ندػبة  2005، ونلبحع أف السخدونات سشة 2005% سشة 7.4و 2004% سشة 2.72
 % مغ مجسػع الأصػؿ.0.35

 الكيع الجاىدة :  -
مقارنػػػػػة بدػػػػػشة  2002و 2001سػػػػػجمت الؿػػػػػيع الجػػػػػاىدة ارتفاعػػػػػا معتبػػػػػخا خػػػػػلبؿ سػػػػػشػات   

، وىػػحا 2002% مقارنػػة بدػػشة 448.6فقػػج شػػيجت انخفاضػػا بسعػػجؿ  2003، أمػػا سػػشة 2000
انخفزػت  2004بدبب تغيخ نذاط التعاونيػة مػغ نذػاط تجػارؼ إلػى نذػاط خػجمي، وفػي سػشة 

، كسػا 2004% عػغ سػشة 51بشدػبة  2005ثع ارتفعت سشة  2003% عغ سشة 15,5بشدبة 
 مغ مجسػع الأصػؿ.% 2.15لا تسثل إلا ندبة  2005نلبحع أف الؿيع الجاىدة سشة 

 الكيع السحققة :  -
تسثػػل الؿػػيع السحققػػة بالشدػػبة لتعاونيػػة الحبػػػب والخزػػخ الجافػػة الشدػػبة الأكبػػخ مػػغ بػػيغ   

. ىػػػحا 2005% سػػػشة 91.20، و2000% سػػػشة 90.44أصػػػػليا، حيػػػث كانػػػت ىػػػحه الشدػػػبة 
سػشة إلػى  2000عمى الخغع مغ أف الؿيع السحققة شيجت انخفاضا مدتسخا خلبؿ الدشػات مغ 

 .2004% عغ سشة 2.37فقج شيجت ارتفاعا بشدبة  2005، أما سشة 2004
 تحميل الخرػم : 
تذػػكل الخرػػػـ مجسػػػع السػػػارد الساليػػة والساديػػة التػػي تستمكيػػا السؤسدػػة، وتشقدػػع أساسػػا   

إلػػػى كػػػل مػػػغ الأمػػػػاؿ الخاصػػػة والػػػجيػف وبالتػػػالي فػػػإف تحميػػػل الخرػػػػـ يتصمػػػب تحميػػػل ىػػػحيغ 
 العشرخيغ.
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 خاصة : الأمػال ال -
[ أف الأمػاؿ الخاصة قػج شػيجت تحبػحبا خػلبؿ الدػشػات 9نلبحع مغ خلبؿ الججوؿ رقع ]  

 2002% ثػػػع ارتفعػػػت سػػػشة 4.62بشدػػػبة  2001، حيػػػث انخفزػػػت سػػػشة 2005إلػػػى  2000
بشدػبة  2005% عمى التػالي، ثع انخفزت مخة أخػخػ سػشة 0.14% و1.16بشدبة  2003و

.30.43ندبة  2005%. وتسثل الأمػاؿ الخاصة سشة 1.85  % مغ مجسػع الخرػـ

 2005و 2000[ : تصػر مختمف مكػنات الخرػم ما بيغ سشة 9ججول رقع ]
 دج 310الػحجة : 

 الدشػات
 البياف

2000 2001 2002 2003 2004 2005 

الأمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاؿ 
 الخاصة

468069 447385 452584 453230 410050 417659 

الجيػن 
شػيمة 
 الأجل

79372 79372 79372 00 97 440 

الػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػجيػف 
قرػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيخة 

 الأجل
3365188 3094535 3118360 909888 911051 912314 

 + 41896 + 7608 - 43186 + 2909 + 19781 - 6212 الشتيجة
مجسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػع 

 الخرػـ
3912630 3641073 3653226 1363119 1328808 1372310 

 نيابة مجيخية السالية والسحاسبة السرجر :
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 الجيػن :  -
%، ثػػع ارتفػػع بشدػػبة 8.74بشدػػبة  2001ػع الػػجيػف شػػيج انخفاضػػا سػػشة نلبحػػع أف مجسػػ  

%، وىػػػػحا راجػػػػع إلػػػػى تدػػػػجيج 242.72بشدػػػػبة  2003ليػػػػشخفس سػػػػشة  2002% سػػػػشة 0.77
التعاونيػػة لػػجيػنيا شػيمػػة الأجػػل بالكامػػل ىػػحا مػػغ جيػػة، وعمػػى تغييػػخ نذػػاشيا مػػغ جيػػة ثانيػػة، 

% عمػػػػػػى 1.76% و1.38فػػػػػإف مجسػػػػػػػع الػػػػػجيػف ارتفػػػػػع بشدػػػػػبة  2005و 2004وفػػػػػي سػػػػػشة 
 التختيب.

أمػػا بالشدػػبة لييكػػل الػػجيػف فشجػػج أف أكبػػخ ندػػبة ىػػي مػػغ نرػػيب الػػجيػف قرػػيخة الأجػػل،   
 2005سػػشة  99.95، و2004% سػػشة 99.98و 2003% سػػشة 100حيػػث تسثػػل مػػا ندػػبتو 

 مغ مجسػع الجيػف.
 2002و 2001، 2000ونلبحػػػع أف الػػػجيػف شػيمػػػة الأجػػػل لػػػع تتغيػػػخ خػػػلبؿ الدػػػشػات   
 ألف ديشار وىي عبارة عغ ديػف الاستثسار. 79372يسة بؿ

 تحميل حدابات الشتائج : .ب 
سػػشخكد فػػي تحميػػل حدػػابات الشتػػائج عمػػى دراسػػة أىػػع مكػنػػات حدػػاب الشتػػائج، وىسػػا كػػل   

 مغ رقع الأعساؿ والؿيسة السزافة، وىحا مغ خلبؿ تحميل تصػرىسا عبخ الدمغ.
 2005و 2000ة السزافة ما بيغ [ : تصػر رقع الأعسال والكيس10ججول رقع ]

 دج 310الػحجة : 
 الدشػات

 البياف
2000 2001 2002 2003 2004 2005 

 1053 2287 7151 685 3377 2528123 رقع الأعساؿ
الؿيسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 

 السزافة
58456 57868 61594 71239 64453 71808 

 السرجر : نيابة مجيخية السالية والسحاسبة
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 رقع الأعسال :  
 2000خلبؿ الجػجوؿ الدػابق أف رقػع الأعسػاؿ عػخؼ تغيػخا مدػتسخا مػغ سػشة نلبحع مغ   

، 2000مقارنػة بدػػشة  2002و 2001، حيػث نلبحػع انخفاضػو بذػكل كبيػخ سػشة 2005إلػى 
وىػػحا راجػػع لتغييػػخ التعاونيػػة لشذػػاشيا، ورقػػع الأعسػػاؿ فػػي ىػػاتيغ الدػػشتيغ يسثػػل مبيعػػات بعػػس 

 2003الشقػػػػل "أوغػػػػخوروت"، أمػػػػا سػػػػشػات  قصػػػػع الػيػػػػار الخاصػػػػة بذػػػػاحشات الشقػػػػل إلػػػػى وحػػػػجة
فػػػإف رقػػػع الأعسػػػاؿ يتسثػػػل فػػػي إنتػػػاج مبػػػاع، وىػػػحا الإنتػػػاج خػػػاص بالسدرعػػػة  2005و 2004و

 الشسػذجية كسا رأيشا سابقا.
 الكيسة السزافة : 
عخفػػت الؿيسػػة السزػػافة ىػػي الأخػػخػ تحبػػحبا خػػلبؿ الدػػشػات بػػيغ الارتفػػاع والانخفػػاض،   

بشدػػػػبة  2003و 2002% ثػػػػع ارتفعػػػػت سػػػػشتي 10.16بشدػػػػبة  2001حيػػػػث انخفزػػػػت سػػػػشة 
%، لتختفػػػػع 10.52بشدػػػػبة  2004% عمػػػػى التختيػػػػب، ثػػػػع انخفزػػػػت سػػػػشة 15.65% و6.44
 %.11.41بشدبة  2005سشة 

[ يطيػػخ تػزيػػع الؿيسػػة السزػػافة خػػلبؿ 12ومػػغ حيػػث تػزيػػع الؿيسػػة السزػػافة فػػإف الذػػكل رقػػع ]
 .2005سشة 

 [ : تػزيع الكيسة السزافة12 شكل رقع ]

 لؿيسة السزافةا
 ألف دج 71808

100% 

 % 75.98 مراريف السدتخجميغ 
 % 0.61 ضخائب ورسػـ

 % 0.02 مراريف مالية
 % 2.18 مراريف متشػعة

 % 12.26 مخررات الاىتلبؾ
 % 8.95 الشتيجة

 السرجر : نيابة مجيخية السالية والسحاسبة
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% 75.98ف السدػػػتخجميغ فػػػي حػػػجود نلبحػػػع أف الؿيسػػػة السزػػػافة تغصػػػي ؾيسػػػة مرػػػاري  
وىػػػي تسثػػػل أكبػػػخ حرػػػة مػػػغ الؿيسػػػة السزػػػافة، كسػػػا تغصػػػي أيزػػػا مجسػػػل السرػػػاريف الساليػػػة 

 %.8.95والزخائب، مع تحقيق نتيجة صاؼية تقجر بشدبة 
 تحميل التػازن السالي :  .ج 

لكػػػي نقػػػػـ بتحميػػػل التػػػػازف السػػػالي لػضػػػعية التعاونيػػػة عميشػػػا أف نعػػػخؼ درجػػػة اسػػػتحقاؽ   
ف مغ جية، ودرجة سػيػلة الأصػػؿ مػغ جيػة ثانيػة، وىػحا مػا يػجفعشا إلػى حدػاب كػل مػغ الجيػ 

 رأس الساؿ العامل، والحاجة لخأس الساؿ العامل والخديشة.
 رأس السال العامل : 
تسػؿ فػي مجسميػا بػاسػصة الأمػػاؿ  *قاعجة التػازف السالي تشز عمى أف الأصػؿ الثابتة  

 .**الجائسة
يعبػػػخ عػػػغ ىػػػحا التسػيػػػل، فػػػإف كػػػاف مػجبػػػا فيػػػحا يعشػػػي أف الأصػػػػؿ  ورأس السػػػاؿ العامػػػل  

الثابتػػة مسػلػػة فػػي مجسميػػا مػػغ شػػخؼ الأمػػػاؿ الجائسػػة، وبالتػػالي يسكػػغ القػػػؿ أف ىشػػاؾ تػػػازف 
مػػالي، أمػػا إذا كػػاف سػػالبا فيػػحا يعشػػي أف جػػدءً مػػغ الأصػػػؿ الثابتػػة مسػلػػة مػػغ شػػخؼ الػػجيػف 

حالػػة عػػجـ التػػػازف السػػالي أؼ تعػػاني عجػػد مػػالي.  قرػػيخة الأجػػل، وبالتػػالي فػػإف التعاونيػػة فػػي
 والججوؿ التالي يػضح مكػنات التػازف السالي لتعاونية الحبػب والخزخ الجافة.

 2005 - 2000[ : مكػنات التػازن السالي لمفتخة 11ججول رقع ]
 دج 310الػحجة : 

 الدشػات
 البياف

2000 2001 2002 2003 2004 2005 

 375745 457887 457879 479587 رأس الساؿ العامل
3282

19 
1053 

                                                 
*
 الأصىل انثابخت حخمثم فً الاسخثماراث انصافٍت + انحقىق انمخىسطت وطىٌهت الأجم. 
**
 + انذٌىن انمخىسطت وانطىٌهت الأجم. الأمىال انذائمت حخمثم فً الأمىال انخاصت 
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احتياجػػػػػػػػػػػػات رأس السػػػػػػػػػػػػاؿ 
 العامل

379266 371185 337619 313364 
3166

23 
34403

8 

 62381 120268 120268 100321 الخديشة
1159

6 
12940 

- 
 السرجر : نيابة مجيخية السالية والسحاسبة

، 2005-2000الفتػػخة نلبحػػع مػػغ خػػلبؿ الجػػجوؿ أعػػلبه أف رأس السػػاؿ العامػػل مػجػػب خػػلبؿ 
 وىحا يعشي وجػد تػازف مالي لتعاونية الحبػب والخزخ الجافة.

