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  :تمهيد

ونحن في القرن خصوصا  غاية الأهمية عتبر فيالتي تالإدارة الإستراتيجية في هذه المطبوعة الجامعية سوف نعالج موضوع 

عليه أن  ر المؤسسةمديف درجة المنافسة،ا يترتب عليها من زيادة متنامية في ممو ، من متغيرات العولمة ما تحمله مع الواحد والعشرين

 وضاع السوق المحليةلأ هباعيستا إلى إضافةنظامية،  مرتكزا في ذلك على مقاربة متعددة الميادين ،لما يحيط به اهماف واعيايكون 

النجاح في تسعى إلى تحقيق معظم المؤسسات فيدرس عن كثب مدى الترابط بين جميع الأسواق، و  سليه إن يجكما ع ،والدولية

داء في ظل البيئة تحسين الأ، يضمن لها البناء والنمو و قويبناء مركز استراتيجي تنافسي عملياا و أنشطتها و تكافح باستمرار ل

تنظر إلى مجالات  لاّ أو  ،ك رؤية بعيدة الأمدمتلاإالأمر يتطلب من هذه المنظمات  لغرض انجاز هذه الأهداف فانو  ،االتي تعمل 

 ،تحقيق أرباح مستقبليةب تسمح لهاشمول بالكيفية التي إنما عليها أن تفكر بعمق و  ،ية في الوقت الراهن و الحاضر فقطبحتحقيق الر 

  .جوهر عملية الإدارة الإستراتيجيةهي  ليل المتغيرات البيئيةتحبالمنظمة ودراسة و عليه فان عملية التفكير المستقبلي و 

من اجل البقـــــــــــــــــــاء  ة معينةاتجيترسم لنفسها إستر  أن من واجبها أن ،لمؤسسةبالنسبة ل كذلك  المهمة الأمورمن بين ف

وضع  إلىالتي تصــــــــــــل من خلالها  ،والخارجيـــــــــــــــــةالمتغيرات البيئية الداخلية ضوء   ممارسة نشاطها، ويكون هذا علىوالاستمرارية في

عملية اختيار أهداف هو  الأمثلفالتخطيط  التي على أساسها يتم اختيار الحل الذي تراه أنجع،مجموعة من الحلول الممكنة، 

 وهوها، تحديد الأساليب الضرورية لضمان تنفيذمع الأهداف  هذه اللازمة لتحقيق والاستراتيجياتالمنظمة وتحديد السياسات 

  .أي استراتيجي طويلة المدى عملية

هذا  وجدحيث   ANSOFFانسوف  أفكارمع  منذ بروز بوادرهف، تناممتطورا شهد الإستراتيجي  الفكر أنكما 

من التي تحدد المؤسسة  ،مجموع القرارات طويلة المدى تمثل هيفالإستراتيجية فيما يخص  أما .من قبل الباحثين ابالغ ااهتمامالفكر 

 إلىقد ظهرت الحاجة و  .لوصول إلى تحقيق الأهدافلع ا الميزات التنافسية التي تتمتو  المتاحة هاواردممهمتها واستخدامات  اخلاله

من ذلك  تضمنبما ي في التغير، الهائلة عةسر ال إلى من الاستقرار النسبي الأعمال بيئة مع تغير فهوم الإدارة الإستراتيجيةبلورة م

من كننا تم ؤسسة، التيالتي تواجهها الم البيئية يةقفتغيرات المو لالاستجابة ل يضرور من ال لهذا ،ظروف بيئية غير مؤكدةمنافسة عالية و 

  .للإنسانبمثابة العقل بالنسبة  لأا ؤسسةتمارس دورا حيويا في حياة المالقول بأن الإدارة الإستراتيجية 

 ،تحديات كثيرة عامة أم خاصة، إنتاجية أم خدمية كافة منظمات الأعمال تواجه في عصرنا الراهن سواء كانت أنكما 

أضحت الإدارة التقليدية بعملياا ووسائلها  مرة، وأمام تلك التحدياتنتيجة للتغيرات والتطورات العلمية والتقنية السريعة والمست

من أساليب إدارية  يتاح لهاالأمر الذي يحتم على هذه المنظمات استخدام كل ما  ،جعل المنظمة قادرة على المنافسة عاجزة عن

  .في بيئتهامعاصرة تمكنها 
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     ثل منهجاً فكرياً يتميز بالحداثة والريادة ويتسمتم اكو  ،الإستراتيجيةوقد وجد الباحثون ضالتهم في أسلوب الإدارة 

الذي تبنته معظم منظمات هذا الأسلوب  .ءداالأية وتطوير التنافس الإمكاناتبالقدرة على زيادة  ،من خلال عملياته ووسائله

  .وكان له الأثر الكبير في تفوقها وتميزها ،الأعمال في البلدان المتقدمة وبعض البلدان السائرة في طريق النمو

ضرورة ملحة  فعليبشكل  الإستراتيجيةب الإدارة العامة والخاصة لأسلو  ؤسساتناممارسة م تبات انه نجد مما سبق وانطلاقا

صاً خصو  ،واستمرارها في الأسواقالسبيل الوحيد لبقائها  صبح ذلكبل أ .التنافسية وتطوير أدائها إن أرادت زيادة قدراا ،وحتمية

  .من الانفتاح والعولمة يدالاتجاه نحو المز  سيادةبعد 

موعة من مج ، يكون هذا من خلالالإستراتيجية والإدارةمن خلال هذه المطبوعة سوف نقدم نظرة شاملة حول التسيير 

كل من مفهوم المصطلح   إلىنتطرق في هذا العنصر  للإستراتيجيةالمبادئ العامة ب نبدأتخللها فروع، حيث المحاور الرئيسية التي ت

  .ومقتضياته الإستراتيجيةتبيان مستويات العمل  إلى بالإضافة أخرىوالعلاقة بينه وبين مصطلحات 

بعد ذلك نعالج موضوع نظام المعلومات الذي يمثل نواه العمل الاستراتيجي من خلال مساهمته الجليلة في خدمة متخذ 

ومحدداته مع تبيانه علاقته بنظام  بأنواعهبالقرار كعملية  التعريف إغفالومصادره دون  وبأهميتهالقرار، وهذا من خلال التعريف به 

  .الآخرمتكاملا لا يستغني كل عنصر فيه عن العنصر  المعلومات الذي يشكل معه نظاما

وهو نظام المؤسسة  إلا ،الاسترايتيجة الإدارةيخدم مادة  الأهميةعلى غرار ما سبق سوف نعرج على موضوع غاية في 

 بالإضافةفه نعر  أينمختلفة،  أهداف أويعمل بانتظام لتحقيق هدف عام  ،هذه المقاربة كلا منسجما متجانسا إطارالذي يعتبر في 

  .يتكون من جزأيه العام والخاص الأخير، هذا نشاطه يط الذي يمارس فيه النظامن المحتبيان العناصر التي تكوّ  إلى

سوف نصبوا  الأولالتحليل الاستراتيجي والتنافسي، فيما يخص  إلىما سبق سوف نتطرق في هذه المطبوعة  إلى إضافة

ها مختلف علماء نماذجه المتعددة التي نظرّ  إلىفيه  الإشارةالنوع الثاني من التحليل يستلزم  أماالمختلفة،  وأهدافهلتعريفه، مراحله 

  .التخصص

.  
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كثير من الأفراد  حيث أصبح قرون عدة،ارات القديمة التي استخدمت منذ من العب الإستراتيجيةيعتبر مصطلح   

  .ةأو العسكري ةأو السياسي ةالتنظيمي بالميادين الأمرسواء تعلق  في سياق حديثهم الإستراتيجيةيتداولون عبارة 

  :الإستراتيجيةمفهوم  - 1- 1

ويرى  دارةالإو تعني فن القيادة  ، stratégieفي اللغة الفرنسية و  strategyباللغة الإنجليزية  إستراتيجيةكلمة   

  strategos.1 يونانيال أصلهايرجع إلى  إستراتيجيةكلمة   الباحثون أن أصل

بدأت تظهر وجهات نظر مختلفة  حيث ؛اقتصادية ، اجتماعية،سياسية :ميادين متعددة فياخل تدي المصطلح هذا  

 الإستراتيجيةتعرف  هذا الجانب رتبط بالقرارات التي يتم اتخاذها بغرض تحقيق أهداف معينة، ومني كونه الإستراتيجيةحول مفهوم 

، لوضع أفضل الوسائل من فرص مما يتيحه المحيط تتخذها المؤسسة لتعظيم قدرا على الاستفادة ،بأا قرارات هامة ومؤثرة

وكذلك على مستوى  الأعمال وحداتمستوى  فيو  ،ةالمؤسسبتوى مس أعلى من ديدات، وتتخذ على ا تفرضه البيئةمملحمايتها 

