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 :مقدمة

ادیة الیوم أوضاع غیر مستقرة نتیجة للتطورات والتغیرات التي تحدث یومیا في قتصتعیش المؤسسات الإ

عامة أو خاصة ,مهما كان موضوع المؤسسة خدمیة أو إنتاجیة ,كاشتداد حدة المنافسة والعولمة ,محیطها 

التقلیدیة  وأمام تلك التحدیات أصبحت الإدارة,فإنها تواجه تحدیات كبیرة نتیجة التغیرات السریعة والمستمرة 

عاجزة عن جعل المؤسسة قادرة على المنافسة الأمر الذي یحتم على هذه المؤسسة ,بعملیاتها ووسائلها 

ولكي ,استخدام أسالیب إداریة تتصف في ظل هذه التغیرات الدینامكیة بالحكمة والحیویة والتصور الدائم 

لبیئة المحیطة بها سواء بشكل مباشر أو غیر تستطیع المؤسسة التأقلم والتحكم في المتغیرات التي تحدث في ا

وعلیها ,مباشر وفهم بیئتها الداخلیة والخارجیة مما یسمح لها بالحفاظ على مركزها التنافسي بالنسبة للمنافسین 

اللجوء إلى أسلوب التشخیص الإستراتیجي كونه یتسم من خلال عملیاته ووسائله بالقدرة على زیادة القدرة 

  .سةالتنافسیة للمؤس

ویعتبر التشخیص الإستراتیجي أحد أهم الأسالیب التي اهتمت بها الدراسات في مجال تحسین الأداء والذي 

وخاصة وأنه ,من خلال ممارسته بصورة محكمة تستطیع المؤسسة تخطي العدید من المشاكل والصعوبات

ید نقاط قوتها ونقاط ضعفها وهو ما یسمح لها بتحد,یقوم على دراسة وتحلیل بیئة المؤسسة داخلیا وخارجیا

في إطار ما یعرف بالتشخیص الإستراتیجي الذي یعتبر مرحلة لا تقل أهمیة عن باقي مراحل التشخیص ,

لاسیما في الفترة الحالیة التي تتسم بالمنافسة الشدیدة في مختلف القطاعات أین أصبح لزاما ,الإستراتیجي 

تهتم بالتشخیص الإستراتیجي بمختلف أن بصورة تنافسیة على المؤسسات الراغبة في استمراریة نشاطها 

  .قتصاد العالمي المبني على الجودة والمعرفة ده حتى یتسنى لها الاندماج في الإأبعا

هتمام بأسلوب التشخیص الإستراتیجي من طرف المؤسسات بشكل كبیر من أجل اختیار حیث أصبح الإ

هي الوسیلة الوحیدة التي تخرج المؤسسة من حالات الفشل  فالإستراتجیة,الإستراتجیة الصحیحة والسلیمة 

مؤسسة تصنع إستراتجیتها الخاصة للتعامل  فكل,ستمراریة والبقاء والتنافس والانهیار لتحقیق لها النجاح والإ

مكنها تیر المستمر لإستراتیجیتها والتي مع ضرورة التطو ,مع منافسیها لكسب عملائها وتقدیم أفضل خدمة 

في حل ماله علاقة بالإستراتجیة  افبرزت لدى المؤسسة اهتمامات عدیدة انصبت أساس,افس بفعالیة التنمن 

  .ولذلك تقوم بدراسة كل ما یؤثر على الإستراتجیة التي تحددها وتختارها بصورة مباشرة وغیر مباشرة ,
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  :إشكالیة الدراسة: أولا

  تضم إشكالیة الرئیسیة والتساؤلات الفرعیة

  :على إثر ما تقدمنا به یمكن طرح الإشكالیة التالیة : الرئیسیةالإشكالیة 

  ما أهمیة التشخیص الإستراتیجي في نجاح إستراتجیة المؤسسة ؟ - 

  :للإجابة عن هذه الإشكالیة یمكن صیاغة التساؤلات الفرعیة التالیة 

  :التساؤلات الفرعیة

 ة ؟نجاح إستراتجیة المؤسس فيالعامة البیئة الخارجیة  أهمیةما  - 

 نجاح إستراتجیة المؤسسة ؟ فيالخاصة البیئة الخارجیة  أهمیةما  - 

  في نجاح إستراتجیة المؤسسة ؟داخلیة البیئة ال أهمیةما  - 

  :فرضیات الدراسة : ثانیا

  :وبناء على الأسئلة الفرعیة للدراسة تم صیاغة فرضیاتها على النحو التالي

  :عامة الفرضیة ال

یة من أجل نجاح قتصادالمهمة والمعتمدة في المؤسسة الإ الأنشطة یعتبر التشخیص الإستراتیجي من - 

  . تهاإستراتجی

  : الفرضیات الفرعیة

 .البیئة الخارجیة العامة لها أهمیة في نجاح إستراتیجیة المؤسسة - 

  .المؤسسة البیئة الخارجیة الخاصة لها أهمیة في نجاح إستراتیجیة - 

 .المؤسسة جیةالبیئة الداخلیة لها أهمیة في نجاح إستراتی - 
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  :أهمیة الدراسة : ثالثا

وذلك بالتطرق إلى ,قتصادیة وعا ذا أهمیة في حیاة المؤسسة الإتكمن أهمیة الدراسة في كونها تعالج موض

أهمیة التشخیص "وهذا بتسلیط الضوء بالتحدید على ,قتصادیة أهمیة التشخیص الإستراتیجي في المؤسسة الإ

في  اووزنه اأملا في إعطاء عملیة التشخیص الإستراتیجي قیمته" ة سجیة المؤسالإستراتیجي في نجاح إستراتی

  .نجاح عملیة التشحیص في حد ذاتها معرفة الآلیات التي تسمح بلإستراتیجیة ثم الإعداد لعملیة 

  :أهداف الدراسة : رابعا

  :نسعى من خلال هذا البحث الوصول إلى بعض  الأهداف یمكننا توضیحها فیما یلي 

  .حاولة إبراز عملیة التشخیص الإستراتیجي في المؤسسة م - 

  .معرفة مدى تطبیق التشخیص الإستراتیجي في المؤسسة  - 

  .محاولة التعرف والإلمام بالمفاهیم المتعلقة بالتشخیص الإستراتیجي  - 

  :حدود الدراسة : اخامس

  :تمثلت حدود الدراسة في الحدود المكانیة والزمانیة والموضوعیة وتتمثل في 

  .تم اختیار مؤسسة وحدة المركب الصناعي الحضنة ـ مسیلة  :الحدود المكانیة

  .2020/2021تمت الدراسة في السداسي الثاني من السنة الجامعیة  :الحدود الزمانیة 

ركزت هذه الدراسة في جانبها الموضوعي على توضیح أهمیة التشخیص الإستراتیجي  :الحدود الموضوعیة

  .ة المؤسسةفي نجاح إستراتیجی
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  :نموذج الدراسة : سادسا

 نموذج الدراسة :   )01(شكل 

  نموذج الدراسة                                  

  المتغیر التابع                                       المتغیر المستقل        

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الباحثین إستنادا إلى الدراسات النظریة :المصدر

  

  

  

  

  

  

  

  

 التشخیص الإستراتیجي 

ـ التشخیص الإستراتیجي 1

 الخارجي 

 أـ تشخیص البیئة العامة 

الصناعیة ب ـ تشخیص البیئة  

ـ التشخیص الإستراتیجي 2

 الداخلي

 

 إستراتجیة المؤسسة
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  :السابقة  تالدارسا: سابعا

محاولة لتشخیص البیئة الخارجیة لبناء الإستراتجیة في المؤسسة ,دراسة الباحث الهاشمي بن واضح 

مذكرة ماجستیر في العلوم , TINDALالاقتصادیة الجزائریة دراسة حالة مؤسسة الأقمشة الجزائریة 

حیث هدفت هذه الدراسة إلى بلورة .2005/2006, رالجزائ,المسیلة ,جامعة محمد بوضیاف ,الاقتصادیة 

في بناء الإستراتجیة وتحلیل عوامل ومتغیرات  الخارجیة تقییم البیئةلتي تقوم علیها عملیة أهم الأسس العلمیة ا

  .هذه البیئة الخارجیة ومحاولة تطبیقها في المؤسسة محل الدراسة 

  :وأهم ما توصلت إلیه الدراسة 

إذ أن وجود المنافسة الأجنبیة ,یعتبر محفزا أساسیا لتحقیق أهداف المؤسسات الوطنیة  أن المحیط التنافسي

لمنتجات المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة یجعل هذه الأخیرة تعمل من أجل تحسین وتطویر نوعیة منتجاتها 

إعداد إستراتجیة  في حین أشارت الدراسة المیدانیة إلى تأكید أن تقییم البیئة الخارجیة عامل مهم جدا في,

لكون هذه الأخیرة لا تستطیع أن تعیش منعزلة عن البیئة التي تتغیر بصورة مستمرة رغم التأثیرات ,المؤسسة 

  .فإنها قد توفر لها كذلك فرص للنجاح ,تأثر بها تالسلبیة التي قد 

ات الصغیرة محاولة تقییم أدوات التحلیل الإستراتیجي في المؤسس :بعنوان,دراسة أحمیدة مالكیة 

رسالة  )دراسة عینة من المؤسسات الصغیرة والمتوسطة على مستوى ولایة ـ باتنة(والمتوسطة 

  .2009ـ2008,جامعة ورقلة ,قسم العلوم الاقتصادیة ,ماجستیر

والآلیات العلمیة المتبعة ,التعرف على خصوصیات المؤسسات الصغیرة والمتوسطة :هدفت الدراسة إلى 

مجموعة الأدوات  إضافة إلى تحدید ,نافسي والوظیفي على ضوء تفردها في الحجم لتحلیل محیطها الت

المساعدة على اختیار الإستراتجیة المناسبة في ظل نتائج تحلیل محیطها وبما یتلاءم مع رسالتها وأهدافها 

  .المسطرة 
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  :وأهم ما توصلت إلیه 

ساسیة مثل وظیفة لتقتصر على الوظائف الأ,ود أن أسالیب التحلیل الإستراتیجي یجري تطبیقها بشكل محد

  .كتفاء بمؤثرات قلیلة یتم الإحاطة بها من خلال التحلیلمع الإ,التسویق 

واللجوء إلى خبرة المسیرین بدل القیام بعملیة التحلیل ,عتماد على الأسالیب التقلیدیة في التحلیل الإ

  .الاستراتجي بشكل دوري وعلمي 

والتي توفرت فیها عملیة التحلیل .ستراتجي في عدد مهم من المؤسسات محل الدراسة غیاب عملیة التحلیل الا

  .كانت تعاني من ضعف عدد الكفاءات القادرة على تأدیة العملیة كما ینبغي 

علاقة الهیكل المالي باستراتیجیة المؤسسة دراسة حالة مؤسسة مطاحن : دراسة بوزید نبیل،بعنوان

  .2012/2013استر،قسم علوم التسییر،جامعة مسیلة،الحضنة بالمسیلة،مذكرة م

في المؤسسة هي التي لها التأثیر توصلت الدراسة إلى جملة من الإستنتاجات كان أهمها أن الأطراف الفاعلة 

  .الأكبر في تحدید العلاقة بین الهیكل المالي والإستراتیجیة

  : تعلیق على الدراسات السابقة

ن موضوع وضوع تشخیص البیئة الخارجیة لبناء الإستراتیجیة ،في حین كاتمحورت الدراسة الأولى على م

ثة فكان ،أما الثالتقییم لأدوات التحلیل الإستراتیجي في المؤسسات الصغیرة والمتوسطةالدراسة الثانیة محاولة 

 منفقط  متغیر واحدالدراستان الأخیرتان في تناولتا المؤسسة  باستراتیجیهموضوعها علاقة الهیكل المالي 

لبناء  أما الدراسة الأولى فقط تناولت جزءا من عملیة التشخیص وهو تشخیص البیئة الخارجیة دراستنا

وأهمیتها في  عملیة التشخیص بصفة عامة نا فیهالذي یعتبر زاویة من زوایا بحثنا الذي تناول الإستراتیجیة

  . نجاح الإستراتیجیة
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  :هیكلة الدراسة: اثامن

  .عن إشكالیة الدراسة تم تقسیم البحث إلى ثلاث فصول متكاملة فیما بینهم ومقدمة وخاتمة لغرض الإجابة

المعنون بالإطار النظري للتشخیص الإستراتیجي تضمن مبحثین تناول المبحث الأول الإطار  :الفصل الأول

  .أما المبحث الثاني ماهیة التشخیص الإستراتیجي ,ألمفاهیمي للتشخیص

المبحث الأول ماهیة  ثلاث مباحثتضمن ,المعنون بالإطار النظري لإستراتجیة المؤسسة  :الفصل الثاني 

أساسیات إستراتیجیة المؤسسة،أما المبحث الثالث فتناول أما المبحث الثاني تناولنا فیه ,إستراتیجیة المؤسسة 

   .خطوات إعدا إستراتیجیة المؤسسة

  :طاحن الحضنة مسیلة تضمن ثلاث مباحث المعنون بالدراسة المیدانیة لم :الفصل الثالث 

أما الثاني فتناولنا فیه منهج البحث والتعریف بأدوات الدراسة ثم المبحث الأول تناولنا فیه تقدیم المؤسسة 

  .لمقترحات وا للنتائج خلصنا إلى خاتمة عامة تتضمن ملخص الدراسة وعرض
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  تمهید

ونجاحها مرهون بمدى قدرتها على التكیف ,مل  في محیط معقد وغیر مستقرتعتبر المؤسسة نظام مفتوح یع

أجل والذي یتحقق من خلال التشخیص الإستراتیجي لهذا المحیط من ,والتفاعل مع الظروف المحیطة بها

التشخیص الإستراتیجي أحد المراحل الهامة في إعداد إستراتیجیات  كما أن، ةاختیار الإستراتیجیة الملائم

ها على اتخاذ قرارات في ثار آوتحدید ,كتشاف التهدیدات والفرص یتوقف على جمع المعلومات واحیث 

  :وسنحاول من خلال هذا الفصل التطرق إلى مبحثین المؤسسة 

  الإطار ألمفاهیمي للتشخیص:المبحث الأول 

 ماهیة التشخیص الإستراتیجي:المبحث الثاني 
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  هیمي للتشخیصالإطار ألمفا:المبحث الأول

حیث یعتبر التشخیص ,ومفكري الإدارة الإستراتیجیة  تشخیص باهتمام بالغ من طرف باحثيحظي مفهوم ال

أسلوب منظم یمكننا من اكتشاف أسباب وعوامل الاختلافات الحاصلة بالمؤسسة ویبرز لنا الوضعیة الحقیقیة 

  .لها

  مفهوم التشخیص:المطلب الأول 

ل لمجموعة من المعلومات المتحصل علیها إنطلاقا من نظرة متناسقة وشاملة تحلی" ینظر إلیه على أنه

للشركة تمكن من التعریف بصفة واضحة على الوضعیة الواجب تحسینها والتي یتعین المحافظة علیها والتي 

  1.یجب تعینها

ض ارتبط في بدایة الأمر بالمجال الطبي لتشخیص حالة المری)(DIAGNOSTICإن مفهوم التشخیص 

عند ظهور ,ي قتصادستعمل أیضا في المجال الإاو ,لتي أدت إلى وجود مشكلة معینة ومعرفة الأسباب ا

وهناك من یقول أن التشخیص لابد أن یكون حتى ولو كانت المؤسسة في ,قتصادیة مشاكل في المؤسسة الإ

  2.إذا لابد أن تكون على یقظة مستمرة ,حالة لبأس بها

والذي ,یستعمل في العدید من المیادین خاصة في میدان تسییر المنظمات حالیا أصبح مصطلح التشخیص

  3:یقصد به 

  .ـ تحدید مشاكل المؤسسة

  .ـ تعریف موطن الضعف بالمؤسسة

  .ـ تحدید التهدیدات التي تواجه المؤسسة

  ـ تحدید الفجوات الموجودة في أداء المؤسسة

  ـ تحدید عدم التوازن بالمؤسسة
                                                           

1
 ضمن مقدمة مذكرة, أمینالت وإعادة للتأمین الجزائریة الشركة حالة دراسة, التأمین شركة في الأداء تقییم في ودوره المالي التشخیص, زھرة مختاري 

  . 48:ص,2007ـ2005, بومرداس,  بوڤرة أمحمد جامعة, المؤسسة مالیة: فرع, التسییر علوم في الماجستیر شھادة نیل متطلبات
 tendal الصناعیة ةالأقمش مؤسسة حالة دراسة, الجزائریة الاقتصادیة المؤسسة في الإستراتجیة لبناء الخارجیة البیئة لتشخیص محاولة, الھاشمي واضح بن 2

  .58:ص,2006, المسیلة, بوضیاف محمد جامعة, الإستراتجیة:فرع, تجاریة علوم:تخصص, الماجستیر شھادة لنیل مذكرة, الجزائریة
  .222:ص,2007,مصر الجامعیة الدار,) التغییر وإدارة الإداري والتمیز الھیكلة لإعادة العلمي الدلیل( المنظمات تطویر, ماھر أحمد 3
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هو القدرة على تشخیص وضعیة المؤسسة ومعرفة أدائها :ابقة نستنتج أن التشخیص من خلال التعاریف الس

  .بغیة الوصول إلى أهدافها المطلوبة,

  أنواع التشخیص :المطلب الثاني

یعتبر التشخیص منهجیة متطلبة للكشف على أسباب الإختلالات أو الوضعیة الحقیقیة للمؤسسة وقد یتنوع 

متبعة والزاویة التي من خلالها المشخص للمؤسسة لذا تتواجد أنواع متعددة هذا التشخیص حسب المنهجیة ال

  1.من التشخیص 

  :التشخیص الإستراتیجي :أولا

یعد التشخیص الإستراتیجي من المهام الضروریة في الإدارة فهو یعتبر المرجع الأساسي في إستراتیجیة 

ام به بمواردها وبمزایاها التنافسیة حتى تضمن حیث یسمح للمؤسسة بمعرفة ما ترید وما یمكن القی,المؤسسة

إذ یعتبر خطوة حاسمة عند إعداد ,تموقعا إیجابیا في أسواقها كما عرف بأنه أداة تساعد على اتخاذ القرارات 

  .الإستراتجیة 

  :التشخیص الوظیفي  :ثانیا

لات الوظیفیة هو العمل على فحص وتوصیف وظیفة أو وظائف معینة للمؤسسة بهدف استخلاص الإختلا

المتوقعة وتحدید نقاط ضعفها وقوتها التي تساعد في اتخاذ إجراءات تصحیحیة والحلول الممكنة وذلك ببناء 

فیمكن التشخیص الوظیفي من الحصول على خمس أجزاء التي تتكون منها المؤسسة وفق ,أهداف مستقبلیة 

 Mintzgber, الخط الهرمي,علمي المركز ال,والمتمثلة في القمة الإستراتجیة Mintzgber منظور

  .الاختصاصیون الفنیون ووظائف الدعم اللوجیستي

  التشخیص الإداري :ثالثا

  تشخیص الهویة : رابعا

  

                                                           
1
مذكرة ,)وموران ,واسافوي ,7دراسة حالة نموذج ماكنزي س (,نماذج التشخیص التنظیمي ودورھا في إعداد إستراتجیة المؤسسة , رواریة بالبشیڤ 

  .113ـ111:ص, 2013/2014,كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم تجاریة ,جامعة أكلي محند الحاج البویرة ,ماجستیر تخصص إدارة أعمال 
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التنظیم ,یحاول تسلیط الضوء على العناصر الإداریة الأكثر أهمیة للمؤسسة كالنمط الإداري 

  .الاتصالات والثقافة,المعلومات,

 وجي التشخیص التكنول :خامسا

بحیث یرى البعض بأن ,وهي متعلقة بالنشطات التكنولوجیة لمجموعة من المؤسسات تمارس نفس المهنة 

تنمیة النشطات الإستراتجیة تتوقف على التكنولوجیا المتاحة لها وبالتالي فإنّ ظهور نشطات جدیدة بفعل 

  .بات التكنولوجیة ولذلك فعلى المؤسسة تشخیص الممتلكات والمكتس,التكنولوجیا غیر مستبعد 

  التشخیص السریع  :سادسا

هو تشخیص تستخدمه المؤسسة كلما أحسن بمضایقات وذلك في أجال جد قصیرة بجمع المعلومات اللازمة 

  .عندئذ یتم أخذ الإجراءات اللازمة العاجلة,وتحلیلها وإعطاء نتائج 

  التشخیص الشامل  :سابعا

ویمثل رؤیة ) تنظیمي,تشخیص إستراتیجي(ع التشخیص التشخیص الشامل هو تشخیص بجمع مختلف أنوا

فالملاحظ أن أنواع التشخیص بصفة عامة تتحدد بإضافة الصفة .كلیة للمؤسسة من أجل تنمیتها وتطویرها 

فیعتبر المعني ولكن الهدف منه یبقى نفسه وهو اكتشاف نقاط القوة والضعف في المؤسسة ,الدالة علیه 

  .نتائج في صالح المؤسسة مهما كان نوعهوالعمل على استغلال هذه ال

  1 الخطوات الأساسیة للتشخیص في المؤسسة :المطلب الثالث

  .ـ تحدید المشكلة الأساسیة في شكل واضح ومكتوب 

  .ـ معرفة أسباب المشكلة والمقدمات التي أدت إلى ظهورها بالإضافة إلى أغراضها 

  .رتبطة بعدم حل تلك المشاكل ـ تحدید الأعراض المتعلقة بالمشكل والنتائج الم

  .ـ التعرف على حدود المشكلة وصعوباتها ومدى تكرارها وإستمراریتها

                                                           
1
 .223أحمد ماھر مرجع سبق ذكره ص  
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  ).المؤسسة ككل والأقسام والجماعات أم الأفراد(ـ حصر مجال المشكلة 

  .ـ تتبع ارتباط المشكلة بمشاكل جانبیة أخرى موجودة بالمؤسسة

  ماهیة التشخیص الإستراتیجي :المبحث الثاني 

وهو عبارة عن تشخیص للبیئة الداخلیة ,عد التشخیص الإستراتیجي مرحلة مهمة في العملیة الإستراتیجیة ی

  .والخارجیة من أجل تحدید إستراتیجیة ملائمة للمؤسسة

  مفهوم ومراحل التشخیص الإستراتیجي :المطلب الأول 

  مفهوم التشخیص الإستراتیجي: أولا

  :یف التشخیص الإستراتیجي ونذكر منها مایلي لقد اهتم العدید من الباحثین بتعر 

على أنه الآلیة التي تستخدم لتقییم وتشخیص الأوضاع القائمة "ـ عرف خالد ووائل التشخیص الإستراتیجي 

  1".أین نحن الأن"والظروف داخل المؤسسة وخارجها من خلال الإجابة على السؤال 

لوسائل والأدوات المستخدمة في تجمیع وتحلیل وفرز ـ یعرف التشخیص الإستراتیجي على أنه مجموعة من ا

  2.واستنتاج مؤشرا مهمة من البیانات والمعلومات المتاحة عن البئة الخارجیة والداخلیة 

بأنه مجموعة من الوسائل التي تستخدمها الإدارة في تحدید مدى التغیر في  gohsonet scholhsـ عرفه 

فسیة أو الكفاءة الممیزة للمنظمة في السیطرة على بیئتها التنظیمیة بحیث البیئة الخارجیة وتحدید المیزة التنا

  3.یسهم ذلك في زیادة قدرة الإدارة العلیا على تحدید أهدافها ومركزها الإستراتیجي 

على أنه فهم المنظمة لبیئتها الداخلیة والخارجیة وتحدید أفضل سبل الاستجابة    Thomson ـ وعرفه

  4.واستغلالها باتجاه تحقیق أفضل الأداء ,للتغیرات السریعة 

                                                           
1
عمان الأردن ,الیازوري للنشر والتوزیع ,منھج معاصر:الإستراتیجیة والتخطیط الإستراتیجي ,وائل محمد إدریس ,خالد محمد بني حمدان  
  .72ص,2009,

  .50 :ص,2011,عمان ,الطبعة الأولى ,للنشر  دار وائل,الإدارة الإستراتیجیة المفاھیم والعملیات ,طاھر محسن ألغالبي ,وائل محمد إدریس  2

  .253:ص ,2007,عمان ,دار وائل للنشر ,؛منظور منھجي متكامل  ةالإدارة الإستراتجی,طاھر محسن منصور ألغالبي ،وائل محمد صبحي إدریس  3

 .253 :ص,نفس المرجع  4
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هو دراسة وتشخیص للبیئة الداخلیة والخارجیة " من خلال التعاریف السابقة نستنتج أن التشخیص الإستراتیجي

  .وتحدید الفرص والتهدیدات من جهة أخرى ,من أجل معرفة نقاط القوة ونقاط الضعف من جهة ,للمؤسسة 

  اتیجيمراحل التشخیص الإستر : ثانیا

  :وتتمثل هذه المراحل في مایلي ,تمر عملیة التشخیص الإستراتیجي بعدة مراحل 

  ـ تحدید وفهم طبیعة المحیط

  ـ تحدید أثار المحیط

  )المحیط التنافسي(ـ تحلیل قوى المنافسة 

  ـ تحدید الموقع التنافسي

  1.ـ تحدید الفرص والمخاطر

  یجيخصائص وأهمیة التشخیص الإسترات: المطلب الثاني

  خصائص التشخیص الإستراتیجي: أولا

  2"من الضروري أن یتوفر التشخیص الإستراتیجي على مجموعة من الخصائص 

  ـ ملائمة للأسس النظریة

  .وتتماش مع التطورات في المحیط ,ـ صارمة لكن مرنة للتمكن من الإطاحة بكل الوضعیات الممكنة 