 احتياجات رأس السال العامل : 
تسثػػل احتياجػػات دورة الاسػػتغلبؿ غيػػخ السغصػػاة بسػػػارد الػػجورة بسػػا فييػػا الػػجيػف قرػػيخة الأجػػل، 

جيػف قريخة الأجل وبالتالي فإف احتياجات رأس الساؿ العامل إذا كانت سالبة فيحا يعشي أف ال
 تغصي مجسل حاجات دورة الاستغلبؿ )السخدونات + الحقػؽ قريخة الأجل(.

[ أف التعاونيػػة ليػػا القػػجرة عمػػى مػاجيػػة التداماتيػػا فػػي أؼ 10ومػػا يلبحػػع مػػغ خػػلبؿ الجػػجوؿ ]
 لحطة مغ دورة الاستغلبؿ.

 : الخديشة 
العامػػػل يسكػػػغ معخفػػػة مػػػغ خػػػلبؿ مقابمػػػة كػػػل مػػػغ رأس السػػػاؿ العامػػػل واحتياجػػػات رأس السػػػاؿ 

[ نلبحػع أف تصػػر وضػعية الخديشػة كػاف مػجبػا 10وضعية الخديشة، ومغ خلبؿ الججوؿ رقػع ]
 2005، وىحا يعبخ عغ الػضعية السالية الجيػجة لمتعاونيػة، أمػا سػشة 2004-2000في الفتخة 

فػػػإف رصػػػيج الخديشػػػة كػػػاف سػػػالبا، وىػػػحا الارتفػػػاع لاحتياجػػػات رأس السػػػاؿ بدػػػبب ارتفػػػاع ؾيسػػػة 
 الحقػؽ.

 التحميل بالشدب : .د 
يعػػج التحميػػل بالشدػػب مكسػػلب لمتذػػخيز السػػالي، فيػػػ يدػػسح بػػالتعخؼ عمػػى أىػػع التحػػػلات التػػي 
تسػػذ ـيكػػػل الاسػػػتغلبؿ، والييكػػػل السػػػالي، وسػػػشخكد ىشػػػا عمػػػى ثػػػلبث أنػػػػاع مػػػغ الشدػػػب، وىػػػحه 

 الشدب خاصة بكل مغ الديػلة، الييكل السالي والتدييخ والشذاط.
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   تحميل الديػلة : 
يػضػػػح ىػػػحا التحميػػػل التػػػػػازف السػػػالي لمسؤسدػػػة عمػػػى السػػػػجػ القرػػػيخ وأيزػػػا درجػػػة ملبءمػػػػة 
 السؤسدة ووضعية خديشتيا، بسعشى قجرة السؤسدة عمى مػاجية التداماتيا في السجػ القريخ.

ويسكغ تحميل الدػيػلة مػغ خػلبؿ ثػلبث ندػب وىػي الدػيػلة العامػة، الدػيػلة الحاليػة، والخديشػة 
 [.12ػضحو الججوؿ ]الحالية. كسا ي

 2005 – 2000[ : تحميل الديػلة لمفتخة 12ججول رقع ]
 الدشػات

 الشدب
2000 2001 2002 2003 2004 2005 

 1.40 1.36 1.36 1.14 1.15 1.08 الديػلة العامة
 1.39 1.35 1.35 1.14 1.15 1.02 الديػلة الحالية

 0.03 الخديشة الحالية
0.03

8 
0.03

9 
0.02

5 
0.02

1 
0.03

2 
 السرجر : نيابة مجيخية السالية والسحاسبة

 ندبة الديػلة العامة )الأصػل قريخة الأجل/الجيػن قريخة الأجل( :  -
وتعبّخ عغ ندبة تغصيػة الػجيػف قرػيخة الأجػل بالأصػػؿ الستجاولػة ويذػتخط أف تكػػف أكبػخ مػغ 

غ الػػجيػف (، ومػػا نلبحطػػو مػػغ خػػلبؿ الجػػجوؿ الدػػابق أف الأصػػػؿ الستجاولػػة كانػػت أكبػػخ مػػ1)
، وإف كانػػت فػػي الدػػشػات الثلبثػػة الأخيػػخة أحدػػغ مػػغ 2005-2000قرػػيخة الأجػػل فػػي الفتػػخة 

 سابقاتيا وىحا ما يعبّخ عمى أف لمتعاونية ملبءة مالية.
 الأجل( : السخدونات/الجيػن قريخة -ندبة الديػلة الحالية )الأصػل قريخة الأجل  -

جيػنيا قريخة الأجػل، بالاعتسػاد فقػط عمػى الؿػيع وتعبخ ىحه الشدبة عمى قجرة السؤسدة لمػفاء ب
السحققػػػة. ومػػػغ الجػػػجوؿ نلبحػػػع أف الشدػػػبة كانػػػت أكبػػػخ مػػػغ الػاحػػػج الرػػػحيح، وىػػػحا يبػػػيغ أف 
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لمتعاونيػػة القػػجرة عمػػى الػفػػاء بػػجيػنيا عمػػى السػػجػ القرػػيخ، ونلبحػػع أف ىػػحه القػػجرة فػػي تحدػػغ 
 مدتسخ عبخ الدشػات.

 دة/الجيػن قريخة الأجل( :ندبة الخديشة الحالية )الكيع الجاى -
نلبحع مغ خلبؿ الججوؿ أف السػجػدات لا تغصي إلا ندبة ضئيمة مغ الجيػف قرػيخة الأجػل، 

 .2005-2000وذلظ في جسيع سشػات الفتخة 
 ندب الييكل السالي :  

تفيػػج ىػػحه الشدػػب فػػي معخفػػة ـيكػػل الاسػػتجانة، ومدػػتػػ التػػػازف السػػالي، وتدػػسح بؿيػػاس حرػػة 
لسقتخضػة فػي تسػيػل السؤسدػة، وأيزػا درجػة الاسػتقلبلية الساليػة والجػجوؿ رقػع رؤوس الأمػاؿ ا

 [ يػضح مختمف ندب الييكل السالي.13]
 2005 – 2000[ : مختمف ندب الييكل السالي لمفتخة 13ججول رقع ]

 الدشػات
 الشدب

2000 2001 2002 2003 2004 2005 

الاسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتجانة 
 الإجسالية

7.35 7.09 7.06 2.00 2.22 2.18 

 0.0002 00 0.17 0.17 0.17 الاستجانة الآجمة
0.00

1 
 2.18 2.22 2.00 6.88 6.91 7.18 الاستجانة العاجمة
 0.30 0.30 0.33 0.12 0.12 0.12 الاستقلبلية السالية

 السرجر : نيابة مجيخية السالية والسحاسبة

 ندبة الاستجانة الإجسالية )مجسػع الجيػن/الأمػال الخاصة( :  -
ىػػحه الشدػػبة بؿيػاس ىػػامر الأمػػاف الشػاتج عػػغ الأمػػػاؿ الخاصػة، والسلبحػػع مػػغ الجػػجوؿ  تدػسح

أف الأمػػػػاؿ الخاصػػػة أقػػػل بكثيػػػخ مػػػغ الحجػػػع الكمػػػي لمػػػجيػف، ونلبحػػػع كػػػحلظ ابتػػػجاءً مػػػغ سػػػشة 
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(، وبالتػػػػالي 01انخفزػػػػت ندػػػػبة الاسػػػػتجانة العامػػػػة، ولكػػػػغ بقيػػػػت أكبػػػػخ مػػػػغ الػاحػػػػج ) 2003
 الانعجاـ التاـ ليامر الأماف.

 ندبة الاستجانة الآجمة )الجيػن الستػسصة والصػيمة/الأمػال الخاصة( : -
تعبخ ىحه الشدبة عغ ىامر الاستجانة بالقخوض الستػسصة والصػيمة الأجػل، ومػا نلبحطػو ىػػ 
أف ندبة الجيػف الصػيمة والستػسصة الأجػل ضػئيمة مقارنػة بيػامر اسػتجانة التعاونيػة، كسػا أنيػا 

 ات الأخيخة.انعجمت تقخيبا في الدشػ 
 ندبة الاستجانة العاجمة )الجيػن قريخة الأجل/الأمػال الخاصة( : -

نلبحػػػع أف ىػػػحه الشدػػػبة كبيػػػخة جػػػجا مقارنػػػة بالاسػػػتجانة الآجمػػػة وىػػػحا لأف مجسػػػل الػػػجيػف   
 2005إلػى  2000تتكػف مغ ديػف قريخة الأجل، ومغ خلبؿ الشدب الخاصة بالدشػات مػغ 

تعاونية مختفع مقارنة بأمػاليا الخاصة، وبالتالي فػإف الأمػػاؿ يسكغ القػؿ أف مدتػػ استجانة ال
الخاصػػة لا تسثػػل ىػػامر أمػػاف كبيػػخ عمػػى السػػجػ القرػػيخ، ىػػحا رغػػع تحدػػغ ندػػبة الاسػػتجانة 

 العاجمة في الدشػات الأخيخة.
 ندبة الاستقلالية السالية )الأمػال الخاصة / مجسػع الخرػم( : -

 2001، 2000ة الاستقلبلية السالية خػلبؿ الدػشػات مغ خلبؿ الججوؿ الدابق نلبحع أف ندب
% 33% لكػػغ تحدػػػشت فػػػي الدػػشػات الأخيػػػخة حيػػػث كانػػػت 12كانػػت لا تسثػػػل سػػػػػ  2003و

، مع العمع أف الشدبة يسكػغ أف تتػخاوح فػي الحػالات 2005و 2004% سشة 30و 2003سشة 
 %.40% و20العادية ما بيغ 

 ندب التدييخ والشذاط : 
بؿيػػاس درجػػة الكفايػػة التػػي تدػػتعسل بيػػا مختمػػف السػػػارد التػػي تستمكيػػا تدػػسح لشػػا ىػػحه الشدػػب 

السؤسدة، وسشحاوؿ ىشا التخكيد عمػى بعػس الشدػب حدػب أىسيتيػا كسػا يػضػحو الجػجوؿ رقػع 
[13.] 
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 2005 – 2000[ : ندب التدييخ والشذاط في الفتخة 14ججول رقع ]
 الدشػات

 الشدب
2000 2001 2002 2003 2004 2005 

 يػـ 10 يػـ 10 يػـ 10 يػـ 10 يػـ 10 يػـ 10 صية حقػؽ الدبائغأجل تغ

 دوراف السخدوف 
186 
 يػـ

184 
 يػـ

213 
 يػـ

381 
 يػـ

363 
 يػـ

556 
 يػـ

 310إنتاجيػػػة اليػػػج العاممػػػة 
 دج

446.
23 

445.
13 

470.
18 

539.
69 

488.
28 

561 

 إنتاجية تجييدات الإنتاج
1.91

6 
2.20

7 
1.03

7 
1.22

3 
1.10

2 
1.08

8 
 جر : نيابة مجيخية السالية والسحاسبةالسر

 آجال تغصية حقػق الدبائغ :  -
أيػػاـ، وىػػحا يػػجؿ  10وىػػي  2000نلبحػػع أف آجػػاؿ تغصيػػة حقػػػؽ الدبػػائغ لػػع تتغيػػخ مشػػح سػػشة 

 .  2005و 2000عمى أف سياسة التعاونية اتجاه زبائشيع لع تذيج أؼ تغيخ خلبؿ الفتخة 
 /تكمفة البزاعة السباعة( :360×معجل دوران السخدون )السخدون الستػسط -

معجؿ دوراف السخدوف في تعاونية الحبػب والخزخ الجافة يخز مخػدوف السػػاد والمػػازـ ىػحا 
 باعتبار أف مخدوف البزاعة أصبح يخز الجيػاف الجدائخؼ الاحتخافي لمحبػب.