  2.فالوظائ

على أا مجموعة من القرارات والنشاطات المتعلقة باختيار الوسائل وتخصيص الموارد لتحقيق  كذلك  تعرف  

  3الأهداف الموضوعة من طرف الإدارة العليا 

، المؤسسة مامه أساسيه بشكل جالتي تو  ،والأفعالالمدى  ةطويلالمؤسسة بمجموع القرارات  إستراتيجيةتتعلق كما   

بما في وقت بالمؤسسة والمحيط التتعلق في ذات  فالإستراتيجيةالتنظيم وسير العمل،  أسلوبتوجيه  إلى بالإضافة، وأنشطتها هافروع

  4.على السياسة العامة هاتأثير  ذلك

المخرجات المطلوبة بما يتوافق  إلىالعليا للوصول  الإدارةفي خطط  الإستراتيجيةتتمثل  Wrightوحسب رايت   

    5.وأهدافهامع مهام المنظمة 

تعمل المؤسسة للوصول إليها، وكذلك الوسائل  ،تركيبة من الأهداف:" الإستراتيجيةأن (Porter, 1990) كما يرى 

  6:في مجموعة من المفاهيم، كما يلي الإستراتيجية، و لقد حدد بورتر "التي توصلها إلى تحقيق هذه الأهداف

                                                           

  .20، ص2011دار الحمادية للنشر والتوزيع، عمان الأردن، التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام، محمد موقف الضمور، 1
  .16، ص2011، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان الأردن، الإدارة الاستراتيجيةوائل محمد صبحي، 2
  .20، ص2006لتوزيع، عمان الأردن، ، دار وائل للنشر واالإدارة الاستراتيجيةفالح حسن عادي الحسني، 3

4  Olivier Meier, DICO du manager ; 500 clé pour comprendre et agir, DUNOD, Paris, 2009, p 186. 
5  Henri Mintzberg & al, Strategy safari, The Free Press, USA, New York, 1998, p 9. 
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أكد أن التركيز على الفاعلية التشغيلية لتخفيض التكاليف وزيادة الإنتاجية خطأ، و  ،ليست الفاعلية التشغيلية تيجيةالإسترا -

و تجاهل الوضع  يةللإستراتيج، و إلى عدم تمييز المفهوم الحقيقي والإستراتيجيةسوف يؤدي إلى عدم التمييز بين الفاعلية التشغيلية 

  .الاستراتيجي النسبي

  : تقوم على ابتكار أنشطة فريدة، وحدد ثلاث طرق للتمييز هي الإستراتيجية-

  .تقديم منتج ذي قيمة أعلى للمستهلك �

 .خلق قيمة نسبية بالمنتج بتكلفة أقل من المنافسين �

  .كلا الطريقتين السابقتين �

  :للمؤسسة، عن طريق ثلاثة أسس هيالإستراتيجية تحدد الوضع الإستراتيجي -

 .كيفية الوصول للمستهلكينو تحديد حاجات المستهلكين  �

  تحديد تشكيلة المنتجات �

  :   الإستراتيجية تقوم على المفاضلة بين البدائل، و أكد أنه ينبغي المفاضلة لثلاثة أسباب -

  .عدم الإضرار بصورة وسمعة المؤسسة �

 .بعض الإستراتيجيات إعادة تأهيل المؤسسة لتناسب الإستراتيجية الجديدة اقتضاءعدم المرونة نتيجة  �

  .تركيز الموارد والجهود لتقديم كافة الخدمات للمستهلكين �

 : أكد على حماية الوضع الإستراتيجي و ليس المزايا من خلال: حماية المزايا التنافسية-

  .الأنشطة لتخفيض الكلفة إذا كانت الإستراتيجية خفض الكلفةدعم كل نشاط للإستراتيجية العامة بمعنى توجيه كافة  �

  .لومات بما يؤدي إلى تعظيم الجهودتبادل المعو  ها بعضا حتى يمكن محاربة التقليددعم بعضالتنسيق بين الأنشطة و  �

 : ، وهذا يتضح من خلالالاكتشافالإستراتيجية هي إعادة -

  .تجنب أسباب الفشل �

 .نتيجة النمو غير المخطط تجنب مصيدة النمو العشوائي �

 .النمو المرغوب العقلاني نتيجة التخطيط �

  .دور القيادة �

  :للإستراتيجيةمانع  شاملتعريف 

بالاعتماد على خطط ووسائل  ،هداف على المدى الطويلالأهي خطة طويلة المدى تقوم على تحديد الغايات و   

ونقاط القوة خذ بعين الاعتبار الفرص والتهديدات في المحيط مع الأ ،المسطرةعمل وتخصيص الموارد اللازمة لتحقيق الأهداف 

  1.التي تتميز ا بغية ضمان بقائها واستمراريتها في السوق ،الضعفو 

                                                           

مذكرة تخرج من متطلبات نيل شهادة الماجيستر، تخصص إدارة  الإدارة الاستراتيجية وأثارها في أداء المنظمات الاعمال،سوما علي سليطين، 1
  .18، ص 2006/2007اعمال، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة تشرين، دفعة 
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  :مستويات العمل الاستراتيجي - 1-2

والمختصين بوضعها متكاملة مع بعضها ولكل منها مكانتها وسماا والدور المخطط لها  ،للإستراتيجيةهناك ثلاث مستويات 

   :1وهذه المستويات هي

في هذا المستوى تتولى الإدارة الإستراتيجية عملية تخطيط كل الأنشطة المتصلة : الإستراتيجية أو إستراتيجية المؤسسة )1

 .إداراالكلية و  *عمالأي هيكلة محفظة الأ ،بصياغة رسالة المؤسسة وتحديد الاتجاه العام للمنظمة

التي دف المؤسسة إلى  ،إستراتيجية المؤسسة بتحليل وتعريف الفجوة الإستراتيجية وتحديد الغايات الجوهريةتم  وعليه

  .رد وتخصيصها بين وحدات الأعمال في المؤسسةاوبيان منهج تحديد المو  ،تحقيقها

ن التركيز على كيفية وهنا يكو  تتمركز هذه الإستراتيجية على مستوى نشاط الأعمال، :إستراتيجية وحدات الأعمال  )2

 .تحسين المركز التنافسي للمؤسسة

المنتجات، تنمية السوق، التوزيع،  وطتحديد خط :ومن أهم القرارات الإستراتيجية في هذا المستوى هي تلك الخاصة ب

التمويل، العمالة، البحث والتطوير، تصميم نظم التصنيع وتحليل الأوضاع البيئية لتحديد الفرص والمخاطر المحتمل أن تواجهها 

  .المؤسسة

تعظيم عن طريق   تم هذه الإستراتيجية بمجال وظيفي معين من أجل تحقيق أهداف المؤسسة :الإستراتيجية الوظيفية )3

إنتاجية الموارد المتاحة، حيث تضع الأقسام الوظيفية وفي ضوء القيود التي تحددها إستراتيجية المؤسسة ووحدات الأعمال 

يلي وتنفيذ قصير الأجل إستراتيجيات لتجميع نشاطاا الوظيفية ومقدرا على تحسين الأداء، وتتميز هذه الإستراتيجية بطابع تشغ

لإستراتيجية في هذا المستوى، اختيار الموردين، المناطق الجغرافية، التحفيز والرقابة، وأماكن تقديم الخدمة الخاصة القرارات ا ومن أمثلة

 .بالصيانة

وضع أجزاء الكيان في تكامل وتناسق بغية تحقيق أهدافه على  الإستراتيجيةالإدارة تعمل  إجماليكما انه وبشكل 

ما سبق في ثلاث مستويات   إلى إضافة الإستراتيجيةوضع الإدارة كل حسب مستواه، حيث تُ   فرادالأ، وهذا بمشاركة واستراتيجياته

  2:كذلك هي

  :مستوى الإدارة العليا: أولا

يطلق عليها الاستراتيجيات الكلية أو استراتيجيات الكيان ككل، توضع من طرف مجلس الإدارة وتم بأهداف الكيان     

إدارة الأنشطة المتعددة، وكيفية تحقيق التوازن في محفظة النمو، و  أساليبصف توجهه العام، من حيث ككل، حيث تتركز حول و 

  .النشاطات

                                                           

  . 47ص ، الأردن، 2007، دار وائل للنشر والتوزيع،يجيةالإدارة الإستراتطاهر محسن الغالبي،   1
 .من اجل التصرف فيها وفق خيار استراتيجي معين والتي تجمعها المؤسسة مع بعضها البعض شاةتهي مجموع الأعمال التي تمارسها المؤسسة الم *