وهذا ما یعني ,دون حصر التشخیص في إطار ضیق ,ح ـ استكشافیة لكي تقود للكشف عن العوامل المفتا

  .التركیز على مهنة المؤسسة 

                                                           
1
دراسة الصناعات الصغیرة ,أھمیة وشروط تطبیقھ ,ة بالجزائر التسییر الإستراتیجي في المؤسسات الصغیرة والمتوسط,سلطاني محمد رشدي  

كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر ,جامعة محمد بوضیاف ,فرع إستراتجیة ,تخصص علوم تجاریة ,مذكرة ماجستیر ,والمتوسطة بولایة بسكرة 
  .19:ص2005/2006,المسیلة ,والعلوم التجاریة 

جامعة الحاج لخضر باتنة ,قسم علوم التسییر ,رسالة مقدمة لنیل شھادة ماجستیر ,تراتجیة المؤسسة في قطاع البناء مساھمة لإعداد إس,بوزیدي درین  2

  .84ـ83 :ص,2006
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بتحلیل معمق لكل العوامل ,تشجع الحوار وتوافق بین المعلومات بحث عن الحقیقة الإستراتجیة ,ـ مفتوحة 

  .الثقافیة والهیكلیة وغیرها والتي تمتلك تأثیر سلبي أو إیجابي على سیر ونمو المؤسسة 

والوقت المتاح والموارد المتوفرة لذا فهو ,وتقنیة بالنظر إلى التحلیل الذي یبنى علیه هذا النسق ,ة ـ منهجی

ون فیمكن إضافة المتغیرات موضوع البحث أو تزوید هذا الأخیر بدراسات یك,)ووحدات,مرونة(یكتسي طابع 

  لها تأثیر على نتائج التشخیص 

  أهمیة التشخیص الإستراتیجي: ثانیا

التشخیص الإستراتیجي الأداة الرئیسیة لتحدید العناصر الإستراتجیة في البیئة الخارجیة من فرص یعتبر 

متاحة ومخاطر تحد من قدرة المؤسسة على الاستفادة من هذه الفرص ،وموازاتها مع عناصر القوة والضعف 

د تقییم المؤسسة نظر وعملیة التشخیص الإستراتیجي تحض بأهمیة بالغة عن.في البیئة الداخلیة للمؤسسة 

  1:لأنه یؤدي إلى تحقیق مایلي 

وبالنظر إلى إمكانیات وخبرات وموارد هذه الأخیرة تتم المفاضلة بین ,ـ تحدید الفرص المتاحة أمام المؤسسة 1

  .الفرص التي یمكن استغلالها وأي الفرص یمكن استبعادها 

  .ة وتحدید طرق استخدامها ـ یساعد التشخیص الإستراتیجي على تخصیص الموارد المتاح2

ـ تحدید ما یسمى بالقدرة الممیزة للمؤسسة والتي تعرف على أنها القدرات والموارد التي تمتلكها المؤسسة 3

  .والعملیات التنفیذیة المستخدمة في توظیف تلك القدرات الإمكانیات لإنجاز الهدف

وهذا ما تجمع علیه كل ,الكفاءة في الأداء  نظر لإنه یؤدي إلى,ـ یعد التشخیص الإستراتیجي ضرورة ملحة 4

  .الشركات العالمیة التي تستخدم التشخیص الإستراتیجي 

نقاط قوة والضعف الداخلیة ,ـ الهدف الرئیسي من التشخیص الإستراتیجي هو معرفة أربع مفاهیم رئیسیة5

ا والمحیط الذي هو الفرص والتهدیدات الخارجیة وهذا التشخیص بیئي على دراسة المؤسسة من جوهره,

  .حولها 

                                                           
1
تقییم أداء المؤسسات الصغیرة والمتوسطة :الملتقى الوطني الأول حول ,أھمیة التشخیص الإستراتیجي في تقییم المؤسسات ,عمار عماري وآخرون  

یومي ,جامعة أحمد بوقرة بومرداس ,2010,2000خلال الفترة ,ومدى مساھمتھا في تنمیة الناتج الداخلي الخام خارج قطاع المحروقات  في الجزائر الحجم 

  .02:ص,2011أفریل 28,27
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ومدى الاستفادة من ,ـ یتوقف نجاح المؤسسة إلى حد كبیر على مدى دراستها للعوامل البیئیة المؤثرة 6

تحدید الأهداف التي یجب  حیث تساعد هذه الدراسة على,وبدرجة تأثیر كل منهما ,اتجاهات هذه العوامل 

  .وأنماط القیم والعادات والتقالید السائدة ,لمرتقب وبیان الموارد المتاحة ونطاق السوق ا,تحقیقها 

ـ سعي الكثیر من المؤسسات إلى التأقلم مع عوامل بیئتها المتغیرة وجعلها تؤثر بشكل إیجابي على هذه 7

  .وبالتالي القیام بدور فغال تجاه نمو وتطور الاقتصاد الوطني,البیئة 

  مستویات التشخیص الإستراتیجي:المطلب الثالث 

البعد الداخلي وهو التشخیص الداخلي لمحیط  ,تكز التشخیص الإستراتیجي على مدخلین أو بعدین أساسیین یر 

ویرجع هذا التحلیل لتصور المؤسسة ,والبعد الخارجي وهو التشخیص الخارجي لمحیط المؤسسة ,المؤسسة 

  .بأنها نظام مفتوح على المحیط 

  أبعاد التشخیص الإستراتیجي )02(الشكل رقم 
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  أبعاد التشخیص الإستراتیجي                           

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  

  

  

  

تخصص اقتصاد وتسییر ,محاضرات في تشخیص المؤسسة ,صولح سماح : المصدر

جامعة ,كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر ,قسم علوم اقتصادیة ,المؤسسة 

  .57ص ,2016/2017,محمد خیضر بسكرة 

  

  

 التشخیص الإستراتیجي 

 التشخیص الداخلي التشخیص الخارجي

 المؤسسة المحیط

 نقاط القوة والضعف الفرص والتھدیدات

 القدرات الإستراتیجیة حالة المحیط

للمؤسسة   

 الاتجاھات الإستراتیجیة
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  التشخیص الخارجي: أولا 

والتكنولوجیة ,یعرف التشخیص الخارجي بأنه عملیة استكشاف وفحص العوامل والمتغیرات الاقتصادیة 

وذلك من أجل تحدید الفرص والتهدیدات الموجودة في محیط ,وقوة المنافسة ,والثقافیة ,والسیاسیة والاجتماعیة 

أو إجراء ت ,رص والتهدیدات من خلال تجزئتها إلى عناصر ومعرفة مصادر ومكونات هذه الف,المؤسسة 

  1.وبینها وبیم مؤسسة الأعمال من جهة أخرى ,وفهم علاقات التأثیر والتأقلم فیما بینهما من جهة ,فرعیة 

التشخیص الخارجي المقصود به دراسة وتحلیل اتجاهات المحیط الهدف منه هو معرفة الفرص والتهدیدات 

  2.یط الموجودة في المح

تشیر الفرص إلى أوضاع إلى أوضاع أحسن للشركة أو المنظمة ومجالات یمكن أن تحقق فیها :الفرص .1

  .میزة نسبیة عن منافسیها 

فتعني حدوث مشاكل أو أضرار محتملة للشركة قد تنشأ من تغیرات غیر مواتیة في الظروف :التهدیدات .2

  3.معها بأفضل صورة ممكنة البیئیة ینبغي على الشركة تفادیها أو التعامل 

  التشخیص الداخلي: ثانیا

وكذلك الكفاءة ,یقصد بالتشخیص الداخلي عملیة فحص وتحلیل العوامل الخاصة بوظائف وأنشطة المؤسسة

فالتشخیص هنا یعني عملیة تحلیل للأنشطة الإستراتیجیة الخاصة بالمؤسسة كل على حدة ,التي تتوفر علیها 

وذلك لتقدیر الموقع النسبي للتوجه ,ومقارنتها مع المنافسین ,اط الضعف الداخلیة لتحدید نقاط القوة ونق,

  4.المثالي وفق الشروط التنافسیة 

                                                           
1
 .65ص,2002,الأردن ,عمان ,دار الیازوري للنشر والتوزیع ,الإدارة الإستراتیجیة ,سعد غالب یاسین  

  .59,ص,مرجع سابق ,ن واضح الھاشمي ب 2

  .158ص ,2004,الأردن ,عمان ,دار المسیرة للنشر والتوزیع ,الطبعة الأولى ,الإدارة الإستراتیجیة ,عبد العزیز صالح بن حبتور  3

  .25ص,مرجع سابق ,سلطاني محمد رشدي  4
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أو ,هي عبارة عن الأشیاء المتوفرة في المؤسسة والتي تساهم بشكل إیجابي في العمل  : نقاط القوة. 1

  1.إنجاز العمل بمهارة وخبرة عالیة الخصائص التي تعطي المؤسسة إمكانیات جیدة تعزز وتساهم في 

تؤدي إلى فشل المؤسسة في ,قد تكون مادیة ,هي عدم توفر قدرات داخلیة معینة ومواقف  :نقاط الضعف .2

  2.تحقیق أهدافها لذلك لابد من معالجتها 

  التشخیص الداخلي والخارجي :المطلب الرابع 

  التشخیص الخارجي :الفرع الأول 

في البیئة الخارجیة لأیة مؤسسة أعمال لم یعد فقط أمر بالغ التعقید إنما صار أیضا  إن التطور الذي یحدث

ولذلك فان عدم تشخیص وتحلیل .فلم تعد أي مؤسسة أعمال تأمن غدها في هذه البیئة .شدید التغییر 

بیئة  هذا إن لم یجبرها على الخروج من,قد یعرضها للمشاكل ,المؤسسة لمحیطها الخارجي بالشكل الأمثل 

لذلك نجد معظم الكتاب والباحثین یؤكدون على ضرورة قیام مؤسسات الأعمال بالتحلیل الجید للبیئة ,العمل 

  .الخارجیة 

  :مفهوم البیئة الخارجیة  .1

البیئة الخارجیة هي الإطار العام الذي تتحرك في المؤسسة وتتعامل معه لإنجاز خطط وبرامج العمل 

ة المتغیرات أو المواقف أو الظروف التي یمكن أن تكون غیر خاضعة أي هي مجموع,ولتحقیق أهدافها 

ویهدف تحلیل البیئة الخارجیة إلى .لسیطرة ورقابة المؤسسة وذات تأثیر على قراراتها وأدائها ونتائج أعمالها 

لفعال والاستفادة من الفرق والتعامل ا,تأكید المؤسسة على قدرتها على التعامل مع عناصر البیئة الخارجیة 

والفهم المتعمق لما ,على عناصر وخصائص البیئة الخارجیة  وذلك من خلال التعرف,مع القیود والتهدیدات 

  3.له تأثیر على كیان المؤسسة وقدراتها ومستقبلها 

  :عناصر البیئة الخارجیة .2

                                                           
دار ,الطبعة الأولى , الرقابة والحكومة,القیادة الإبداعیة ,ناء التنظیمي الب,التخطیط الإستراتیجي ,الإدارة الإستراتیجیة الحدیثة ,عائشة یوسف الشمیلي  1

  . 73ص ,2017مصر ,القاھرة ,الفجر للنشر والتوزیع 

دراسة حالة قطاع خدمة الھاتف النقال في (,تأثیر متغیرات البیئة الخارجیة على أداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة ,الھاشمي بن واضح  2

  .65ص,2014,الجزائر ,جامعة فرحات عباس سطیف,روحة مقدمة لنیل شھادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادیة أط,)الجزائر
3
 .53:ص,,2010مصر ,الإسكندریة ,منشأة المعارف للنشر ,الإدارة الإستراتجیة في تنمیة الموارد البشریة,محمد عشماوي  
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یة العامة والبیئة هي البیئة الخارج,تتكون البیئة الخارجیة للمؤسسات من مجموعتین من المتغیرات البیئیة 

  ).بیئة التشغیل (الخارجیة الخاصة للمؤسسة 

  :أـ البیئة الخارجیة العامة للمؤسسة 

  1:في ست مجموعات من المتغیرات البیئیة وهي ,تتمثل البیئة الخارجیة العامة للمؤسسة 

  .ـ المتغیرات الاجتماعیة والحضاریة 

  .ـ المتغیرات الفنیة والتكنولوجیة

  .لسیاسیة والقانونیة ـ المتغیرات ا

  .ـ المتغیرات الاقتصادیة 

  .ـ المتغیرات الدولیة 

  )بیئة التشغیل(ب ـ البیئة الخارجیة الخاصة للمؤسسة 

ولذا یطلق علیه أحیانا بالبیئة .تأثیر البیئة الخارجیة الخاصة للمؤسسة یكون أكثر مباشرة من البیئة العامة 

الوكالات ,المستهلكون ,المنافسون :ة من عدد من العناصر مثل وتتكون هذه البیئ,الخارجیة التشغیلیة 

  2.المؤسسات العمالیة ,الموردون ,الحكومیة 

  .أهمیة دراسة البیئة الخارجیة .3

  3:تتجلى الفوائد المتأتیة من دراسة البیئة الخارجیة فیما یلي 

  .مسببة لها واتجاهاتها ـ الوقوف على أثار المتغیرات الخارجیة على المؤسسة وتشخیص العوامل ال

ـ تحدید التهدیدات والمشاكل والمخاطر التي تحملها البیئة الخارجیة للمؤسسة خلال الفترة القادمة والتي یتعین 

  .علیها السعي المتواصل لتضیقها إلى أصغر مستوى ممكن 

                                                           
  .32:ص,2008,مصر ,القاھرة ,الشركة العربیة المتحدة للتسویق والتوریدات ,لمفاھیم والنماذج ا:الإدارة الإستراتجیة ,حسن محمد أحمد محمد المختار  1

  .33:ص,مرجع سابق ,حسن محمد احمد محمد المختار  2
3
  .159:ص,2009,الأردن ,عمان ,دار المناھج للنشر والتوزیع ,عرض نظري وتطبیقي :التخطیط الإستراتیجي ,مجید كرخي 
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  .ـ تحدید الفرص وكیف تستطیع المؤسسة تعظیم الفوائد الممكن الحصول علیها منها 

   .والأمد الطویل,شف الخیارات الحاسمة التي یجب على المؤسسة اتخاذها في الأمد القصیر ـ ك

الوقوف على الإجراءات المستقبلیة التي تتخذها الحكومة سواء الإجراءات الاقتصادیة أو التشریعیة أو ـ 

  .الاجتماعیة التي تؤثر على مسیرة المؤسسة 

  .وأیة إجراءات عقابیة محتملة تتخذ ضدها,سسة أو التي تترتب لها ـ تكشف عن الإلتزمات المترتبة على المؤ 

  .ـ المساعدة على وضع الأهداف الإستراتجیة للمؤسسة وتعدیل هذه الأهداف في ضوء النتائج المستخلصة 

  .ـ المساعدة على وضع الخطة التنفیذیة والبرامج المكونة لها 

  .والمطلوبة لتمویل الخطة التنفیذیة  ـ المساعدة على تحدید الموارد المالیة المتاحة

  .ـ المساعدة على تحدید نطاق عمل المؤسسة ومساحة نشاطها 

ـ المساعدة على تحدید المعالم السلوكیة للمجتمع أو المستفیدین من خدمات المؤسسة بما یمكنها من تقدیم 

  .هذه الخدمات وفق لرغباتهم 

  .یدات مفاجئة قد تنشأ في المستقبل المساعدة على وضع خطة طوارئ لمواجهة أیة تهد

  :النماذج المتبعة في التشخیص الخارجي 

هناك العدید من  الطرق والأسالیب لتحدید الفرص والتهدیدات التي تنجم عن البیئة الخارجیة العامة والخاصة 

  :وفیما یلي أهمها,للمؤسسة 

  )تحلیل البیئة العامة :(ـ القوى التنافسیة الغیر مباشرة أ

ویتعلق المر هنا بالظرفیة ,المحیط العام للمؤسسة مجموع القطاعات والمیادین ذات الصیغة العامة  یضم

والوضعیة الاقتصادیة للدولة وباختیاراتها , التوجهات والسیاسات العامة المتبعة من طرف الدولة ,السیاسیة 

تلخیص كل هذه النقاط في معرفة ویمكن ,وأخیر بالسیاق الاجتماعي الثقافي ,التكنولوجیة والإستراتجیة 

وتحلیل السیاسة التنمویة المتبعة من طرف الدولة في جمیع المجالات ومدى تأثر هذه السیاسات من طرف 
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إلا انه في بعض الأحیان یمكن ,في الغالب لاتتأثر المؤسسة بصفة مباشرة بمحیطها العام .المحیط العالمي 

بدا أن ندرك أن الأحداث التي تنتج عن المحیط العام یمكن أن  ولا,أن یؤثر بشكل كبیر في مسار المؤسسة

لهذا یجب على هذه الأخیرة أن تكون على علم بما یجري ,تؤثر بشكل ایجابي أو سلبي على عمل المؤسسة 

  1.ثم تحلیله حتى تتمكن من استغلال فوائده والاحتیاط من مخاطره ,في محیطها 

  :البیئة السیاسیة والقانونیة .1

ل إن مهمة المؤسسات هي البحث عن أفضل الوسائل التي تساعدها على تحقیق ما تریده من نتائج یقا

ومهمة واضعي القوانین والمعاییر هي وضع القواعد التي تتضمن قدرة المؤسسات على المضي قدما لتحقیق ,

  2.هذه النتائج بطریقة یقبلها المجتمع وتسهم في رخائه

  :البیئة الاقتصادیة .2

وعلى العموم ,والزبائن ,والصناعة ,ذلك أنها تؤثر في الأعمال ,التنبؤات أو التوقعات الاقتصادیة هامة جداتعد 

رغم أن هذه المعطیات قد لا توفر سوى معلومات عامة جدا ,تكون المعلومات الاقتصادیة متاحة بسهولة 

وعناصر النظام الاقتصادي وتشیر البیئة الاقتصادیة إلى خصائص .ولیست معلومات اقتصادیة مفصلة ,

السیاسات النقدیة والمالیة ,التضخم ,مدى توافر عوامل الإنتاج ,الطلب,مثل الدخل,الذي تعمل فیه المؤسسة 

  3:المناخ العام للاستثمار,للدولة 

  :العوامل الاجتماعیة .3

وكذلك ,ؤسسة خاصة إن یكون في جانب الطلب على منتجات الم,تعد البیئة الاجتماعیة ذات تأثیر مهم 

وعند دراسة متغیرات البیئة الاجتماعیة یلاحظ ما .على القیم والقواعد والممارسات للعاملین داخل المؤسسة 

  4:یلي على سبیل المثال

                                                           
الطبعة الأولى ,مصر ,القاھرة ,المجموعة العربیة للتدریب والنشر ,المعلومات ودورھا في دعم واتخاذ القرار الإستراتیجي ,اھیم السعید مبروك إبر 1

 .151,150:ص2012,

  .106:ص,2008,الطبعة الأولى ,مصر ,مجموعة النیل العربیة القاھرة ,ترجمة ھدى فؤاد ,المرشد العملي في التخطیط الإستراتیجي ,نیفیل لیك  2
3
المملكة العربیة ,الریاض ,مكتبة العبیكان للنشر ,ترجمة دنیا عبد الإلھ الملاح ,تیسیر التخطیط الإستراتیجي للأعمال الصغیرة ,فراي واخرون فرید ال 

  .91:ص,2007,السعودیة الطبعة الأولى 

  .175,174:ص 2007, الطبعة الرابعة ,مصر ,الإسكندریة ,ة الدار الجامعی,الإدارة الإستراتجیة :الدلیل العملي للمدیرین في ,احمد ماھر  4
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وكذلك ,ـ الزیادة السكانیة تمثل فرصا لبعض مؤسسات الأعمال حیث هناك زیادة في الطلب على منتجاتها

  .سواقا جدیدة أمام العدید من المؤسسات فان زیادة أعداد الموالید یفتح أ

ـ خروج المرأة للعمل وزیادة الدور الذي تقوم به یؤدي إلى زیادة الطلب على بعض المنتجات التي تمكن المرأة 

  .زیادة دخل الأسرة ,زیادة مشاركة المرأة في القرارات الشرائیة ,من القیام بدورها من جدید 

كذلك ,زیادة الطموحات والتطلعات للأفراد سواء نحو المنتجات أو نحو العمل ـ زیادة مستوى التعلیم أدى إلى 

  .توفر بیئة عمل جیدة ومستقرة وزیادة الدخول والطلب 

ـ زیادة الاهتمام بمفهوم المسؤولیة الاجتماعیة للمؤسسات یفرض علیها اتجاهات إستراتجیة معینة لموضوعات 

حمایة البیئة وتماره المؤسسات فیما یتعلق بالإعلانات ,منتجات السلامة والأمن في ال,الرقابة الإدارة (

  )الخ.....

  :العوامل التكنولوجیة .4

وقیاس ,إن البیئة التكنولوجیة مركبة ومعقدة ومتشابكة ومن ثم لا یمكن تركها بدون تخطیط وتوجیه ورقابة 

لمؤسسات تنظر نظرة ایجابیة إلى كما ان اغلب ا 1.مدى تأثرها أو أثرها في النظم التشغیلیة والإنتاجیة 

وتتعلق التكنولوجیا ,وترى بأن ذلك یؤدي إلى تطویر خدمتها ومنتجاتها ,التكنولوجیا المتعلقة بخط عملها 

وفیما یلي بعض العوامل والقوى التي تؤثر ,بالوسائل الفنیة المستحدثة في تحویل المدخلات إلى مخرجات 

  2.ة سلبا وإیجابا على البیئة التكنولوجی

  .ـ التكنولوجیا التي یستخدمها المنافسون 

  .ـ المؤسسات الرائدة في استخدام التكنولوجیا

  .ـ التكنولوجیا الحدیثة في الإنتاج

  .ـ طرق الحصول على التكنولوجیا 

  .ـ الاستثمارات المطلوبة للحصول على التكنولوجیا 

                                                           
1
  .114 :ص,2006,مصر ,الإسكندریة ,الدار الجامعیة ,إدارة العملیات الإستراتجیة ,فرید النجار  

  .152 :ص,2007,الطبعة الأولى ,لبنان ,بیروت ,مجد للدراسات والنشر والتوزیع ,إدارة وتنمیة المؤسسات الصغیرة والمتوسطة ,نبیل جواد  2
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  .ـ معدل التغییر التكنولوجي في الصناعة 

  ):القیمیة(ة العوامل الدولی.5

وسبل التعاون بینها و ,ویراد بها مجمل القیم التي تحكم العلاقات بین المؤسسات الإقلیمیة والقاریة والعالمیة 

وخاصة ,الإلتزمات بینها والقیم السائدة لدیها والثقافة التي تعمل بها وهذا یشمل المؤسسات المحلیة والوطنیة 

  1.التي تعمل في نفس المیدان 

  :لتالي یوضح أهم عناصر البیئة الخارجیة المؤثرة على المؤسسة والشكل ا

     العوامل المؤثرة على البیئة الخارجیة ):03(الشكل رقم 

     العوامل المؤثرة على البیئة الخارجیة                       

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  1ص ,مرجع سابق ,مجید كرخي  :مصدرال            

  

                                                           
1
 .165 :ص,مرجع سابق ,مجید كرخي  

 

 الحكومة 

 

 الاقتصادیة 
العوامل 

لمؤثرة ا

في البیئة 

 الخارجیة 

 

 التشریعات

الاجتماعیة 

             
 التكنولوجیة 
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  :الي أهم العوامل المؤثرة في تشخیص البیئة العامة للمؤسسة كما یبین الجدول المو 

  بعض العوامل المهمة في تشخیص البیئة العامة للمؤسسة):01(الجدول رقم 

  العوامل المهمة في تشخیص البیئة العامة للمؤسسة                    

السیاسیة   الدولیة

  القانونیة/

  الاجتماعیة  الاقتصادیة  التكنولوجیة

تعلیمات حمایة   انین الدولیةالقو 

  التجارة

مجموع إنفاق 

الدولة على 

  البحث والتطویر

اتجاهات 

إجمالي الناتج 

  القومي

التغییر في نمط 

  الحیاة

قرارات الأمم 

  المتحدة

قوانین حمایة 

  البیئة

مجموع إنفاق 

الصناعة على 

  البحث والتطویر

التوقعات   معدلات الفائدة

  المهنیة

قرارات صندوق 

  الدولي النقد

تركیز الجهود   قوانین الضرائب

  التكنولوجیة

نشاط   عرض النقود

  المستهلكین

الاتفاقات 

  الدولیة

معدلات   حمایة الاختراع  حوافز خاصة

  التضخم

معدل تكوین 

  الأسرة

اتجاهات 

الشركات 

  العالمیة

تعلیمات التجارة 

  الخارجیة

توزیع العمر   معدلات البطالة  السلعة الجدیدة

  للسكان

رات الأقطار قرا

  الكبرى

الاتجاه نحو 

الشركات 

  الأجنبیة

مراقبة الأجور   السلعة الجدیدة

  والأسعار

التحول الإقلیمي 

  في السكان

الحروب 

والكوارث 

  العالمیة

قوانین 

  التوصیف

تطورات جدیدة 

في نقل 

التكنولوجیا من 

رفع وخفض 

  قیمة العملة

  توقعات الحیاة
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الأردن ,دار وائل للنشر ,العولمة والمنافسة :الإدارة الإستراتجیة ,كاظم نزار ألركابي  :المصدر 

  .139ص,2004,الطبعة الأولى ,

  ).البیئة الخاصة :( رة ب ـ تحلیل القوى التنافسیة المباش

  :خمس قوى تنافسیة تحدد مدى قوة التنافس في مجال الصناعة كأتي  M. Porter:وقد حدد مایكل بورتر 