سػشة وما يلبحع عغ معػجؿ دوراف مخػدوف السػػاد والمػػازـ أنػو فػي ارتفػاع مدػتسخ، ؼبعػجما كػاف 
 3يػمػػػا أؼ بسعػػػجؿ تغيػػػخ  561مػػػا يقػػػارب  2005يػمػػػا، أصػػػبح سػػػشة  186يقػػػجر بػػػػ  2000
 مخات.
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 إنتاجية اليج العاممة )الكيسة السزافة/عجد العسال( : -
مػػػغ خػػػلبؿ الجػػػجوؿ نلبحػػػع أف إنتاجيػػػة اليػػػج العاممػػػة عخفػػػت تصػػػػرا ممحػضػػػا، فقػػػج بمغػػػت 

ط إنتاجيػػػة سػػػشػية يقػػػجر بػػػػ %، وبستػسػػػ25.72مػػػا يقػػػارب  2005و 2000ندػػػبة الشسػػػػ بػػػيغ 
 ألف ديشار جدائخؼ. 491.75

 إنتاجية تجييدات الإنتاج )الكيسة السزافة/تجييدات الإنتاج( -
 تغصي الؿيسة السزافة خلبؿ الدشػات الدتة الأخيخة ؾيسة تجييدات الإنتاج السدتعسمة.

 بالإضػػافة إلػػى الشدػػب الدػػابقة ىشػػاؾ ندػػب أخػػخػ ذات أىسيػػة فػػي التذػػخيز السػػالي مػػغ
بيشيػػا ندػػب السخدوديػػة مثػػل مخدوديػػة الأمػػػاؿ الخاصػػة، والتػػي نحرػػل عمييػػا مػػغ خػػلبؿ قدػػسة 
الشتيجػػة الرػػاؼية عمػػى الأمػػػاؿ الخاصػػة، وكػػحلظ مخدوديػػة الاسػػتثسارات، ونحرػػل عمييػػا مػػغ 

 خلبؿ قدسة الشتيجة الراؼية عمى ؾيسة الاستثسارات.
 2005خدوديػػة الخاصػػة بدػػشة وبالشدػػبة لتعاونيػػة الحبػػػب والخزػػخ الجافػػة فػػإف ندػػبة الس
%، وإذا 48.45% و10.03لكػػػػل مػػػػغ الأمػػػػػاؿ الخاصػػػػة والاسػػػػتثسارات ىػػػػي عمػػػػى التختيػػػػب 

حيػػػػث كانػػػػت ندػػػػبة مخدوديػػػػة الأمػػػػػاؿ  2004قػرنػػػػت ىػػػػحه الشدػػػػب مػػػػع ندػػػػب الدػػػػشة الدػػػػابقة 
% فإنشػػػػػا يسكػػػػػغ أف نقػػػػػػؿ أف الأداء 9.32% وندػػػػػبة مخدوديػػػػػة الاسػػػػػتثسارات 1.85الخاصػػػػػة 

 .2005ة قج تحدغ في سشة السالي لمتعاوني
ومػػػػغ خػػػػلبؿ التذػػػػخيز السػػػػالي فإنشػػػػا نخمػػػػز إلػػػػى بعػػػػس الاسػػػػتشتاجات التػػػػي تخػػػػز 
الػضػػعية الساليػػة لمتعاونيػػة والتػػي نخاىػػا جيّػػجة عمػػى العسػػػـ تقػػجـ أمػػلب لمتعاونيػػة فػػي الاسػػتسخار 
 وىحا مغ خلبؿ وجػد سيػلة مالية معتبخة، مػع ملبءمػة جيػجة تدػسح بتغصيػة الػجيػف فػي آجاليػا
السحػػػجدة، وكػػػحلظ وجػػػػد اسػػػتقلبلية وتػػػػازف مػػػالي، مػػػع تصػػػػر فػػػي الؿيسػػػة السزػػػافة مػػػع نتػػػائج 
اسػتغلبؿ إيجابيػة وكػػل ىػحا يسثػػل نقػاط قػػػة بالشدػبة لمتعاونيػة فػػي حػيغ نلبحػػع أف ىشػاؾ بعػػس 
نقاط الزعف في الأداء السالي نحكخ مشيا ارتفاع حجع مراريف السدػتخجميغ، وارتفػاع حجػع 

سػػػػجػ القرػػػػيخ وكػػػػحا ضػػػػعف تصػػػػػر رقػػػػع الأعسػػػػاؿ مقارنػػػػة بتصػػػػػر الؿيسػػػػة الاسػػػػتجانة عمػػػػى ال
 السزافة.
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 تذخيز السػارد البذخية : .2
يخز تذخيز السػارد البذخية تحميػل التػضيػف مػغ حيػث ـيكػل العسػاؿ وتصػػر ـيكػل 
اليػػج العاممػػة، بالإضػػافة إلػػى تحميػػل مرػػاريف السدػػتخجميغ وغيخىػػا، وفػػي ىػػحا الرػػجد سػػشقػـ 

يكػػػل العسػػػاؿ حدػػػب الدػػػغ وكػػػحا تحميػػػل بتحميػػػل ـيكػػػل العسػػػا ؿ حدػػػب التخرػػػز السيشػػػي وـ
 مراريف السدتخجميغ.

 ليكل العسال حدب التخرز السيشي : .أ 
[ : أف عسػػاؿ السؤسدػػة يتػزعػػػف عمػػى ثػػلبث أفػػػاج اجتساعيػػة ميشيػػة 15يػضػػح الجػػجوؿ رقػػع ]

 .2005وىع الإشارات، السيخة، والتقشييغ وىحا لدشة 

 2005حدب التخرز السيشي لدشة  [ : ليكل العسال15ججول رقع ]
 الترشيف

 شبيعة السشرب
 السجسػع تقشييغ ميخة إشارات 

 124 67 37 20 دائسػف 
 04 02 01 1 متعاقجوف 
 128 69 38 21 السجسػع

 السرجر : نيابة مجيخية السػارد البذخية

يػػػػة ويسثػػػػل كػػػػل فػػػػػج مدػػػػتػػ معػػػػيغ مػػػػغ الكفػػػػاءة أو مجسػعػػػػة مػػػػغ السعػػػػارؼ الشطخيػػػػة والتصبيؿ
 الزخورية لإنجاز مختمف السياـ.

% مػػغ مجسػػػع العسػػاؿ، ثػػع فػػي السختبػػة الثانيػػة 53.9ونلبحػػع أف التقشيػػيغ يسثمػػػف أكبػػخ ندػػبة 
% وىػػػي ندػػػبة 16.40% أمػػػا الإشػػػارات فػػػلب يسثمػػػػف سػػػػػ ندػػػبة 29.68نجػػػج السيػػػخة بشدػػػبة 

 ضعيفة مقارنة بعجد العساؿ.
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 يعشػػػي بالزػػػخورة مدػػػتػػ مختفػػػع مػػػغ كسػػػا يجػػػب أف نذػػػيخ إلػػػى أف الترػػػشيف بجرجػػػة إشػػػار لا
الكفػػاءة بػػل ىػػػ ترػػشيف حدػػب شػػبكة الأجػػػر فقػػط، فسػػثلب ندػػبة الإشػػارات التػػي ليػػا شػػيادات 

 %مغ مجسػع الإشارات.19.04% مغ مجسػع العساؿ أؼ ما يعادؿ 4جامعية لا تتجاوز 
% ىػػػػػع عسػػػػػاؿ دائسػػػػػػف 96.87ومػػػػػا يلبحػػػػػع مػػػػػغ الجػػػػػجوؿ أيزػػػػػا ىػػػػػػ أف مػػػػػا يسثػػػػػل ندػػػػػبة 

 عساؿ متعاقجوف.%ىع 3.13و
 ليكل العسال حدب الدغ : .ب 

 سػػػػػػشة  21[ أف فئػػػػػػة العسػػػػػػاؿ التػػػػػػي تتػػػػػػخاوح سػػػػػػشيع بػػػػػػيغ 16نلبحػػػػػع مػػػػػػغ الجػػػػػػجوؿ رقػػػػػػع ]
 % ميػػػػػػخة42.85% مػػػػػػغ مجسػػػػػػػع العسػػػػػػاؿ مشيػػػػػػا 5.46سػػػػػػشة لا تسثػػػػػػل سػػػػػػػػ ندػػػػػػبة   30و
 % تقشيغ.57.15و

اؿ % مػػغ مجسػػػع العسػػ 28.9سػػشة فتسثػػل ندػػبة  40سػػشة إلػػى  31أمػػا الفئػػة الثانيػػة مػػغ 
 % عساؿ تقشيغ. 40.54% عساؿ ميخة و 32.43% إشارات و 27.02مشيا 

 2005[ : ليكل العسال حدب الدغ لدشة 16ججول رقع ]
 الترشيف

 فئة الدغ 
 السجسػع تقشييغ ميخة إشارات

21-30 00 03 04 04 
31-40 10 12 15 37 
41-50 07 15 30 52 
 32 20 08 04 فاكثخ 51

 128 69 38 21 السجسػع
 السرجر: نيابة مجيخية السػارد البذخية

% مشيػػا 40.62سػػشة فيػػي تسثػػل ندػػبة  50سػػشة إلػػى  41وؼيسػػا يخػػز الفئػػة الثالثػػة مػػغ 
 % عساؿ تقشييغ.57.69% عساؿ ميخة وندبة 28.84% إشارات و13.46
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% إشػارات، 12.5% مػغ عػجد العسػاؿ مشيػا 25سشة فأكثخ تتسثل ندبة  51أما فئة الدغ مغ 
 % عساؿ تقشييغ.62.5يخة، % عساؿ م25

وما يلبحع عغ ـيكل العساؿ حدب الدغ ىػ أف عساؿ التعاونية السيػخة و التقشيػيغ نجػج 
سػػػشة، أمػػػا الإشػػػارات فالعػػػجد الأكبػػػخ مػػػشيع  50سػػػشة و 41أكبػػػخ عػػػجد مػػػشيع يتػػػخاوح سػػػشيع بػػػيغ 

 سػػشة وىػػحا يػػجؿ عمػػى أف لمتعاونيػػة عسػػاؿ لػػجييع 40سػػشة إلػػى  31يشتسػػػف إلػػى فئػػة الدػػغ مػػغ 
 خبخة واسعة وأقجمية في التعاونية.

 تحميل مراريف السدتخجميغ : .ج 
تزع مرػاريف السدػتخجميغ مجسػػع الشفقػات التػي تتحسميػا التعاونيػة مػغ جػخاء اسػتخجاـ 
عساليػػػا، حيػػػث تتفػػػخع إلػػػى عػػػجة مكػنػػػات مػػػغ بيشيػػػا، الأجػػػخ الأساسػػػي، الدػػػاعات الإضػػػاؼية، 

عة، الإشعاـ، الشقػل، الاشػتخاكات التأميشيػة تعػيزات السخدود الجساعي والفخدؼ، العصل السجفػ 
 والسخضية، الخجمات الاجتساعية الأخخػ وغيخىا.