 .37-35ص ص ، 2005دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  الإدارة الاستراتيجية،زكريا مطلك الدوري، 2
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الموارد المالية وغير المالية تخصيص وتعكس الاستراتيجيات على مستوى الإدارة العليا أهم القرارات العامة مثل الاندماج و 

استراتيجيات  شكل ات والأهداف، وهي قد تأخذهذا المستوى، بالرؤية والرسالة والغايويهتم  .ونوعية النشاط الذي يجب القيام به

  ).التقلص(أو الانكماش) النمو(الاستقرار، أو الهجوم 

  :على مستوى الكيان ككل تتمثل في الإستراتيجيةويمكن القول، بأن الأهداف الخاصة بالإدارة 

  .الأخرى تحديد الخصائص التي تميز الكيان عن الكيانات-1

  .تحديد الرسالة الأساسية للكيان في اتمع-2

  .تحديد اال الذي سوف يتعامل معه الكيان-3

  .تخصيص الموارد المتاحة على الاستخدامات البديلة-4

  .للكيان الإستراتيجيةخلق درجة عالية من المشاركة بين وحدات الأعمال -5

  .يانالاهتمام بالأطراف ذوي المصلحة بالنسبة للك-6

  :مستوى الوحدات الرئيسـية: ثانيا

غير  ، وهي أي جزء من الكيان الذي يتم معاملته بصورة منفصلةالإستراتيجيةحيث يطلق عليها وحدات الأعمال 

ف ، وهي تعرّ المرتبطة ا تحديد الفرص والتهديدات عن طريق حول البيئة التنافسية وحدات الأعمال إستراتيجية، وتتمحور مستقلة

وقد تكون  .الخطوات التي يجب على الكيان انتهاجها، من أجل أن يكون في الموقع المناسب في مواجهة منافسيه في مجال معين

  .هذه الاستراتيجيات في عدة أشكال منها القيادة في التكلـفة، التنـويع، التركيز والتميز

  :المسـتوى الوظــــيفي: ثالثا

الوحدات الرئيسية، حيث يتعلق  وبإستراتيجيةالكيان ككل،  بإستراتيجيةة بالاسترشاد وتوضع فيه الاستراتيجيات الوظيفي

  .هذا المستوى بالوظائف الرئيسية في الكيان، أي أا تم بشكل عام بالبيئة الداخلية لتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف

القرارات  :تأثيرها لمدة طويلة، ومن أمثلتهاوتتميز هذه الاستراتيجيات بأا ذات طابع تشغيلي، وتنفيذي لا يستمر 

  .الذكر لا الحصر سبيلعلى  لاختيار الموردين، والمناطق الجغرافية التي سيتم التركيز عليها الإستراتيجية

  :ناء الاستراتيجيكل مستوى من مستويات الب  تضمنةالموكمايلي جدول يشرح نطاق المهام   
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  .مستويات ومهام؛ الإستراتيجية: 01 رقم جدول

  المهام  المستوى

  

  الكلية الإستراتيجية

  .بناء وإدارة مزيج أنشطة الكيان-

  .وتدعيم القدرة التنافسية للكيان الإستراتيجية الأعمالالتنسيق بين استراتيجيات وحدات -

  .الإستراتيجية الأعمالمراقبة عملية تخصيص الموارد بين وحدات -

  

     الأعمال وحدات إستراتيجية

  الإستراتيجية القطاعات أو

  .تحديد المزايا التنافسية التي سيتم التركيز عليها-

  .خطط التعامل مع متغيرات بيئة المهام إعداد-

  .التنسيق فيما بين الاستراتيجيات الوظيفية-

  .رقابة عملية تخصيص الموارد داخل النشاط-

  

  الاستراتيجيات الوظيفية

  .النشاط داخل الفرع إستراتيجيةيم تدع-

  .يتهلإستراتيجتطوير خطط عملية داخل كل نشاط لتدعيم التنفيذ الفعال -

  .تطوير خطط عملية لتنفيذ متطلبات العمل اليومي للاستراتيجيات الوظيفة-

الصباغ، الإدارة العامة للبحوث، السعودية، محمود عبد الحميد مرسي وزهير نعيم : ، ترجمةالإستراتيجيةالإدارة : توماس وهيلن ودافيد هنجر :المصدر

  .32، ص1990

من  الإستراتيجية للإدارةلما سبق يمكن تقديم هذا الجدول الذي يشرح باختصار الفرق بين المستويات المختلفة  وكإثراء

  :كمايلي  جانبي المسؤول عنها ومهامه

 المسؤولية والأدوار، الإستراتيجيةمستويات  :02 رقم جدول

  الأدوار/المهام  المسؤول  المستوى

  

  

  المنظمة العامة إستراتيجية

  .كبير المدراء والعاملين-

  .الإستراتيجيةمديرو القطاعات أو الوحدات -

  .تراجع ويوافق عليها مجلس الإدارة-

  .إدارة مزيج أنشطة المنظمةو بناء -

وتدعيم تنافسية  التنسيق بين إستراتيجيات وحدات الأعمال-

  .لمنظمةا

مراقبة عملية تخصيص الموارد بين وحدات الأعمال -

  .الإستراتيجية
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الأعمال وحدات  إستراتيجية

  .أو القطاعات

  المدير العام-

  .رئيس وحدة الأعمال-

  .رئيس القطاع-

  .ويوافق عليها كبير المدراء والعاملين هاعراجِ ي-

  .تحديد المزايا التنافسية التي سيتم التركيز عليها-

  .المهام مكان خطط التعامل مع متغيرات بيئة إعداد-

  .التنسيق فيما بين الاستراتيجيات الوظيفية-

  .عملية تخصيص الموارد داخل النشاط على رقابةال-

  

  الاستراتيجيات الوظيفية

  .مديرو الأنشطة الرئيسية-

ويوافق عليها المدير العام أو رئيس وحدة الأعمال  هاراجعي-

  .الإستراتيجية

  .إستراتيجية النشاط داخل النشاط الفرعيتدعيم -

تطوير خطط عملية داخل كل نشاط لتدعيم التنفيذ الفعال -

  .لإستراتيجية النشاط

  

  الاستراتيجيات التشغيلية

  .رؤساء الأقسام-

  .ويوافق عليها المدير الوظيفي هاراجعي-

تطوير خطط عملية لتنفيذ متطلبات العمل اليومي -

الوظيفية مثل التسويق والإنتاج والبحوث للإستراتيجيات 

  .والتطوير

  .75، ص 2006، الدار الجامعية، الإستراتيجيةالإدارة جمال الدين محمد المرسي، و  ثابت عبد الرحمان إدريس: المصدر

إدارية وعادة ستويـات ا سبق في هذا الموضوع، هناك ثلاث منظمات الأعمال وكاستخلاص لموكما هو معروف في م              

  :م التنظيـمي كمايليالهر على  هذه الأخيرة ا تنطويم

  : على مستوى المنظمة الإستراتيجيةالإدارة  -أولاً   

   :على مستوى المنظمة هي الإستراتيجيةلأهداف الخاصة بالإدارة واالأنشطة  إدارةويعرف هذا المستوى على أنه                

   .عن غيرهاتحديد الخصائص التي تميزها  -

   .تحديد الرسالة الأساسية للمنظمة في اتمع -

   .تحديد المنتج والسوق -

   .تخصيص الموارد المتاحة على الاستخدامات البديلة -

   .للمنظمة الإستراتيجيةخلق درجة عالية من المشاركة بين وحدات الأعمال  -

   :الإستراتيجيةعلى مستوى وحدات الأعمال  الإستراتيجيةالإدارة  - ثانياً 

حتى تتمكن من المنافسة بفعالية في مجال معين من مجالات الأعمال  ،أنشطة وحدات العمل الاستراتيجي إدارةهي         

   :يحاول أن يضع إجابات عن الأسئلة التالية الإدارةهذا المستوى من . وتشارك في أغراض المنظمة ككل
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   الأسواق؟ إلىبتقديمها ) الوحدة(هو المنتج أو الخدمة التي سوف تقوم  ما -

   ؟)للوحدة(من هم المستهلكون المحتملون  -

   أن تنافس منافسيها في ذات القطاع التسويقي؟) للوحدة(كيف  -

   كيف يمكن للوحدة أن تلتزم بفلسفة ومثاليات المنظمة وتساهم في تحقيق أغراضها؟ -

   :على المستوى الوظيفي الإستراتيجية الإدارة - ثالثاً 

ومعظم . جانباً وظيفياً محدداً  يمثل كل منها  التيالفرعية، عدد من الأقسام  إلىتقسم عادة وحدة العمل الاستراتيجي   

 وكل وحدة تنظيمية من هذه) ، التسويق التمويل الأفرادالإنتاج(مستقلة لكل من  تنظيمية د وحداتاإيج إلىالمنظمات تميل 