  1: المنافسة بین الشركات القائمة.1

وأي تصرف یصدر من أي منظمة ,یلاحظ أنه في معظم الصناعات تعتمد المنظمات على بعضها البعض 

  :أن المنافسة الحادة مرتبطة بوجود عدة عوامل منها "بورتر"ویرى .ت الأخرى یكون له صدى عند المنظما

  ).كلما قل كلما ازدادت حساسیتهم لبعضهم البعض (ـ عدد المنافسین 

أنه عندما ینخفض عدد الركاب تبدا حروب الأسعار ,ـ معدل نمو الصناعة ـ یلاحظ في حركة النقل الجوى 

  .كبر حصة سوقیة ممكنة بین شركات الطیران للحصول على أ

امانه یصعب تمییزها وبالتالي یفضل , الخدمة ممیزة /ـ خصائص السلعة أو الخدمة ـ من حیث هل السلعة 

  ).شرائط الفیدیو:(توفیرها في الأماكن الأكثر ملائمة للمستهلك مثل 

                                                           
1
  .174,173 :ص,2003/2004,الإسكندریة ,الدار الجامعیة للنشر ,الإدارة الإستراتجیة ,نادیة العارف  

المعمل إلى 

  السوق

استقرار   

  ةالحكوم

تحسین 

الإنتاجیة من 

  خلال المكننة

توافر الطاقة 

  وكلفتها

معدل نمو 

  السكان

  معدلات الموالید  الدخل الفردي      
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عن عدد الركاب نظر  حیث ان شركات الطیران تتحمل التكالیف الثابتة بغض النظر,حجم التكالیف الثابتة ـ 

فإن بعض الشركات تعرض أسعار اقل مقابل عدم قیام الركاب بالحجز ,لالتزامها بجداول ومواعید الرحلات 

  .المقدم وانتظارها توافر أماكن خالیة 

مما ,تفضل الكثیر من الشركات تشغیل المصنع بأقصى طاقة ممكنة حتى تحقق اقتصادیات الحجم ,ـ الطاقة 

  ادة العرض وبالتالي تنخفض الأسعار في الصناعة ككلیترتب علیه زی

خاصة في حالة المنتجات ذات ,تمنع عوائق الخروج الشركة من ترك الصناعة ,الخروج )عوائق (ـ حواجز 

  .والتي لا یمكن تحویل أصولها لإستخدمات أخرى ,الطبیعة الخاصة 

  .المنافسة  ـ تنوع المنافسین من حیث اختلاف الأسالیب والطرق المتبعة في

  :التهدید بدخول منافسین جدد .2

والرغبة في الحصول على حصة معینة ,عادة ما یترتب على دخول منافسین جدد في الصناعة زیادة الطاقة 

ویتوقف هذا التهدید على .وبالتالي فهم یمثلون تهدیدا للشركات القائمة .من السوق وحجم ملائم من الموارد 

لم تنجح ,فعلى سبیل المثال .الصناعة ورد الفعل المتوقع من المنافسة الحالیة  وجود عوائق في سبیل دخول

أي شركات جدیدة في مصر خلال الفترة الماضیة في دخول مجال النقل الجوي الدولي نظر لارتفاع 

  :الاستثمارات المطلوبة لمثل هذه الخدمة وقد تتمثل عوائق دخول الصناعة في 

  .ـ اقتصادیات الحجم 

  )من خلال الحملات الإعلانیة والترویجیة (یز المنتج ـ تمی

  .ـ متطلبات رأس المال الضخمة 

  .ـ تكلفة التغییر مرتفعة 

  .ـ إمكانیة التوصل إلى قنوات التوزیع 

  .ـ سیاسة الحكومة 
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                                                                       1:القوة التفاوضیة للمشترین.3

لتحقیق  یؤثر المشترون على الصناعة من خلال قدرتهم على تخفیض أسعارها ویكنون في موقف قوة

  .أو تجانس السلع ,ووجود البدائل لها ,الانخفاض في ظل حالة درایتهم الكاملة بالسلعة أو الخدمة 

  :القوة التفاوضیة للموردین .4

أو تخفیض نوعیة السلع المشتراة وتتمثل ,لأسعار وتتضح هذه الخاصیة من خلال قدرة الموردین على رفع ا

قوتهم من خلال سیطرة مجموعة قلیلة من الشركات على صناعة الموردین وعدم توفر البدائل وعدم توفر 

خاصة عندما تكون هذه المواد الخام عنصرا رئیسیا من ,مواد خام بنفس الجودة المقدمة من الموردین 

  .مدخلات السلعة 

نتیجة :                                                                         جات البدیلةتهدید المنت.5

أو تزاید حدة تأثیر وجود البدائل للسلعة المعینة في حال تعود المستهلك ,توفر حریة الاختیار أمام المستهلك 

  2.أو عدم ولائه لعلامة معینة ,على شراء سلع بدیلة 

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
 .177:مرجع سابق ص,عبد العزیز صالح بن حبتور  

 .124:ص,2007سنة ,الطبعة الأولى ,فنیة مكتبة ومطبعة الإشعاع ال,أساسیات الإدارة الإستراتجیة ,عبد السلام أبو قحف  2
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  للعوامل الخمسة المؤثرة في الصناعة Porterیوضح نموذج : )04( الشكل

  للعوامل الخمسة المؤثرة في الصناعة Porterنموذج                    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الطبعة ,الإدارة الإستراتجیة وتحدیات الألیفة الثالثة ,إحسان دهش جلاب ,صالح عبد الرضا رشید :المصدر

  .129ص ,2015,الأردن ,عمان,للنشر والتوزیع  دار المناهج,الأولى 

  

المنافسون 

 الحالیون

 

 المنتجات والخدمات

 

 قوة المستثمرین

 

 

 قوة الموردین

 

 

 المنافسون
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  :التشخیص الاستراتجي الداخلي :الفرع الثاني 

إن التشخیص الداخلي للمؤسسة مفروض حتى قبل التشخیص الخارجي لأنه من اجل أن نتساءل بذكاء حول 

بیئة الداخلیة هي التي وال.المحیط الإستراتیجي علینا أولا أن نعرف جیدا منتجاته وأسواقه وتنظیمه وتقنیاته 

تستطیع المؤسسة التحكم فیها والتأثیر علیها وتغییرها وفق ما تحتاجه لصیاغة إستراتیجیتها والتي من خلالها 

على مفهوم ,وفیما یلي سنحاول الوقوف .تتمكن الإدارة الإستراتجیة من تسییر مؤسستها بفعالیة اكبر وأدق 

  .ثم نتطرق لأهم آلیات المعتمدة في دراستها ,أهمیة دراستها وتشخیصها و ,البیئة الداخلیة للمؤسسة ومكوناتها 

  :مفهوم البیئة الداخلیة .1

البیئة الداخلیة تتمثل بمجموعة العوامل والمكونات والمتغیرات المادیة والمعرفیة والتنظیمیة ذات الصلة الوثیقة 

مما یستدعي ,بأنشطة الأداء داخل المؤسسة وترتبط هذه الأخیرة ارتباط مباشرا 1.بحدود المؤسسة الداخلیة 

وأحیانا أخرى ,Porterوأحیانا بالبیئة العملیة حسب بورتر ,Millesتسمیتها بالمجموعة التنظیمیة حسب میلیز

وفي ,وترتبط هذه البیئة ارتباطا عضویا بكیفیة صیاغة وتشكیل أهداف المؤسسة ,ببیئة العمل حسب تومبسون 

ها من خلال المنتجات  التي تقدمها المؤسسة والأسالیب الفنیة المستعملة في نفس الوقت بكیفیات تحقیق

  2.الإنتاج 

ویعني تحلیل البیئة الداخلیة للمؤسسة إلقاء نظرة تفصیلیة إلى داخل المؤسسة لتحدید مستویات الأداء 

یلیة عن المبیعات ویبنى التحلیل الداخلي على معلومات تفص,بالإضافة إلى القیود ,مجالات القوة والضعف ,

  3.الخ......الإدارة ,الهیكل التنظیمي ,التكالیف ,الإرباح ,

  :أهمیة دراسة وتشخیص البیئة الداخلیة .2

                                                           
1
  .159 :ص,2013,الطبعة الأولى ,المملكة العربیة السعودیة ,خوارزم العلمیة ,الإدارة الإستراتجیة ,جعفر عبد الله موسى إدریس  

مداخلة مقدمة للملتقى الدولي ,م السوق تحلیل القوى التنافسیة بالمؤسسة وعلاقتھا بالتقسیم الإستراتیجي وتقسی,یوسف بودلة ,ھشام سفیان صلواتشي  2

 :ص,2010نوفمبر 09,08,جامعة الشلف ,المنافسة والإستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة :الرابع حول 

1.  

الإسكندریة مصر ,الدار الجامعیة ,ماذج تطبیقیة مفاھیم ون:الإدارة الإستراتیجیة ,جمال الدین محمد المرسي ,ثابت عبد الرحمان إدریس  3

  .219:ص,2006،
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إن اختلاف البیئة الداخلیة لمؤسسات الأعمال یتجسد باختلاف في قدرات هذه المؤسسات ونواحي قوتها 

یا لاستغلال الفرص أو التعامل مع التهدیدات الجوهریة أو ضعفها والتي من الممكن أن تصبح محددا أساس

تمثل أهمیة كبرى ,ویمكن أن تتجسد فوائد عدیدة من تحلیل البیئة الداخلیة .في البیئة الخارجیة للمؤسسة 

  :أهمها,للمؤسسة 

جعل خیاراتها الإستراتجیة واقعیة ,ـ یعطي الفهم الدقیق للبیئة الداخلیة وعناصر القوة والضعف في المؤسسة 

ممكنة التنفیذ مع الأخذ بعین الاعتبار الاستغلال والاستخدام الكفء لهذه المكونات والعناصر إلى أقصى و 

  .حدود الاستخدام في اقتناص الفرص والتعامل مع التهدید 

ـ تستطیع إدارة المؤسسة إیجاد مزایا تنافسیة لها من خلال التركیز على القوة الدافعة التي قد تكون عناصر 

من المفردات البیئة الداخلیة كالثقافة التنظیمیة مثلا أو المهارات المعرفیة الضمنیة للموارد البشریة  قوة بعض

  .أو غیرها 

ـ یتیح الفهم الجید للبیئة الداخلیة للمؤسسة معرفة طبیعة الأعمال والقطاعات والصناعات التي تستطیع فیها 

  .لي والنجاح في هذه الأعمال هذه المؤسسة تقدیم ما هو ممیز وتحقیق الأداء العا

ـ یساهم فهم البیئة الداخلیة للمؤسسة وتحلیلها على معرفة التطور الحاصل في موارد المؤسسة بطریقة منهجیة 

والتي تشكل القاعدة ,وبالتالي تتاح الفرصة أمام الإدارة العلیا لا لتركیز على الموارد الأساسیة للمؤسسة .

  1.حقیق النجاح الأساسیة لها في المنافسة وت

  :عناصر البیئة الداخلیة .3

سنتعرض للعناصر البیئیة الداخلیة متمثلة بالهیكل التنظیمي ومدى توفر الكفاءت الإداریة والأطر الفنیة 

باعتبارهم عوامل تنظیمیة وإداریة محددة أو محفزة في ,وثقافة المؤسسة وكذالك الموارد المتاحة ,المطلوبة 

  .المؤسسة 

  :التنظیمي الهیكل .1

                                                           
1
  .75,74 :ص,مرجع سابق,وائل محمد إدریس ,خالد محمد بني حمدان  
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یمثل الهیكل التنظیمي أحد الركائز الأساسیة لتنفیذ الإستراتجیة ویعرف على انه الهیكل التنظیمي بأنه الإطار 

حیث یوضح التقسیمات والتنظیمات والوحدات الفرعیة التي ,أو البناء الذي یحدد التركیب الداخلي للمنشأة 

المنشأة كما أنه یعكس نوعیة العلاقات بین أقسامها  افتؤدي مختلف الأعمال والأنشطة الأزمة لتحقیق أهد

وخطوط الصلاحیات والمسؤولیات فضلا عن تحدید شبكات الاتصال وانسیابیة المعلومات بین مختلف 

  ,المستویات الإداریة في المنظمة 

تنظیمي یتصف  وعلیه فلا یوجد هیكل,ولذلك یعتبر الهیكل التنظیمي وسیلة أساسیة وفعالة لتنفیذ الإستراتجیة 

فعندما تتغیر المواقف وتتغیر درجة تأثیر عوامل معینة لم تؤخذ ,الثبات الدائم طیلة عمر التنظیمي للمنظمة 

سابقا بنظر الاعتبار هیكل أخر فانه على المنظمة أن تنتقل إلى هیكل أخر وذلك بهدف تحقیق التغییر 

  1.الفعال للإستراتیجیة المعتمدة 

  :الثقافة التنظیمیة   - 1- 1

  :تعریف الثقافة التنظیمیة   - أ

منظومة من القیم والتقالید والقواعد التي یشترك فیها كل أعضاء التنظیم "الثقافة التنظیمیة هي عبارة عن 

  2"حیث أن لكل منظمة أعمال وثقافة خاصة تعبر عن شخصیتها ,

المنشأة تنتقل من جیل  بأنها مجموعة من المعتقدات والتوقعات والقیم التي یتقاسمها أعضاء"وكذلك عرفت 

تحدد سلوك الأشخاص المقبول من )قواعد سلوك (وتؤدي هذه الثقافة إلى معاییر ,إلى أخر من العاملین 

  الإدارة العلیا حتى الفرد العامل

والثقافة التنظیمیة هي عبارة عن منظومة من القیم والتقالید والقواعد التي یشترك فیها كل أعضاء التنظیم 

والثقافة التنظیمیة لا توجد من فراغ وإنما تظهر ,أعمال ثقافة خاصة بها تعبر عن شخصیتها  حیث أن لكل,

النسیج الاجتماعي والثقافي التي تتواجد فیه  لان الأفراد هم بالدرجة الأولى جزء من,أولا في أفراد التنظیم 

هم بالتأثیر في الثقافة المنظمة لذلك فان هؤلاء یجعلون معهم قیمهم وتقالیدهم وعاداتهم التي تسا,المنظمة 

 ویستعملونها ویحكمون على الأشیاء كما تؤثر في الطرق التي یعمل بموجبها هؤلاء الأفراد الأشیاء یرونها,

                                                           
  .88 :ص 2000,الأردن ,عمان ,دار وائل للنشر والتوزیع ,الطبعة الأولى ,الإدارة الإستراتجیة ,فلاح حسن الحسیني  1

  .83 :ص,مرجع سابق  ,سعد غالب یاسین  2
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لذلك فان الثقافة التنظیمیة كجزء أصیل وحیوي من البیئة الداخلیة تخضع بصورة دائمة لعملیة مستمرة ,غیرها 

.1  

  :الموارد المتاحة  .2

  2:الموارد والإمكانیات المتاحة في المؤسسة فیما یلي تتمثل 

من خلال الاهتمام الذي تولیه دائرة التسویق في المؤسسة بأوضاع أسواقها ترویجها :الموارد التسویقیة 

  .الإمكانیات البشریة التكنولوجیا المتاحة ,التسویقي 

إستخدمات الأموال بعقلانیة وهذا یتضمن وضع الوظیفة الأساسیة للدائرة المالیة هي إدارة :الموارد المالیة 

  .الأسس العلمیة السلیمة لكیفیة تحصیل أموال المؤسسة وإستخدماتها والرقابة علیها 

تركز إدارة الموارد البشریة على تحسین درجة الملائمة بین الأفراد والوظائف واختیار :الموارد البشریة 

  .لاق إبداعاتهم الفردیة والجماعیة وخلق المناخ الملائم لإط,وتدریب العاملین 

تلك العملیة المتعلقة بإدارة الموارد اللازمة لإنتاج السلع التي تقوم المؤسسة بتقدیمها إلى :الموارد الإنتاجیة 

  .الأسواق 

نظر لأن المؤسسات التي لا تتسایر مع مجالات ,تعتبر هذه الموارد بالغة الأهمیة :موارد البحث والتطویر 

  .تجد نفسها خارج إطار التنافس في أسواقها ,لتكنولوجي التطور ا

  

  

  

  

  

                                                           
1
  .183:ص ,1990,الریاض ,معھد الإدارة العامة ,ترجمة محمد عبد الحمید مرسي وزھیر نعیم الصباغ ,الإدارة الإستراتجیة ,توماس وھلین ودفید ھنجر  

  .06,05:صمرجع سابق ،,عمار عماري وآخرون  2
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  :خلاصة الفصل الأول

بعد ,أن مصطلح التشخیص الإستراتیجي یركز على بعدین مكملین ,لقد لاحظنا من خلال هذا الفصل 

 ,للمنظمة  )التشخیص الداخلي  (وبعد داخلي ,خاص بمحیط المنظمة  )التشخیص الإستراتیجي  (خارجي 

فالتشخیص الخارجي یستند على ,الأساس الذي یعتمد علیه من اجل اختیار المسار الصحیح للمنظمة  فهو

أما ,التكنولوجیة ,السیاسیة,الاجتماعیة ,تشخیص المحیط العام للمنظمة بمختلف جوانبه الاقتصادیة 

  .ومختلف الوظائف  والهیكل التنظیمي للمنظمة,التشخیص الداخلي للمنظمة فهو یعتمد على تحلیل الموارد 
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  تمهید

ارة الدولیة وجب على ـــــــوتطور التج,نظر للتطور الملحوظ على المستوى الاقتصادي وانفتاح العالم الخارجي 

ولان الإستراتجیة تلعب دورا أساسیا في ,المؤسسات الاقتصادیة إتباع إستراتجیة تتماشى مع متطلبات أهدافها 

مؤسسة خاصة في الوقت الراهن ومع وجود المنافسة من طرف المؤسسات الأخرى وكذا بناء ونجاح ال

ى المؤسسة بناء واختیار الإستراتجیة المناسبة لها من اجل ــویجب عل.مختلف المتغیرات البیئیة الأخرى 

. قیق أهدافها الحاضرة والمستقبلیةــــــالتموقع الجید في السوق وتح
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  إستراتیجیة المؤسسةماهیة  :المبحث الأول 

  مفهوم إستراتجیة المؤسسة :المطلب الأول 

  .لقد اختلف العدید من الكتاب والباحثین في إعطاء مفهوم موحد للإستراتیجیة

عرفت الإستراتجیة على أنها خطة موحدة ومتكاملة وشاملة وترتبط بین المزایا التنافسیة للمنظمة والتحدیات 

أكد من تحقیق الأهداف الأساسیة للمنظمة من خلال تنفیذها الجید بواسطة البیئیة والتي تم تصمیمها للت

  1.المنظمة 

عملیة تتوقع المؤسسة من خلالها الحصول على تغیرات یمكن أن تؤثر على مكانتها "وتعرف أیضا بأنها 

اللازمة  وفي ضوء ذلك یتم تحدید الأهداف وطریقة التنفیذ وكذلك تخصیص الموارد,التنافسیة في المستقبل 

  2.لتلك المتغیرات 

  :Mintzbergوعرفها 

أنها القوة الوسیطة بین التنظیم والبیئة والأنماط متلائمة في مجموعة من القرارات التنظیمیة التي تتعلق بالبیئة 

.3  

هي خطة رئیسیة وشاملة تحدد كیف ستنجز المؤسسة "ومن خلال التعاریف السابقة نستنتج أن الإستراتجیة 

وأهدافها وذالك من خلال الاستفادة من المیزة التنافسیة وتقلیص الأثار السلبیة للمخاطر والمساوئ رسالتها 

  .التي تفرزها المنافسة 

  

  

  

  

                                                           
1
 195 :ص,2002,نشر لدیدة لدار الجامعیة الج,الإدارة الإستراتجیة وإدارة الأزمات ,عبد السلام أبو قحف  

  .105:ص,2014,الطبعة الثانیة ,عمان ,دار صفاء للنشر والتوزیع ,استراتیجیات التسویق مدخل نظري وكمي ,إیاد عبد الفتاح النسور  2

  .14:ص .2000,الأردن ,عمان .دار وائل للنشر ,الطبعة الأولى ,الإدارة الإستراتجیة .فلاح حسن الحسیني  3
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  خصائص الإستراتجیة :المطلب الثاني 

  1.سوف نتناول في هذا المطلب أهم خصائص الإستراتجیة 

فیجب أن یغطي هذا , لمؤسسة أن تحققه مستقبلابما أن الإستراتجیة هي التصور الذي ترید ا:الشمولیة .1

السلوكیات والممارسات الصادرة ,بحیث یمكن الإلمام بجمیع الجوانب ,التصور إطار كلیا وشاملا للمؤسسة 

  .عن المؤسسة 

فالمؤسسة عبارة عن نظام مفتوح یتواجد داخل بیئة خارجیة ویتكون من أنظمة :موجهة النظام المفتوح.2

تعمل فیما بینها بطریقة متكاملة ومترابطة من أجل تحقیق الهدف الأساسي فتأتي ,وارد بشریة م,تحتیة تسویق 

الإستراتجیة بتصورها المستقبلي وتعمد إلى دراسة وتمحیص هذا النظام كلیة بمختلف جزئیاته وتوجیهه بما 

  .یضمن تحقیق هذا التصور 

بالتوجهات الأساسیة للمؤسسة ولها دور في  وهي قرارات خاصة,قرارات إستراتجیة : مجموعة قرارات .3

  .وهي القرارات التي تتخذ على المستوى التشغیلي وتكون یومیة ,تحدید مستقبلها وقرارات روتینیة 

بحیث یجب ,إن احترام الوقت في الجانب الإستراتیجي في الجانب الإستراتیجي مهم جدا :إلزامیة الوقت .4

فأي تأخیر خاصة مع وجود بیئة مستقلة سیؤدي ,قت المناسب والملائم صیاغة وتطبیق الإستراتجیة في الو 

  .إلى أن تصبح هذه الإستراتجیة لا جدوى منها 

الصیاغة والتطبیق وكذالك ,یجب أن تكون الإستراتجیة واضحة من حیث الأهداف :الوضوح والإقناع .5

  .لأهداف أو تعارض في ا,دون حدوث مقاومة ,مقنعة لیتم تطبیقها بصورة فعالة 

فمن أجل نجاح صیاغة الإستراتجیة یجب إشراك مختلف الكفاءات في المؤسسة :أسلوب للمشاركة .6

ثم تقوم الإدارة العلیا باتخاذ القرار بشان الإستراتجیة ستكون ,واستشارتهم في الأمور الخاصة بالإستراتجیة 

  .مائهم للمؤسسة محفز لمطبقي هذه الإستراتجیة وتحسسهم بأنهم قاموا بدورهم وبانت

                                                           
1
مذكرة ,بسكرة   GMS  مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب:دراسة حالة ,تأثیر الھیكل التنظیمي على إستراتجیة المؤسسة الصناعیة ,بیزة أنفال حدة خ 

عة محمد خیضرـ بسكرة جام,قسم علوم التسییر , اقتصاد صناعي :تخصص ,مقدمة ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر في العلوم الاقتصادیة 
  .59,58:ص  ,2012/2011ـ
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هناك اختلاف في هذه الخاصیة فالبعض یقول بأنها تمر بثلاث مراحل :محددة من حیث المراحل .7

بل على مستوى الصیاغة ,على أساس أن عملیة الرقابة لا تتم كمرحلة أخیرة ,التطبیق والرقابة ,الصیاغة ,

  .احل أي أن عملیة الرقابة مستمرة وتخص كل المر ,وعلى مستوى التطبیق 

الإستراتجیة لیست عملیة ثابتة وصلبة بل هي عملیة مرنة تستدعي التغییر متى لزم الأمر :المرونة .8

فالمتابعة المستمرة للمحیط وتغیر میولا ته المستقبلیة تستدعي من المؤسسة تحضیر سیناریوهات ملائمة لهذه ,

  .تطبق متى حدثت وذلك للتقلیل من الأخطاء المرتقبة ,التغیرات 

  .تعمل على تخصیص موارد المؤسسة حسب الأهداف المراد تحقیقها :تخصیص الموارد . 9

  :أهمیة الإستراتجیة  :المطلب الثالث

  أهمیة إستراتیجیة المؤسسة - 1

  1:إن أهمیة الإستراتجیة تكمن في عدة نقاط أهمها

  .ـ تغطي الخطة الإستراتجیة أهداف وتوجهات واضحة للمستقبل 

یة متخذي القرار على معرفة الاتجاهات الصحیحة في اتخاذ القرار وتساعد المدراء على ـ تساعد الإستراتج

  .فحص المشكلات الرئیسیة 

 .ـ تحقیق أفضل إنجاز ممكن وذلك من خلال معرفة اتجاهات وأهداف المؤسسة لفترة زمني طویلة نسبیة 

 أهداف إستراتیجیة المؤسسة - 2

 جوهر یظهر هنا ومن تحقیقها المراد الأهداف بتحدید یركب بشكل یُربَط تراتیجيإس مَسعى أي إنّ 

 على أثره ینعكس الذي معین مجال في المؤسسة نشاط مطاف نهایة یعتبر أیضا منها والهدف تیجیةراالإست

 .المادي الجانب

 :یلي  فیما تتمثل PORTER حسب المؤسسة ةراتیجیإست فأهداف

                                                           
1
  .19 :ص,2009,الأردن ـ عمان ,دار الحامد لنشر والتوزیع ,استراتجیات التسویق ,محمود جاسم محمد الصمیدعي  
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 .تنافسیة  میزة على الحصول  :أولا

  .السوق  في المؤسسة تدامةإس : ثانیا

  أساسیات الإدارة الإستراتیجیة:المبحث الثاني 

  :مبادئ الإستراتیجیة  :المطلب الأول 

ومع ذلك ,إن عملیة وضع مبادئ إرشادیة جامدة ولا تتغیر لتشكل محتوى عاما لبناء إستراتیجیة المؤسسة 