وفػػي ىػػحا الرػػجد سػػشقػـ بتحميػػل مجسػػػع ىػػحه السرػػاريف برػػفة إجساليػػة. كسػػا سػػشعسل عمػػى 
مقارنتيػػا بسختمػػف نذػػاشات التعاونيػػة ومعخفػػة مػػجػ التػػخابط بيشيػػا وبػػيغ الؿيسػػة السزػػافة ورقػػع 

 ص التحميلبت الأساسية.الأعساؿ واستخلب
 تصػر مراريف السدتخجميغ : 

-2000[ عػػػغ تصػػػػر  مرػػػاريف السدػػػتخجميغ خػػػلبؿ الفتػػػخة 17يكذػػػف الجػػػجوؿ رقػػػع ]
% أؼ 14.27انخفزػػت بسعػػجؿ  2001، حيػػث نجػػج أف مرػػاريف السدػػتخجميغ سػػشة 2005

وبالزػػػبط إلػػػػى سػػػػشة  2001، أمػػػػا بعػػػج سػػػػشة 2000مميػػػػف دج عػػػػغ سػػػشة  7.48بسػػػا يقػػػػارب 
 2004إف مرػػػاريف السدػػػتخجميغ شػػػيجت ارتفاعػػػا مدػػػتسخا ليبمػػػغ ىػػػحا التصػػػػر سػػػشة فػػػ 2004

مميػػػف دج، ويخجػػع سػػبب ىػػحا  12.77%، أؼ مػػا يقػػارب 24.37ندػػبة  2001مقارنػػة بدػػشة 
الارتفاع إلى ارتفاع الأجخ الأساسي والحرػؿ عمى مختمػف العػلبوات والتعػيزػات مػع العمػع 

 خيبا.أف تصػر عجد العساؿ كاف في استقخار تق
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 2004فإنشػػا نلبحػػع انخفػػاض مرػػاريف السدػػتخجميغ عػػغ سػػشة  2005أمػػا ؼيسػػا يخػػز سػػشة 
 %.19.48بشدبة 

 1114-1111[ 9 مؤششاث مصاسيف انمستخذميه ما بيه 06جذول سقم ]

 انسىىاث

 انبٍان
2000 2001 2002 2003 2004 2005 

مصارٌف انمسخخذمٍه 
3
10 59899 52415 55525 58767 65191 54561 

  رقم الأعمال 

مصارٌف   0.019 0.035 0.121 0.013 0.064 42.20

 انمسخخذمٍه

 

  انقٍمت انمضافت 

مصارٌف   1.316 0.988 1.212 1.109 1.104 0.975

 انمسخخذمٍه

 

 128 132 132 131 130 131  عذد انعمال 

مصارٌف  

 انمسخخذمٍه

 

457.24 403.19 423.85 445.20 493.87 426.25 

  عذد انعمال 

 انمصذس 9 ويابت مذيشيت انمىاسد انبششيت

 
 العلاقة بيغ رقع الأعسال ومراريف السدتخجميغ : 

فإف رقػع الأعسػاؿ لا يغصػي إلا ندػبة ضػئيمة جػجا  2000نلبحع مغ الججوؿ أف باستثشاء سشة 
شة %، وسػػ6.44مػػا يعػػادؿ  2001مػػغ مرػػاريف السدػػتخجميغ حيػػث بمغػػت ىػػحه الشدػػبة سػػشة 

فكانػػت ندػػب تغصيػػة رقػػع الأعسػػاؿ  2005و 2004، 2003%، وسػػشػات 1.32ندػػبة  2002
% عمػػػى التختيػػػب، ويخجػػػع تخاجػػػع رقػػػع 1.93%، 3.50%، 12.16لسرػػػاريف السدػػػتخجميغ 

 أعساؿ التعاونية إلى تغييخ الشذاط.
 العلاقة بيغ الكيسة السزافة ومراريف السدتخجميغ : 

الؿيسػة السزػافة تغصػي مرػاريف السدػتخجميغ خػلبؿ [ نلبحػع أف 17مغ خلبؿ الججوؿ رقػع ]
%، 110.93%، 110.40وبسعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػجلات  2005و 2003، 2002، 2001الدػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػشػات 

فػػإف الؿيسػػة السزػػافة لػػع  2004و 2000% عمػػى التػػػالي، أمػػا سػػشتي %131.61، 121.22
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% عمػى التختيػػب، ويخجػع سػػبب 98.86% و97.59تغصػي مرػاريف السدػػتخجميغ إلا بشدػبة 
الؿيسػػػػة السزػػػػافة، إلػػػػى ارتفػػػػاع خػػػػجمات التعاونيػػػػة السقجمػػػػة لمػػػػجيػاف الجدائػػػػخؼ  ارتفػػػػاع وتصػػػػػر

 الاحتخافي لمحبػب.
وفػػػػي الأخيػػػػخ يسكػػػػغ القػػػػػؿ أف ىشػػػػاؾ نقػػػػاط قػػػػػة فػػػػي السػػػػػارد البذػػػػخية لتعاونيػػػػة الحبػػػػػب   

والخزػػخ الجافػػة تتسثػػل أساسػػا فػػي اسػػتقخار اليػػج العاممػػة وخاصػػة الإشػػارات، وكػػحا لميػػج العاممػػة 
خبػػخة متدايػػػجة، بالإضػػافة إلػػى مدػػػتػػ أجػػػر مقبػػػؿ عسػمػػا، ىػػػحا فػػي مقابػػل نقػػػاط  أقجميػػة مػػع

ضػػعف تتسثػػل فػػي إىسػػاؿ التكػػػيغ السدػػتسخ لمعسػػاؿ، فػػائس ندػػبي فػػي عػػجد العسػػاؿ وضػػعف 
 التأشيخ خاصة مغ ذوؼ مدتػيات التكػيغ العالي.

 تذخيز السػارد السادية : .3
ذػػخية سػػشحاوؿ ؼيسػػا يمػػي التعػػخض إلػػى بعػػج تذػػخيز كػػل مػػغ السػػػارد الساليػػة والسػػػارد الب  

السػارد الساديػة بسػا فييػا تجييػدات التعاونيػة ووسػائل الشقػل وكػحا وحػجات التخػديغ، باعتبػار أىػع 
وضائف التعاونية ىي تخػديغ الحبػػب والخزػخ الجافػة. ونيػجؼ مػغ وراء ذلػظ إلػى تحجيػج أىػع 

ؿيػػاـ بػػأداء دورىػػا عمػػى أكسػػل نقػػاط القػػػة والزػػعف، وتحجيػػج مػػجػ قػػجرة التعاونيػػة ماديػػا عمػػى ال
 وجو، وكحا مػاجية الصمب السحتسل.

 التجييدات ووسائل الشقل : .أ 
[ وىػػي بؿيسػػة 18تستمػػظ التعاونيػػة عػػجة أنػػػاع مػػغ التجييػػدات والتػػي يػضػػحيا الجػػجوؿ رقػػع ]

 محاسبية صاؼية.
شػػاحشة لشقػػل الحبػػػب وىػػحا  52أمػػا ؼيسػػا يخػػز وسػػائل الشقػػل فػػإف التعاونيػػة كانػػت تستمػػظ 

تػع تحػيميػا إلػى فػخع ججيػج يتكفػل بعسميػة الشقػل، ولػجييا الآف بعػس الدػيارات  2003سػشة قبل 
 الخاصة بتشقل الأشخاص ونقل بعس التجييدات.
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 [ : مستمكات التعاونية بكيسة محاسبية صافية18ججول رقع ]
 دج 310الػحجة : 

 الؿيسة التعييغ
 8240 أراضي

 47335 مباني صشاعية
 1169 معجات وأدوات

 1880 معجات نقل
 684 معجات مكتب

 772 معجات إعلبـ آلي
 618 تيييئات وتخكيبات
 380 معجات اجتساعية

 61078 السجسػع

 السرجر : نيابة مجيخية السالية والسحاسبة

مػػػا يلبحػػػع مػػػغ خػػػلبؿ الجػػػجوؿ أف التعاونيػػػة تستمػػػظ مػػػػارد ماديػػػة لا يدػػػتياف بيػػػا، وىػػػحه   
جيّجة وتقاـ ليا صيانة دوريػة، سػػاء الرػيانة الػقائيػة قبػل حػجوث السػارد عسػما ىي في حالة 

 العصب أو التػقف، أو الريانة العلبجية بعج حجوث العصب أو التػقف.
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 قجرات التخديغ لمتعاونية : .ب 
تستمػػظ التعاونيػػة وحػػجات تخػػديغ تتػػػزع عمػػى عػػجة مشػػاشق داخػػل حػػجود ولايػػة السدػػيمة، شاقتيػػا 

[ يسثػػل تػزيػػع وحػػجات التخػػديغ حدػػب 19قشصػػار، والجػػجوؿ رقػػع ]ألػػف  541التخديشيػػة تقػػجر بػػػ 
 السشاشق وشاقة التخديغ لكل وحجة وندبتيا.

 [ : تػزيع وحجات التخديغ حدب السشاشق وشاقتيا التخديشية19الججول رقع ]

 شاقة التخديغ 
 الشدبة الكسية )قشصار( وحجة التخديغ
 %42.5 230000 سيجؼ عيدى
 %32.5 176000 سيجؼ ىجخس

 %18.5 100000 السديمة
 %2.5 12000 الجيذ

 %1.9 10000 بػسعادة
 %0.9 5000 عيغ الحجل
 %0.3 2000 جبل امداعج
 %0.3 2000 سيجؼ عامخ

 %0.3 2000 مججؿ
 %0.3 2000 بغ سخور
 %100 541000 السجسػع

 السرجر : وثائق داخمية لمتعاونية

بدػػػيجؼ عيدػػػى تسثػػػل أكبػػػخ وحػػػجة تخػػػديغ  مػػػغ خػػػلبؿ الجػػػجوؿ نلبحػػػع أف وحػػػجة التخػػػديغ  
% مػغ الصاقػػة التخديشيػة الإجساليػػة، وتػػأتي فػي السختبػػة الثانيػة وحػػجة سػػيجؼ 42.5وذلػظ بشدػػبة 

% مػػغ الصاقػػة الإجساليػػة. 32.5قشصػػار أؼ بشدػػبة  176000ىجػػخس بصاقػػة تخديشيػػة تقػػجر بػػػ 
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قشصػػػار وبسعػػػجؿ  100000وفػػػي السختبػػػة الثالثػػػة نجػػػج وحػػػجة السدػػػيمة بصاقػػػة تخديشيػػػة تقػػػجر بػػػػ 
% لػحػجة 2.5% تتػػزع كسػا يمػي 6.5%، أما باقي الػحجات فسعجؿ شاقػة التخػديغ بيػا 18.5

مػػػغ الصاقػػػة التخديشيػػػة لبػػػاقي  0.3لػحػػػجة عػػػيغ الحجػػػل و 0.9لػحػػػجة بػسػػػعادة،  1.9الػػػجيذ، 
 الػحجات.

 السدرعة الشسػذجية :  .ج 
السػؤرخ فػي  97/77ؼ رقػع أنذئت السدرعة الشسػذجية ببمجية السعاريف بسػجب قخار وزار   
شبقا لقػػانيغ الجسيػريػة، إلا أنػو وتصبيقػا لمقػخار الػػزارؼ الرػادر عػغ وزارة  1997مارس  09

، تػػػع تحػيميػػػا 1999أوت  08السػػػؤرخ بتػػػاريخ  99/187الفلبحػػػة والرػػػيج البحػػػخؼ تحػػػت رقػػػع 
بػػػػػب لرػػػػالح الػػػػجيػاف الجدائػػػػخؼ الاحتخافػػػػي لمحبػػػػػب الػػػػحؼ حػّليػػػػا بػػػػجوره لرػػػػالح تعاونيػػػػة الح

 ، حيث أصبحت تديّخ مغ شخؼ التعاونية.2002والخزخ الجافة في سبتسبخ 
ىكتػػػارا أراضػػػي مدػػػؿية، تسثػػػل السدػػػاحة  80ىكتػػػار، مشيػػػا  379تبمػػػغ مدػػػاحة ىػػػحه السدرعػػػة 

 ىكتار أشجار مثسخة وتتػزع كالتالي :  20ىكتار مشيا  60السدروعة 
 ىكتار مذسر 11 
 ىكتار تفاح 04 
 ة(ىكتار بخقػؽ )عيغ بقخ  02 
 ىكتار ليسػف  01 
 ىكتار تيغ 01 
 ىكتار رمّاف 01 

 ىكتار. 40وتسثل مداحة السحاصيل الحقمية )الحبػب والخزخ( 
جػخارات، حاصػجة، بػحاراتاف،  03أما ؼيسا يخز العتاد الستػاجج في السدرعة فيتسثػل فػي   

بعػػة نػػاثخ أسػػسجة، آلتػػيغ لػػخش السبيػػجات، بالإضػػافة إلػػى ممحقػػات الحػػخث. كسػػا تحتػػػؼ عمػػى أر 
آبػػػار ارتػازيػػػة، ومجسعػػػاف لمسػػػاء، وغخفػػػة تبخيػػػج. ونجػػػج بالسدرعػػػة الشسػذجيػػػة بعػػػس الدػػػكشات 

 عاملب. 12والسكاتب التي تسثل الإدارة، ويعسل بالسدرعة 
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ومػػا يسكػػغ استخلبصػػو مػػغ تذػػخيز السػػػارد الساديػػة ىػػػ أف لمتعاونيػػة إمكانيػػات ماديػػة   
يػػة، وىػػحا يسثػػل نقصػػة قػػػة بالشدػػبة لمتعاونيػػة. أمػػا معتبػػخة، سػػػاء الإمكانيػػات الإنتاجيػػة أو التخديش

 ما يذكل نقصة الزعف ىػ انخفاض استعساؿ ىحه الإمكانيات والصاقات.
 تذخيز السػارد التدػيكية : .4

سشحاوؿ في ىحا العشرخ تحميل عشاصخ التدػػيق الأساسػية أو مػا يصمػق عمييػا بػالسديج   
 .التدػيقي وىي السشتػج، الدعخ، التخويج والتػزيع

 تحميل السشتػج : .أ 
تسمػػػػظ تعاونيػػػػة الحبػػػػػب والخزػػػػخ الجافػػػػة أو تتعامػػػػل فػػػػي تذػػػػكيمة متشػعػػػػة مػػػػغ الدػػػػمع   

والسشتجات، وتتسثل في أنػاع الحبػب والخزػخ الجافػة، وأىػع الحبػػب نجػج القسػح بشػعيػو المػيغ 
والرػػػمب، الأرز، الػػػحرة، الذػػػعيخ، الخخشػػػاؿ، أمػػػا أىػػػع البقػػػػؿ الجافػػػة فيػػػي الحسػػػز، العػػػجس، 

اصػلياء، البازلاء، الفػؿ. وىحه الحبػب والبقػؿ الجافة بأنػاعيا ىشػاؾ السػجيػة للبسػتيلبؾ، الف
 وىشاؾ السػجية لمبحر.