  .الوحدات تمثل أهمية بالغة سواء للوحدات أو للمنظمة ككل

مجال  إدارةيمثل عملية  الإداريوالمستوى . الوظيفية الإستراتيجيةوعلى مستوى هذه الوحدات الوظيفية تظهر الإدارة   

مة، فعلى سبيل المثال تم المنظ  وضرورياً لاستمرار ،حيوياً  ،هاماً  الذي يعد نشاطاً ، ن مجالات النشاط الخاص بالمنظمةمعين م

سياسات الاستثمار وبعمليات تخصيص ، النظام المحاسبي ،على مستوى وظيفة التمويل بعملية وضع الموازنات الإستراتيجية الإدارة

   .التدفقات النقدية

سياسات ، المكافآت، ورهذه الإدارة تم بسياسات الأجالمتعلقة بالأفراد نجد أن  الإستراتيجيةوفي مجال الإدارة            

   .إاء الخدمة والتدريب، الفصل، التعيين، الاختيار

 إطارا ً  ة ولكنها تضعتم بالعمليات اليومية التي تحدث داخل المنظم على المستوى الوظيفي لا الإستراتيجية الإدارةإن            

موعة  إداريالتزام وذلك من خلال وضع  ،ا من يشرف على هذه العمليات مأساسية يلتز  مبادئ، كما تحدد ههالتوجي لهاعاماً 

   .من السياسات العامة

  :مقتضيات العمل الاستراتيجي - 1-3

 الإستراتيجيةبادئ الم جسد في بعضتتعمل و  أوكخطة طريق   الإستراتيجيةهي تلك المتطلبات التي بدوا لا يمكن اعتماد 

  1:فيمايلي

المناسبة  الإستراتيجيةتقوم بإعداد ) نقاط القوة والضعف(على ضوء الإمكانيات التي تملكها المؤسسة ف : مبدأ القـوة •

  )التفاهمو  الشراكةص،التخص( :عدة استراتيجيات منها تتفرع إلى الإستراتيجيتين اتين، ولا شك أن ه)الدفاعأو  الهجوم(

                                                           

 .107، ص 2004دار وائل للنشر، عمان،  ،دارة الجودة الشاملةمحفوظ أحمد جودة، ا -  1
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كز وضعية الرائد في جميع االات، الأمر الذي يدفعها أن تر من المستحيل أن تكون المؤسسة دائمًا في  :مبدأ التركيز  •

        قيسو تإن هذا التركيز يكون في الإنتاج أو ال. ميزات تنافسية أكبر من منافسيها افيه لها جهودها في االات التي

  .آخر أو أي نشاط

خذ بمبدأ الحيطة والحذر وذلك الأا نموإ توفر الإمكانات للمؤسسة لا يعني تبديدها وتبذيرها،ف : مبدأ اقتصاد القوى •

  .بتكييف تلك الإمكانات على ضوء المتغيرات الحاصلة في المحيط الذي توجد فيه

يق الفعالية المرجوة من الأنشطة التي تقوم ا المؤسسات يتوقف على التنسيق والانسجام بين قتحف :مبدأ التنسيق  •

  .مختلف الوظائف والأنشطة التي تقوم ا

 ذيأن تضع إمكاناا في الواقع ال المؤسسات توجد في محيط مليء بالمخاطر، الأمر الذي يتطلب منهاف :مبدأ الأمـان  •

  .رة أقلطاختكون فيها درجة الم

 راهنة علىسن المتحص المربحة كلما سمحت الفرصة، أي الفر  للاستغاعلى المؤسسة أنه  يفهم من ذلك :مبدأ الفرص  •

 :معينة مثل قيةيتسو نيها لاستراتيجيات تبب يكون هذاو  الاستثمارات المربحة

 .الحالية في نفس القطاعات التي توجد فيها بالمنتجات تتوسعف: التغلغل في الأسواق الحالية  إستراتيجية  -

 .جديدة بمنتجاتالحالية أو  بالمنتجاتتتوسع المؤسسة في أسواق جديدة حيث : التوسع السوقي  إستراتيجية  -

 .تتوسع المؤسسة بالتركيز على تطوير منتوجاا: تطوير السلعة  إستراتيجية  -

 .بأي صلة لنشاطها تص تجارية لا تماقتناص فر : التنوع  إستراتيجية  -

بوجود  أصلاوالمقتضيات التي بدوا لا يسمح  الأسسيذكر بعض الكتاب مجموعة من  ق،كل ما سب  إلى بالإضافة

تجمع هذه العناصر الأربعة هو  أن ، حيثالمنافسةو  هدف بعيد المدى، مستقبل غير مؤكد، محيط معقد ومتغير ؛هياسترايتيجية 

ثابة أركان أو حتى غياب أحدها، ولذلك اعتبرناها بم هاامدانعالذي يبرر وجود الإستراتيجية ولا معنى لوجود إستراتيجية في ظل 

على سبيل المثال لا معنى للإستراتيجية في ظل اقتصاد لا تسوده المنافسة، كما أننا لا نتحدث عن ف ؛لأي تفكير إستراتيجي

  1:له كمايلينفصّ ما س هذاف، اتيجية في ظل أهداف قصيرة المدىإستر 

  :محيط معقد ومتغير-1

متغيرات  إطار، أي دراسة سلوك المؤسسة في )محيط-مؤسسة(لعلاقة ل تكريس هو في الحقيقة موضوع الإستراتيجية  

بالتعقيد من جهة، والذي يعني ترابط  يتميز الأخيرهذا  .فالإستراتيجية هي سيناريو احتمالي بمواجهة متغيرات المحيطلذا  المحيط،

  .متغيراته وتشابكها، كما يتميز بالتغير المستمر من جهة ثانية، وهو المبرر الأساسي لوجود الإستراتيجية

  

                                                           

  .30-24، ص ص 2008، دار اء الدين للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، قسنطينة، استراتيجية المؤسسةرحيم حسين،  -  1
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  :مستقبل غير مؤكد-2

حول المستقبل، وهو ما يجعل متخذ القرار أمام وضعيات أو بدائل  دقيقةغير المؤكد عدم توفر معلومات  يقصد بالمستقبل

ظروف عدم التأكد تعني في الواقع أن بلوغ النتائج غير مؤكد أي بلوغ الأهداف غير مضمون وهو ما يعتبر ف .احتمالية متعددة

كن اعتبار لهذا يم .قواعد العمل الإستراتيجي ومبررا له، فالنتائج المضمونة لا تستدعي في الغالب وضع أية إستراتيجيةقاعدة من 

  :لتحقيق تحكم أكبر في المستقبل غير المؤكد واجبة الوجود ثلاثة أنواع من القدرات

  .ى التأثير في مجريات المستقبلقدرة علال- .قدرة على التوقعال- .قدرة على تملك معلومات كافية وصادقةال-

  :هدف بعيد المدى-3

تحقيق أي هدف ، فلله كل الموارد المالية والبشرية هو ذلك الهدف الذي تحدده المؤسسة على المدى البعيد وتسخر

  :ثلاث أبعاد إلى تهتجزئ باستراتيجي يج

بحيث يؤدي تحقيق هذه الأهداف الوسيطة في ونعني ا تجزئة الهدف الإستراتيجي إلى أهداف وسيطة،  :تجزئة موضوعية-1
  .مجموعها إلى تحقيق الهدف النهائي

وتتم من خلال تحديد جدول زمني لتحقيق كل هدف من الأهداف الوسيطة، وفي المحصلة معرفة الزمن المطلوب  :تجزئة زمنية- ب
  .لتحقيق الهدف النهائي

  .الأهداف الوسيطة سواء داخل المؤسسة أو خارجها وتتمثل في تحديد مكان تحقيق كل هدف من :تجزئة مكانية- ج

  :المنافسة-4

لا معنى للحديث عن الإستراتيجية خارج نطاق الصراع والتنافس، غير أن جية، بل المنافسة مبرر أساسي لوجود الإستراتي  

فمن الناحية  .قانونا أو المتداولة عرفااعتماد أية إستراتيجية يجب أن يتم على أساس احترام قواعد المنافسة، سواء منها الموضوعة 

 19الصادر بتاريخ  03-03رقم  الأمر رأسهاعلى  1الجزائر سنت مجموعة من القوانين تتعلق بالمنافسة أنالقانونية مثلا نجد 

فسة، ، الممارسات المقيدة للمناالأسعارعامة، مبادئ المنافسة بما ينطوي على ذلك من حرية  أحكام، يتضمن *2003جويلية 

ننسى  أنتضبط تطبيق قواعد المنافسة المشروعة، دون  إداريةمجلس المنافسة كهيئة  إلىتطرقه  إلى بالإضافةالتجميعات الاقتصادية، 