  1:ا في صیاغة الإستراتجیة هي ومنهم أن یضع مبادئ أساسیة للاسترشاد به,حاول بعض الباحثین 

فعدم ملائمة وانسجام الوسائل المستخدمة ,ـ تكیف الغایات مع الوسائل المتاحة والمستخدمة في بلوغ الغایات 

أو العكس تستخدم وسائل لاتقوى ,من الغایات المستهدفة یؤدي إلى هدر في الموارد لتحقیق غایات متواضعة 

  .تین لتستطیع المؤسسة أن تتطورعلى بلوغ الغایات وفي كلتا الحال

ـ عدم إهمال اتجاهات العمل التي تبدو أقل احتمالیة في الحدوث دون وضع تصورات واقعیة للعمل في حالة 

  .إن هذا یجنب المؤسسة المفاجآت غیر المربحة والمربكة ,حدوثها 

  .دد كبیر من الهداف الموضوعیة ـ أخذ اتجاهات العمل التكتیكیة والتي تؤدي إلى مزید من البدائل المحققة لع

وخاصة إذا كانت هذه الاتجاهات توصل ,ـ استثمار اتجاهات العمل التي تكون فیها المقاومة قلیلة وضئیلة 

  .المؤسسة إلى أهدافها والموقع الذي تروم تحقیقه 

لحالات وهذه تقع في إطار موقفي یماشي ا,ـ التأكد من أن الخطط والمواقع غیر مستهدفة تكون مرنة 

  .المستجدة والتي تتطلب تنظیم ونشر الموارد بطرق عدیدة لتسهیل تكیفها مع الوضع الراهن 

  مستویات الإستراتجیة : المطلب الثاني

  :یتفق اغلب الباحثین والمهتمین في حقل الإدارة الإستراتجیة على أن هناك ثلاث مستویات للإستراتجیة هي 

  1: ـ الإستراتجیة على مستوى المؤسسة1

                                                           
1
  .27,26:ص , 2009,الأردن ,للنشر والتوزیع  علام الكتب الحدیث,الإدارة الإستراتیجیة,نعیم إبراھیم الطاھر  
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في هذا المستوى .ویهتم بتحدید رسالة ورؤیة المؤسسة والأهداف الرئیسیة لها,یرتبط بالإدارة العلیا للمؤسسة 

یعرف التدقیق الاستراتجي على أنه تقییم إدارة الأنشطة التي تحدد الخصائص الممیزة للمؤسسة والتي تمیزها 

لمنتج والسوق الذي سوف تتعامل معه وتخصیص عن المؤسسات الأخرى والرسالة الأساسیة لهذه المؤسسة وا

  .الموارد وغدارة المشاركة بین وحدات الأعمال الإستراتجیة التي تتبعه 

  :أما الأهداف الخاصة بالإدارة والإستراتجیة على مستوى المؤسسة فهي 

  .ـ تحدید الخصائص التي تمیزها عن غیرها 

  .ـ تحدید الرسالة الأساسیة للمؤسسة في المجتمع 

  .ـ تخصیص الموارد المتاحة على الإستخدمات البدیلة 

  .ـ خلق درجة عالیة من المشاركة بین وحدات الأعمال الإستراتیجیة للمنظمة

  2:ـ الإستراتجیة على مستوى وحدات الأعمال2

" Product line"أو خط إنتاج معین"Division"هنا یشیر مفهوم وحدة الأعمال إلى قطاع أعمال یطلق علیه

ویشترط في ذلك أن تقوم هذه الوحدة مهما كان المسمى الخاص بها "  Product conter"مركز ربحیة أو,

وخدمة مجموعة معینة من العملاء ,بإنتاج وتسویق مجموعة محددة من المنتجات المترابطة في ما بینها

  .والتعامل مع نوعیة معینة من المنافسین في ذات النشاط 

ویشترط تناسق هذه الإستراتجیة مع ,اتجیة رؤساء الأنشطة الرئیسیة فیها ویشترك في وضع هذه الإستر 

تحدید تشكیلة المنتجات  والقرارات الإستراتجیة على هذا المستوى تتمثل في,الإستراتجیة الكلیة للمنظمة 

ة فتح منافذ توزیع جدید,والخدمات للمؤسسة ونواحي التطویر الذي یمكن إدخاله على المنتجات والخدمات 

  .بدء حملة إعلانیة أو التركیز على خدمة طبقة معینة من العملاء 

  1:ـ الإستراتجیة الوظیفیة 3

                                                                                                                                                                                           
1
مجلة ,دراسة میدانیة لبعض المؤسسات الإقصادیة بولایة سطیف ,دارة الإستراتجیة للمؤسسات التدقیق الإستراتیجي ودوره في الإ,سكا ك مراد  

  .394:ص،2015,15العدد,الجزائر ,العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر 

  .10 :ص،2016,عمان ـ الأردن ,الأكادیمیون للنشر والتوزیع ,أساسیات الإدارة الإستراتجیة الحدیثة ,عبد القادر محمد الاسطة  2
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وذلك من خلال ,تختص الإستراتجیة الوظیفیة بتعظیم موارد المنظمة ووحدة الأعمال إلى أقصى ما یمكن 

كفاءات الأداء وتقدیم تجمیع وتنسیق الأنشطة والمهارات المختلفة ضمن المیدان الوظیفي المعني لتحسین 

  .الدعم والإسناد المطلوبین لإستراتجیات الأعمال وإستراتجیة المنظمة 

وتجدر الإشارة إلى أن المستویات المذكورة من الإستراتجیة مترابطة ومتفاعلة فیما بینها إلى درجة كبیرة من 

 .اجل ضمان نجاح المنظمة في تحقیق أهدافها الإستراتجیة 

  .مستویات الإستراتجیة :  )05(الشكل رقم 

  مستویات الإستراتجیة                                     

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الطبعة ,الإدارة الإستراتجیة وتحدیات الألیفة الثالثة ,صالح عبد الرضا رشید إحسان دهش جلاب  :المصدر 

  .27ص 2015, عمان ـ الأردن,دار المناهج للنشر والتوزیع ,الأولى 

  

                                                                                                                                                                                           
1
عمان ـ ,دار المناھج للنشر والتوزیع ,الطبعة الأولى ,الإدارة الإستراتجیة وتحدیات الألیفة الثالثة ,صالح عبد الرضا رشید إحسان دھش جلاب  

  .27ص 2015, الأردن

إستراتیجیة         

 المنظمة

وحدات 

 الأعمال

  أ   

وحدات 

 الأعمال

  ج    

وحدات 

 الأعمال

  ب    

البحث 

 والتطویر

الموارد 

 البشریة 

 

  التسویق 

 

  المالیة 

 

  العملیات 

على مستوى 

 المنظمة 

على مستوى وحدة 

 الأعمال 

على 

المستوى 

 الوظیفي 
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 وغایاتها أهدافها المؤسسة، رسالة تحدید  :الثالث  طلبالم

 الإنتقال ثم ومن والأهداف، الغایات تسطیر كیفیة ومعرفة المؤسسة رسالة مفهوم إلى المطلب هذا سیتعرض

 .والخارجیة منها الداخلیة المؤسسة بیئة تحلیل إلى

 المؤسسة رسالة تحدید : أ

 عملنا؟ هو ما نفسها ؤسسة الم تسأل أن لابد أنّه DRUCKER یرى :المؤسسة رسالة تعریف .1

  سالتنا؟ر  هي ما سؤال مع دفاً رامت سیكون والذي ,

 جواب بمثابة فهي المؤسسات، من غیرها عن وتمیزها1المؤسسة؛ زبائن إحتیاجات تلبیة حول یصُب والذي

 ثرلتع ئیسیةالر  الأسباب DRUCKER یرجع حیث 2.للسوق قیمة من تقُدم وماذا ؟ المؤسسة وجدت لماذا

  .نشاطها وراء من المغزى ویُبین رسالتها یُوضح الذي للفكر تحدیدها عدم إلى المؤسسات بعض وفشل

  . 3للمؤسسة الذات مفهوم عن تعبر فهي

 المؤسسة، رسالة تشملها أن ینبغي التي العناصر سةدرال عدیدة بحوث أُجریت :المؤسسة رسالة عناصر 2.

 الموالي؛ الجدول في والمبینة 4.عناصر تِسع في تتمثل الأساسیة الرسالة عناصر أن إلى إحداها فتوصلت

 خلال من ستهاار د وضرورة بتحلیلها طالبت اموٕانّ  العناصر لهذه محدداً  ترتیباً  ساتراالد توضح لم حیث

 .منها لكل المقرونة الأسئلة على الإجابة

 

                                                           
1
 Elfer Michel KALIKA, Jacques ORSONI, Management: Stratégie et Organisation8ème Edition, Ed.Vuibert, Paris, France, 2010, P: 78, 

  .20 :ص ، 2008 الجزائر، قسنطینة، والتوزیع، للنشر الدین بھاء دار المؤسسة، إستراتیجیة رحیم، حسن 2

 أطروحة لتطویرھا، أنموذج وبناء الأردن في والتعلیم التربیة زرة ا و في رتیجیة ا الإست الإدارة واقع الشبول، محمد قاسم مُنذر  3

  .12:ص ، 2005 الأردن، الأردنیة،  الجامعة العلیا، ساترا الد كلیة التربویة، الإدارة في ره ا دكتو .

 .19 :ص ، 2007 الأردن، عمان، والتوزیع، للنشر وائل دار متكامل، منھجي منظور :الإستراتیجیة الإدارة إدریس،  صبحي محمد وائل الغالبي، محسن طاھر  4
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  المؤسسة رسالة عناصریمثل )02( الجدول

  المؤسسة رسالة عناصر                                   

  الأسئلة  العناصر

  من هم عملاء المؤسسة؟  العملاء

  ماهي المنتجات الأساسیة التي تقدمها المؤسسة؟  المنتجات

  أین تتنافس المؤسسة على منتجاتها؟  الأسوق

  ماهي الاسس التكنولولجیة التي تعتمدها المؤسسة؟  التكنولوجیا

  ماهي إلتزامات المؤسسة نحو تحقیق الأهداف ؟  حیةالرب_النمو_البقاء

  التنافسیة؟ زیاها ا وم المؤسسة قوة نواحي أهم هي ما  المفهوم الذاتي

  المؤسسة؟ عن الجمهور لدى العامة الإنطباعات هي ما  الصورة العامة

  بها؟ العاملین نحو المؤسسة إتجاهات هي ما  العاملین

 .82 ص :ذكره سبق مرجع المغربي، الفتاح عبد الحمید عبد :المصدر

 یوجد هأنّ  المؤسسة،إلا رسالة مكونات من ذاك أو المكون هذا على تركیزها في المؤسسات إختلاف فرغم

 أهداف من تحقیقه ترید ما نحو الجهود المؤسسة تُوَحِد خلالها فمن .أهمیتها حول الباحثین أغلب بین إجماع

 .وغایات

 بالوقوف إلا ذلك یكون ولا المؤسسة رسالة لإعداد اللازم الوقت توفیر من بد لا  :المؤسسة رسالة إعداد .3

 :1علیها والإجابة الآتیة الأسئلة على

    أو بصیغة اخرى ماهو نشاط المؤسسة؟ماذا؟ 

                                                           
1
  72 .:ص, 2009 مصر، الجامعیة، الدار الرابعة، الطبعة الإستراتیجیة، الإدارة في للمدیرین ليالعم الدلیل ماھر، أحمد  
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  من؟ أو بصیغة أخرى لمن یوجه نشاط المؤسسة؟

  كیف؟ أو بصیغة أخرى كیف یتم تأدیة هذا النشاط؟

  ا الغرض من وجود المؤسسة؟لماذا؟ أو بصیغة أخرى م

 رفع إلى سعیاً  المصلحة ذات رف ا الأط بها للعاملین إضافة رسالتها إعداد في تُشرِك أن المؤسسات فعلى

ترجمة والمُ  الرسالة عن المتفرعة الأهداف في تغییرا علیه یترتب الرسالة فتغییر 1الرسالة هذه محتوى جودة

 صیاغة أفضل إلى التوصل وبعد .الأهداف لبلوغ تتُبع مناهج هابإعتبار  تراتیجیاتالإس في ثم ومن لها،

 به جاءت بما للعمل مدعو فالكل المؤسسة في الكل على وتُوزَع تُظهَر .نهائیة وثیقة في تحریرها یتم للرسالة،

 .الرسالة

 غایاتها وتحدید المؤسسة أهداف تسطیر - 2

 والفرق.محددة أهداف إلى المؤسسة رسالة رجمتت داففالأه أهدافها؛ بتحدید المؤسسة تقوم الرسالة وضع بعد

 فسیتم .قیاسه ویمكن بدقة مُحدد فهو الهدف أما للقیاس، قابلة غیر الرسالة أن هو والهدف الرسالة بین

  .الغایة وبین بینه الفرق ومعرفة الهدف مفهوم على هنا الوقوف

 :المؤسسة أهداف تسطیر - 1

 .تراتیجيالإس والهدف الهدف بین التمییز من لابد :تیجيراالإست والهدف الهدف تعریف -

 متخذ القرار إلیه یرمي ما فهو .محددة زمنیة فترة خلال كمّیاً  تحقیقها المطلوب النتیجة هو  :الهدف -

 .الهدف أي الدافع هذا من إنطلاقاً  المُتخَذ القرار ویُفهَم دافع، أو هدف قرار فلكل وعلیه إلیه، للوصول

 مرتبط فهو 2.ونشاطاتها المؤسسة إتجاه تُحدد التي  راراتالق وراء الكامن القصد هو :راتیجيتالإس الهدف -

  .1بعناصرها وثیقاً  إرتباطاً  ویرتبط المؤسسة برسالة مباشرة

                                                           
1
 التجاریة الإقتصادیة، العلوم كلیة المؤسسات، تسییر تخصص ماجستیر، مذكرة البناء، قطاع في لمؤسسة الإستراتیجیة لإعداد مساھمة بوزیدي، دارین  

 .46:ص,2004,2005 الجزائر، باتنة، لخضر، الحاج جامعة التسییر، وعلوم

 :العربي الوطن في التسویق الأول حول الملتقى إلى مقدم بحث والنظریات، التحدید :رتیجیة ا الإست للأھداف الفلسفیة الرؤیة الصیاح، مصطفى الستار عبد  2

  .208:،ص 2002.10.16- 15 للفترة المتحدة، العربیة رقة،الإماراتالشا العربیة، الدول جامعة الإداریة، للتنمیة العربیة المنظمة التطویر، وآفاق الواقع
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 تیجیةاإستر  إعداد خطوات من حاسمة خطوة ذاتها حد في تیجیةاالإستر  الأهداف صیاغة عملیة وتعتبر

 صیاغة فیها تتم التي الكیفیة هي حلاالمر  من المرحلة هذه في الجوهریة والخطوة المؤسسة

 2 .المختلفة الإداریة المستویات في الأهداف وتطبیق صیاغة في المستخدم الأسلوب أو تیجیة،راالأهدافالإست

 هي ما إذن فالأهداف السوقیة؛ الحصة وهدف النمو وهدف الربحیة، هدف الإستخدام الشائعة الأهداف ومن

 .بها الخاصة الرسالة تحدید طریق على محددة اتخطو  إلا

   :المؤسسة غایات تحدید .2

 منتجاتها وتعكس المُمیزة، صورتها المؤسسة رسالة إلى تستند ما وعادة للمؤسسة، النهائیة النتائج هي الغایات

 عن بعیدة ذنإ فالغایة 3.إشباعها تحاول التي الأساسیة والحاجات بخدمتها، تقوم التي وأسواقها الرئیسیة

 تسعى وشاملة عامة أهداف إلا إذن هي فما والتفصیل، بالدقة فیتمیز الهدف أما بالشمولیة، وتتمیز التفاصیل

  .بالإستراتیجیات وثیقا إرتباطا ترتبط فهي البعید المدى على تحقیقها إلى المؤسسة

 :المؤسسة تیجیةراإست إعداد خطوات: المبحث الثاني

 الذي المؤثر بتحدید تبدأ التي الدینامیكیة والعناصر والأعمال التصرفات مجموع یجیةتراالإست بإعداد یُقصد

 إعداد عملیة وتشتمل . 4والتصرفات القرارات من بمجموعةتزم بالإل وتنتهي وتعریفه، التصرف على یحثُ 

 تحدید ثم ارجیة،والخ الداخلیة البیئة تحلیل والأهداف، الغایات تسطیر المؤسسة، رسالة تحدید تیجیةاالإستر 

 عملیة تیجیةراالإست وبإعتبار .5ةوالرقاب التنفیذ الأخیر وفي المناسب البدیل وٕاختیار تیجیة،االإستر  البدائل

 نجاح بمدى مرتبط مرحلة كل وفعالیة فنجاح ثانیة، على مرحلة تقدیم یمكن فلا متناسقة مراحل ذات مستمرة

   .قبلها التي المرحلة وفعالیة

                                                                                                                                                                                           
 في علوم ره ا دكتو أطروحة صناعة الأدویة، مؤسسات بعض حالة دراسة :الجزائریة الإقتصادیة المؤسسة في والبیئة الرسالة بین التفاعل قاسمي، السعید  1

  .67:،ص2012- 2011سطیف،الجزائر، عباس، فرحات جامعة التسییر، وعلوم الإقتصادیة العلوم كلیة الإقتصادیة، العلوم

  
2
 ، 1998 مصر، القاھرة، بمیك، للإدارة المھنیة الخبرات مركز المستقبل، إدارة فن :الإستراتیجي التفكیر توفیق، الرحمان عبد :ترجمة وأخرون، جارت بول  

  .16 :ص

  .12 ص 2002 مصر، الجامعیة،الإسكندریة، الدار تطبیقیة، وحالات مفاھیم :ستراتیجیةالإ الإدارة مرسي، محمد الدین جمال إدریس، ثابت الرحمان عبد 3

  .194 :ص ، 1999 سوریا، والتوزیع، للنشر الحامد دار والشركات، للمؤسسات الإستراتیجیة الإدارة حیدر، إبراھیم یونس  4

  .11:ص ، 2004 الأردن، والطباعة،عمان، والتوزیع للنشر المسیرة دار متغیر، المع في جدیدة إدارة :رتیجیة ا الإست الإدارة حبتور، بن صالح العزیز عبد 5
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 لها العموم وفي آخر إلى باحث من تختلف الملائمة رتیجیةالإست إعداد أساسها على یتم التي الخطوات أما

 قرار الإستراتیجي حیث یعتبر نموذجال مُتخذي مساعدة بهدف نماذج عدة ظهرت الستینیات ففي .الهدف نفس

LCAG المؤسسة إستراتیجیة لإعداد نموذج أول. 

 المؤسسة تیجیةاستر إ لإعداد LCAG نموذج   :الأول المطلب

 الذي الذي LCAG لنموذج كانت تیجیةاالإستر  المنهجیة في البدایة أن على الأعمال إدارة أدبیات جُلّ  تجزم

الذي یقدم طریقة    Business Policy: Texts and Cases  عنون تحت كتاب في 1965 سنة نُشر

 مرحلتي بین یُفرق عاماً  رامسا لذلك نموذجال هذا ویقترح وتنفیذها، تیجیةراالإست لصیاغةإجرائیة رسمیة 

 .1تیجیةراالإست وتنفیذ صیاغة

 تراتیجیةالإس صیاغة مرحلة  :اولا

 والفرص الداخلیة والضعف القوة نقاط بتحدید وذلك للمؤسسة والخارجي الداخلي التشخیص على بالإعتماد

  .الخارجیة والتهدیدات

 ةتراتیجیالإس تنفیذ مرحلة  :ثانیا

  .السابقة المرحلة مع یتوافق بما وتعبئتها للموارد خصیصت مع وذلك

  

  

  

  

  

  

                                                           
 مذكرة الصحراویة، لمؤسسة للمبردات العملي الواقع في مسارھا إلى إشارة  والمتوسطة الصغیرة المؤسسات في الإستراتیجیة  الأعمال إدارة حویو، فضیلة 1

  .9:ص ، 2004 الجزائر، ،3 الجزائر جامعة التسییر، وعلوم التجاریة . SONERAS الإقتصادیة، العلوم كلیة ل،الأعما إدارة تخصص التسییر، علوم في ماجستیر
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-Le Modèle Stratégique de Havard لهارفارد تراتیجيالإس النموذج یوضح الموالي )06(والشكل

LCAG- 

 -Le Modèle Stratégique de Havard-LCAG لهارفارد تراتیجيالإس النموذج        

  

  

   

  

  

  

  

  

  

    

  

 :صدرالم

B.RAMANANTSOA, Revue Française de Marketing, Cahier 14, N°99 Bis., 

1984, P: 21. 

  

خارجیةتحلیل البیئة ال  
 الفرص

 التھدیدات

 تحلیل البیئة الداخلیة
 نقاط القوة

 نقاط الضعف
 المؤھلات العفویة 

  

ةئإدماج قیم البی  

  المسؤولیة الإجتماعیة للبیئة

 

 إدماج قیم مسیري المؤسسة
 الأھداف العامة 

 معرفة وتقییم فرص النشاط

 

 تشكیل الإستراتیجیة
 تعریف وتحدید النشاطات

 الأھداف
 الطرق والوسائل

 



 الإطار النظري لإستراتجیة المؤسسة.......................................... الفصل الثاني

 

42 
 

 المؤسسة في الضعف ونقاط القوة نقاط بین تولیفة أحسن عن البحث هو النموذج لهذا الأساسي فالمبدأ

 والذي بداخلها القیم لنظام الإعتبار بعین الأخذ مع بمحیطها المؤسسة مواجهة وتتم البیئة، وتهدیدات وفرص

 المؤسسة مدیر صلاحیات من الأهداف تحدید أن هي رئیسیة فكرة حول یرتكز لكونه .الكبرى أهدافها یُحدد

 .التنفیذیون المدیرون مهام من فیكون التنفیذ أما مالكها، أو

 شكیلوت إعداد مرحلة مرحلتین في تختصر تراتیجیةالإس منهجیة بأن یتضح أعلاه المخطط خلال فمن 

 ،الموارد وتجنید تعبئة من إنطلاقا التنفیذ ومرحلة والخارجي، الداخلي التشخیص من إنطلاقا الإستراتیجیة

 سلوك یكون أن بضرورة المجتمع مُتطلبات عن الناتجة للمؤسسة الإجتماعیة یةلالمسؤو  الإعتبار بعین آخذة

 .الإجتماعیة ؤولیاتهابمس ومحكوماً  موجهاً  المؤسسة

 للمؤسسة والخارجیة الداخلیة البیئة تحلیل :ثانيال المطلب

 وهي تؤطرها التي والعملیةراتیجیة الإست أن من فبالرغم تیجیة،االإستر  لإعداد جوهریة خطوة البیئة تحلیل یُعتبر

-البیئة تحلیل أنّ  والرقابة؛إلا التنفیذ التنظیم، التخطیط، الأنشطة من العدید على تنطوي تراتیجیةالإس الإدارة

 الداخلیة القوة وعناصر الخارجیة الفرص بین المواءمة إلى فیسعى .الأنشطة هذه أهم یبقى الإستراتیجي

 .الداخلیة الضعف وعناصر الخارجیة التهدیدات ظل في وذلك بالمؤسسة

 للمؤسسة الداخلیة البیئة تحلیل  :أولا

 كل بأنّها عُرفَت حیث البیئة؛ فهومم عند أولاً  الوقوف یستوجب للمؤسسة الداخلیة البیئة تحلیل عرض قبل

 تلك أیضابأنّها عُرفَت كما .بها محتملة أو حالیة علاقة وذات المؤسسة خارج الموجودة والمتغیرات الثوابت

 والواقعة والسیاسیة التكنولوجیة الإقتصادیة، الإجتماعیة، الطبیعة ذات الأخرى والقوى والمؤسسات الأحداث

 1.للإدارة رةالمباشِ  السیطرة نطاق خارج

 تقعتحت التي الداخلیة رت ا للمتغي فاحصة نظرة إلقاء به فیُقصد للمؤسسة الداخلیة البیئة تحلیل مفهوم أما

 ما عادة الداخلي التحلیل هذا فمثل .تكتسبها التي والضعف القوة نقاط تحدید لغرض 2.المؤسسة وسیطرة رقابة

                                                           
1
 .189 :ص ، 2009 الجزائر، للكتاب، النجاح دار والتصمیم، الأبعاد المتغیرات، :المنظمة سویسي، الوھاب عبد  

  
2
 الفرد المالي المستثمر ومحددات سلوك لخصائص تحلیلیة راسة د :المالي الإستثمار تنشیط في أثرھاو المالیة رق ا الأو تسویق  إستراتیجیة لحرش، الطاھر  

  .  148:ص ، 2008 الجزائر، للتجارة، العلیا المدرسة  ، التسییر  علوم في هرا دكتو أطروحة الجزائري،
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 المعلومات وكثرة تیجیة،راالإست بناء في لأهمیته رانظً  افسةالمن تحلیل على قیاساً  وفائدة جدوى أكثر یكون

 ثقافة الإدارة، نمط التنظیمي، الهیكل عن تفصیلیة معلومات یُقدم حیث یُغطیها، التي والمجالات یُقدمها التي

 .مواردها إلى إضافة المؤسسة

 المؤسسة ثقافة في القوة قاطن إستغلال تراتیجيالإس وعلى .التنظیمي والولاء الوظیفي كالإلتزام المؤسسة

 .راتیجیتهاإست لتنفیذ المطلوب التغییر على تُساعدها ثقافة المؤسسة إكساب ومحاولة ،راكمةالمت