وبالإضافة إلى تذكيمة الحبػػب والبقػػؿ الجافػة الدػابقة ىشػاؾ أنػػاع أخػخػ مػغ السشتجػات   
شتجػػػات نجػػػج تتسثػػػل فػػػي الخزػػػخ والفػاكػػػو التػػػي تشػػػتج فػػػي السدرعػػػة الشسػذجيػػػة، وأىػػػع ىػػػحه الس

 السذسر، التفاح، الجدر، البصاشذ وغيخىا.
ونذػيخ إلػى أف مشتجػات التعاونيػػة تخزػع إلػى شػخوط ومػاصػػفات نػعيػة مسػا يػؤدؼ إلػػى   

 جػدة سمعيا ومشتجاتيا.
 تحميل الدعخ :  .ب 

إف تحجيج الدعخ فػي تعاونيػة الحبػػب والخزػخ الجافػة مػغ اخترػاص الػجيػاف الجدائػخؼ   
تػػي يحػػجدىا وفػػق الدػػػؽ، وحدػػب الكسيػػات السػجػػػدة لجيػػو فػػي السخػػازف الاحتخافػػي لمحبػػػب وال

[ يبػػيغ تغيػػخ أسػػعار البيػػع فػػي الفتػػخة السستػػجة 19السشتذػػخة عبػػخ التػػخاب الػػػششي. والجػػجوؿ رقػػع ]
 لسادة القسح الرمب. 2005إلى  2001مغ 
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 2005-2001[ : أسعار بيع القسح الرمب لمفتخة 20ججول رقع ]
 الػحجة : دج

 السصاحغ الأخخػ  الخياض تاريخال الدشة
2001 01/11/2001 1730 1750 

2002 
15/06/2002 1775 1795 
21/09/2002 1805 1825 
12/10/2002 1880 1900 

2003 
01/02/2003 2080 2080 
01/04/2003 2060 2080 
21/07/2003 2020 2040 

2004 
11/08/2004 1985 2040 
01/10/2004 1985 1985 

2005 
01/10/2005 1945 1945 
22/10/2005 1920 1945 

 السرجر : مرمحة التجارة بالتعاونية

نلبحػع مػػغ الجػجوؿ أف أسػػعار بيػػع القسػح الرػػمب تبقػى ثابتػػة لفتػػخات مػغ الػػدمغ وصػػمت   
، بالإضػػافة إلػػى ذلػػظ 01/10/2005إلػػى  01/10/2004أقرػػاىا إلػػى سػػشة كاممػػة وىػػحا مػػغ 
الخيػػاض والسصػاحغ الأخػػخػ وىػػحا لأف الخيػػاض تذػػتخؼ القسػػح نلبحػع اخػػتلبؼ سػػعخ البيػػع بػػيغ 

الرػػمب بكسيػػات كبيػػخة أمػػا السصػػاحغ الأخػػخػ فإنيػػا تسيػػل إلػػى شػػخاء القسػػح المػػيغ، وليػػحا فػػإف 
 الخياض تحرل عمى حدع تجارؼ بالشدبة لدعخ القسح.
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ويخجػػػع سػػػبب شمػػػب السصػػػاحغ الأخػػػخػ لمقسػػػح المػػػيغ إلػػػى أف السدػػػتيمظ السحمػػػي أصػػػبح   
[ يبػػػيغ تغيػػػخ 21سػػػسيج القسػػػح المػػػيغ أكثػػػخ مػػػغ سػػػسيج القسػػػح الرػػػمب. والجػػػجوؿ رقػػػع ]يدػػػتيمظ 

 .2004-2001أسعار البيع لسادة القسح الميغ لمفتخة 
 2004-2001[ أسعار بيع القسح الميغ لمفتخة 21الججول رقع ]

 الػحجة : دج
 السصاحغ الأخخػ  الخياض التاريخ الدشة
2001 01/11/2001 1300 1250 

2002 
15/06/2002 1330 1280 
21/09/2002 1350 1300 
12/10/2002 1410 1360 

2003 

01/02/2003 1360 1360 
01/04/2003 1380 1360 
11/05/2003 1340 1320 
16/06/2003 1305 1285 

2004 11/08/2004 1285 1285 
 السرجر : مرمحة التجارة بالتعاونية

ع لمقسػػح المػػيغ مختفعػػة بالشدػػبة لمخيػػاض عػػغ أسػػعار نلبحػػع مػػغ الجػػجوؿ أف أسػػعار البيػػ  
البيػػع لمسصػػاحغ الأخػػخػ وىػػحا لأف السصػػاحغ الأخػػخػ تذػػتخؼ القسػػح المػػيغ بكسيػػات كبيػػخة وبيػػحا 

 تحرل عمى حدع تجارؼ.
وما يقاؿ عغ سعخ القسح سػاء الميغ أو الرمب يسكغ قػلو عمى مجسػعة الحبػػب التػي   

 ػاف ىػ الحؼ يقػـ بتحجيج الدعخ ليا.تتعامل فييا التعاونية أؼ أف الجي
أمػػا ؼيسػػا يخػػز مشتجػػات السدرعػػة الشسػذجيػػة فػػإف الحبػػػب مشيػػا تبػػاع إلػػى الػػجيػاف بػػشفذ   

 الدعخ الحؼ يحجده، أما الخزخ والفػاكو فتخزع لدعخ الدػؽ.
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 تحميل التػزيع : .ج 
وىػحا بتشػػع  شبيعة الدمع التي تتعامل فييػا التعاونيػة تفػخض عمييػا تشػيػع قشػػات التػزيػع،  

الدػػمع والسشتجػػات، فػػػالقسح السػجػػو إلػػػى الاسػػتيلبؾ سػػػاء المػػػيغ أو الرػػمب يػػػػزع مباشػػخة إلػػػى 
السصاحغ، أما البحور فتػجو إلػى الفلبحػيغ، وؼيسػا يخػز البقػػؿ الجافػة فإنيػا تػجػو إلػى تجػار 

ؿ عػػغ الجسمػػة الػػحيغ بػػجورىع يقػمػػػف بتػزيعيػػا إلػػى تجػػار التجدئػػة فالسدػػتيمظ الشيػػائي. ومػػا يقػػا
 البقػؿ يسكغ قػلو عغ مشتجات السدرعة الشسػذجية مغ الخزخ والفػاكو.

ومشو ندتشتج أف لمتعاونية قشاتيغ لمتػزيػع، إمػا التػزيػع السباشػخ لمعسػلبء، أو التػزيػع غيػخ   
 السباشخ مغ خلبؿ تجار الجسمة والتجدئة والػسصاء.

 تحميل التخويج :  .د 
التػػخويج والإشػػيار، فيػػي لا تسمػػظ لا ميدانيػػة ولا  تعػػخؼ التعاونيػػة تػػأخخا كبيػػخا فػػي مجػػاؿ  

بػػػخامج خاصػػػة بالإشػػػيار والتػػػخويج، وىػػػحا بدػػػبب اعتقػػػاد إدارة التعاونيػػػة بعػػػجـ ضػػػخورة التػػػخويج 
 والإشيار باعتبار أف التعاونية محتكخة ومديصخة عمى الدػؽ السحمي.

إذا نطخنػػػػا إلػػػػى مسػػػػا سػػػػبق يسكػػػػغ القػػػػػؿ أف السػػػػػارد التدػػػػػيؿية فػػػػي التعاونيػػػػة متبايشػػػػة، فػػػػ  
السشتجػات والدػمع نجػجىا متشػعػة وذات جػػدة، وىػحا يعشػي نقصػة قػػة بالشدػبة لمتعاونيػة، أمػا إذا 
نطخنػػػا إلػػػى الدػػػعخ فيػػػػ ثابػػػت عبػػػخ فتػػػخات ويحػػػجده الػػػجيػاف، وكػػػحا احتكػػػار التعاونيػػػة لتػزيػػػع 

 الحبػب ؼيسثل نقصة قػة كحلظ.
لتعاونيػة، وىػحا مػا يذػكل نقصػة ضػعف أما التخويج والإشيار ورغع أىسيتو فلب يػجج فػي ا  

 في التعاونية.

 السصمب الثاني : التذخيز الخارجي 

مػػػغ بػػػيغ أىػػػع وأصػػػعب مخاحػػػل التذػػػخيز الاسػػػتخاتيجي ىػػػػ تذػػػخيز البيئػػػة الخارجيػػػة،   
وتكسػغ ىػحه الرػعػبة فػي نػجرة السعمػمػات والبيانػات السلبئسػة مػغ جيػة، وكثػخة متغيػخات البيئػػة 

 متغيخ مغ جية ثانية.مغ حيث تعجد وتجاخل كل 
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وسػػشحاوؿ تذػػخيز أىػػع متغيػػخات البيئػػة الخارجيػػة سػػػاء العامػػة أو الخاصػػة التػػي تػػؤثخ   
 عمى أداء تعاونية الحبػب والخزخ الجافة.