  .الطعن فيها وإجراءات العقوبات المطبقة على الممارسات المقيدة للمنافسة

                                                           

جويلية  19الموافق ل  1424جمادى الاولى عام  19مؤرخ في  03-03امر رقم ، 25الجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية، الجريدة الرسمية، العدد  1
 .، يتعلق بالمنافسة2003

يحدد شروط وكيفيات ممارسة  215-06مرسوم تنفيذي ، 2005جوان  22يتعلق بالترخيص لعمليات التجميع مؤرخ في  219-05المرسوم التنفيذي : من جملة القوانين التي ترتبط بالمنافسة نجد *
وط تنفيذ الحق ضد يحدد شر  222- 05مرسوم تنفيذي ، 2006جوان  18البيع بالتخفيض والبيع الترويجي والبيع في حالة تصفية المخزونات والبيع خارج المحلات التجارية بواسطة فتح الطرود مؤرخ في 

يحدد المقاييس التي تبين ان العون الاقتصادي في وضعية هيمنة وكذلك مقاييس الاعمال الموصوفة بالتعسف في وضعية  314-2000مرسوم تنفيذي ، 2005جوان  22الاغراق وكيفياته مؤرخ في 
 .2000اكتوبر  14الهيمنة، مؤرخ في 
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نظام المعلومات كأساس  :المحور الثاني
 لعملية اتخاذ القرار الإستراتيجي
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بكل المستويات التي  الإداريةتدخل ضمن ميكانيزمات اتخاذ القرار في مختلف العمليات  أوليةمادة  أهمتمثل المعلومة   

نظام معلومات من اجل بناءها وتنفيذها على ارض الواقع،  إلىعامة تحتاج  إستراتيجيةالعليا التي ترسم  الإدارة، بما فيها إليهاتنتمي 

 بأنواعهمفهوم القرار  إلى والإشارةمنها،  تأتيوالمصادر التي  وأهميتهلذا سوف نحاول في هذا المحور تبيان ماهو نظام المعلومات 

  .ومحدداته، والعلاقة التي تربط كل من هذين العنصرين على المستوى الاستراتيجي

  :ومصادرها أهميتهام المعلومات، نظا -2-1

الأساس تزداد الحاجة إلى المعلومات باعتبارها الفعالة في المؤسسات المعاصرة، و تعتبر المعلومات من أساسات الإدارة 

مما لا شك فيه أيضا أن و . القرار، وكلما كانت المعلومات كاملة ودقيقة كلما كان القرار سليما وصحيحا ابنى عليهالذي يُ 

الإستراتيجية للمعلومات  الواقع أن الأهميةالقطاعات الاقتصادية المختلفة، و المعلومات تتبوأ اليوم موقع الصدارة في عدد متنام من 

نتيجة للتطورات اتساع نطاقها،  مقدمتها ازدياد حدة المنافسة و تأتي في ،متغيرات دافعةتعززت وتكرست بفضل قوى و 

  . ذات أهمية في كل االات وخاصة في االات الإداريةو سعة احت أنظمة المعلومات تحتل مكانة و أصبف ،وجية والعولمةالتكنول

  :مفاهيم عامة حول المعلومات -2-1-1

   :مفهوم المعلومات -أولا

والحروف، والأرقام، والتي تعتبر مثل الرموز، ) بيانات(المعلومات قبل معالجتها عبارة عن مجموعة من المعطيات الأساسية 

وإن تنمية معارف الإنسان حول الموضوع محل اهتمامه لا  .المادة الخام لإنتاج المعلومات وهي المدخلات الأساسية لنظام المعلومات

ريف من قبل أكثر من مستخدم، وفي أكثر من مجال، مما أدى إلى تعدد وتنوع تعاالذي يتم يتحقق إلا باستخدام المعلومات 

  :المعلومات بحسب وجهة نظر المستخدمين، ونذكر منها التالي

أعمالها بطريقة فعالة، و على هذا الأساس، فإن المعلومات تعتبر ب لقيامصر الهامة اللازمة للإدارة لتعتبر المعلومات من العنا" -

  1".لبشريالموارد المادية والعنصر اأة مثلها في ذلك مثل رأس المال و موردا من موارد المنش

  2" عبارة عن بيانات يتم تشغيلها لتصبح ذات دلالة وقيمة معينة لدى فرد معين: " وعرف معالي فهمي حيدر المعلومات بأا -

لذا  تم التركيز في هذا التعريف على تشغيل البيانات والعمليات التي تتم عليها في مختلف المراحل وكذلك طرق جمعها

  :التالي نقترح الشكل

  

  
                                                           

 .  132ص.2002عمان، الوراق للنشر والتوزيع،  لطبعة الأولى،مفاهيم إدارية معاصرة، اوسوي،سنان كاظم المرضا صاحب أبو حمد آل علي و  1
 .12م، ص 2002 الدار الجامعية،مصر، ، نظم المعلومات مدخل لتحقيق  الميزة  التنافسية ،معالي فهمي حيدر 2
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 .يوضح مراحل جمع وتشغيل البيانات :01 رقم شكل                                   

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  .12، صمرجع سابق ،معالي فهمي حيدر :المصدر

 حيث يتم جمع البيانات من مختلف المصادر، سواء الحكومة أو المنافسين والإدارات والوحدات داخل المؤسسة والموردين        

والعملاء، ويتم معالجتها بتصنيفها وترتيبها وتلخيصها ثم يتم تخزينها واسترجاعها وتوزيعها لمتخذي القرارات، بحيث تكون جاهزة في 

  .رسالة وأهداف المؤسسةتحقيق للوصول إلى  ناسبةالمناسب لاتخاذ القرارات الم الوقت

  

    

  العم�ء  الموردون  وحدات المنظمات  ا�دارات الوظيفية  المنافسون  حكومة

  تصنيفھا

  ترتيبھا

  تلخيص

  استرجاع

  جمع البيانات

  تخزين

  توزيع

  )2(القرارمتخذ 
 

  تصرف

  )1(متخذ القرار
 

  )3(ارمتخذ القر
 

  وأھدافرسالة 
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  : أنواع المعلومات - ثانيا

مختلفة، وسوف نركز على تصنيفين أساسيين نظراً لأما يتصفان بالعمومية وتنطوي كافة  نيفاتات تصتم تصنيف المعلوم          

 :أنواع المعلومات ضمن هذين التصنيفين وهما

  :تصنيف المعلومات إلى معلومات رسمية ومعلومات غير رسمية -1

ئح وهي كافة المعلومات التي تؤثر في مهام المؤسسة مثل؛ التشريعات الحكومية والقانونية والميزانية واللوا :المعلومات الرسمية. أ  

وكافة المستندات التي تستخدمها المؤسسة على مستوى الإدارات والأقسام، وكافة القرارات المتخذة  التنظيمية الداخلية للمؤسسة،

تلك المعلومات التي تمر عبر الأطر الرسمية القانونية في المؤسسة، وأي نقص أو قصور فيها يدل  والتقارير اليومية المتعلقة بالعمل وهي

  .على عجز ونقص نظم المعلومات في المؤسسة

لخبراء، وكذا المعلومات الخارجية التي تساعد بصورة فاعلة على إنجاز اآراء و وهي كافة الدراسات  :المعلومات غير الرسمية. ب   

قد يكون مصدرها من داخل المؤسسة أو خارجها، وقد تستخدم في بعض سة، وتساعد على تحقيق أهدافها، و ئف المؤسمهام ووظا

 .الحالات كوسيلة أساسية في حالة غياب المعلومات الرسمية، وهي تتكون من اموعات غير الرسمية

   1:تصنيف المعلومات من وجهة نظر الإدارة -2

وهي مصدر من المصادر الموجودة داخل المؤسسة، وتعكس نشاطاا بما تتضمنه من تقارير مالية  :المعلومات المحاسبية. أ   

 .مختلفة، وقوائم مالية وحسابات ختامية، وهي تفصيلية وتبرز النتائج الإجمالية

وقد تكون على شكل تقارير، وتصنف المعلومات ، الإداري وهي المعلومات اللازمة لمتخذ القرار :المعلومات الإدارية .ب   

  :الإدارية حسب مستويات اتخاذ القرارات كما في الشكل التالي

  .يوضح أنواع المعلومات الإدارية حسب المستويات الإدارية :02 رقم شكلال

    

                    

 

  .25، صمرجع سابقمحمد نور برهان وغازي إبراهيم رحو،  :المصدر

                                                           

 .26-25م، ص1998 ،المناهلدار عمان ،  ،نظم المعلومات المحوسبة، محمد نور برهان وغازي إبراهيم رحو 1