 . إبداعا الأكثر هي وقویة متماسكة تنظیمیة بثقافة تتمتع التي المؤسسات حیث

 والضعف القوة جوانب تحلیل على طلقی حیث والتكنولوجیة؛ الطبیعیة المالیة، البشریة، رد الموا في والمتمثلة

 المجالات مساهمة بمدى الإهتمام ینبغي لذا .التنافسیة یازاالم تحلیل إسم فیها والموارد الوظیفیة للمجالات

 القوة نقاط ضوء في التنافسیة رتیجیة ا الإست تحقیق في والبشریة المالیة، التسویق، إنتاج، من الوظیفیة

 أو المحیط قبل نفسها المؤسسة من تأتي المرتفع الأداء تحقیق عوامل أهم نّ أ تبین فقد .لدیها والضعف

  . موارده من بالأحرى

 المركزیة درجة وتقییم رسة ا د ینبغي إذ .أبعاده بمختلف وتحلیله رسته ا د فیستوجب :التنظیمي الهیكل.1

 إلى تُؤثر وظیفیة أو إستشاریة أو تنفیذیة كانت سواء فالسلطة والمسؤولیة، السلطة فاعلیتها، وطبیعة ومدى

 رستها ا د ضرورة إلى یدعو مما التنظیمیة رت ا ر ا الق وٕاتخاذ والتعلیمات الأوامر إصدار كبیرفي حد

 السلطة تفویض وتحلیل رسة ا د ینبغي كما تنظیمي، مستوى كل على تقع التي ولیة درجةالمسؤ بجانب

 .1فیه التضییق التوسع أو ومدى

 إكساب ومحاولة كمة،راالمت المؤسسة ثقافة في القوة نقاط إستغلال تراتیجیونالإس وعلى :سةالمؤس ثقافة.2

 بثقافة تتمتع التي المؤسسات حیث، اإستراتیجیته لتنفیذ المطلوب التغییر على تُساعدها ثقافة المؤسسة

 من بكل علاقتها خلال من المؤسسة ثقافة راسةد تتم ما وغالباً . إبداعا الأكثر هي وقویة متماسكة تنظیمیة

 .تراتیجیةوالإس الرسالة

                                                           
 تقییم حول الوطني الملتقى مقدم إلى بحث ، المؤسسات  تقییم في اتیجيالإستر التحلیل أھمیة القري، الرحمان عبد واضح، بن الھاشمي عماري، عمار  1

  .5:،ص2004 الجزائر، ، سكیكدة ، 1955 أوت 20 جامعة  ، التسییر  وعلوم التجاریة الإقتصادیة، العلوم كلیة ، المؤسسات
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 القوة جوانب تحلیل على یُطلق حیث والتكنولوجیة؛ الطبیعیة المالیة، البشریة، رد الموا في والمتمثلة :الموارد.3

 مساهمة بمدى الإهتمام ینبغي لذا .التنافسیة امزایال تحلیل إسم فیها والموارد الوظیفیة للمجالات والضعف

 نقاط ضوء في التنافسیة ةراتیجیالإست تحقیق في والبشریة المالیة، التسویق، إنتاج، من الوظیفیة تالمجالا

 أو المحیط قبل نفسها المؤسسة من تأتي المرتفع الأداء تحقیق عوامل أهم أنّ  تبین فقد .لدیها والضعف القوة

 1.مواردها من بالأحرى

 كل بها یَتّسم التي والضعف القوة نقاط تبیان لغرض الداخلیة العوامل هذه كافة وتقییم تحلیل المُهم من إذ

 .للمؤسسة المناسبة الإستراتیجیة إعداد في ضروریة خطوة تُعد والتي الداخلیة العوامل من عامل

 للمؤسسة الخارجیة البیئة تحلیل  :ثانیا

 لرصد مُستمر بشكل یئتهاب بتحلیل القیام إلى یدفعها الذي الأمر دینامیكیة، بیئة ظل في المؤسسات تعمل

 أو سوق في مشبعة غیر حاجة إكتشاف في الفرص عامل یتمثل حیث فیها؛ الكامنة والتهدیدات الفرص

 .راً بیك عائداً  ستحقق المؤسسة أهداف مع تكاملت ما وٕاذا معین، بمُنتَج ترتبط الحاجة وهذه معین، مجتمع

 غیرالمرغوب البیئیة العوامل أو ربات ا الإضط لبعض ةكنتیج ینشأ مشكلة، أو خطر أو تحدٍ  فهو التهدید أما

 :وهما البیئیة من نوعین وتضم .حتى زوالها وٕامكانیة توازنها وعدم المؤسسة إختلال إلى یؤدي والذي فیها؛

   :الخاصة الخارجیة البیئة تحلیل 1.

 .فیمكن التأثیر فیها نسبیا المؤسسة  تعاملات حدود في تقع والتي المباشرة الخارجیة ترایالمتغ مجموعة وهي

 في والتنافسیة تیجیةراالإست معهد قام أن منذ الأكادیمي المجال في تأثیر لها أصبح PORTER فنظریة

 أصبحت والتي الخمسة والقوى القیمة سلسلة مثل نماذج یطرح میزمُ  نظام ضمن راتدو  بعقد هارفارد جامعة

  . 2الإدارة أسالیب من أساسیاً  مكوناً 

                                                           
1
 محمد  جامعة الإقتصادیة، والعلوم الحقوق كلیة ، علمي مقال ، داءالأ  نجاعة  لضمان أداء :المؤسسة لموارد الإستراتیجیة المقاربة مزھوده، الملیك عبد  

 .4:ص الجزائر، بسكرة، خیضر،

  
 الأردنیة، الجامعة رات منشو والتنمیة، التنافسیة عوض، محمد المحتسب، طالب علي محمد بثینة :وتوطین ترجمة, للأنكتاد الإفتراضیة المؤسسة تألیف 2

  .50 :ص ، 2010 الأردن، عمان، الجامعة الأردنیة، الأعمال، ادإقتص قسم العلمي، البحث عمادة
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 :1یلي فیما والمتمثلة . نسبیا فیها التأثیر فیمكن المؤسسة

 المؤسسة، مثل مجال نفس في نشُطُونی  الذین :الحالیون المنافسون - 1

 في حالیا تعمل التي للمؤسسات تهدیداً  عتبری  جُدد، منافسین دخول أن فالقاعدة: المنافسون الجدد -2

 تعمل التي المؤسسات على التهدید زاد كلما جُدد منافسین دخول السهل من كان ما الصناعة،وكل

 .الصناعة في حالیا

  :تهدید منتجو المنتجات البدیلة -3

 تُشكل وبالتالي الحاجات نفس تُشبع ولكنها المؤسسة تقدمه ما عن مختلفة تبدو التي هي فامنتجات البدیلة

 في الإستثمار لزیادة ذلك أدى ما كل المُنتجات هذه تهدید فكلما زاد .للمؤسسة السوقیة الحصة تهدیداًعلى

  .الجودة ورفع الأسعار لتخفیض كمحاولة البحوث والتطویر

  

  :القوة التفاوضیة للموردین  -4
 

 دون لزبون الأفضلیة یعطي أو النوعیة تخفیض الأسعار، رفع خلال من المنافسة على التأثیر لهم یُمكن

  .آخر

  :القوة التفاوضیة للزبائن   - 5

 أفضل أسعار طلب من ھم مكنُ  يُ  مما كبیرة كمیات شراءب یقومون عندما بائنللز التفاوضیة القوة ادزدت حیث
  .قلیلة تحویل تكالیف مواجھة أو للوحدة

  

 :الأطراف ذات المصلحة  -6
  

 من مختلفة جماعات لتتضمن الخمسة رتر بو قوى إلى السادسة القوة إضافة إلى فریمان یُوصى حیث

 من وغیرها الدولة،النقابات في والمتمثلة المنافسین، ببیئة الخاصة الخارجیة البیئة في المصالح أصحاب

  2.الصناعة على تأثیر لها التي فراالأط

 :العامة الخارجیة البیئة تحلیل. 2

                                                           
 .92 :ص ، 1994 مصر، القاھرة، جامعة رعة، ا الز كلیة مطبعة الإداریة، السیاسات الماضي، المحمدي محمد 1

  
2
  Contrôle de Gestion et Choix Stratégiques, Encyclopédie Delmas pour la Vie des Affaires, 6ème Edition Entièrement Refondue, Ed.Dalloz, Paris, France, 1998, P: 107. 
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 العوامل كافة وتشمل علیها التأثیر المؤسسة تستطیع ولا المؤسسات، كافة على تؤثر مباشرة غیر هي

 .والتكنولوجیة القانونیة فیة،الثقا الإجتماعیة، الإقتصادیة، السیاسیة،

  :العوامل الإقتصادیة   - 1

 الفرد ونصیب توزیعه وكیفیة الوطني الدخل ئب،االضر  معدلات والنقدیة، المالیة الدولة سیاسات في والمتمثلة

 الغالب في تمثل التي الإقتصادیة المؤشرات من وغیرها للإدخار أو للإنفاقفراد الأ میل الوطني، الناتج من

 . للإستثمارالأجنبي بالنسبة الدولة كسیاسة للمؤسسات تهدیدات وأ فرصا

 :العوامل الإجتماعیة  - 2

 في فرزت فهي 2 .المعیشةنمط  العمري، الهیكل توزیع السكاني، النمو الإجتماعیة، العلاقات في والمتمثلة

تعامل معها المؤسسات أن ت یمكن التي القطاعات یمثلون الذین للأفراد الإجتماعیة التركیبة خصائص النهایة

    1.أو تتفاعل معها

 

 :العوامل السیاسیة  - 3

  المجتمع، في السائدةدیمقراطیة ال ودرجة السیاسي الإستقرار درجة السیاسي، الوعي السلطة، نمط في تتمثل

  .2الأعمال میدان في الحكومي التدخل درجة إلى بالإضافة

  

 :العوامل الثقافیة  - 4

 لكونها المُنتجات على والعرض الطلب إتجاهات في تتحكم كونها المؤسسة جیةتیتراإست على واسع تأثیر لها

 الإلتزام  ومدى والوعي التعلیم مستوى عد ويُ  .المستهلك لدى الإستهلاكیة والأنماط والعادات الأذواق مصدر

 أن یمكن ما قعوتو  باستمرار رصدها ینبغي التي العوامل من المجتمع فيرامها وٕاحت الأساسیة والأخلاق بالقیم

  .المؤسسة على أثرها وتحدید تغیر من فیها یحدث

 

 :العوامل التكنولوجیة  - 5

                                                           
  .182:ص,2000مصر، والتوزیع، والنشر للطبع الجامعیة الدار رتیجیة، ا الإست الخطة وٕاعداد رتیجي ا الإست التفكیر بكر، أبو محمود مصطفى  1

 هرا دكتو أطروحة والغاز، زئریة للكھرباء ا الج المؤسسة حالة رسة ا د :الإقتصادیة العمومیة سةالمؤس في العامل أداء تقییم نظام تفعیل شنوفي، الدین نور   2

   .63:ص ، 2005 . -2004علوم التجاریة ، الإقتصادیة، العلوم كلیة التسییر، علوم قسم الإقتصادیة، العلوم في دولة
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 تتعلق كانت إذا تكنولوجیاً   إبداعاً  وتُدعى الإنتاج وأسلوب المُنتَج على للعلم عملي تطبیق هي الواسع معناها

 من الرفع التكلفة، فیتخفیض فتُساهم .الإنتاج وأسالیب المنتجات مختلف تمسُ  التي الإیجابیة بالمُستجدات

 في التكنولوجي التحدیث سرعة لزیادة الدول فتسعى 1 .مردودیة أكبر وتحقیق الإنتاجیة القدرة ورفع الجودة،

 في عمیق تأثیر التكنولوجي والإبداع التطور أن ذلك ؛ دولیا المنافسة على قدرة أكثر لجعلها مؤسساتها

  .1الدولیة المنافسة ظل في أفضل غدٍ  صنع من تمكنها بالتالي المؤسسة إستراتیجیة 

 

 :العوامل القانونیة  - 6

 ا الض قوانین التأمینات، قوانین والوطنیة، الدولیة الإقتصادیة والعلاقات والتجارة للصناعة المُنظِمة كالقوانین

 .التلوث ومنع البیئة نینواق جانب إلى والجمارك رئب

  : والتهدیدات تحلیل نقاط القوة والضعف والفرص : ثالثا

 مستوى علىوالفرص والتهدیدات  والضعف القوة نقاط ومعرفة سةرا د تحلیل، المؤسسة إدارة على یتطلب

 بوستن لمجموعة النمو مصفوفة ذكر یُمكن المؤسسة بیئة بتحلیل إهتمت راساتد عدة ظهرت فلقد .المؤسسة

لتحدید نقاط القوة والضعف  SWOOTومصفوفة سووت  GEونموذج جینیرال إلكتریك  BCG الإستشاریة

  .والفرص والتهدیدات ویتطلب هذا النموذج تجمیع نتائج التحلیل الداخلي والخارجي 

 .لحالتها المناسبة تراتیجیةالإس وتتخذ فیها هي التي الوضعیة بمعرفة للمؤسسة یسمح التحلیل فهذا

  راجعةوالم التنفیذ ،تراتیجیةالإس البدائل تحدید :الرابع المطلب

 وما الحالي، الأداء بین الفجوة وتحدید والعامة، منها الخاصة والخارجیة الداخلیة البیئیة العوامل سةراد عدب

 الخطوة هذه وتشمل المشكلة، لحل المختلفة البدائل إیجاد في تخذي القرارم یبدأ .علیه یكون أن ینبغي

 الحالي الأداء بین الفجوة سد على تساعد يالت ةراتیجیالإست البدائل من عدد راسةد التالیتین الخطوتین على

 المتاحة البدائل بین من بدیل أحسن إختیار ثم المحیطة العروض من والإستفادة علیه، یكون أن ینبغي وما

 الأخیرة المرحلة إلى ومنها تراتیجيالإس تنفیذ مرحلة إلى الإنتقال ثم ومن .الأهداف وتحقیق الفجوة لسد

                                                           
1
 كلیة الإقتصادیة، العلوم قسم-الإقتصادیة، العلوم في دكتوراه أطروحة الجزائر، حالة اسةر د :التسویق مجال في وتطبیقاتھ الإنترنت دور بختي، إبراھیم  

 .47:،ص2004-2003 الجزائر، ،3 الجزائر جامعة التسییر، وعلوم التجاریة الإقتصادیة، العلوم
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 .المُنفذة یجیةالتي هي مراجعة الإسترات

 المناسبة تیجیةراالإست وٕاختیار تیجیةراالإست البدائل تحدید: أولا

 راسةد جانب إلى تحقیقها على المؤسسة ستعمل التي الأهداف ووضع المؤسسة، رسالة وبیان تحدید بعد

 ا،وتوضیحبه تتسم التي والضعف القوة نواحي للمؤسسة یبین بما والخارجیة الداخلیة البیئة عوامل وتحلیل

 من یُمكنهاالإختیار التي الإستراتیجیات بدائل تطرح أن الممكن من یصبح بها، المحیطة والمخاطر الفرص

 .بینها

  تراتیجیة الإس البدائل تحدید  - 1

 :الإستقرارستراتیجیة إ . أ

 هذه المؤسسات تستخدم حیث .به المرتبطة المالیة والنتائج الحالیة المكاسب ع تموق على الإبقاء تعني

 تحقیقها إلى تسعى كانت التي الأهداف معدلات نفس تحقیق في فیها تستمر التي الحالات في تیجیةاالإستر 

 الوضع هذا .السابقة السنوات في تحققت التي النسب بنفس الإنجاز معدلات بزیادة وذلك الماضي في

 في تدخلها ومجال رتها ا قد یادةبز  لها تسمح التي الموارد على تتوفر لا المؤسسة تكون عندما سواء یتحقق،

 بحیث الإنتاج، من عالٍ  مستوى بلغت قد ون تك عندما الحل هذا إلى تلجأ قد كما .به تعمل الذي القطاع

 توجیه على ستعمل رتیجیة ا الإست هذه ظل وفي .توسع تحقیق على تطمح لا ثمّ  ومن عنه؛ رضیة ا تكون

  .طارئ لأيّ  تحسبا وتقویتها هذه مكانتها تأكید قصد الحالیة، عملها مجالات إلى مواردها كل

 من للمؤسسة یازاالم من العدید تحقیق على یساعد النمو عام بشكل  :1والتوسع النمو تراتیجیةإس .ب  

 :أهمها

 .الأرباح من أكبر قدر - 

 .للمؤسسة أقوى مكانة - 

 .بالمؤسسة للمدیرین أفضل وسمعة مكانة - 

                                                           
1
 .164:ص ذكره، سبق مرجع المغربي، الفتاح عبد الحمید عبد  
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 .الكبیر الحجم بإقتصادیات التمتع - 

 .الطویل الأجل في والنجاح السیطرة كانیةإم - 

  .الزبائن ورغبات حاجات وتعدد الاستهلاك أنماط بین الاختلافات من الاستفادة - 

 . فیةار غالج الاختلافات من الاستفادة - 

 .وغیرها المنتجات المصانع، الوحدات، بمختلف یتعلق فیما المعلومات من القصوى الإستفادة - 

  : الإنكماش ةتراتیجیإس .  ج
 

 هذه ظل في تعمل التي فالمؤسسات المتاحة،راتیجیة الإست البدائل من الثالث البدیل الإنكماش تیجیةراإست تعد

 المؤسسة تخفیض درجة تأخذ أن ویمكن .معینة بطریقة وأعمالها تعاملاتها آفاق من تقللراتیجیة الإست

 :الآتیة الأشكال أحد السابقة معدلاتها عن  لأعمالها

 المبیعات؛ حجم تخفیض  تراتیجیةإس

  أخرى؛ لمؤسسة الإستلام تراتیجیةإس

   آخر؛ لنشاط كلیة التحول تراتیجیةإس

  الأصول؛ وبیع التصفیة تراتیجیةإس

 المناسبة الإستراتیجیةإختیار  :ثانیا

 من علیه تفق المُ  النهائي الهدف اأنّه على تیجیةراالإست إختیار بمعنى يراتیجالإست الخیار تعریف یمكن

 المجموعة بهذه والقیم الطموحات ك،را الإد الإیدیولوجیة، القوة عناصر تفاعل من والنابع المسیطرة المجموعة

 المؤسسة أمام المتاحةجیات رتی ا الإست من عدداً  فهناك 1.للمؤسسة راتالمسا لتحدید كأساس البیئة مع

 على تسیر فالمؤسسةقد ،راتیجیاتالإست من ةرئیسی أنواع ثلاثة في البدائل هذه تمثلت وقد بینها، من للإختیار

 فتتبع الظروف بعض وتساعدها للمؤسسة تتوفر وقد رقراالإست تراتیجیةإس تتبع بذلك وهي الحالي، النهج نفس

                                                           
1
  .102 : ص ، 2003 الأردن، عمان، للنشر، الحامد دار وتحلیلي، كمي مدخل :التسویق تیجیاتر ا إست الصمیدعي، جاسم محمود 
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 تتبع قد معاً، كلیهما والخارجیةأو الداخلیة والعوامل الظروف بعض ولسوء ،خیراوأ والتوسع، النمو راتیجیةإست

 .1الإنكماش ةجیراتیإست المؤسسة

 ةراتیجیالإست تنفیذ  :ثالثا

 المختارة تراتیجیاتالإس لوضع زمة اللاّ  والإختیارات للأنشطة الكلي المجموع الإستراتیجیة بتنفیذ یُقصد

 فعلیة تصرفات إلى والسیاسات تراتیجیاتالإس تتحول خلالها من التي العملیة تلك فهي التنفیذ، موضع

 . 2والإجراءات وازناتالم ،برامجال تنمیة خلال من

 مراجعة الإستراتیجیة  :رابعا 

 تم لما التنفیذ عملیات مُسایرة مدى تُوضِح أنّها إذ جداً، هامة علیها والرقابة تیجیةتراالإس جعةرام عملیة تُعد

 ولهذا .المؤسسةرات إستثما في السلبي الإنحراف أو الإیجابي التطور مدى وتُظهر الإعداد، مرحلة في تصوره

 أو الداخلیة العوامل فيرات یتغی حدثت إذا جدوى بلا سیصبحان وتنفیذها الإستراتیجیة إعداد أن القول مكنی

 بالرقابة التنفیذ عملیات مواكبة ضرورة یبرز مما .سبق فیما تصورم  وه عما الإنحراف إلى أدت الخارجیة

  .الصحیح مسارها فيتراتیجیة الإس تستمر حتى التصحیحیة الإجراءات إتخاذ وسرعة وتقییمها علیها،

 هذا .للمستقبل الخطط وضع في المقارنة هذه وٕاستخدام بالمتوقعة الفعلیة النتائج ومقارنة تنفیذها بمتابعة وذلك

 من للتأكد وتصحیحها والمؤسسة، المرؤوسین أداء قیاس عملیات على تشتمل الرقابة أن إلى بالإضافة

 .3سلیم شكلب نفذت  قد المرسومة والخطط الأهداف

 

 

  

  

                                                           
  .199 :ص ذكره، سبق مرجع المغربي، الفتاح عبد الحمید عبد  1

  .14:ص ذكره، سبق مرجع مرسي، محمد الدین جمال إدریس، الرحمن عبد ثابت   2

 
3
 .38:ص ، 2000 الأردن، عمان، للنشر، الحامد ارد كلي، منظور :الأعمال إدارة جواد، ناجي شوقي  
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 :الفصل  الخلاصة

 حیث مبحثین، في إعدادها وخطوات المؤسسة تیحیةراإست أساسیات عراضإست تم الفصل هذا خلال من

 واقع في للتفكیر العملي المُرشد تُعد والتي تیجیةراالإست حول الأساسیة المفاهیم بعض على الأول شملالمبحث

 أهدافها ترجِمت وبه المؤسسة، لعمل الشامل المسار یرسم الذي العام الخط تُمثل فهي ومستقبلها المؤسسة

 مستوى في والمتمثلة الثلاثة مستویاتها بمختلف  وأهدافها أهمیتها ، خصائصها موضحین .واقع إلىرامجها وب

 .الوظیفي المستوى یراوأخ الأعمال وحدات مستوى المؤسسة،

  رسالة صیاغة ضرورة موضحین المؤسسة یةیجستراتإ إعداد خطوات على الثاني المبحث شمل حین في

 نتائج بتحقیق ماز توالإل التعهد أشكال من شكلاً  تمثل التي والأهداف الغایات وضع وأهمیة بوضوح، المؤسسة

 یسمح الذي والخارجي الداخلي التحلیل من كل ءاإجر  مع .الأداء من مرغوبة مستویات إلى والوصول محددة

 كل سةرا ود بتوصیف الداخلیة العوامل فحص فیتم تفعله؟ أن تستطیع الذي ما سؤال على بالرد للمؤسسة

  والإستفادة تسخیرها على المؤسسة تعمل التي القوة نقاط على والوقوف ومعالجتها المؤسسة ضعف نقاط

  على التي قیلاوالعر  التهدیدات كل حصر من یمكن بشكل الخارجیة العوامل بفحص یسمح كما .منها

 إضافة .للمؤسسة مریحة وضعیة وتحقیق لإستغلالها السانحة الفرص كل على فقو والو  ادیها،تف المؤسسة

  البدائل بین من إختیاره یتم الذي المناسب يلإستراتیجا البدیل إختیار ثم ومن تیجیةار الإست البدائل بیان إلى

  مما الحالي ووضعها سةالمؤس لأهداف ملائمة أكثر لكونه للمؤسسة المتاحة تدراالق ضوء على المتوفرة

  . تراتیجیةالإس تنفیذ موضوع عرض ثم ومن ،بیئتها مع التكیفیة قدرتها من یُعزز
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 تمهید

بعد ما تطرقنا في الفصلین الأولین في الجانب النظري إلى أهمیة التشخیص الإستراتیجي وإستراتجیة 

النظري والتطبیقي وقد تم اختیار مؤسسة المركب سنحاول في هذا الفصل الربط بین الجانب ,المؤسسة 

ومعرفة ما أهمیة التشخیص الإستراتیجي ,الصناعي الحضنة من خلال تشخیص البیئة الداخلیة والخارجیة 

  .بالنسبة لنجاح إستراتجیة المؤسسة 

  دراسة حالة المكب الصناعي التجاري بالمسلة : الفصل الثالث 

 ركب الصناعي الحضنة مسیلةتقدیم وحدة الم :المبحث الأول 

  لمحة تاریخیة عن قطاع المطاحن بالجزائر :المطلب الأول 

مارس تم 25وباظبط في 1965ففي سنة ,بعد أن تحصلت الجزائر على استقلالها بدأت في تأمیم المؤسسات 

دقیق والطحن غیر أن دورها وأصبحت تسمى المؤسسة الوطنیة لل,تأمیم جمیع القطاعات الخاصة بالطحن 

كذالك وضع خطة لتجدید المصانع الضروریة ,أنذاك كان مقتصرا على صلاحیات الإدارة العامة الذي عهدته 

قامت المؤسسة الوطنیة للدقیق والطحن بإنشاء 1982ووضع وحدات أخرى في بعض المناطق ففي سنة  

سسات تها عبر الوطن وتندرج تحت هذه المؤ خمس مؤسسات مماثلة للصناعة الغذائیة من الحبوب ومشتقا

   .عدة مركبات صناعیة وتجاریة

القمح الصلب (ویكمن النشاط الأساسي للمركب الصناعي التجاري الحضنة بالمسیلة في تحویل الحبوب 