I- : تذخيز البيئة الخارجية العامة 
سشقترػػػخ فػػػي ىػػػحا العشرػػػخ عمػػػى تذػػػخيز البيئػػػة التكشػلػجيػػػة، البيئػػػة الثقاؼيػػػة والاجتساعيػػػة 

 التذخيعية والقانػنية.والبيئة 
 البيئة التكشػلػجية :  .1

بالخغع مػغ التغيػخات التػي تحػجث فػي البيئػة التكشػلػجيػة العالسيػة وسػخعة تصػرىػا، إلا أف   
تعاونيػػة الحبػػػب والخزػػخ الجافػػة لػػع تحػػاوؿ متابعػػة ىػػحا التصػػػر ومعخفػػة خرائرػػو، فػػالتفتح 

دراسػػات متخررػػة والسذػػاركة فػػي عمػػى التكشػلػجيػػا يفػػخض وجػػػد نطػػاـ وثػػائقي ىػػاـ، وإجػػخاء 
السمتؿيػػػات، وزيػػػارات السؤسدػػػات الكبيػػػخة، والسذػػػاركة والاترػػػاؿ بػػػالبشػؾ العالسيػػػة لمسعمػمػػػات، 
وىػػحه الػسػػائل تكػػاد تكػػػف مشعجمػػة فػػي التعاونيػػة، ماعػػجا تمػػظ الستعمقػػة بػجػػػد بعػػس السجػػلبت 

 العمسية التي تعصى لمتعاونية مجانا.
   البيئة الثقافية والاجتساعية : .2

إف تحميػػػل البيئػػػة الاجتساعيػػػة والثقاؼيػػػة التػػػي تشذػػػط فييػػػا التعاونيػػػة يعتبػػػخ معيػػػارا أساسػػػيا   
لتحجيج سمػؾ السدػتيمظ، والكذػف عػغ ميػلاتػو وتفزػيلبتو، وذلػظ بػيػة تػجيػو نذػاط التعاونيػة 
وتحجيػػج خرػػائز ومػاصػػفات السشتجػػات، وكػػحلظ معخفػػة شػػخائح السجتسػػع وتقيػػيع درجػػة ثقافتػػو 

 ل تقخيخ كيؽية التعامل معو.ونزجو مغ أج
فػػػػالسجتسع الجدائػػػػخؼ متذػػػػبع بسقػمػػػػات أساسػػػػية يجػػػػب تكييفيػػػػا مػػػػع مػاصػػػػفات السشتػػػػػج،   

وتعاونية الحبػب والخزخ الجافة لع تقع بتحميل ودراسة ىحا الجانب، وكل مػا تعخفػو أف زبػائغ 
 عيع.التعاونية دائسػف ولا يتغيخوف عمى الخغع مغ أنيا تدتصيع زيادة عجدىع وتشػي

 البيئة القانػنية والتذخيعية :  .3
سػػشتشاوؿ فػػي ىػػحا العشرػػخ كػػل مػػغ سياسػػة التػضيػػف والأجػػػر والدياسػػة الزػػخيبية وىػػحا   

 بسا استصعشا الحرػؿ عميو مغ معمػمات.
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 سياسة التػضيف والأجػر :  .أ 
تدػػيخ تعاونيػػة الحبػػػب والخزػػخ الجافػػة بشطػػاـ الاتفاؾيػػات الجساعيػػة، حيػػث يدػػسح ىػػحا   

متعاونيػػػػة بػضػػػػع قػػػػػانيغ خاصػػػػة بيػػػػا، تػػػػشطع العلبقػػػػة بػػػػيغ العسػػػػاؿ ومؤسدػػػػتيع وفػػػػق الشطػػػػاـ ل
إمكانياتيػػا الساليػػة وشبيعػػة نذػػاشيا، محتػػخميغ فػػي ذلػػظ القػػػانيغ الدػػائجة مثػػل الأجػػخ الػػػششي 

 الأدنى السزسػف، حقػؽ وواجبات العساؿ والزساف الاجتساعي وغيخىا.
لتعاونيػػة نطامػػا داخميػػا خاصػػا بيػػا يقػػػـ ومػػغ خػػلبؿ نطػػاـ الاتفاؾيػػات الجساعيػػة أعػػجّت ا  

 بتشطيع علبقات العسل داخل التعاونية، يتكػف مغ ستة أبػاب معشػنة كسا يمي : 
 أحكاـ عامة. 
 تكػيغ علبقات العسل. 
 التشطيع التقشي لمعسل. 
 تعجيل، تػؾيف وإنياء علبقات العسل. 
 الػقاية مغ الأخصار وحساية العساؿ. 
 الانزباط داخل التعاونية. 

 الدياسة الزخيبية : .ب 
تخزػػػع تعاونيػػػة الحبػػػػب والخزػػػخ الجافػػػة إلػػػى إعفػػػاءات ضػػػخيبية تقػػػجميا الحكػمػػػة مػػػغ   

مغ قانػف الزػخائب السباشػخة والػحؼ يتزػسغ إعفػاء تعاونيػات  218والسادة  138خلبؿ السادة 
 الحبػب مغ الزخيبة عمى أرباح الذخكات والخسع عمى الشذاط السيشي.

لقػػػانػني والتذػػػخيعي يقػػػجـ لمتعاونيػػػة فخصػػػا حؿيؿيػػػة وحخيػػػات واسػػػعة ونخمػػػز إلػػػى أف الجانػػػب ا
 يجب استغلبليا مغ أجل الشيػض بالتعاونية وتحقيق أىجافيا.

II- : تذخيز البيئة الخارجية الخاصة 
سػػشتشاوؿ فػػي ىػػحا العشرػػخ كػػل مػػغ السػػػردوف، السشافدػػػف، السؤسدػػات الساليػػة، نقابػػات   

 العساؿ والعسلبء.
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 السػردون :  .1
تقػـ التعاونية بتقجيع خجمات لمجيػاف الجدائخؼ الاحتخافي لمحبػػب وذلػظ بتخػديغ وتدػػيق   

سمعو، وبالتالي فالجيػاف ىػ السػرد الخئيدي لمتعاونية بالدمع التي تتعامػل فييػا، بالإضػافة إلػى 
ذلػظ ىشػاؾ السشتجػيغ مػغ الفلبحػيغ والػحيغ تشػاقز عػجدىع فػي الدػشػات الأخيػخة بدػبب فقػػجانيع 

 ة في التعاونية، وعجـ مشاسبة الأسعار ليع.الثق
 السشافدػن :  .2

تحتكخ التعاونية عسمية تخػديغ وتػزيػع وتدػػيق الحبػػب والخزػخ الجافػة، ولػحلظ فإنػو لا   
يػجج أؼ مشافذ حؿيقي لمتعاونية ولا حتى مشافدػيغ محتسمػيغ وىػحا بدػبب حػػاجد الػجخػؿ فػي 

الاسػػػتخاتيجية وىػػػحه تعػػػج نقصػػػة قػػػػة بالشدػػػبة الرػػػشاعة وسياسػػػة الػػػجيػاف فػػػي تػزيػػػع ىػػػحه الدػػػمع 
 لمتعاونية مغ أجل ضساف بقائيا واستسخاريتيا.

 السؤسدات السالية : .3
مػػغ أىػػع الستعػػامميغ مػػع السؤسدػػات وتػػخبصيع معيػػا علبقػػات مباشػػخة وبرػػفة دائسػػة نجػػج   

شػظ السؤسدات السالية، وبالشدػبة لتعاونيػة الحبػػب والخزػخ الجافػة فإنيػا تتعامػل مػع كػل مػغ ب
 الفلبحة والتشسية الخيؽية )وكالة السديمة( وصشجوؽ التعاوف الفلبحي )وكالة السديمة(.

 بشظ الفلاحة والتشسية الخيفية :  .أ 
يقترػػػخ دور ىػػػحا البشػػػظ عمػػػى تدػػػييخ الحدػػػابات البشكيػػػة لمتعاونيػػػة حيػػػث يتػػػػلى تدػػػييخ   

البشكي لمتعاونية فػي  الشفقات ومراريف العامميغ واستؿباؿ الإيخادات، ولقج بمغ رصيج الحداب
دج، وبػػالخغع مػػغ كبػػخ حجػػع السبمػػغ فإنػػو لػػيذ  29465737.67مبمغػػا قػػجره  31/12/2005

مغ مرػمحة البشػظ الترػخؼ ؼيػو أو تػضيفػو، وبالتػالي فػإف لمتعاونيػة فخصػة حؿيؿيػة تتسثػل فػي 
 تػضيف أمػاليا.

 صشجوق التعاون الفلاحي :  .ب 
 جة أنذصة أىسيا ما يمي :صشجوؽ التعاوف الفلبحي مؤسدة مالية تقػـ بع

 التأميغ وإعادة التأميغ )الفلبحي وغيخ الفلبحي( 



    الدراسة التطبيقية                                                                         الثاني الفصل

77 

 العسميات البشكية والقخوض. 
 تدييخ صشاديق الجولة لمجعع الفلبحي. 
 عسميات الاعتساد الايجارؼ عغ شخيق فخعو )الدلبـ(. 
وبالشدػػػػبة لمتعاونيػػػػة فػػػػإف الرػػػػشجوؽ يقػػػػػـ بالتأميشػػػػات الفلبحيػػػػة والتػػػػي تخػػػػز السدرعػػػػة   

لشسػذجيػػػة، وكػػػحا التػػػأميغ الرػػػشاعي وتػػػأميغ الشقػػػل، بالإضػػػافة إلػػػى الاعتسػػػاد الإيجػػػارؼ الػػػحؼ ا
يدػػاعج التعاونيػػة عمػػى تججيػػج عتػػاد السدرعػػة، ويقػػجر رصػػيج التعاونيػػة لػػجػ ىػػحا الرػػشجوؽ فػػي 

 دج. 298828.92بػ  31/12/2005
 نقابة العسال :  .4

دػػتقمة تعسػػل عمػػى التػفيػػق بػػيغ يػجػػج بتعاونيػػة الحبػػػب والخزػػخ الجافػػة نقابػػة عساليػػة م  
 مرالح السؤسدة ومرالح العساؿ وذلظ في مػاجية الإدارة وافتكاؾ حقػقيا.

وعمػػػى العسػػػػـ فػػػإف العلبقػػػة بػػػيغ الشقابػػػة والإدارة مقبػلػػػة فػػػي مجسميػػػا، وذلػػػظ بدػػػبب قمػػػة   
السشازعػػػات بػػػيغ العسػػػاؿ ومختمػػػف السرػػػالح الإداريػػػة فػػػي التعاونيػػػة، ومشػػػح إنذػػػاء التعاونيػػػة لػػػع 
يحػػػجث أؼ إضػػػخاب رغػػػع أف ىشػػػاؾ أربعػػػة سػػػشػات متعاؾبػػػة لػػػع يحرػػػل فييػػػا العسػػػاؿ عمػػػى أؼ 

 مكافأة أو علبوة.
كحلظ فإف الشقابة في التعاونية لا تذارؾ في التدييخ وتجخلبتيا جج قميمة، كسػا أنيػا غيػخ   

 معخقمة في معاملبتيا وىحا بتأكيج مغ أفخاد الإدارة.
ساليػػة فػػي تعاونيػػة الحبػػػب والخزػػخ الجافػػة تسثػػل فخصػػة ومػػا ندػػتشتجو ىػػػ أف الشقابػػة الع  

 حؿيؿية لمتعاونية.
 العسلاء :  .5

يسكغ ترشيف عسلبء تعاونية الحبػب والخزخ الجافة بالسديمة إلى عسلبء دائسػيغ وىػع   
الصاحػنػػات ومخبيػػي السػاشػػي )السػّالػػػف( وعسػػلبء مػسػػسييغ وىػػع السدارعػػػف )مذػػتخو البػػحور( 

 ة الشسػذجية.ومذتخو مشتجات السدرع
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 الصاحػنات :  .أ 
تقػـ التعاونيػة بػجور الػسػاشة بػيغ الػجيػاف الجدائػخؼ الاحتخافػي لمحبػػب والصاحػنػات فػي   

عسميػػػة بيػػػع الحبػػػػب )القسػػػح المػػػيغ والرػػػمب(، وذلػػػظ وفػػػق بخنػػػامج مدػػػصخ مػػػغ شػػػخؼ الػػػجيػاف 
لدػػػشة [ يبػػيغ حرػػػز العسػػلبء التسػيشيػػػة مػػػغ القسػػح  المػػػيغ والرػػمب وذلػػػظ 21والجػػجوؿ رقػػػع ]

2005. 
 2005[ : حرز العسلاء التسػيشية لدشة 22ججول رقع ]

 قشصار 310الػحجة : 

 العسلبء
 القسح الميغ القسح الرمب

 الدشة الذيخ الدشة الذيخ
 324 27 1320 110 مصاحغ الحزشة بالسديمة

 216 18 240 20 مصاحغ سيجؼ عيدى
 216 18 - - مصاحغ قاضي

 342 28.5 - - شخكة تزامغ سػمي البخج
 108 09 180 15 ش.ذ.ش.و مجاح

 162 13.5 - - ش.ذ.ـ.ـ الذجعاف
 - - 162 13.5 شخكة تزامغ الاخػة قاسسي

 86.4 7.2 - - مصاحغ القسح الحىبي
 37.5 3.15 108 09 ش.ذ.ش.و البخكة
 63 5.25 - - ش.ذ.ـ.ـ سالات
 81 6.75 - - ش.ذ.ـ.ـ قمقػؿ

 36 03 - - ش.ذ.ـ.ـ مشى الحزشة
 54 4.5 - - ش.ذ.ـ.ـ مشرػر جمػؿ

 - - 144 12 ش.ذ.ش.و سعادة
 - - 72 06 مصاحغ زميح

 - - 223.2 18.6 ش.ذ.ـ.ـ. دحساني
 72 06 - - ش.ذ.ـ.ـ. الحخـ
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 72 06 126 10.5 ش.ذ.ـ.ـ. بخاح
 - - 360 30 مصاحغ لقساف

 السرجر : السرمحة التجارية لمتعاونية

ت التػػي تتعامػػل معيػػا تعاونيػػة الحبػػػب والخزػػخ الجافػػة حيػػث نلبحػػع أف عػػجد الصاحػنػػا  
تدػػػعة عذػػػخ شاحػنػػػة اثشػػػاف مشيػػػا تابعػػػة لمسجسػػػع الرػػػشاعي الخيػػػاض سػػػصيف وىػػػي مصػػػاحغ 
الخيػاض السدػيمة ومصػاحغ الخيػاض سػيجؼ عيدػى والبػاقي ىػي مصػاحغ خاصػة وعػجدىا سػػبعة 

كػل عسيػل بالشدػبة عذخ شاحػنة تشذط معطسيا في ولاية السديمة ماعجا اثشاف، وتطيػخ أىسيػة 
 لمتعاونية مغ خلبؿ ؾيسة السبيعات لكل عسيل.