الإدارة العليا    

 الإدارة الوظيفية

  الإدارة التنفيذية

  الإستراتيجيةالمعلومات 

  المعلومات الوظيفية

 المعلومات التنفيذية
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     وعادة ،وهي المعلومات المتعلقة بفترة زمنية طويلة، وتعمل على تحقيق أهداف المؤسسة الرئيسية :المعلومات الإستراتيجية. ج

ومات تساعد المؤسسة على التكيف وهذه المعل ما تكون معلومات تتعلق بالتنبؤ بالمستقبل والمتغيرات التي قد تؤثر على المؤسسة،

  .الخ...مثل معلومات عن الوضع التنافسي للمؤسسة في السوق، قرارات المنتج الجديد، التوسع، ،التأقلم مع بيئتهاو 

  .علومات المتعلقة بتسيير المهام والوظائف الخاصة بالمؤسسة و تغطي فترة قصيرة نسبياوهي الم :المعلومات الوظيفية. د

كافة المعلومات المتعلقة بتشغيل العمليات والمهام اليومية للمؤسسة مثل الرقابة على المخزون،  وهي :المعلومات التنفيذية. هـ

 . الخ...برامج الإنتاج

  : خصائص المعلومات - ثالثا

التي يجب أن تتوفر في المعلومات باعتبارها اللبنة الأساسية لبناء القرار  ،عن مجموعة من السمات الأساسية وهي عبارة  
  1 :الإداري الناجح والرشيد، و لذا لابد أن تتوفر في المعلومات عدد من الخصائص نذكر منها

مات من حيث مناسبتها للقرار المراد اتخاذه ومدى وهي خاصية من الخصائص المهمة، والتي لابد أن تتوفر في المعلو : الملاءمة-1
   .صلاحيتها

عدم التأثير على المعلومات بحيث تتناسب مع الرغبات، فالمعلومات التي تتعرض لتعديل تفقد جودا و ملاءمتها  :الحياد-2
  .لاتخاذ القرارات الرشيدة

  .القرار، فتأخر المعلومات تفقدها قيمتهاوهي الحصول على المعلومات في الوقت المناسب لاتخاذ : التوقيت-3

  .خلال التوافق بين تكلفة المعلومات وقيمة تلك المعلومات وهي من: الاقتصادية-4

  .وهي المنفعة المتحققة من هذه المعلومات، فالمعلومة يجب أن تكون ذات منفعة لمتخذ القرار: القيمة-5

ة، ولا تتعارض مع معلومات قد تسبب تشويشاً لدى المستفيد من حيث تكون المعلومة غير مشوشة وغير غامض: الوضوح-6
  .هذه المعلومات، وقد يكون عدم الوضوح ناتج عن رداءة وسائل الاتصال

 .المعلومات وهي مدى قدرة نظام المعلومات على تغطية احتياجات المستفيد من: الشمول-7

و التي تنتج عن أخطاء في الجمع أو المعالجة أو الاتصال، مما يؤدي  إن عدم دقة النتائج ترجع إلى عدم دقة المعلومات،: الدقة-8
  .إلى عدم تمثيل المعلومات التمثيل الجيد لمتطلبات متخذ القرار

  .  الحسابات الرياضيةفي النماذج و  الاستفادة منها خاصةإمكانية قياسها في شكل كمي و  :قابلية القياس-9

                                                           

، المملكة السعودية العربية، مطابع جامعة الملك سعود، التخطيط الإستراتيجي لنظم المعلوماتمحمد محمود مندورة ومحمد جمال الدين درويش،  1
 .46، ص1994
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  مدخل إلى نظم المعلومات  -2-1-2

  يتطلب العمل الإداري داخل المؤسسات العودة إلى المعلومات السابقة، وكذا المعلومات الناتجة عن مختلف العمليات،         

والتي كانت سابقاً تخزن يدوياً في سجلات منتظمة، وحديثاً يتم تخزينها في السجلات وقواعد البيانات؛ وذلك دف الاعتماد 

  . تخاذ القرارات، وهذه الكيانات تمر بمراحل لوضعها وتطويرهاعليها في تسيير المؤسسات وا

  : مفهوم نظام المعلومات .أولا

حتى وقت قريب جداً لم تكن المؤسسات تم بجمع وتخزين المعلومات، فكانت تعتمد على نظام الأرشيف كأسلوب            

إيداعها بالأرشيف وعند العودة إليها تكون هناك صعوبة كبيرة  من أساليب حفظ الوثائق، كما كانت تعالج المعلومات يدوياَ، ويتم

في الحصول على المعلومات المطلوبة، وهذا ما دفع المؤسسات إلى إيجاد كيانات و إجراءات تعمل على جمع ومعالجة وتخزين وبث 

وهي ما يطلق عليها أنظمة  هذه البيانات وقد ساعدت التكنولوجيا الحديثة وتقنيات المعلومات على إيجاد هذه الكيانات،

  .المعلومات

  :من بين تعاريف نظم المعلومات نذكر التالي         

هو النظام الذي يجمع و يحول و يرسل المعلومات في المنشآت، ويمكن أن يستخدم أنواعاً عديدة : "محمد سعيد خشبة حسب -

  1".اجات المستفيدمن نظم معالجة المعلومات، لمساعدته في توفير المعلومات حسب احتي

هو الكيان الذي يقوم ": ، فإننا نستخلص هذا التعريفنظرا لتعدد تعاريف نظم المعلومات وتنوعها بشكل كبير جداً و   

إدارة المعلومات بتعاون مع الكيانات الأخرى  وفق مخطط عام يساعد على عملية) خزن المعلومات-معالجة-جمع( بكافة عمليات

  ". لتلبية احتياجات المستفيدين من المعلومات بكفاءة وفاعلية

  : مراحل تطوير نظام المعلومات .ثانيا

دورة حياة النظام، والتي تعتمد على منطلق : ويمر نظام المعلومات بعدد من المراحل في حال تطويره، وهي ما تسمى بـ         

  :في التحليل ابتداء من الأعلى إلى الأسفل وهي نظرية النظم

 تحليل النظام: المرحلة الأولى -1

وهي العملية التي يتم من خلالها تحديد مكونات هذا النظام والتعرف على العلاقات بين كل منها و أولويات التعامل     

، وقد يستبدل بنظام آخر جديد، ويتم تحليل 2تحسين الأداء بينها، دف تحديد المشاكل المرتبطة به لوضع حلول مناسبة تؤدي إلى

  :النظام عبر عدد من الخطوات

                                                           

 .53، ص1992ط  ،مطابع الوليد القاهرة ،)المفاهيم ، التحليل ، التصميم  (نظم المعلومات  ،محمد السعيد خشبة 1
 .27ص، الطبعة الأولى ،  2002، القاهرة ، منظومة الإدارة بالمعلومات سمير إسماعيل محمد مصطفى، 2
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  .دراسة النظام بوضعه الحالي -أ 

 .النظامبدراسة نقاط الضعف  و/علىالتركيز -ب

 .تحديد ما يجب تغييره في هذا النظام للوصول إلى أحسن وأفضل نظام- ج

 .تحديد البدائل المناسبة-د

 .البدائل المناسبة في ضوء إمكانيات المنظمةاختيار -هـ

  . وبعد اختيار البدائل المناسبة لإدخالها على النظام ننتقل إلى المرحلة الثانية

 ممرحلة تصميم النظا: حلة الثانيةالمر  -2

السابق، ويمر  وهي عملية دمج وتركيب للبدائل في علاقات محددة، بنظام فاعل، وتجاوز كافة نقاط الضعف في النظام          

  1:تصميم النظام بعدد من الخطوات

وهي ما يريد المستفيد النهائي من النظام بتحديده، من خلال معرفة مكونات وصيغة وشكل هذه : تصميم المخرجات  -  أ

  .المخرجات

مصادرها من خلال تحديدها تحديداً دقيقاً، بحيث تخدم المخرجات المستهدفة، بالإضافة إلى تحديد : تصميم المدخلات -ب

 .وأشكالها

 .بما تحتويها من قيود وحقول ورموز لخزن البيانات والمعلومات فيها: تصميم الملفات  -  ج

 ).   الخ..تحرير،تحديث( وهي تحديد كافة العمليات التي تجرى على البيانات : تحديد طرق المعالجة  - د

، وتستخدم النماذج لتزويد المستفيد حيث يعتبر تصميم النماذج جزء من تصميم نظام المعلومات: تصميم النماذج -ه

  بالمعلومات عند الحاجة

 مرحلة تنفيذ النظام: حلة الثالثةالمر  -3

وهي عملية تحويل الأفكار إلى واقع ويتم تنفيذها يدوياَ، بتحويل الأفكار إلى وثائق لمعرفة كيف يتم تشغيل وتنفيذ النظام،          