  ).السمید والدقیق وعجائن غذائیة والكسكس (وإنتاج وتسویق المواد المشتقة )واللین 

  نیة حول المركب الصناعي التجاري الحضنة بالمسیلةبطاقة ف :المطلب الثاني 

  :نشأة مركب الحضنة بالمسیلة .1

  1997وفي أكتوبر ,1981,تم تشغیل مطاحن الحضنة ـ  بالمسیلة أول مرة في سنة 

حولت وحدة الریاض بالمسیلة إلى شركة تابعة لریاض سطیف في شكل مساهمة مطاحن الحضنة 

دج 60,000,000ومبلغ المساهمة   ) 27/09/97الإدارة بتاریخ لمجلس6مستخلص محضر اجتماع رقم(

  .دج479.000.000وقد بلغ رأس مالها 
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  :المقر الاجتماعي .2

وذلك بمحاذاة طریق برج بوعریریج ,تقع مؤسسة مطاحن الحضنة ـ المسیلة في الشمال الشرقي لولایة المسیلة 

Route de B.B.A M'sila, ث أن هناك العدید من المسافرین یمرون حی,حیث تقع في مكان إستراتیجي

وهذا ما یدعو إلى ,إذ تصبح معرفة أكثر وأكثر ,هذا ما ینعكس بالإیجاب على المؤسسة ,على هذا الطریق 

  .معرفة المنتجات التي تنتجها هذه المؤسسة 

  :الممتلكات .3

  :تمتلك الشركة التابعة لمطاحن الحضنة مسمدتین ومطحنة واحدة علما أن 

قنطار 2000قدرتها الإنتاجیة قنطار Buhlerنة السمید والدقیق أنجزت من طرف الشركة السویسریة ـ مطح

  ).قنطار قمح لین 1000(یومیا 

  .دج220,915,480,55ـ تكلفة المشروع 

  .1981ـ تاریخ الانطلاق في الإنتاج سنة 

قنطار لین 500ر صلب قنطا500(بزیادة 1999قنطار یومیا سنة 3000ـ ارتفعت القدرة الإنتاجیة إلى 

  .دج 242.202.253.51:حیث تكلفة رفع القدرة بحوالي الإنتاجیة كانت قدرت بحوالي )

قنطار یومیا وتكلفة المشروع  4000قدرة إنتاجها Golfetto ـ مطحنة سمید من انجاز شركة ایطالیة 

  .1993دج وكان تاریخ الإنتاج سنة 563.986.101.84

  :قدرة الطحن .4

  Qx/J 5.500        Blé dur: القمح الصلب

  Qx/J  1.500         Blétendre :القمح اللین 

  :ـ القدرة الإنتاجیة 5

  %). 66سمید ممتاز بنسبة إستخراج(قنطار یومیا  3630ـ السمید  
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  %)72دقیق المخابز بنسبة استخراج تقدر ب(قنطار یومیا  1080ـ الدقیق 

  :الصناعي الحضنة الهیكل التنظیمي للمركب :المطلب الثالث 

إن الهیكل التنظیمي للوحدة ما هو إلا وسیلة للإعلام یمكننا من خلاله معرفة تقسیم العمل والتركیب السلمي 

والإداري لدوائر ومصالح وفروع الشركة وهو ما یساعدنا على تحدید الاختصاصات والمسؤولیات ومهام كل 

  .هذه المؤسسة دائرة من هذه الدوائر حتى تستخلص فكرة عامة على 

  . الهیكل التنظیمي للمركب الصناعي التجاري الحضنة):07(الشكل رقم 
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  الهیكل التنظیمي للمركب الصناعي التجاري الحضنة                  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  إدارة المؤسسة: المصدر

مصلحة 

 الاحتساب 

مصلحة الاتصال 

 والتقویم

مصلحة الأمن 

 والوقایة 

مصلحة نوعیة 

تاج الإن  

ھیاكل الإدارة 

 والمالیة 

الرئیس المدیر العام 

  

 نقابة المؤسسة  المستشار القانوني

 لجنة المشاركة  الأمانة العامة 

 مصلحة الخدمات الاجتماعیة  المصلحة النوعیة 

مصلحة  مصلحة المحاسبة  مدریة الأشغال 

 المستخدمین 

مصلحة الإعلام 

 الألي

صلحة م مصلحة الإنتاج

 الصیانة 

مصلحة تسییر 

 المخزون 

 مدریة التجارة 

مصلحة 

 التسویق 

مصلحة 

 المبیعات 

مصلحة 

 التموین
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  مهام مصالح المؤسسة - 1

  :رئیس المدیر العام  – أ

یع شؤون الوحدة و التنسیق بین مختلف المصالح المتواجدة بالوحدة و كذلك التنسیق بین مكلف بإدارة جم

الوحدة و مثیلاتها من نفس القطاع و الاتصال بجمیع السلطات المعنیة بنشاط الوحدة و لهذا توكل له عدة 

  :مهام أهمها 

  .الاتصال بكل السلطات المعنیة بنشاط المؤسسة - 

 .للوحدة یعتبر الواجهة الأولى - 

 .التنسیق بین الوحدة و ممثلیها من نفس القطاع - 

 .یقوم بالربط بین جمیع الدوائر - 

 .یقوم بإعلام الرئیس المدیر العام بمركب الصناعي التجاري الحضنة بالحالة الیومیة للمؤسسة

  :و تنقسم المصالح التي تعمل مباشرة مع المدیر العام إلى قسمین هما 

  :للوحدة و تتوزع مهامه إلى النواحي التالیة " الهیكلي " و التسییر الداخلي قسم مهمته التنظیم 

 :للوحدة  –الهیكلي  –قسم التنظیم و التسییر الداخلي : أولاً 

تابعة للمدیریة العامة و مكلف بتسجیل البرید الصادر و الوارد و طبع المراسلات  :الأمانة العامة – ب

  .الصادرة عن المدیریة العامة

مكلف بنوعیة الإنتاج وفقاً للمعاییر المحددة سوآءا كانت هذه المعاییر قانونیة متمثلة  :مصلحة النوعیة  – ج

  .في الكمیة ، تغلیف أو معاییر إنتاجیة متمثلة في الجودة و مقدار المنافسة

  .یقوم بمساعدة المدیر العام في الحسابات التي یقوم بها :المحاسب  – د
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یقوم المدیر العام باستشارته أو بمناقشته في القرارات التي سوف تصدرها  :نونيالمستشار القا – ه

بالمنازعات التي  المؤسسة و ذلك لتفادي الوقوع  في خطأ قانوني و هو المحامي لدى الشركة  والمكلف

  .تدخل فیها الشركة سواء كانت بین الشركة وموردیها أو زبائنها أو داخل الوحدة

ومهمته حمایة الشركة داخلیاً وكذا الوقایة خاصة من ناحیة الحرائق،  :لأمن والوقایةمكتب مساعد ا – و

  .السرقة وحركة مختلف وسائل النقل في الوحدة وحمایتها من مختلف الأخطار

  :قسم الإشراف على العمال و التسییر الإداري و المالي والمبیعات: ثانیاً 

  :هي وینقسم هذا القسم إلى ثلاث مدیریات أساسیة

  :و تنقسم بدورها إلى أربعة مصالح هي :مدیریة الاستغلال – 1

  :ومن مهامها ما یلي : مصلحة التموین -1/1

  .شراء الحبوب و المواد الأولیة التي تدخل في عملیة الإنتاج - 

 .تزوید مختلف المصالح و المدیریات بالتجهیزات الخاصة بالتنظیم و الإنتاج  - 

مهمتها خاصة بالعملیة الإنتاجیة الكاملة أي من دخول المادة الأولیة إلى خروجها : مصلحة الإنتاج  – 1/2

كمادة مصنعة مروراً بكل دورات العملیة الإنتاجیة و تهتم برسم و تنظیم مخطط الإنتاج و عملیات تنفیذه في 

قسم هذه المصلحة ورشات الإنتاج و العمل على احترام كل مراحل الإنتاج و طرق تنفیذها محددة علمیاً و تن

 :إلى مصنعین هما 

قنطار  5000یضم آلات تحویل القمح الصلب إلى سمید بطاقة إنتاجیة قدرها ) : 1(مصنع التحویل رقم  أـ

  .ساعة 24خلال 

یضم آلات تحویل القمح الصلب و اللین إلى دقیق و فرینه على الترتیب ) : 2(مصنع التحویل رقم - ب

 .ساعة 24قنطار من القمح اللین خلال  1500القمح الصلب و  قنطار من 1500بطاقة إنتاجیة 

 :كما أن هذه المصلحة تتفرع إلى ثلاث فروع   -

  .فرع محاسبة المواد- 
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 .فرع الطحن والإنتاج- 

 .فرع الشحن والتوظیف- 

ویوجد تحت تصرف هذه المصلحة مخبر یعمل على متابعة النوعیة المنتجة وكذا متابعة الوزن تبعاً  - 

ساعة و  24ون كما تعمل على استمراریة الإنتاج و ذلك بتخصیص أفواج عمل تعمل بالتناوب طیلة للقان

 .لهذا تعتبر من أهم المصالح

و یشغلها رئیس المصلحة ومهمته إصلاح العطب الخاص بآلات الإنتاج : مصلحة الصیانة  – 1/3

  :سا و تتفرع هذه المصلحة إلى  24/ سا  24وتشغیل هذه الأجهزة 

  .و مهمته صیانة التجهیزات الكهربائیة كالثلاجات والمكیفات: رع الإلكترومیكانیك والكهرباء ف

 .و هو فرع خاص بصیانة الآلات الطاحن و الشاحنات: فرع المیكانیك العام 

تتكفل بتخزین المواد الأولیة و المنتجات و دورها الرئیسي هو تسجیل : مصلحة تسییر المحزونات – 1/4

 :خزون والقیام بعملیات الجرد الشهریة والسنویة، وتتفرع إلى ثلاث فروع متمثلة فيحركة الم

  .فرع استقبال وتخزین الحبوب- 

 .فرع تسییر مخزون الأكیاس- 

 .فرع تسییر قطع غیار والتجهیزات- 

ذه وهي مدیریة حدیثة النشأة بعدما كانت مصلحة تابعة لمدیریة الاستغلال و تشرف ه :مدیریة التسویق – 2

المسیلة ،بوسعادة، عین (المدیریة على توزیع جمیع المواد المنتجة عبر المراكز الموجودة تحت تصرفها 

 .كما لها نقاط بیع محلیة ) الملح

  :وتنقسم إلى ثلاث مصالح و هي :مدیریة الإدارة والمالیة – 3

مع جمیع المصالح تعتبر من أهم النشاطات حیث أن لها علاقة : مصلحة المحاسبة والمالیة – 3/1

الأخرى  ویقع على عاتقها تسجیل كل العملیات المتعلقة بالنشاط التجاري مع الوحدات و تتفرع هذه المصلحة 

  :إلى
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  .فرع المالیة والصندوق  - 

 .فرع المحاسبة العامة  - 

 .فرع محاسبا المبیعات - 

 .فرع المحاســـبات  - 

 :مصلحة الموارد البشریة – 3/2

ة مع العمال حیث تهتم بالشؤون الإداریة للعمال وكیفیة تنظیم الموارد البشریة داخل الوحدة لها علاقة مباشر 

بكیفیة تتماشى مع متطلبات العمل من أجل تكییف الوسط العمالي وذلك لإعطاء أكبر كفاءة، تتفرع هذه 

  :المصلحة إلى

  .فرع تسییر المستخدمین- 

 .فرع الخدمات الاجتماعیة- 

 :و من مهامها: ئل العامةمصلحة الوسا – 3/3

  .متابعة جمیع الأشغال و الترمیمات التابعة للوحدة

 .المتابعة المیدانیة للاستثمارات 

  .ویعمل هذا المكتب بكل ما یتعلق بوسائل الإعلام الآلي ومتطلباته : مكتب الإعلام الآلي 

 أهداف المؤسسة و آفاقها المستقبلیة: المطلب الرابع

منافس لها داخل تراب  24الحضنة في بیئة تسودها منافسة قویة وشدیدة من بین  تنشط المؤسسة مطاحن

  :الولایة و لهذا فإن المؤسسة مطاحن الحضنة تسعى إلى تحقیق أهداف وآفاق مستقبلیة أهمها 

  .تعظیم الربح الناتج عن الفرق بین سعر البیع والتكلفة النهائیة -

 .لأمثل لوسائل الإنتاج و تحسین نوعیته زیادة الإنتاجیة عن طریق الاستعمال ا - 
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 .محاولة تقدیم سلع ذات جودة عالیة - 

 .التسییر الأحسن للموارد البشریة في المؤسسة  - 

 .تمویل السوق المحلیة بالمنتجات الوطنیة - 

 .سد حاجیات المستهلك بمادتي السمید و الفرینة  - 

 .المساهمة في بناء و تطویر الاقتصاد الوطني  - 

 .ق جو تنافسي على مستوى الوحدة خل - 

 .الطموح إلى خلق جو تنافسي خارجي لزیادة كمیة الإنتاج و تسویقه - 

 .محاولة كسب رضا الزبائن و الحصول على ولائهم بأقل تكلفة و بجودة عالیة - 

 .خال...مشاكل الإنتاج، التوزیع والاتصال: محاولة القضاء على المشاكل السائدة داخل المؤسسة مثلا - 

 .الحصول على أفضل نقاط بیع داخل الولایة و خارجها - 

  :منهج البحث والتعریف بأدوات الدراسة: المبحث الثاني

  :منهج البحث: المطلب الأول

وإلمام أوسع   فهم على یساعد علمي منهج اتباع یجب مصداقیة وذات منسجمة میدانیة للوصول إلى دراسة

   :في دراستنا على على اعتمدنا ذلكول للموضوع، التطبیقیة للمعرفة أكثر

سلوب من أسالیب التحلیل المعتمد على معلومات كافیة أ بأنه الوصفي المنهج یتمیز  :الوصفي المنهج

 على الحصول أجل من وذلك معلومة زمنیة فترات أو فترة خلال من محدد موضوع أو ظاهرة عن ودقیقة

 .للظاهرة الفعلیة المعطیات مع نسجمی وبما موضوعیة بطریقة تفسیرها ثم عملیة نتائج

ثم  ,الإستراتیجیة إلى إضافة ظاهرة التشخیص الإستراتیجي وصف خلال من الوصفي المنهج على إعتمدنا

خلال جمع وعرض وتحلیل  وصف لمساهمة التشخیص الاستراتیجي في بناء استراتیجیة المؤسسة من
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كب الصناعي التجاري الحضنة بالمسیلة بعد معالجتها وتفسیر المعلومات والمعطیات المیدانیة لمؤسسة المر 

 .المرجوة للنتائج للتوصلإحصائیا 

 ةالدراس ومتغیرات البیانات جمع بأدوات التعریف  :الثاني المطلب

الاستبیان الموجھ إلى موظفي الإدارة  على والإعتماد التعامل البحث موضوع وخصوصیة طبیعة إقتضت

 .التجاري الحضنة بالمسیلةصناعي المركب ال مؤسسة  مستوى على

 على وتعرف التشخیصیة، الدراسات في والمعلومات البیانات لجمع الهامة الأدوات من حیث یعد الإستبیان

 والتشخیص التوجه في منها للإستفادة الحقائق جمع تستهدف البحث غرض حدود في أسئلة مكتوبة أنّها

   .والعلاج

 ،بطریقة مباشرة بواسطة الباحثین للإجابة علیها من طرف عینة البحث  إستمارات الإستبیانحیث تم توزیع 

 أجل من إلیها التوصل ینالباحث یسعى محددة مواقف أو حقائق تعكس معلومات إلى التوصل بغرض وذلك

دراسة والذي یتمثل في دراستنا في الدور الذي یلعبه التشخیص الإستراتیجي في بناء ال أهداف تحقیق

 .المؤسسةإستراتیجیة 

   ثبات وصدق أداة الدراسة: أولا

 :استبیان التشخیص الاستراتیجيثبات وصدق   - 1

  :تم التحقق الأولي من نتائج الثبات والصدق بالنسبة لهذا الاستبیان والذي أفرز النتائج التالیة  

   :الثبات/ أ

  ):ألفا كرونباخ(التناسق الداخلي  - 1

الداخلي بمعامل ألفا كرونباخ والتي تقوم على أساس  تم حساب ثبات هذا الاستبیان بطریقة التناسق

  : تقدیر معدل إرتباطات العبارات فیما بینها لكل بعد على حدة كما هو موضح بالجدول التالي 
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عن طریق ألفا كرونباخ استبیان التشخیص الاستراتیجيیوضح ثبات ) 03(الجدول رقم   

 عدد العبارات معامل ألفا كرونباخ المحاور

لمحور الأولا  0.691 7 

 7 0.713 المحور الثاني

 8 0.834 المحور الثالث

 22 0.782 الاستبیان ككل

  

" والذي قدر بالنسبة للمحور الاول معامل ألفا كرونباخ من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى قیم 

، وبالنسبة )0.71" ( لخاصةالبیئة الخارجیة ا "، وبالنسبة للمحور الثاني )0.69" ( البیئة الخارجیة العامة

، یمكن القول بأنها قیم تدل )0.83(، وبالنسبة للاستبیان ككل بلغ )0.83" ( البیئة الداخلیة "للمحور الثالث 

على أن هذا الاستبیان یتمتع بالثبات عالي، حیث نلاحظ أن كل القیم موجبة وأن هناك إنسجام وترابط بین 

 ).1(ویكاد یصل إلى الارتباط التام  )0.50(عبارات هذا الاستبیان یتعدى 

  : الاتساق الداخليبطریقة : الصدق/ ب

تم حساب صدق هذا الاستبیان عن طریق حساب أو تقدیر الارتباطات بین درجة كل عبارة  بالمحور 

  :الذي تنتمي إلیه ثم بین درجة المحور بالدرجة الكلیة للاستبیان ككل،  كما یلي

 درجة الكلیة للمحاورالارتباط بین العبارات وال:  

 :الارتباط بین عبارات المحور الأول مع درجته الكلیة .1

بمعامل ) البیئة الخارجیة العامة(تم تقدیر الارتباطات بین درجة كل عبارة بالدرجة الكلیة للمحور الاول      

  :الارتباط بیرسون كما هو موضح في الجدول التالي
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مع درجته الكلیة البیئة الخارجیة العامة اطات عبارات محوریوضح مصفوفة ارتب) 04(الجدول رقم   

  الدرجة الكلیة للمحور العبارات الدرجة الكلیة للمحور العبارات

 *0.452 5العبارة  *0.552 1العبارة 

6العبارة  **0.775 2العبارة   0.572** 

7العبارة  **0.706 3العبارة   0.588** 

)0.01(ل عند الإرتباط دا **0.585  4العبارة   ** 

  

معامل الارتباط بیرسون نلاحظ أنها جاءت أغلبها دالة  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى قیم

عبارات حیث تراوحت قیم الارتباط فیها ما بین ) 5(وعددها ) α=0.01(إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا 

كأدنى ارتباط كان بین ) 0,57(لمحور ككل ووالدرجة الكلیة ل) 2(كـأعلى ارتباط كان بین العبارة ) 0,77(

جاءت دالة عند مستوى الدلالة ) 5، 1(والدرجة الكلیة لمحور ككل، في حین نجد أن عبارة رقم ) 6(العبارة 

صادق لأن كل عباراته ) البیئة الخارجیة العامة(، وعموما یمكن القول بأن المحور الأول )α=0.05(ألفا 

  .ور التي هي فیهتتسق فیما بینها وبین المح

  :الارتباط بین العبارات المحور الثاني مع درجته الكلیة .2

) البیئة الخارجیة الخاصة(تم تقدیر الارتباطات بین درجة كل عبارة بالدرجة الكلیة للمحور الثاني      

 :بمعامل الارتباط بیرسون كما هو موضح في الجدول التالي

مع درجته  البیئة الخارجیة الخاصة عبارات محوریوضح مصفوفة ارتباطات ) 05(الجدول رقم 

 الكلیة

  الدرجة الكلیة للمحور العبارات الدرجة الكلیة للمحور العبارات

 **0.685 12العبارة  *0.558 8العبارة 

13العبارة  *0.549 9العبارة   0.546* 

14العبارة  **0.767 10العبارة   0.531* 

)0.01(عند الإرتباط دال  **0.587  11العبارة   ** 
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)0.05(الإرتباط دال عند   * 

  

معامل الارتباط بیرسون نلاحظ أنها جاءت كلها دالة  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى قیم

عبارات حیث تراوحت قیم ) 3(وعددها ) α=0.01(إحصائیا فمنها ما هو دال عند مستوى الدلالة ألفا 

) 0,58(والدرجة الكلیة للمحور ككل و) 10(اط كان بین العبارة كـأعلى ارتب) 0,76(الارتباط فیها ما بین 

، 13، 9، 8(والدرجة الكلیة لمحور ككل، في حین نجد أن عبارة رقم ) 11(كأدنى ارتباط كان بین العبارة 

البیئة (، وعموما یمكن القول بأن المحور الثاني )α=0.05(جاءت دالة عند مستوى الدلالة ألفا ) 14

  .صادق لأن كل عباراته تتسق فیما بینها وبین المحور التي هي فیه) اصةالخارجیة الخ

  :مع درجته الكلیةالثالث الارتباط بین العبارات المحور  .3

بمعامل ) البیئة الداخلیة (تم تقدیر الارتباطات بین درجة كل عبارة بالدرجة الكلیة للمحور الثالث      

 :لتاليالارتباط بیرسون كما هو موضح في الجدول ا

مع درجته الكلیة البیئة الداخلیة یوضح مصفوفة ارتباطات عبارات محور) 06(الجدول رقم   

  الدرجة الكلیة للمحور العبارات الدرجة الكلیة للمحور العبارات

 **0.770 19العبارة  **0.778 15العبارة 

20العبارة  **0.773 16العبارة   0.763** 

21العبارة  *0.506  17العبارة   0.698** 

22العبارة  *0.495  18العبارة   0.634** 

)0.01(الإرتباط دال عند   ** 

)0.05(الإرتباط دال عند   * 

  

معامل الارتباط بیرسون نلاحظ أنها جاءت كلها دالة  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى قیم

ت قیم الارتباط فیها ما بین عبارات حیث تراوح) 6(وعددها ) α=0.01(إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا 

كأدنى ارتباط كان بین ) 0,63(والدرجة الكلیة للمحور ككل و) 15(كـأعلى ارتباط كان بین العبارة ) 0,77(
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جاءت دالة عند مستوى ) 18، 17(والدرجة الكلیة لمحور ككل، في حین نجد أن عبارة رقم ) 22(العبارة 

صادق لأن كل عباراته ) البیئة الداخلیة(بأن المحور الثالث  ، وعموما یمكن القول)α=0.05(الدلالة ألفا 

  .تتسق فیما بینها وبین المحور التي هي فیه

 الارتباط بین المحاور والدرجة الكلیة للاستبیان ككل:  

تم تقدیر الارتباطات بین درجة كل محور بالدرجة الكلیة للاستبیان ككل بمعامل الارتباط بیرسون   

  :جدول التاليكما هو موضح في ال

مع  التشخیص الاستراتیجيیوضح مصفوفة ارتباطات درجات الكلیة لمحاور ) 07(الجدول رقم 

 درجته الكلیة

  الدرجة الكلیة للاستبیان المحور الدرجة الكلیة للاستبیان المحور

 **0.684 المحور الثالث **0.660 المحور الاول

)0.01(الإرتباط دال عند  **0.672 المحور الثاني  ** 

 

معامل الارتباط بیرسون نلاحظ أنها جاءت كلها دالة  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى قیم

حیث نلاحظ أن قیمة الارتباط بین الدرجة الكلیة للمحور الاول ) α=0.01(إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا 

أما الارتباط بین الدرجة الكلیة للمحور  ،)0.66(مع الدرجة الكلیة للاستبیان بلغت ) البیئة الخارجیة العامة(

، أما الارتباط بین الدرجة الكلیة )0.67(مع الدرجة الكلیة للاستبیان بلغت ) البیئة الخارجیة الخاصة(الثاني 

، وعموما یمكن القول بأن )0.68(مع الدرجة الكلیة للاستبیان بلغت ) البیئة الداخلیة(للمحور الثالث 

  .ن كل محاوره تتسق فیما بینها وبین الاستبیان التي هي فیهالاستبیان ككل صادق لأ

 :إستراتیجیة المؤسسةاستبیان ثبات وصدق  - 2

  :تم التحقق الأولي من نتائج الثبات والصدق بالنسبة لهذا الاستبیان والذي أفرز النتائج التالیة  

   :الثبات/ أ

  ):ألفا كرونباخ(التناسق الداخلي  - 2
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بیان بطریقة التناسق الداخلي بمعامل ألفا كرونباخ والتي تقوم على أساس تم حساب ثبات هذا الاست

  : تقدیر معدل إرتباطات العبارات فیما بینها لكل بعد على حدة كما هو موضح بالجدول التالي 

  

عن طریق ألفا كرونباخ إستراتیجیة المؤسسةاستبیان یوضح ثبات ) 08(الجدول رقم   

 الاستبیان ككل
رونباخمعامل ألفا ك  عدد العبارات 

0.859 8 

  

والذي قدر بالنسبة للاستبیان ككل بلغ معامل ألفا كرونباخ من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى قیمة 

، یمكن القول بأنها قیمة تدل على أن هذا الاستبیان یتمتع بالثبات عالي، حیث نلاحظ أنها قیمة )0.85(

ویكاد یصل إلى الارتباط التام ) 0.50(رات هذا الاستبیان یتعدى موجبة وأن هناك إنسجام وترابط بین عبا

)1.(  

  : الاتساق الداخليبطریقة : الصدق/ ب

تم تقدیر الارتباطات بین درجة كل عبارة بالدرجة الكلیة للاستبیان ككل بمعامل الارتباط بیرسون كما   

  :هو موضح في الجدول التالي

مع  إستراتیجیة المؤسسةاستبیان ت درجات الكلیة لعبارات یوضح مصفوفة ارتباطا) 09(الجدول رقم 