مػػغ القسػػح الرػػمب  2005[ والخػػاص بسبيعػػات سػػشة 23وىػػحا مػػا يػضػػحو الجػػجوؿ رقػػع ]  
 والقسح الميغ.

 2005[ : مبيعات التعاونية مغ القسح الرمب والميغ لدشة 23ججول رقع ]
 دج 310قشصار، الكيسة  310الػحجة : الكسية 

 ءالعسلب
 الكسية

 الشدبة % الؿيسة
 قسح ليغ قسح صمب

مصػػػػػػػػػػػػػػػػػػاحغ الحزػػػػػػػػػػػػػػػػػػشة 
 بالسديمة

268.77 151.18 757483.65 33.72 

 11.40 256167.70 61.37 90.22 مصاحغ سيجؼ عيدى
 09.32 209287.22 145.76 11.25 مصاحغ قاضي

شػػػػػخكة تزػػػػػامغ سػػػػػػمي 
 البخج

- 156.74 201416.29 08.97 

 08.44 189678.27 55.04 60.08 ش.ذ.ش.و مجاح
 06.15 138171.93 107.52 - ش.ذ.ـ.ـ الذجعاف
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شػػػػػخكة تزػػػػػامغ الاخػػػػػػة 
 قاسسي

41.94 - 82923.89 03.69 

 03.10 69690.69 54.23 - مصاحغ القسح الحىبي
 02.61 58640.13 27.24 11.91 ش.ذ.ش.و البخكة
 02.39 53716.34 41.80 - ش.ذ.ـ.ـ سالات
 02.30 51748.74 40.27 - ش.ذ.ـ.ـ قمقػؿ

 02.07 46493.92 - 23.50 ش.ذ.ـ.ـ مشى الحزشة
ش.ذ.ـ.ـ مشرػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػر 

 جمػؿ
- 25.83 33202.08 01.48 

 01.39 31264.56 24.33 - ش.ذ.ش.و سعادة
 01.36 30571.85 - 15.48 مصاحغ زميح

 0.72 16136.43 - 8.17 ش.ذ.ـ.ـ. دحساني
 0.57 12763.39 10.92 - ش.ذ.ـ.ـ. الحخـ

 0.22 5021.44 - 2.54 ـ. بخاحش.ذ.ـ.
 0.17 1815.48 - 0.91 مصاحغ لقساف

 100 2246194.07 902.27 552.82 السجسػع
 السرجر : السرمحة التجارية لمتعاونية

مػػػغ خػػػلبؿ الجػػػجوؿ نلبحػػػع أف مبيعػػػات التعاونيػػػة لكػػػل مػػػغ مصػػػاحغ الحزػػػشة ومصػػػاحغ   
لأكثػػخ أىسيػة بالشدػػبة لمتعاونيػة حيػػث سػيجؼ عيدػى تسثػػل أكبػخ الشدػػب وىسػا بالتػػالي العسػيلبف ا

% مػغ السبيعػات الإجساليػة لسػادة القسػح، ونجػج فػي السختبػػة 45.12تسثػل ندػبة السبيعػات ليسػا 
الثانيػػػػة مػػػػغ الأىسيػػػػة كػػػػل مػػػػغ مصػػػػاحغ قاضػػػػي وشػػػػخكة سػػػػػمي البػػػػخج وشػػػػخكة مػػػػجاح وشػػػػخكة 

نة فتتقاسػع %، أما باقي الصاحػنات وعجدىا ثلبثة عذخ شاحػ 32.88الذجعاف بشدبة تقجر بػ 
 % مغ السبيعات الإجسالية وىي بحلظ تأتي في السختبة الثالثة مغ حيث الأىسية.22معجؿ 
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 السػّالػن :  .ب 
يحتػػاج السػّالػػػف إلػػى الأعػػلبؼ اللبزمػػة لسػاشػػييع والتعاونيػػة تػػػفخ ليػػع الكسيػػات اللبزمػػة،   

 2005حيػػػث تغصػػػي الصمػػػب السحمػػػي مػػػغ مػػػادة الذػػػعيخ والخخشػػػاؿ ومبيعػػػات السػػػادتيغ لدػػػشة 
 [.24مػضحة في الججوؿ رقع ]

 2005[ : مبيعات التعاونية مغ الذعيخ والخخشال لدشة 24ججول رقع ]

 البياف
 السادة

 الؿيسة )دج( الدعخ الكسية )قشصار(

 63033460 1400 45023.90 الذعيخ
 16595880 1400 11854.20 الخخشاؿ
 79629340 - 56878.10 السجسػع

 رية لمتعاونيةالسرجر : السرمحة التجا

وتحجد شخوط بيع ىاتيغ السادتيغ بسخاسيع يرجرىا الجيػاف الجدائػخؼ الاحتخافػي لمحبػػب،   
وبػػالخغع مػػغ صػػعػبة تدػػػيق ىػػحه السػػػاد فػػإف زيػػادة الكسيػػة ضػػخوريا لتحقيػػق مصالػػب السػػػاليغ 

 الستدايجة.
 مشتجي الحبػب :  .ج 

، وكانػػػت كسيػػػة البػػػحور التػػػي تػػػػفخ التعاونيػػػة البػػػحور لتغصيػػػة شمػػػب مػسػػػع الحػػػخث والبػػػحر  
 412قشصػػار قسػػح لػػيغ،  129.50قشصػػار قسػػح صػػمب،  778كسػػا يمػػي :  2005وفختيػػا سػػشة 

قشصػػار خخشػػاؿ، وتدػػيخ نيابػػة مجيخيػػة البػػحور وتػػجعيع الإنتػػاج عمػػى متابعػػة  50قشصػػار شػػعيخ، 
عسميتػػي البػػحر والحرػػاد بكػػل ججيػػة، غيػػخ أف مشتجػػي الحبػػػب يفزػػمػف عػػجـ دفػػع محاصػػيميع 

لتعاونية بدبب ندػبة الحدػع فػي سػعخ البيػع الشاتجػة عػغ رداءة السشػتج مػغ جيػة ولذػخوط إلى ا
 التدجيج التي تخزع لإجخاءات معقجة.
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 مذتخو البقػل الجافة :  .د 
لقػػج انخفػػس اعتسػػاد تعاونيػػة الحبػػػب والخزػػخ الجافػػة عمػػى البقػػػؿ الجافػػة وىػػحا بدػػبب   

لمحبػػػػب كدػػػمعة بيعيػػػة إلا فػػػي بعػػػس  عػػػجـ اقتخاحيػػػا مػػػغ شػػػخؼ الػػػجيػاف الجدائػػػخؼ الاحتخافػػػي
 الأوقات وىحا ما أدػ بالتعاونية إلى خدارة بعس مغ عسلبئيا.

 مذتخو محاصيل السدرعة الشسػذجية :  .ه 
انتيجػػت التعاونيػػة سياسػػة إنتاجيػػة بعػػج تحػيػػل السدرعػػة الشسػذجيػػة لرػػالحيا، حيػػث تشػػتج 

تخزػػع أسػػعار بيػػع بعػػس الفػاكػػو كالسذػػسر والتفػػاح وبعػػس الخزػػخ كػػالجدر والبصػػاشذ، و 
 ىحه السشتجات إلى أسعار الدػؽ.

ونخمػػز فػػي الأخيػػخ إلػػى أف لمتعاونيػػة عسػػلبء متعػػجديغ ومتشػػػعيغ، وباعتبارىػػا محتكػػخة 
لمدػؽ السحمي، فيؤلاء العسلبء يػفخوف ليا فخصػا حؿيؿيػة تدػتصيع مػغ خلبليػا تحقيػق أىػجافيا 

 وضساف نسػىا واستسخاريتيا في الدػؽ السحمي.
 نقاط القػة:

إعػػػػػادة تشطػػػػػيع البشػػػػػى التجاريػػػػػة عػػػػػغ شخيػػػػػق -
 تػحيج قشػات التػزيع والتخديغ.

تأديػػػػػػة ميػػػػػػاـ الػػػػػػجيػاف الاحتخافػػػػػػي الجدائػػػػػػخؼ -
لمحبػػػػؼ عمػػػػى أكسػػػػل وجػػػو بتأسدػػػػو تعاونيػػػػات 
واتحػػػػػػػادات لسدػػػػػػػاعجه والإفػػػػػػػلبح فػػػػػػػي كيؽيػػػػػػػة 

 تقدسيا.
أصػػبحت التعاونيػػة انتاجيػػة 2000بعػػج سػػشة -

 وخجماتية .
ء متسثػػل فػػي تتكػػػف مػػغ ـيصػػل تشطيسػػي كػػف

مػػػػػػػػجيخ عػػػػػػػػاـ يذػػػػػػػػخؼ عمػػػػػػػػى إدارة التعاونيػػػػػػػػة 
ومدػػػػػػاعجة السػػػػػػجيخ مكمػػػػػػف بتدػػػػػػييخ السدرعػػػػػػة 

 نقاط الزعف:
غيػػػػػػػاب وضيفتػػػػػػػيغ أساسػػػػػػػتيغ ىسػػػػػػػا وضيفػػػػػػػة -

 التدػيق ووضيفة البحث والتصػيخ.
لػػػػع يػػػػتع أؼ تغييػػػػخ أو تعػػػػجيل عمػػػػى الييكػػػػل -

 1978التشطيسػػػػػي مشػػػػػح نذػػػػػأة التعاونيػػػػػة سػػػػػشة 
رغػػػع التغييػػػخات التػػػي عخفيػػػا محػػػيط التعاونيػػػة 
يكػػػػػػل  يػػػػػػجؿ عػػػػػػجـ التجػػػػػػاوب بػػػػػػيغ السحػػػػػػيط وـ

 التعاونية.
صػػػػػػعػبة تحميػػػػػػل الثقافػػػػػػة التشطيسيػػػػػػة وذلػػػػػػظ -

عػػػػػػة بػػػػػػالشطخ لقمػػػػػػة الػسػػػػػػائل مػػػػػػغ جيػػػػػػة وشبي
الأفكػار والدػػمػكات التػػي يترػف بيػػا كػػل فػػخد 

 في التعاونية.
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الشسػذجية ،وكػحا أربػع نيابػات لمسجيخيػة العامػة 
 ميستيع التدييخ الجارؼ لمتعاونية.

تحتكػػػػػػخ التعاونيػػػػػػة عسميػػػػػػة تخػػػػػػديغ وتػزيػػػػػػع -
وتدػػػيق الحبػػػب والخزػػخ الجافػػة لػػحلظ فإنػػو 

عاونيػػة ولا حتػػى لايػجػػج أؼ مشػػافذ حؿيقػػي لمت
 مشافديغ محتسميغ.

تشػيػػػع قشػػػػات التػزيػػػع الخاجػػػع لصببعػػػة الدػػػمع -
 التي تتعامل فييا التعاونية.

وجػد نقابة عسالية مدتقمة تعسل عمى -
التػفيق بيغ مرالح السؤسدة ومرالح 

 العساؿ ذلظ لسػاجية الإدارة وافتكاؾ حقػقيا.

عجـ وجػد نطػاـ لمتكػػيغ والتػجريب السدػتسخ -
 لمكفاءات .