  .للتجريب، لمعرفة التعديلات التي قد تتم على النظام لتجاوز كل السلبيات فيهثم يتم تنفيذها على الحاسب الآلي، ووضعها 

                                                    مرحلة ما بعد التنفيذ: ة الرابعةالمرحل -4

النواقص فيه، ثم يتم توثيق وهي مرحلة تشغيل النظام، وعمل تقييم ائي من قبل المستفيدين من هذا النظام وتصحيح           

النظام بتسجيل تفاصيله ومراحل عمله للعودة إليها عند الضرورة وبيان الأساليب التي تسهل البحث عن المعلومات، وكذلك 

  .الطرق المختلفة لاستخدام الوثائق
                                                           

ص  م،1990القاهرة، الدار الجامعية، ، البنوك التجارية وشركات التأمين -نظم المعلومات المحاسبية في المنشآت الماليةمحمد الفيومي محمد،  1
151. 
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  : مبادئ وسمات نظام المعلومات. ثالثا

  1 :علومات الجيد يمكن بياا في التاليالمبادئ والسمات التي يجب توفرها في نظام الم        

  .أن يتصف نظام المعلومات بسرعة الاستجابة لاسترجاع وبث المعلومات -

أن يحقق الانسجام والتكامل مع مختلف الأنظمة داخل المؤسسة، وذلك من خلال الانسجام مع الهيكل التنظيمي للمؤسسة  -

 .لتحقيق أهداف المؤسسة

 .، بمعنى أن تكون العمليات ومنافعها متوازنة مع التكاليفادياً، أي يكون فاعلاً قياساً اقتصأن يكون هذا النظام  -

 2 :أن يكون نظام المعلومات ذا قدرة عالية من حيث -

 .التي تخدم نشاط المؤسسة هاة على تخزين كم هائل منقدرته العاليو  السرعة في معالجة المعلومات - 

  .ت الصلة، وفي الوقت المناسب، والتي تلبي احتياجات مستخدم النظامتوفير المعلومات الدقيقة وذا-

 .العمل بتكامل مع مختلف العناصر والأنظمة الجزئية داخل النظام -

      أن يكون ذو مرونة مناسبة من حيث التطوير، والصيانة والنقل والتشغيل بما يتناسب مع المتغيرات سواء في البيئة الداخلية -

 .لخارجية للمؤسسةأو البيئة ا

 .أن يستخدم تكنولوجيا وتقنيات المعلومات لما لها من قدرة عالية للقيام بمختلف المهام والوظائف للنظام -

 .أن يمتلك إدارة متخصصة تدير النظام بفاعلية وكفاءة-

 . أن يكون النظام آمناً بحيث يصعب اختراقه والتجسس عليه -

 .والمعلومات القديمة والجديدة، واستخدام النماذج الرياضية التي تقدم الواقع الفعليأن يحقق التكامل بين البيانات  -

وتتوفر هذه السمات في نظام المعلومات، بالإضافة إلى التشريعات القانونية التي تضفي عليه صفات الرسمية، وكذا            

بشري لهذا النظام، فإن نظام المعلومات سوف يقوم بوظائفه الوسائل الثقافية كالقيم والعلاقات الاجتماعية، وتقبل العنصر ال

  .بفاعلية وكفاءة عالية

                                                           

، لمركز الدراسات والبحوث التربوية في الجمهورية اليمنية، رسالة ماجستير، التخطيط لتطوير نظام المعلومات التربويعبد الباسط سعيد الفقيه،  1
 .24م، ص1993جامعة حلوان، 

 .180م، ص2003، عمان، دار الجامعة، إدارة المنظمات منظور كليحسين محمد حريم،  2
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  : وظائف نظام المعلومات. رابعا

  1 :هي كالتالي  

  :تجميع البيانات -1

ويتم من المصادر الداخلية، وهي النشاطات الداخلية في المؤسسة بواسطة التقارير أو الاجتماعات أو صبر الآراء و غيرها     

الوسائل، وكذلك من المصادر الخارجية باستخـدام الوسـائل المختلفة مثل المسح الشامل، والمقابلة، ويتم إدخالها إلى النظام من 

 .وتخزينها

  :تشغيل البيانات -2

، الترتيب، التصنيف(لمعالجة والعمليات مثلوهي عملية معالجة البيانات، وتحويلها إلى معلومات باستخدام كافة وسائل ا    

و إجراء العمليات الحسابية على البيانات لتحويلها إلى معلومات ثم تخزن في قواعد البيانات وقد تعد على شكل ) والتلخيص فرزال

 .نماذج

  :إدارة البيانات -3

وهي الوحدة التنظيمية التي تعمل على تخزين وتحديث واستدعاء البيانات ووضعها في ملفات و قواعد البيانات والقيام     

 .ا، وإجراء عمليات تشغيل عليها لتحويلها إلى معلومات مفيدة للمستخدمبتحديثه

 :رقابة وحماية البيانات والمعلومات -4

العمليات التي تتضمن التأكد من خلو هذه البيانات من الأخطاء من خلال المراجعة وضمان عدم التلاعب والاختراق      

خلال برامج توضح كافة للنظام والعبث بالبيانات والمعلومات، وقد تكون الرقابة من خلال كلمات السر للمستخدمين، أو من 

 .ريخ التعديلأت ومن قام ا وتيانات والمعلوماالتي تمت على البالإجراءات 

  :إنتاج المعلومات -5

وهي الخلاصة النهائية لعملية معالجة البيانات والوصول إلى المعلومات المطلوبة من قبل المستفيد من النظام، وقد تكون     

  .ؤسسة عند الطلبعلى شكل تقارير أو نماذج أو مؤشرات وخزا في قواعد البيانات، والقيام بتوفيرها لمتخذ القرار في الم

  :مقومات نظام المعلومات .خامسا

من خلال تعريف نظام المعلومات، باعتباره مجموعة من العناصر البشرية والآلية والبرامج والتي تتفاعل فيما بينها وفقاً          

فإن نظام المعلومات يعتمد على بعض المقومات التي . لقواعد وإجراءات محددة  قصد توفير المعلومات للمؤسسة لتحقيق أهدافها

ويمكن تمثيل المقومات الأساسية .  لبناء وإعداد نظام معلومات يتناسب مع طبيعة المؤسسة ويحقق أهدافها تعتبر البنية الأساسية

  : لبناء نظام المعلومات في الشكل التالي

                                                           

ص ،     2000 ،سنة ،مصر ،الإسكندرية ،الدار الجامعية الجديدة للنشر ،نظم المعلومات المحاسبية ،سمير كامل محمد ،الدهراويكمال مصطفى   1
19. 
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 .يوضح المقومات الأساسية لنظام المعلومات :03رقم شكلال

 

 

 

 

  

  

  

  

  

 .23، ص1989 ،مصر ،لنشر و التوزيعل المكتب العربي الحديث ،نظم المعلومات الإدارية ،سوفيا محمد البكري :المصدر

نظام المعلومات يقوم على عدد من المقومات، أو الموارد الأساسية، والتي من خلالها يتم بناء نظام معلومات متكامل 

لشكل السابق بمزيد من المبينة في ا) الموارد(المقومات وشامل، يحقق أعلى فاعلية في إدارة المؤسسات، وفيما يلي سوف نناقش هذه 

  :التفاصيل

  : الثقافة التنظيمية -1

ءها إلى الالتزام والعمل الجاد، الابتكار، من المحددات الرئيسية لنجاح المنظمات تركيزها على القيم والمفاهيم التي تدفع أعضا    

، وهذه الثقافة قد نجدها من خلال بعض 1الخدمات و تحقيق الميزة التنافسية، وتحقيق الجودة وتحسين ...المشاركةالتحديث، 

  .الخ... الوسائل مثل التطوير، الجودة العالمية، المنافسة

                                                           

 .192، ص 2003 القاهرة، جامعة حلول، ،الإدارة وإستراتيجيات الأعمالنايني، كاميليا يوسف الج  1

  موارد مادية

  .ا45ت والتجھيزات - 1

  .الوسائط -2

  .نفقات مالية -3

  التنافسية -3 .الجودة العالية -2 .التطوير -1:ثقافة المنظمة

                       :م�������������������������وارد بش�������������������������رية

   .ونالمص888888مم -2 .ونالمحلل888888 -1

 .ا�دارة المدرب88ة -4 .ونالمنف88ذ -3

  .التشغيل والصيانة -5

  :برمجيةموارد 

  .برامج تشغيلية  - 1

  .برامج تطبيقية -2

 

  :البيانات والشبكاتموارد 

  .مصادر البيانات  -1

  .ا�تصال وسائط -2

  .الشبكات -3
 .التش888ريعات -2 .الل888وائح التنظيمي888ة -1 :م���وارد قانوني���ة

  والقوانين.