 درجته الكلیة

  الدرجة الكلیة للاستبیان المحور الدرجة الكلیة للاستبیان المحور

 **0.832 5العبارة  **0.787 1العبارة 

2العبارة  6العبارة  **0.796   0.623** 

3العبارة  7العبارة  **0.812   0.514* 

4العبارة  8العبارة  **0.663   0.649** 

)0.01(الإرتباط دال عند   ** 

)0.05(الإرتباط دال عند   * 
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معامل الارتباط بیرسون نلاحظ أنها جاءت كلها دالة  من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى قیم

عبارات حیث تراوحت قیم الارتباط فیها ما بین ) 7(وعددها ) α=0.01(إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا 

كأدنى ارتباط كان بین ) 0,62(والدرجة الكلیة للاستبیان ككل و) 5(كـأعلى ارتباط كان بین العبارة ) 0,83(

جاءت دالة عند مستوى الدلالة ) 7(والدرجة الكلیة للاستبیان ككل، في حین نجد أن عبارة رقم ) 6(العبارة 

كل عباراته تتسق فیما بینها وبین  ككل صادق لأنلاستبیان ، وعموما یمكن القول بأن ا)α=0.05(ألفا 

  .التي هي فیهللاستبیان الدرجة الكلیة 

 ستنالدرا المسطر الهدف إلى الوصول أجل من :المیدانیة الدراسة خطوات  :الثالث المطلب

 :یلي فیما تتمثل الخطوات من مجموعة اتبعنا

 المیدانیة الدراسة خطوات)07(رقم الشكل

  المیدانیة الدراسة خطوات                                 

  

    

  

  

  

  

  

 .الدراسة مرجعیة على بالاعتماد الباحثین إعداد من :المصدر              

اختیار وترتیب  الاستبیان

 البیانات

تحلیل وتفسیر 

 البیانات

لى التوصل إ

 النتائج

مناقشة 

 النتائج

 الإستنتاج
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 :البیانات الإستبیان جمع أدوات طریق عن وهذا والبیانات، المعلومات جمع :الأولى الخطوة

 سبة المفیدة لدراستناالمنا المعلومات على الحصول أجل من البیانات وترتیب اختیار :الثانیة الخطوة

 .النوعیة البیانات تحلیل أدوات طریق عن البیانات وتفسیر تحلیل یكون  :الثالثة الخطوة

 .الأولیة النتائج على نتحصل البیانات وتفسیر تحلیل بعد  :الرابعة الخطوة

 حقیقي تفسیر إلى للتوصل تائجالن بمناقشة نقوم الأولیة النتائج على الحصول بعد  :الخامسة الخطوة

 .مصداقیة لإشكالیة البحث   وذو

 .الإستنتاج والذي یمثل الإجابة على إشكالیة البحث: الخطوة السادسة 

 الدراسة بعینة التعریف  :الرابع المطلب

  :وصف خصائص العینة/ أولا

 :بالنسبة لمتغیر الجنس - 1

  الجنسمتغیر  یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب) 10(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرارات   الجنس  

 81% 34 ذكور

 19% 8 إناث

 100% 42 الإجمالي

  

فردا،  42من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عینة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 

، وهذا %19رت بـ بنسبة قد إناث8عددهن فقد بلغ الإناث، أما %81بنسبة بلغت  ذكرا34هناك نلاحظ أن 

  ). 10(ما هو موضح من خلال الشكل رقم 
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 الجنسیوضح توزیع نسب أفراد عینة الدراسة حسب متغیر ) 08(الشكل رقم 

 

 :السنبالنسبة لمتغیر  - 2

  السنیوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر ) 11(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرارات   السن  

 19% 8 س 30أقل من 

 48% 20 س 40إلى  30ن م

 33% 14 س فما فوق 40من 

 100% 42 الإجمالي

  

فردا،  30من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عینة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 

إلى  30الذین تراوحت أعمارهم بین ، أما %19بنسبة بلغت سنة 30أفرادقلت أعماهم عن 8هناك نلاحظ أن 

سنة فقد  40في حین أن الذین تجاوزت أعمارهم عن ، %48بنسبة قدرت بـ فردا20عددهم د بلغفق سنة 40

  ). 11(وهذا ما هو موضح من خلال الشكل رقم ،%33فردا بنسبة قدرت بـ )14(بلغ عددهم 
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  السنیوضح توزیع نسب أفراد عینة الدراسة حسب متغیر ) 09(الشكل رقم 

 :المؤهل العلميبالنسبة لمتغیر  - 3

  المؤهل العلميیوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر ) 12(لجدول رقم ا

  النسبة المئویة  التكرارات   المؤهل العلمي  

 24% 10 لیسانس

 31% 13 ماستر

 17% 7  مهندس

 28% 12  دراسات علیا

 100% 42 الإجمالي

  

فردا،  42الغ حجمهم إجمالا من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عینة الدراسة والب

 الذین لدیهم مستوى ماستر، أما %24بنسبة بلغت  لیسانس أفراد كان یحوزون شهادة) 10(هناك نلاحظ أن 

بنسبة  أفراد7عددهم فقد بلغ الذین لدیهم مستوى مهندس، أما %31بنسبة قدرت بـ  فردا13عددهم فقد بلغ

وهذا ،%28أفراد بنسبة قدرت بـ 12بلغ عددهم  سات علیافي حین أن الذین لدیهم مستوى درا، %17قدرت بـ 

  ). 12(ما هو موضح من خلال الشكل رقم 
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  المؤهل العلميیوضح توزیع نسب أفراد عینة الدراسة حسب متغیر ) 10(الشكل رقم 

 :الأقدمیةبالنسبة لمتغیر  - 4

  الأقدمیةیوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر ) 13(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرارات   دمیةالأق  

 21% 9 س 5أقل من 

 36% 15 س 10 - 5من 

 43% 18  س 10أكثر من 

 100% 42 الإجمالي

  

فردا،  42من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عینة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 

إلى  5الذین تراوحت خبرتهم بین ، أما %21بنسبة بلغت سنوات  5قلت خبرتهم عن  أفراد9هناك نلاحظ أن 

سنة فقد  10في حین أن الذین فاقت خبرتهم عن ، %36بنسبة قدرت بـ  فردا15عددهم فقد بلغ سنوات 10

  ). 13(وهذا ما هو موضح من خلال الشكل رقم ،%43فردا أیضا بنسبة قدرت بـ 18بلغ عددهم 
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سة حسب متغیر الأقدمیةیوضح توزیع نسب أفراد عینة الدرا) 11(الشكل رقم 
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  نتائج الدراسة :المطلب الخامس

  :عرض وتفسیر النتائج على ضوء الفرضیات/ أولا

  : الفرضیة العامة ومناقشة النتائج على ضوء وتفسیر عرض - 1

أهمیة في نجاح إستراتیجیة  الاستراتیجي للتشخیص: "نصت الفرضیة العامة لهذه الدراسة على

الارتباط بیرسون بین درجات صحة هاته الفرضیة تم استخدام معامل  ، ومن أجل التحقق من"المؤسسة

التشخیص الاستراتیجي ودرجات إستراتیجیة المؤسسة وتقدیر مربع الارتباط لتحدید حجم الأثر المتبادل بین 

  : ، فكانت النتائج كما یليالمتغیرین

ة المؤسسةإستراتیجیو  التشخیص الاستراتیجيالعلاقة بین یوضح ) 14(الجدول رقم   

  التفسیر  الارتباطمربع   إستراتیجیة المؤسسة متغیرات الدراسة

ا
ص 

خی
ش
لت

ي
ج
ستراتی

الا
 

 **0.685 بیرسونمعامل 

 0.000 مستوى الدلالة حجم الأثر كبیر 0.469

 42 حجم العینة

  ).α=0,01(الارتباط دال إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا 

  

 أفراد عینة الدراسةدرجات لاه نلاحظ أن معامل الارتباط بیرسون بین أع) 14(من خلال الجدول رقم 

وهي قیمة ) 0.68(بلغ  إستراتیجیة المؤسسة إستبیانودرجاتهم على  التشخیص الاستراتیجيإستبیان على 

إستبیان أي أن درجات أفراد عینة الدراسة على  طردیةوهذا معناه أن هناك علاقة ارتباطیة ، موجبةو  قویة

، وبالنظر إلى قیمة إستراتیجیة المؤسسةإستبیان توزیع درجاتهم على  بنفستتوزع  خیص الاستراتیجيالتش

أن ، أي 0.14وهو حجم أثر كبیر لأنه یتجاوز  0.46مربع الارتباط أو ما یطلق علیه بحجم التأثیر فقد بلغ 

) التشخیص الاستراتیجي(ستقل بتباین المتغیر الم) إستراتیجیة المؤسسة(حجم تأثر تباین المتغیر التابع 

من نسبة  %20لأنها تجاوزت  من نسبة التداخل وهي نسبة تبین أن حجم التأثیر كبیر جدا %46بلغت 
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، ومنه )α=0,01(جاءت دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا  )الأثر(التفاعل  ا، كما أن نتیجة هذالتداخل

فإن ، وبالتالي )تأثیر وتأثر(التفاعلیة  ینفي وجود العلاقةالفرض الصفري الذي  رفض تمنستطیع القول بأنه 

للتشخیص الاستراتیجي أهمیة في نجاح إستراتیجیة ـ بالقائلة العامة  الدراسةفرضیة  تؤییدهاته النتیجة 

فالتشخیص  %.1حتمال الوقوع في الخطأ بنسبة امع % 99، ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو المؤسسة

خلال عرضنا للجانب النظري  یسمح للإسترتیجیین برصد نقاط القوة والضعف للمؤسسة الإستراتیجي من 

وكذا الفرص والتهدیدات خارجها وإیجاد التولیفة المناسبة التي یمكن من خلالها إعداد إستراتیجیة ناجحة 

   .تحقق بها أهدافها

  : الفرضیة الاولى ومناقشة النتائج على ضوء وتفسیر عرض - 2

العامة لها أهمیة في نجاح إستراتیجیة  البیئة الداخلیة : "لهذه الدراسة على لاولىانصت الفرضیة 

الارتباط بیرسون ومربع الارتباط ، ومن أجل التحقق من صحة هاته الفرضیة تم استخدام معامل "المؤسسة

  : ، فكانت النتائج كما یليلتحدید حجم الأثر

إستراتیجیة المؤسسةو العامة  ارجیةخالبیئة الالعلاقة بین یوضح ) 15(الجدول رقم   

  التفسیر  الارتباطمربع   إستراتیجیة المؤسسة متغیرات الدراسة

حور الاول
الم

 

 **0.712 بیرسونمعامل 

 0.000 مستوى الدلالة حجم الأثر كبیر 0.506

 42 حجم العینة

  ).α=0,01(الارتباط دال إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا 

  

 أفراد عینة الدراسةدرجات أعلاه نلاحظ أن معامل الارتباط بیرسون بین ) 15(جدول رقم من خلال ال

وهي ) 0.71(بلغ  إستراتیجیة المؤسسة إستبیانودرجاتهم على البیئة الخارجیة العامة المحور الأول على 

الدراسة على أي أن درجات أفراد عینة  طردیةوهذا معناه أن هناك علاقة ارتباطیة ، موجبةو  قویةقیمة 
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، إستراتیجیة المؤسسةإستبیان توزیع درجاتهم على  بنفستتوزع البیئة الخارجیة العامة  المحور الاول

وهو أیضا حجم أثر  0.50مربع الارتباط أوما یطلق علیه بحجم التأثیر والتي بلغت بلغ وبالنظر إلى قیمة 

المحور الأول بتباین ) إستراتیجیة المؤسسة(ابع أن حجم تأثر تباین المتغیر الت، أي 0.14كبیر لأنه یتجاوز 

من نسبة التداخل وهي نسبة تبین أن حجم التأثیر  %50بلغت ) البیئة الخارجیة العامة(المتغیر المستقل من 

جاءت دالة إحصائیا  )الأثر(التفاعل  ا، كما أن نتیجة هذمن نسبة التداخل %20لأنها تجاوزت  كبیر جدا

ینفي وجود الفرض الصفري الذي  رفض تم، ومنه نستطیع القول بأنه )α=0,01(لفا عند مستوى الدلالة أ

البیئة ـ بالقائلة الاولى  الدراسةفرضیة  تؤییدفإن هاته النتیجة ، وبالتالي )تأثیر وتأثر(التفاعلیة  العلاقة

مع % 99ة هو ، ونسبة التأكد من هذه النتیجالخارجیة العامة لها أهمیة في نجاح إستراتیجیة المؤسسة

فحسب ما تم عرضه سابقا یمكن التشخیص الإستراتیجي من التعرف  %.1حتمال الوقوع في الخطأ بنسبة ا

على المتغیرات البیئیة الخارجیة العامة فالعوامل الإقتصادیة،والإجتماعیة والسیاسیة والثقافیة التكنولوجیة 

التي قد ترهن مستقبل المؤسسات إن لم تستطع التحكم والقانونیة وحتى الدولیة والتي تعتبر من أهم المؤثرات 

    .فیها والتعایش معها ولا یكون ذلك إلا من خلال عملیة التشخیص الإستراتیجي لهذه المتغیرات

  : الفرضیة الثانیة ومناقشة النتائج على ضوء وتفسیر عرض

أهمیة في نجاح إستراتیجیة البیئة الخارجیة الخاصة لها  : "لهذه الدراسة على الثانیةنصت الفرضیة 

الارتباط بیرسون ومربع الارتباط ، ومن أجل التحقق من صحة هاته الفرضیة تم استخدام معامل "المؤسسة

  : ، فكانت النتائج كما یليلتحدید حجم الأثر
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إستراتیجیة المؤسسةو البیئة الخارجیة الخاصة العلاقة بین یوضح ) 16(الجدول رقم   

  التفسیر  الارتباطمربع   إستراتیجیة المؤسسة متغیرات الدراسة
حور 

الم

ي
الثان

 **0.788 بیرسونمعامل  

 0.000 مستوى الدلالة حجم الأثر كبیر 0.620

 42 حجم العینة

  ).α=0,01(الارتباط دال إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا 

  

 أفراد عینة الدراسةدرجات ون بین أعلاه نلاحظ أن معامل الارتباط بیرس) 16(من خلال الجدول رقم 

وهي ) 0.78(بلغ  إستراتیجیة المؤسسة إستبیانودرجاتهم على البیئة الخارجیة الخاصة المحور الثاني على 

أي أن درجات أفراد عینة الدراسة على  طردیةوهذا معناه أن هناك علاقة ارتباطیة ، موجبةو  قویةقیمة 

، إستراتیجیة المؤسسةإستبیان توزیع درجاتهم على  بنفستتوزع ة البیئة الخارجیة الخاص المحور الثاني

وهو أیضا حجم أثر  0.62مربع الارتباط أوما یطلق علیه بحجم التأثیر والتي بلغت بلغ وبالنظر إلى قیمة 

المحور بتباین ) إستراتیجیة المؤسسة(أن حجم تأثر تباین المتغیر التابع ، أي 0.14كبیر لأنه یتجاوز 

من نسبة التداخل وهي نسبة تبین أن  %62بلغت ) البیئة الخارجیة الخاصة(المتغیر المستقل من الثاني 

جاءت دالة  )الأثر(التفاعل  ا، كما أن نتیجة هذمن نسبة التداخل %20لأنها تجاوزت  حجم التأثیر كبیر جدا

ینفي لفرض الصفري الذي ا رفض تم، ومنه نستطیع القول بأنه )α=0,01(إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا 

البیئة ـ بالقائلة الثانیة  الدراسةفرضیة  تؤییدفإن هاته النتیجة ، وبالتالي )تأثیر وتأثر(التفاعلیة  وجود العلاقة

مع % 99، ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو الخارجیة الخاصة لها أهمیة في نجاح إستراتیجیة المؤسسة

 الصناعة في المتوقع الربح بمعدل العوامل لتلك الإجمالیة القوة تتحدد %.1حتمال الوقوع في الخطأ بنسبة ا

 فیه تستطیع الصناعة في موقع على الحصول هو ما مؤسسة في للمنافسةتراتیجیة إس بناء من فالهدف

تهدید  المنافسین الحالیون،تهدید المنافسون الجدد،( التنافسیة لقوىا تلك ضد نفسها عن تدافع أن المؤسسة
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القوى التفاوضیة للموردین،القوة (لصالحها القوى تلك في تؤثر أن خلالها من تستطیع أو )جوا السلع البدیلةمنت

ولا یكون ذلك إلا من خلال عملیة التشخیص الإستراتیجي یسمح  )التفاوضیة للزبائن،اصحاب المصالح

 .ة نظریة ما تم عرضه في الدراس حسب ماتم والتحكم في هذه العوامل  للمؤسسة من رصد

  : الفرضیة الثالثة ومناقشة النتائج على ضوء وتفسیر عرض 

البیئة الداخلیة لها أهمیة في نجاح إستراتیجیة  : "لهذه الدراسة على ةالثالثنصت الفرضیة 

الارتباط بیرسون ومربع الارتباط ، ومن أجل التحقق من صحة هاته الفرضیة تم استخدام معامل "المؤسسة

  : ، فكانت النتائج كما یليثرلتحدید حجم الأ

إستراتیجیة المؤسسةو البیئة الداخلیة العلاقة بین یوضح ) 17(الجدول رقم   

  التفسیر  الارتباطمربع   إستراتیجیة المؤسسة متغیرات الدراسة

حور 
الم

ث
الثال

 **0.685 بیرسونمعامل  

 0.000 مستوى الدلالة حجم الأثر كبیر 0.469

 42 حجم العینة

  ).α=0,01(لارتباط دال إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا ا

  

 أفراد عینة الدراسةدرجات أعلاه نلاحظ أن معامل الارتباط بیرسون بین ) 17(من خلال الجدول رقم 

وهي قیمة ) 0.68(بلغ  إستراتیجیة المؤسسة إستبیانودرجاتهم على البیئة الداخلیة الثالث المحور على 

المحور أي أن درجات أفراد عینة الدراسة على  طردیةمعناه أن هناك علاقة ارتباطیة  وهذا، موجبةو  قویة

، وبالنظر إلى قیمة إستراتیجیة المؤسسةإستبیان توزیع درجاتهم على  بنفستتوزع البیئة الداخلیة الثالث 

یر لأنه یتجاوز وهو أیضا حجم أثر كب 0.46مربع الارتباط أوما یطلق علیه بحجم التأثیر والتي بلغت بلغ 

المتغیر من  الثالثالمحور بتباین ) إستراتیجیة المؤسسة(أن حجم تأثر تباین المتغیر التابع ، أي 0.14

لأنها  من نسبة التداخل وهي نسبة تبین أن حجم التأثیر كبیر جدا %46بلغت ) البیئة الداخلیة(المستقل 
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جاءت دالة إحصائیا عند مستوى  )الأثر(ل التفاع ا، كما أن نتیجة هذمن نسبة التداخل %20تجاوزت 

التفاعلیة  ینفي وجود العلاقةالفرض الصفري الذي  رفض تم، ومنه نستطیع القول بأنه )α=0,01(الدلالة ألفا 

البیئة الداخلیة لها أهمیة في ـ بالقائلة  ةالثالث الدراسةفرضیة  تؤییدفإن هاته النتیجة ، وبالتالي )تأثیر وتأثر(

حتمال الوقوع في الخطأ بنسبة امع % 99، ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو تیجیة المؤسسةنجاح إسترا

فالتشخیص الإستراتیجي یسمح للمؤسسة من الإستثمار في إمكانیات المؤسسة ورصد نقاط قوتها %. 1

كل التنظیمي وضعفها حتى تتمكن من بناء إستراتیجة ناجحة تلائم حالتها والبیئة المحیطة سواء بالنسبة للهی

و الغیر مادیة كالبحث والتطویر وثقافة المنظمة وهو ماتم ..... والموارد المادیة كالبحث والتطویر والبرمجیات

   . عرضه في الجانب النظري للدراسة
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  : خلاصة الفصل 

ات تناولنا في هذا الفصل تقدیم لمؤسسة المركب الصناعي التجاري الحضنة بالمسیلة ثم تناولنا الخطو 

المنهجیة المتبعة في الدراسة من منهج ،أدوات الدراسة،عینة الدراسة ثم اختتمنا الفصل بعرض وتحلیل للنتائج 

. spssبعد معالجة البیانات المتحصل علیها باستخدام برنامج الحزم الإحصائیة 



 

 

  

  

  

  

  خاتمة عامة
 



 خاتمة عامة

 

82 
 

 الدراسة تلخیص  :أولا

ثم  ة بالتشخیص الإستراتیجي والإستراتیجیة وعرض لهم المفاهیم المتعلقمن خلال عرضنا للجانب النظري 

إسقاط هذه الدراسة النظریة على المركب الصناعي التجاري بالمسیلة خلصنا إلى أن للإستراتیجیة أهمیة 

 تصاعدت عالم في تنشط الیوم الإقتصادیة المؤسساتعتبار قصوى في إعداد إستراتیجیة المؤسسة بإ

 والإنفصال، والثبات التأكد قضایا فیه وتلاشت الحیاة، مجالات جمیع في والتجدد التغییر عوامل فیه وتشابكت

 تغییرات جراءبإ وذلك الجدید، العالم خریطة على لها مكان لأخذ فعالة إستراتیجیة تنتهج أن علیها یفرض ما

 تيال المخاطر ومعرفة كرا إدراء المد على یستوجب ما وهو والوظیفي، التنظیمي الصعیدین على للمواكبة

 .البیئیة المتطلبات هذه نتیجة مؤسساتهم حول تحول

 أهم أحد أسبابها، وتحدید الإختلالات بكشف سمحلذي یوا ستراتیجيالإ التشخیص عتبری الإطار، هذا وفي

 تلك مع تتناسباتیجیة تر إس إعداد سبیل في المتخصصین  ومرحلة مهمة یجب أن ینتهجها المتبعة الوسائل

  .التطوروالبقاء للمؤسسةوتضمن النمو و  الظروف

  

 الدراسة نتائج  :ثانیا

وأهمیتها في إعداد إستراتیجیة المؤسسة  للتشخیص الإستراتیجي والفكري النظري التحلیل على اعتمادا

 :یلي كما النتائج وذلك من جملة استنتاج الفرضیات ،یمكن لاختبار لهما ،والتحلیل المیداني

لتشخیص البیئة الخارجیة العامة دور أهمیة في نجاح " نه بعد تحقق الفرضیة الأولى القائلة أ -1

 ." إستراتیجیة المؤسسة

لتشخیص البیئة الخارجیة الخاصة أهمیة في نجاح إستراتیجیة  "بعد تحقق الفرضیة الثانیة القائلة انه  -2

 " .المؤسسة

 "تراتیجیة المؤسسةلتشخیص البیئة الداخلیة دور في نجاح اس" بعد تحقق الفرضیة الثالثة القائلة أنه  -3

  .للتشخیص الإستراتیجي اهمیة في نجاح استراتیجیة المؤسسة

تحقق الفرضیة العامة والتي تنص على أنه للتشخیص الإستراتیجي أهمیة في نجاح إستراتیجیة 

.المؤسسة
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 :الاقتراحات :ثالثا

نظیر أهمیته في یجب على معدي الإستراتیجیة في المؤسسات إعطاء عملیة التشخیص أهمیة كبیرة   -

ة الشدیدة إعداد إستراتیجیة ناجحة ومتكاملة تضمن للمؤسسة الوصول لإهدافها في بیئة أعمال تتمیز بالمنافس

  .ستقرارولا إ

إعتماد المؤسسات على مختصین في الإستراتیجیة وكذا مستشارین یضمنون لها السیر في الطریق السلیم  -

  .تفادیا للخطأ

ین في تخصص الإدارة الإستراتیجیة في معاهد وجامعات الوطن خاصة أنه أدرج دعم وتوسیع فرص التكو  - 

  .كتخصص جدید بما یضمن تزوید المیدان الإقتصادي بمختصین في الإستراتیجیة كما وكیفا

تشجیع عملیات البحث العلمي في الإستراتیجیة للوصول إلى ابحاث یمكن الإستفادة منها وتطبیقها فعلیا   -

 .تطویر المؤسسات والإقتصاد بما یسهم في

ن على جمیع المستویات وكذا الفاعلین في المؤسسة من أجل عاملیال ومواقف وسلوكیات ذهنیات تغییر -

 .تبني الإستراتیجیة ودعمها انطلاقا من عملیة التشخیص إلى التنفیذ للوصول للأهداف
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 مفاهیم ونماذج تطبیقیة:الإدارة الإستراتیجیة ,مال الدین محمد المرسي ج,ثابت عبد الرحمان إدریس - 19
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اغ ترجمة محمد عبد الحمید مرسي وزهیر نعیم الصب, الإدارة الإستراتجیة,توماس وهلین ودفید هنجر - 23

 .1990,الریاض ,معهد الإدارة العامة ,

 .2002,دار الجامعیة الجدیدة لنشر , الإدارة الإستراتجیة وإدارة الأزمات,عبد السلام أبو قحف - 24

الأردن ـ عمان ,دار الحامد لنشر والتوزیع , استراتجیات التسویق,محمود جاسم محمد الصمیدعي - 25

,2009. 

  . 2009,الأردن ,علام الكتب الحدیث للنشر والتوزیع ,رة الإستراتیجیةالإدا,نعیم إبراهیم الطاهر - 26

عمان ـ ,الأكادیمیون للنشر والتوزیع , أساسیات الإدارة الإستراتجیة الحدیثة,عبد القادر محمد الاسطة - 27

  .2016,الأردن 

 . 2008 ئر،الجزا قسنطینة، والتوزیع، للنشر الدین بهاء دار ،المؤسسة إستراتیجیة رحیم، حسن- 28

 دار ،متكامل منهجي منظور :الإستراتیجیة الإدارة إدریس، صبحي محمد وائل الغالبي، محسن طاهر- 29

  . 2007 الأردن، والتوزیع،عمان، للنشر وائل

 مصر، الجامعیة، الدار الرابعة، الطبعة ،الإستراتیجیة الإدارة في للمدیرین العملي الدلیل ،ماهر أحمد- 30

2009 .  