تأخخ كبيخ في مجاؿ التخويج والإشيار -
فيي لا تستمظ لا ميدانية ولا بخامج خاصة 

 بالاشيار والتخويج.

 الفخص
الػػجيػاف الاحتخافػػي الجدائػػخؼ لممحبػػػب يػػؤدؼ -

مى أكسػل وجػو حيػث أسػذ تعاونيػات معامو ع
/تعاونيػػات 1واتحػػادات لسدػػاعجتو تتسثػػل فػػي :

الحبػػػػػػػػب والخزػػػػػػػخ الجافػػػػػػػة :مكمفػػػػػػػة بجسػػػػػػػع 
وتػزيػػػػػع وتكييػػػػػف وتخػػػػػديغ وتدػػػػػػيق الحبػػػػػػب 
والخزخ الجافة؛ إلػى جانػب تػأشيخ ومدػاعجة 
السشتجػػػػػػيغ فػػػػػػي مختمػػػػػػف العسميػػػػػػات الستمعقػػػػػػة 

/اتحػادات التعاونيػة الفلبحيػة 2بانتاج الحبػب 
مفة باسػتؿباؿ الحبػػب السدػتػردة وتخديشيػا :مك

ثع تػزيعيا عمى التعاونيات الحبػػب والخزػخ 
الجافػػػػػػػػػة وتدػػػػػػػػػػيقيا إلػػػػػػػػػى مختمػػػػػػػػػف وحػػػػػػػػػجات 

 التيجيجات:
انخفزػػػػت عسميػػػػة الجسػػػػع  2005فػػػػي سػػػػشة -

الخاصػػػػػػػػة بػػػػػػػػالحبػب مػػػػػػػػغ السشتجػػػػػػػػيغ راجػػػػػػػػع 
لدػببيغ: انخفػاض انتػاج الفلبحػيغ ؛ انخفػاض 

 مغ الحبػب. سعخ القشصار
ـيكل السؤسدة ىػ ـيكل عسػدؼ لا يدػسح -

بالاترػػػػػاؿ الجيػػػػػج وبالتػػػػػالي لا يدػػػػػسح باتخػػػػػاذ 
 القخارات في أسخع وقت.

تسخكػػػػد عػػػػجد كبيػػػػػخ مػػػػغ السخؤوسػػػػيغ تحػػػػػت -
إشػػخاؼ شػػخز واحػػج )السػػجيخ( وبالتػػالي تعقػػج 

 العلبقات وانخفاص فعالية السخاؾبة.
عجـ وجػد نطػاـ لمتكػػيغ والتػجريب السدػتسخ -
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/اتحػػاد تعاونيػػات الحبػػػب :تػػػفيخ 3التحػيػػل. 
وبأقػػػػػػل تكػػػػػػاليف لرػػػػػػالح تعاونيػػػػػػات الحبػػػػػػػب 
والخزخ الجافة لػازـ وعتػاد وأكيػاس التغميػف 

 والخيط والأسلبؾ.
ستمػػظ مػػػارد ماديػػة لا يدػػتياف بيػػا التعاونيػة ت-

 وىي في حالة جيجة تقاـ ليا صيانة دورية.
استحػاذىا عمى وحجة تخديغ في سيجؼ -

 عيدى تسثل أكثخ وحجة تخديغ.

 كفاءات.لم
عجـ التخويج والاشيار لمتعاونية لاعتقادىا -

 أنيا محتكخة ومديصخة عمى الدػؽ السحمي.

يسكػػػغ اتخػػػاذ تغصيػػػة لشقػػػاط الزػػػعف كالتػػػالي: إنذػػػاء جشػػػاح خػػػاص بالتدػػػػيق وجشػػػاح خػػػاص 
 بالبحث لاتصػيخ أكثخ في الذخكة ومشتحاتيا.

يكل التعاونية.اجخاء تعجيلبت حجيثة عمى الييكل التشطيسي لإيجاد التجاو -  ب بيغ السحيط وـ
 تحفيد عشاؿ السؤسدة عمى الإلتدامى بانجاز اليجؼ العاـ والسذتخؾ لمسؤسدة .-
 تكػيغ نطاـ التكػيغ والتجريب السدتسخ لمكفاءات.-
 ايجاد حل لمتخويج والاشيار بالسؤسدة وتخريز ميدانية لحلظ.-

 كسا يسكغ تغصية التيجيجات باتخاذ :
 مغ رئاسة مجيخ واحج وتقديسيع بأف لكل فخع رئيذ خاص . تفخقة السخؤوسيغ-
 تأسيذ نطاـ لمتكػيغ والتجريب السدتسخ لمكفاءات.-
 تخريز ميدانية لمتخويج والاشيار لمػصػؿ لأرباح أكثخ .-
 
. 
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 الخاتسة:
سية كبيخة ومغ ىحه الجراسة ندتشتج أف عسمية صشع القخارات الاستخاتيجية تكتدب أى

لأنيا تختبط بالشذاط الداعي لاكتذاؼ أىجاؼ ججيجة،  أو تعجيل الأىجاؼ الحالية ويحخز 
القخار الاستخاتيجي أىسية كبيخة لأنو يحجد الخؤية السدتقبمية لمسشطسة، وبكػف تأثيخه شاملب 
عمى الػحجة التشطيسية لكػنو يتعمق بانجماج السؤسدة، أو تحجيج حجسيا، أو مخكدىا 

شافدي، أو السشتجات والخجمات التي تقجميا السؤسدة،  تتزح ىشا أىسيتو بأنو قخار انتقاء الت
  .استخاتيجيات بجيمة تديع في بمػغ أىجاؼ السؤسدة بذكل أفزل

ويعػد نجاح صشع القخار ات عمى السؤسدة بديادة الأرباح  وتييئة الفخص التشافدية،  
كسا أف لمقخار دور مخكدؼ وجػىخؼ لمتأثيخ في  وزيادة أسعار الأسيع، أو الحرة الدػؾية،

 حياة السؤسدة ومخخجاتيا لمتي تؤثخ ؼيسا بعج عمى العامميغ فييا.
.  

. 
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 قائسة السرادر والسخاجع:
 انكتب وانمشاجع9

 مرخ، لقاىخة،ا العخبية، الشيزة دار الإستخاتيجية، الإدارة بجر، رمزاف أحسج حامج - (1
1994. 

 والتػزيع، لمشذخ الحامج دار الإدارة، أساسيات وآخخوف، حجاد شفيق حخيع، حديغ -  (2
 .1998 الأردف، عساف،

 وضائف الإدارية، العسميات الشطخيات،) الحجيثة الإدارة مبادغ حخيع، حديغ -  (3
 .2006 الأردف، عساف، لمشذخ، حامج دار ،(السشطسة

 دار الأعساؿ، مشطسات في السعخؼية الإدارة اتيجياتاستخ  حدغ، عجلبف حديغ -  (4
 .2006 الدعػدية، العخبية السسمكة الخياض، لمشذخ، السخيخ

 الأردنية، الجامعة الأعساؿ، إدارة كمية والعسميات، الإنتاج إدارة عبيجات، خالج سميساف - (5
 .1997 الأردف، ،1ط
 .Arther. D وىػ يخهبتصػ  قاـ الحؼ الذخز إلأػ ندبة ADL الشسػذج ىحا سسي - (6

Littl  
 القاىخة، ،11ط شسذ، عيغ مكتبة ،(العمسية والأسذ الأصػؿ) الإدارة اليػارؼ، سيج - (7

 .1996 مرخ،
 العخبي السكتب الأعساؿ، وإدارة تشطيع قحف، أبػ الدلبـ عبج حشفي، الغفار عبج - (8

 .1993 مرخ، الإسكشجرية، لمشذخ، الحجيث
 لمكتاب، الػششية السؤسدة ،7ط السجرسي، القامػس البمير، بمحديغ عابج، بغ عمي -  (9

 .1991 الجدائخ،
 الحامج دار ،(كسية وشخائق مفاـيع) الإدارية القخارات نطخية السشرػر، نرخ كاسخ -  (10

 .2000 الأردف، عساف، والتػزيع، لمشذخ
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 قصاع في التشطيسية القخارات اتخاذ خاشقجي، يػنذ ىاني ياعشي، الفتاح عبج محمد -  (11
 السسمكة البحػث، مخكد سعػد، السمظ جامعة الإدارية، العمػـ كمية الدعػدية، السجنية مةالخج

 .1989 الدعػدية، العخبية
 السعمػمات، وتكشػلػجيا الإدارية العسمية جػاد، ناجي شػقي العاني، شعباف مدىخ -  (12

 .2008 الأردف، عساف، والتػزيع، لمشذخ إثخاء مؤسدة
 عساف، لمشذخ، الفخقاف دار ،(تصبيقات وضائف، مفاـيع،) الإدارة شاوير، مرصفى -  (13

 .1993 الأردف،
 .1999 الأردف، عساف، والتػزيع، لمشذخ زىخاف دار الإدارية، القخارات أيػب، نادية - (14
 مخكد ،(ججيج معخفي حقل في نطخية دراسة) العامة الدياسة العداوؼ، نجيب وصاؿ -  (15

 .2001 العخاؽ، بغجاد، جامعة الجولية، الجراسات
 الإسلبمية، الجامعة الإدارية، السعمػمات نطع في محكخات عاشػر، حديغ يػسف -  (16

 .1995 فمدصيغ، غدة، الأعساؿ، إدارة قدع مشذػرات
يع حدغ-   (17  الشيزة دار السؤسدات، إدارة في الحجيثة والاتجاىات السبادغ بمػط، إبخاـ

 .2005 لبشاف، بيخوت، ،1ط العخبية،
 عساف، والتػزيع، لمشذخ السديخة دار الإدارية، القخارات يةنطخ  مذخقي، عمي حدغ  (18

 .1997 الأردف،
 .2003 الأردف، عساف، السديخة، دار السشطسة، نطخية محسػد، كاضع خيزخ-  (19
 التجارية، الفخزدؽ مصابع والتصبيق، الشطخية بيغ القخارات اتخاذ نػاؼ، كشعاف-   (20

 .2001 الدعػدية، العخبية السسمكة الخياض،
 السكتبة الإدارة، في الحجيثة السفاـيع القيخواني، قاسع محمد زويمف، حدغ ميجؼ-   (21

 .1997 الأردف، عساف، الػششية،
 الػششية، السكتبة ،(وسمػؾ نطخيات) السشطسة إدارة العزايمة، عمي زويمف، ميجؼ  (22

 .1999 الاردف، عسّاف،
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 :الأكاديسية الخسائل و السحكخات
 أشخوحة القخارات، واتخاذ صشع في ودورىا السعخفة رةإدا أعخاؼ، عسخ الغفار عبج - (23

 العخاؽ، السدتشرخية، الجامعة الجولية، لمجراسات العالي السعيج مشذػرة، غيخ دكتػراه،
2004. 

 وأثخه الاستخاتيجي القخار صشاعة عسمية في الذسػلي السجخل اسساعيل، محمد مشرػر - (24
 .1997 العخاؽ، البرخة، جامعة ػرة،مشذ غيخ دكتػراه، أشخوحة التشطيسي، الأداء في
 القخار بفاعمية التشبؤية السؤشخات بعس علبقة العبيجؼ، الخالق عبج رائج -  (25

 . العخاؽ، بغجاد، جامعة الأعساؿ، إدارة مشذػرة، غيخ دكتػراه  أشخوحة الاستخاتيجي،
 السجلات العمسية:

 العخبية السشطسة دارة،الإ أخبار مجمة تشافدي، كسجخل البشاء إعادة مرصفى، سيج أحسج (26
 ، 1996 سبتسبخ ،16 العجد الإدارية، لمتشسية

 الإدارة مجمة الإستخاتيجية، القخارات اتخاذ في الستكامل الشسػذج غخاب، الديج كامل (27
 .1997 الدعػدية، العخبية السسمكة الخياض، ،55 العجد العامة،

 اليجىج، مجمة ؼيو، عمػماتالس ودور القخار فاعمية مقػمات الله، عبج الخالق عبج رائج (28
 .1999 العخاؽ، بغجاد، ،10 العجد

 السمتكيات العمسية:
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