 مركز ،المستقبل إدارة فن :الإستراتیجي التفكیر توفیق، الرحمان عبد :ترجمة وأخرون، ارتج بول- 31

 . 1998 مصر، القاهرة، بمیك، للإدارة المهنیة الخبرات

 ،تطبیقیة وحالات مفاهیم :الإستراتیجیة الإدارة ،مرسي محمد الدین جمال إدریس، ثابت الرحمان عبد- 32

 . 2002 صر،م الجامعیة،الإسكندریة، الدار
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 سوریا، والتوزیع، للنشر الحامد دار ،والشركات للمؤسسات تیجیةراالإست الإدارة ،حیدر هیماإبر  یونس- 33

1999 . 

 للنشر المسیرة دار ،متغیر عالم في جدیدة إدارة :تیجیةاالإستر  الإدارة حبتور، بن صالح العزیز عبد- 34

  . 2004 الأردن، والطباعة،عمان، والتوزیع

  2009 الجزائر، للكتاب، النجاح دار ،والتصمیم الأبعاد المتغیرات، :المنظمة ،سویسي الوهاب عبد- 35

 عوض، محمد المحتسب، طالب علي محمد بثینة :وتوطین ترجمة, للأنكتاد الإفتراضیة المؤسسة تألیف- 36

 لأعمال،ا إقتصاد قسم العلمي، البحث عمادة الأردنیة، الجامعة رات منشو والتنمیة، التنافسیة

 . 2010 الأردن، عمان، الجامعةالأردنیة،

 . 1994 مصر، القاهرة، جامعة ،عةرا الز كلیة مطبعة الإداریة، السیاسات ،الماضي المحمدي محمد- 37

 للطبع الجامعیة الدار ،الإستراتیجیة الخطة وٕاعداد الإستراتیجي التفكیر ،بكر أبو محمود مصطفى- 38

 مصر، والتوزیع، والنشر

. 2000  

 عمان، للنشر، الحامد دار ،وتحلیلي كمي مدخل :التسویق إستراتیجیات الصمیدعي، جاسم محمود- 39

 . 2003 الأردن،

 .  2000 الأردن، عمان، للنشر، الحامد دار ،كلي منظور :الأعمال إدارة جواد، ناجي شوقي- 40

  :الأطروحات الرسائل والمذكرات الجامعیة: ثانیا

دراسة حالة الشركة الجزائریة , ص المالي ودوره في تقییم الأداء في شركة التأمینالتشخی,مختاري زهرة -1

مالیة :فرع ,مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر ,للتأمین وإعادة التأمین 

  . 2007ـ2005,بومرداس , رة ڨجامعة أمحمد بو,المؤسسة 
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 لبیئة الخارجیة لبناء الإستراتجیة في المؤسسة الاقتصادیةمحاولة لتشخیص ا,واضح الهاشمي بن -2

مذكرة لنیل شهادة الماجستیر ,الجزائریة  tendalدراسة حالة مؤسسة الأقمشة الصناعیة , الجزائریة

  .2006,المسیلة ,جامعة محمد بوضیاف ,الإستراتجیة :فرع,علوم تجاریة :تخصص,

دراسة حالة نموذج (, ودورها في إعداد إستراتجیة المؤسسةنماذج التشخیص التنظیمي ,اریة بالبشیر قو -3

كلیة ,جامعة أكلي محند الحاج البویرة ,مذكرة ماجستیر تخصص إدارة أعمال ,)وموران ,واسافوي ,ماكنزي 

  .2013/2014,العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم تجاریة 

أهمیة وشروط ,ت الصغیرة والمتوسطة بالجزائر التسییر الإستراتیجي في المؤسسا,سلطاني محمد رشدي -4

فرع ,تخصص علوم تجاریة ,مذكرة ماجستیر ,دراسة الصناعات الصغیرة والمتوسطة بولایة بسكرة ,تطبیقه 

المسیلة ,كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة ,جامعة محمد بوضیاف ,إستراتجیة 

,2005/2006. 

رسالة مقدمة لنیل شهادة ماجستیر , اهمة لإعداد إستراتجیة المؤسسة في قطاع البناءمس,بوزیدي درین -6

 .2006جامعة الحاج لخضر باتنة ,قسم علوم التسییر ,

دراسة (, تأثیر متغیرات البیئة الخارجیة على أداء المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة,الهاشمي بن واضح -7

أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادیة ,)زائرحالة قطاع خدمة الهاتف النقال في الج

 .65ص,2014,الجزائر ,1,جامعة فرحات عباس سطیف ,

مؤسسة :دراسة حالة , تأثیر الهیكل التنظیمي على إستراتجیة المؤسسة الصناعیة,أنفال حدة خبیزة -8

نیل شهادة الماجستیر في العلوم مذكرة مقدمة ضمن متطلبات ,بسكرة   GMS  المطاحن الكبرى للجنوب

جامعة محمد خیضرـ بسكرة ,قسم علوم التسییر , اقتصاد صناعي :تخصص ,الاقتصادیة 

  .59,58ص ص ,2012/2011ـ

 تخصص ماجستیر، مذكرة ،البناء قطاع في لمؤسسة الإستراتیجیة لإعداد مساهمة بوزیدي، دارین-9

 الجزائر، باتنة، لخضر، الحاج جامعة التسییر، وعلوم اریةالتج الإقتصادیة، العلوم كلیة المؤسسات، تسییر

2004,2005.  
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 بعض حالة دراسة :الجزائریة الإقتصادیة المؤسسة في والبیئة الرسالة بین التفاعل ،قاسمي السعید- 10 

 وعلوم الإقتصادیة العلوم كلیة الإقتصادیة، العلوم في علوم ره ا دكتو أطروحة صناعة الأدویة، مؤسسات

 .2012- 2011سطیف،الجزائر، عباس، فرحات جامعة تسییر،ال

 في مسارها إلى إشارة والمتوسطة الصغیرة المؤسسات في الإستراتیجیة الأعمال إدارة ،حویو فضیلة- 11

 الأعمال، إدارة تخصص التسییر، علوم في ماجستیر مذكرة ،الصحراویة للمبردات لمؤسسة العملي الواقع

  .2004 ئر،االجز  ،3 ئراز جال جامعة التسییر، وعلوم التجاریةSONERAS الإقتصادیة، العلوم كلیة

 راسة د :المالي الإستثمار تنشیط في وأثرها المالیة رق ا الأو تسویق إستراتیجیة ،لحرش الطاهر- 12

 التسییر، علوم في ره ا دكتو أطروحة الجزائري، الفرد المالي المستثمر ومحددات سلوك لخصائص تحلیلیة

 . 2008 زئر، ا الج للتجارة، العلیا ةالمدرس

 حالة رسة ا د :الإقتصادیة العمومیة المؤسسة في العامل أداء تقییم نظام تفعیل ،شنوفي الدین نور- 13

 التسییر، علوم قسم الإقتصادیة، العلوم في دولة ره ا دكتو أطروحة والغاز، زئریة للكهرباء ا الج المؤسسة

   . 2005 . - 2004م التجاریة ،علو  الإقتصادیة، العلوم كلیة

 ره ا دكتو أطروحة الجزائر، حالة راسة د :التسویق مجال في وتطبیقاته الإنترنت دور بختي، إبراهیم- 14

 جامعة التسییر، وعلوم التجاریة الإقتصادیة، العلوم كلیة الإقتصادیة، العلوم قسم-الإقتصادیة، العلوم في

  .2004-2003 الجزائر، ،3 الجزائر

 البحوث ،المقالات ،الملتقیات،الندوات العلمیة والمحاضرات : ثاثال

الملتقى الوطني الأول حول , أهمیة التشخیص الإستراتیجي في تقییم المؤسسات,عمار عماري وآخرون -1

تقییم أداء المؤسسات الصغیرة والمتوسطة الحجم ومدى مساهمتها في تنمیة الناتج الداخلي الخام خارج :

أفریل 28,27یومي ,جامعة أحمد بوقرة بومرداس ,2010,2000خلال الفترة ,قات  في الجزائر قطاع المحرو 

2011.   

 تحلیل القوى التنافسیة بالمؤسسة وعلاقتها بالتقسیم الإستراتیجي,یوسف بودلة ,هشام سفیان صلواتشي -2

یجیات التنافسیة للمؤسسات المنافسة والإسترات:مداخلة مقدمة للملتقى الدولي الرابع حول , وتقسیم السوق

  .2010نوفمبر 09,08,جامعة الشلف ,الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة 
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دراسة میدانیة لبعض , التدقیق الإستراتیجي ودوره في الإدارة الإستراتجیة للمؤسسات,سكا ك مراد -3

 .2015,15العدد,الجزائر ,التسییر مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم ,المؤسسات الإقصادیة بولایة سطیف 

 مقدم بحث ،والنظریات التحدید :تیجیةراالإست للأهداف الفلسفیة الرؤیة الصیاح، مصطفى الستار عبد-4

 الإداریة، للتنمیة العربیة المنظمة التطویر، وآفاق الواقع :العربي الوطن في التسویق الأول حول الملتقى إلى

  .2002.10.16- 15 للفترة المتحدة، العربیة ،الإماراتالشارقة العربیة، الدول جامعة

 تقییم في الإستراتیجي التحلیل أهمیة ،القري الرحمان عبد واضح، بن الهاشمي عماري، عمار-5

 وعلوم التجاریة الإقتصادیة، العلوم كلیة المؤسسات، تقییم حول الوطني الملتقى مقدم إلى بحث ،المؤسسات

  .2004 سكیكدة،الجزائر، ، 1955 أوت 20 جامعة التسییر،

 علمي، مقال ء،الأدا نجاعة لضمان أداء :المؤسسة لموارد الإستراتیجیة المقاربة مزهوده، الملیك عبد-6

 .الجزائر بسكرة، خیضر، محمد جامعة الإقتصادیة، والعلوم الحقوق كلیة

  

 المراجع باللغة الأجنبیة: رابعا

1- Elfer Michel KALIKA, Jacques ORSONI, Management: Stratégie et8ème 

Edition, Ed.Vuibert, Paris, France, 2010.  

2- , Ed.Dalloz :Contrôle de Gestion et Choix Stratégiques, Encyclopédie 

Delmas pour la Vie des Affaires, 6ème Entièrement Refondue, Paris, France, 

1998. 
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 علیم العالي والبحث العلميوزارة الت

  جامعة محمد بوضیاف المسیلة

  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

  )LMD(قسم علوم التسییر

 إستراتیجیة تخصص إدارة

  استبانه الدراسة

  .......الأخت الفاضلة......الفاضل الأخ

  ........السلام علیكم ورحمة االله وبركاته 

ى الإدارة العلیا بكافة أطرافها زائد الإطارات خاصة رؤساء الأقسام موجهة إلالإستبانة 

أهمیة التشخیص " : وهي عبارة عن أداة لجمع البیانات اللازمة لإجراء الدراسة بعنوان 

وذلك استكمالا لمتطلبات  الحصول على شهادة  "الاستراتیجي في نجاح إستراتیجیة المؤسسة

ونظرا لأهمیة رأیكم في هذا المجال فإننا  –جامعة مسیلة  –سترتیجیة إالماستر تخصص إدارة 

تعتمد  الدراسة ة بدقة ،حیث إن صحة نتائجبانستلإنأمل منكم التكرم بالإجابة على أسئلة ا

اهتمامكم ،فمشاركتكم  الإستبانةبدرجة كبیرة على دقة إجابتكم لذلك نرجوا منكم أن تولوا هذه 

علما بان المعلومات الواردة في هذه , نجاحها ضروریة ورأیكم عامل أساسي من عوامل

  .الاستبانة ستعامل بسریة تامة وستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط 

  شاكرین لكم حسن تعاونكم

  وتفضلوا بقبول فائق التقدیر والاحترام
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  :تحت إشراف ـ                                  :                 من إعداد الطلبة 

  هبال عبد النــــــــــــــور. دـ                                  هــــــــــــلالي          ــ واضح ل

  ــ خالد بهـــــــــــــــلولي  

                                      البیانات العامة: القسم الأول  

طارات لمؤسسة یهدف هذا القسم إلى التعرف على بعض الخصائص الاجتماعیة الوظیفیة لإ

لهذا نرجو منكم , المركب الصناعي الحضنة بغرض تحلیل وتفسیر بعض النتائج فیما بعد 

  أمام العبارة الصحیحة )  x(  التكرم بالإجابة المناسبة على التساؤلات التالیة وذلك بوضع إشارة

 أنثى          ذكر             :الجنس  - 1

  

  سنة 40اقل من  إلى 30من      سنة  30اقل من :العمر - 2

  كثرأسنة ف 50سنة            من  50اقل من  إلىسنة  40من 

شھادة الدراسات العلیا المتخصصة              مھندس              :المؤھل العلمي - 3

 ماستر/ شھادة لیسانس

 

 15اقل من  إلى 10ن م   سنة  10اقل من  إلى 5من      :عدد سنوات الخبرة - 4

  فأكثر 15من       سنة

  

  

  

  

  

  

  



 

95 
 

  يالتشخیص الاستراتیج: القسم الثاني

عن مدى موافقتك عن كل ) وجھة نظرك(أمام كل مربع یعبر من ) x(الرجاء وضع إشارة 

  .عامل من ھذه العوامل فیما یخص المؤسسة التي تعمل فیھا 

  سلــــــــــــــــــــــــم القیاس  الفقــــــــــــــــــــــــــــــرات
غیر   البیئة الخارجیة العامة: أولا  

موافق 
  بشدة

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  بشدة

على معلومات حول مستویات  تتوفر المؤسسة  1

  الطلب الكلي للمنتج أو الخدمة

          

تأخذ المؤسسة بعین الاعتبار التغیرات الاقتصادیة   2

  لبیئتها

          

            لوجیةتهتم المؤسسة بمواكبة التغیرات التكنو   3

 رتراعي المؤسسة علاقات البلد بالخارج وما ینج  4

على ذلك من قرارات یمكن إن تؤثر على حركة 

  التجارة الدولیة وحجم المبادلات الخارجیة

          

قد  تراعي المؤسسة تغیرات المحیط الجغرافي وما  5

  عن ذلك من تأثیر على نشاط المؤسسة رینج

          

            لتوسیع أعمالهاتبحث المؤسسة عن فرص   6

            تسعى المؤسسة لفرص استثمار أجنبیة  7

غیر   البیئة الخارجیة الخاصة:ثانیا  
موافق 

  بشدة

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  بشدة

تقوم المؤسسة بجمع معلومات حول المستثمرین   8

  الراغبین في الدخول إلى مجال نشاط مؤسستكم

          

نتجات البدیلة التي تسعى المؤسسة لمعرفة الم  9

  یحتمل التي تنافس خط إنتاجها

          

تسعى المؤسسة دوما لتلبیة رغبات العملاء   10

  والحفاظ على ولائهم
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لدى المؤسسة مؤشرات تقیم من خلالها علاقتها   11

  مع الزبائن ودرجة ولائهم

          

دقیقة حول ال تعمل المؤسسة على جمع المعلومات  12

مكن أن یتحملها الزبائن في حال التكالیف التي ی

  آخرینتحولهم إلى منافسین 

          

تعمل المؤسسة بشكل على جمع المعلومات حول   13

  المنافسین في القطاع والأسعار التي یقدمونها

          

لدى المؤسسة معلومات حول معدل نمو قطاع   14

  نشاطها وتأثیر ذلك على حدة المنافسة

          

  
  یةالبیئة الداخل: ثالثا

غیر 
موافق 

  بشدة

غیر 
  موافق

  موافق  محاید
موافق 

  بشدة

تعمل المؤسسة بصورة مستمرة على تحلیل قدرتها   16

  التسویقیة

          

الإنتاجیة الجدیدة لرفع  كنولوجیاتتبنى المؤسسة الت  17

  قدرتها الإنتاجیة

          

تعمل المؤسسة  بشكل مستمر على تطویر هیكلها   18

  التنظیمي

          

إدارة المؤسسة على أن یتم توزیع العاملین  تعمل  19

  على الوظائف بشكل مناسب

          

تهتم المؤسسة  بمعتقدات الأفراد وأهدافهم   20

  والتغیرات التي یرغبون في حدوثها

          

            یتصف العمل بالمرونة في المؤسسة  21

وتسعى للتغلب ,تهتم المؤسسة بنقاط القوة لدیها   22

  على نقاط الضعف
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  إستراتیجیة المؤسسة: القسم الثالث

غیر   إستراتیجیة المؤسسة  
موافق 

  بشدة

غیر 
  موافق

موافق   موافق  محاید
  بشدة

            الأهداف الإستراتجیة لمؤسستكم قابلة للتطور  1

            رسالة المؤسسة واضحة وشاملة  2

            تركز إستراتیجیة المؤسسة على البعد المالي  3

جیة المؤسسة بالمرونة المواكبة تتسم إستراتی  4

  للتغیرات

          

            أهداف المؤسسة قابلة للقیاس  5

 یتوفر لدى مؤسستكم نظام إداري قادر على  6

  الاتصال بسهولة لتحقیق الأهداف الإستراتیجیة

          

            تقوم المؤسسة بصیاغة رؤیة مستقبلیة فعالة  7

دى إلى اهتمام المؤسسة بتلبیة رغبات الزبائن أ  8

  تحقیق إستراتیجیة المؤسسة
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  قائمة الأساتذة المحكمین ) 2(الملحق رقم 

  الجامعة   الكلیة  اسم الأستاذ

  جامعة المسیلة   كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر   الدكتور مهدي نزیه 

  جامعة المسیلة   تسییر كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم ال  الدكتور فراحتیة العید 

  جامعة المسیلة   كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر   الدكتور رزیق عمر 
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  )03(الملحق رقم 
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  ملحق الثبات والصدق

  ثبات وصدق استبیان التشخیص الاستراتیجي/ أولا

  :الثبات/ أ

Reliability 
Reliability Statistics 

 Cronbach's Alpha N of Items عادالأب
 7 0.691 1البعد
 7 0.713 2البعد
 8 0.834 3البعد

 22 0.782 الكلي

  

  :الصدق/ ب

Correlations 
Correlations 

 1دك   1دك  

  1ب
Pearson Correlation 0.552* 

 5ب
Pearson Correlation 0.452* 

Sig. (2-tailed) 0.012 Sig. (2-tailed) 0.045 
N 20 N 20 

 2ب
Pearson Correlation 0.775** 

 6ب
Pearson Correlation 0.572** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.008 
N 20 N 20 

 3ب
Pearson Correlation 0.706** 

 7ب
Pearson Correlation 0.588** 

Sig. (2-tailed) 0.001 Sig. (2-tailed) 0.006 
N 20 N 20 

 4ب
Pearson Correlation 0.585** *. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

Sig. (2-tailed) 0.007 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

N 20 

Correlations 
Correlations 

 2دك   2دك  

  8ب
Pearson Correlation 0.558* 

 12ب
Pearson Correlation 0.685** 

Sig. (2-tailed) 0.011 Sig. (2-tailed) 0.001 
N 20 N 20 

 9ب
Pearson Correlation 0.549* 

 13ب
Pearson Correlation 0.546* 

Sig. (2-tailed) 0.012 Sig. (2-tailed) 0.013 
N 20 N 20 

 10ب
Pearson Correlation 0.767** 

 14ب
Pearson Correlation 0.531* 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.016 
N 20 N 20 

 11ب
Pearson Correlation 0.587** *. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

Sig. (2-tailed) 0.007 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

N 20 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Correlations 
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Correlations 
 3دك   3دك  

  15ب
Pearson Correlation 0.778** 

 19ب
Pearson Correlation 0.770** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 
N 20 N 20 

 16ب
Pearson Correlation 0.773** 

 20ب
Pearson Correlation 0.763** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 
N 20 N 20 

 17ب
Pearson Correlation 0.506* 

 21ب
Pearson Correlation 0.698** 

Sig. (2-tailed) 0.023 Sig. (2-tailed) 0.001 
N 20 N 20 

 18ب
Pearson Correlation 0.495* 

 22ب
Pearson Correlation 0.634** 

Sig. (2-tailed) 0.026 Sig. (2-tailed) 0.003 
N 20 N 20 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

Correlations 
Correlations 

 الكلي   الكلي  

  1دك
Pearson Correlation 0.660** 

 3دك
Pearson Correlation 0.684** 

Sig. (2-tailed) 0.002 Sig. (2-tailed) 0.001 
N 20 N 20 

 2دك
Pearson Correlation 0.672** 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). Sig. (2-tailed) 0.001 
N 20 

  

  سةثبات وصدق استبیان إستراتیجیة المؤس/ ثانیا

  :الثبات/أ

Reliability 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 
0.859 8 

  

  :الصدق/ ب

Correlations 
Correlations 

 2الكلي   2الكلي  

  1ب
Pearson Correlation 0.787** 

 5ب
Pearson Correlation 0.832** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.000 
N 20 N 20 

 2ب
Pearson Correlation 0.796** 

 6ب
Pearson Correlation 0.623** 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.003 
N 20 N 20 

 3ب
Pearson Correlation 0.812** 

 7ب
Pearson Correlation 0.514* 

Sig. (2-tailed) 0.000 Sig. (2-tailed) 0.020 
N 20 N 20 

 4ب
Pearson Correlation 0.663** 

 8ب
Pearson Correlation 0.649** 

Sig. (2-tailed) 0.001 Sig. (2-tailed) 0.002 
N 20 N 20 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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  ةائج الدراسملحق نت

  :الفرضیة العامة

Correlations 
Correlations 

 إستراتیجیة المؤسسة  

التشخیص 
  الاستراتیجي

Pearson Correlation 0.685** 
Sig. (2-tailed) 0.000 

N 42 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  

  :الفرضیة الاولى

Correlations 
Correlations 

 إستراتیجیة المؤسسة  

البئیة 
الخارجیة 

  العامة

Pearson Correlation 0.712** 
Sig. (2-tailed) 0.000 

N 42 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  

  :الفرضیة الثانیة

Correlations 
Correlations 

 إستراتیجیة المؤسسة  

البئیة 
 الخارجیة
  الخاصة

Pearson Correlation 0.788** 
Sig. (2-tailed) 0.000 

N 42 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  

  

  :الفرضیة الثالثة

Correlations 
Correlations 

 إستراتیجیة المؤسسة  

البیئة 
  الداخلیة

Pearson Correlation 0.685** 
Sig. (2-tailed) 0.000 

N 42 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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الجداول، الأشكال فهرس 

 والملاحق
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لفهرس الجداو  

 

 

 

 

 

 

 

 الصفحة العنوان رقم الجدول

 21 بعض العوامل المھمة في تشخیص البیئة العامة للمؤسسة 1

 43 المؤسسة رسالة عناصر 2

عن طریق ألفا كرونباخ الاستراتیجياستبیان التشخیص یوضح ثبات  3  67 

4 
مع درجتھ  البیئة الخارجیة العامة یوضح مصفوفة ارتباطات عبارات محور

 الكلیة
68 

5 
البیئة الخارجیة الخاصة مع درجتھ  یوضح مصفوفة ارتباطات عبارات محور

 الكلیة
69 

لیةالبیئة الداخلیة مع درجتھ الك یوضح مصفوفة ارتباطات عبارات محور 6  70 

7 
مع  التشخیص الاستراتیجيیوضح مصفوفة ارتباطات درجات الكلیة لمحاور 

 درجتھ الكلیة
71 

8 
استبیان إستراتیجیة یوضح مصفوفة ارتباطات درجات الكلیة لعبارات 

مع درجتھ الكلیة المؤسسة  
72 

الجنسیوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر  9  74 

السننة الدراسة حسب متغیر یوضح توزیع أفراد عی 10  75 

المؤھل العلميیوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر  11  76 

 76 یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الأقدمیة 12

إستراتیجیة المؤسسةوالتشخیص الاستراتیجي یوضح العلاقة بین  13  78 

ستراتیجیة المؤسسةإوالعامة  خارجیةالبیئة الیوضح العلاقة بین  14  79 

إستراتیجیة المؤسسةوالبیئة الخارجیة الخاصة یوضح العلاقة بین  15  80 

إستراتیجیة المؤسسةوالبیئة الداخلیة یوضح العلاقة بین  16  81 
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  :فهرس الأشكال

 الصفحة العنوان رقم الشكل

 11 أبعاد التشخیص الإستراتیجي 1

 20    الخارجیة العوامل المؤثرة على البیئة 2

Porterیوضح نموذج 3 للعوامل الخمسة المؤثرة في الصناعة   25 

 39 مستویات الإستراتجیة 4

 Le Modèle Stratégique deلھارفارد  الإستراتیجي النموذج یوضح 5
Havard-LCAG-  

41 

 60 الھیكل التنظیمي للمركب الصناعي التجاري الحضنة 6

 73 المیدانیة الدراسة خطوات 7

 74 توزیع نسب أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الجنس 8

السنتوزیع نسب أفراد عینة الدراسة حسب متغیر  9  75 

المؤھل العلميتوزیع نسب أفراد عینة الدراسة حسب متغیر  10  76 

 77 توزیع نسب أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الأقدمیة 11
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:فهرس الملاحق  

 العنوان رقم الملحق

 الإستبیان 1

 قائمة الأساتذة المحكمین 2

 طلب مساعدة الطلبة على إجراء التربص المیداني 3

 ملحق الصدق والثبات 4

 ملحق نتائج الدراسة 5

  