 نظام المعلومات

 إدارة النظام

 مخرجات مدخ!ت عمليات

البياناتقاعدة   
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       إن التطوير قد يعتبر جزءاً من ثقافة المنظمة، دف التميز أو تحقيق أهدافها من خلال استخدام وسائل إنتاج،: التطوير - أ

  .ات جديدة، وغيرها من أساليب التطويرأو إستراتيجي

في إطار التغيرات العالمية وما فرضته من تغيرات، تبنت المؤسسات هذه الثقافة دف تحقيق ميزة تنافسية : الجودة العالمية -ب

  وهي) ISO-9000(لمنتجاا في إطار التحول نحو السوق العالمية، وقد وضعت عدداً من معايير الجودة للمؤسسات هي 

  1:كالتالي

ISO9001 معيار الجودة في التصميم والتطوير والإنتاج، و التركيب وتقديم الخدمات.  

ISO9002 معيار الجودة في الإنتاج والتركيب. 

ISO9003 معيار الجودة في التجميع النهائي والاختبار. 

ISO9004 معيار الجودة في إرشادات الإدارة ونظم الجودة. 

9126ISO  معيار الجودة في قياس جودة برمجيات نظم المعلومات. 

  .وهذه المقاييس تحث المؤسسة على اتخاذ أفضل الوسائل للمنافسة العالمية، واختبار أفضل التقنيات والبرمجيات  

  .عايير العالميةقد تتخذ المؤسسة من المنافسة وسيلة لتطوير نفسها بمقارنتها بالمؤسسات المنافسة أو مواكبتها الم: المنافسة-ب

  .ومن ذلك نلاحظ أن المؤسسة يجب عليها أن تستخدم أفضل الوسائل وأنظمة المعلومات التي تحقق أهدافها وتضمن لها البقاء

  :الموارد القانونية -2

بعض  منع( وهي كافة التشريعات التي قد تكون عائقاً في سبيل تطوير المؤسسة، ووضع نظم معلومات فيها مثل : التشريعات- أ

  ).وبناء الشبكات -الدول لاستخدام الإنترنت

كافة الهياكل والتعليمات التي تنظم سير العمل داخل المؤسسة والتي قد تحدد نوع نظام المعلومات المستخدم : اللوائح التنظيمية-ب

 .داخل المؤسسة، وطرق بنائه، ونوع البيانات

  : الموارد البشرية -3

  :ء وتشغيل واستخدام نظام المعلومات وهموهي القوى الأساسية لبنا     

 .الأفراد الذين يقومون بدراسة كل متطلبات المستخدم ودراسة الأنظمة السابقة ومعرفة نقاط الضعف فيها: محللو النظام - أ

                                                           

 .154م، ص2003الوراق، ، عمان، مؤسسة الجودة الشاملةحميد عبد النبي الطائي،  1
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يانات وهم الأفراد الذين يقومون ببناء البرامج المطلوبة للنظام من خلال ما يوفره محللو النظام من ب: مصممو النظام -ب

 .ومعلومات

الأفراد الذين يقومون بتنفيذ النظام من خلال تحديد العلاقات بين مختلف الأنظمة، ودمجها مع الأجهزة : المنفذون للنظام - ج

 .وإعداد النظام النهائي

 .وهم الأفراد الذين يقومون باستخدام نظام إدارة قواعد البيانات واستخدام المعلومات: الإدارة المدربة -د

 .الأفراد الذين يقومون بصيانة النظام والمعدات والتجهيزات: التشغيل والصيانة -هـ

  :وهي تشمل التالي: الموارد المادية -4

 .الأموال والتي من خلالها يمكن شراء كل ما يتطلبه النظام - أ

 .المحطات المركزية -الشاشات -الطابعات -الحاسبات: الآلات والتجهيزات، مثل -ب

  .الأشرطة -الورق -الأقراص: ط و كافة الوسائل المساعدة مثلالوسائ - ج

  : الموارد البرمجية -6

  :وتنطوي على كل تعليمات المعالجة ضمن برامج وإجراءات محددة وهي نوعان        

 .وهي البرامج التي تساعد على تشغيل النظام والأنظمة المكملة: برامج التشغيل - أ

      ة عن برامج معدة في مجال محدد، وتنفيذ تطبيقات محددة للاستجابة لحاجات المؤسسة،وهي عبار : البرامج التطبيقية -ب

 .برامج المبيعات -النظم الخبيرة  -برامج الذكاء الصناعي: مثل

  :الموارد البيانية والشبكية -7

قواعد : نظام المعلومات، ويتم تنظيمها فيكافة البيانات وهي التي تخدم نشاطات المنظمة، وهي المورد الأساسي ل: الموارد البيانية - أ

 .البيانات، وقواعد النماذج وقواعد المعرفة

 .مختلف شبكات وقنوات انسياب المعلومات داخل المؤسسة وخارجها :الشبكات -ب

  .مختلف التقنيات الحديثة مثل الكابلات بأنواعها :وسائط الاتصال - ج
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  :ومحدداته أنواعهالقرار،  اتخاذ مفهوم -2-2

   :مفهوم عملية اتخاذ القرار -2-2-1

  1 :لقد تعددت  المفاهيم  الواردة  حول  اتخاذ  القرار  ونذكر  منها مايلي    

من معلومات وأفكار   يتوصل  إليه صانعو القرار يعتبر  اتخاذ القرار  من أهم  مراحل القرار  وهو خلاصة  ما هناك من

  .صنع القرار ذاا نتاج  عملية وهحول المشكلة  القائمة، ومن ثم فان اتخاذ القرار 

    .لاختيارللأنه إذا لم يوجد مجال  انه اختيار بديل من بديلين أو أكثر، ىيري  ليفيم  مفهوم  اتخاذ القرار علقدم فو 

 أن اتخاذ القرار غالى وآخرون يشير بوكليكما   .مشكلة معينةأو  لمواجهة موقف هتصرف معين تم اختيار  يعتبرهماركس وآخرون  أما

  .معين نيجيرو بأنه عملية  الاختيار المدرك والواعي بين البدائل المتاحة في موقفيؤكد و  .الاختيار بين بديلين أو أكثر يمثل

          متخذ القرار باعتباره انسب وسيلة أمامه لانجاز الهدف ههو مسار فعل يختار  درويش أن اتخاذ القرار ىير كما 

  .ن اتخاذ القرار هو الاختيار الواعي الذي يتم بعد تقييم مجموعة من البدائلأويقول ليوثانز  .الأهداف التي يتبعها أو

ويعرف  2.انتهاز فرصةأو  ةهدف حل مشكل إلىالوصول  لأجلمن البدائل  اختيار بديلعل انه تخذ القرار كما يعرف ا  

اختيار الحل و  معينة لول بديلة لمواجهة مشكلةهو المفاضلة بين ح آوبدائل المتاحة في موقف معين الدرك بين ماختيار  انه أيضا

 ،التكاليف تخفيض ،اكتساب حصة اكبر من السوق:بعض المعايير مثل  أساس ىاختيار قائم علهو  كذلك  3.من بينها الأمثل

  4.هذه المعاييربواسطة  كون  حد كبير إلى الأفضلاختيار البديل  ويتأثر ،والمبيعات وهذه المعايير الإنتاجزيادة حجم  ،توفير الوقت

عدة بدائل  من بين ،بعض المعايير أساس ىعل ختيارا بأاعملية اتخاذ القرارات من خلال هذه التعاريف يمكن اعتبار 

  .القرار يتطلب وجود هدفع بالتالي وقو قصد تحقيق هدف معين و 

  :مراحل اتخاذ القرار -2-2-2

وا متعددة ومتكررة ودائمة ك  ،الاستراتيجي أو الإداريالعمليات في ممارسة العمل  أهمتخاذ القرار من بين تعتبر عملية ا  

اتخاذ القرار  صيرورةفي كتابه الشهير  ر في كل الوظائف، ولهذا فهي تمر بمجموعة من المراحل حددها الكاتب هربارت سايمونالحضو 

  :الذي تحصل بموجبه على جائزة نوبل، هاته المراحل يمكن تلخيصها كما يلي

 تحديد الوضعية القويم الذي تبنى عليها كل المراحل الموالية، وهي تتمثل في الأساسيمكن اعتبار هذه المرحلة  :تحديد المشكلة - أ

  .ر والجوانب المختلفة المتمخضة عنهواجه متخذ القراالموقف الذي ي أو

                                                           

  .54-53ص ص ، 2طبدون دار نشر، ، نظم وتكنولوجيا المعلومات في اتخاذ القرارات الإداريةالشوابكة عدنان ،  1
  .330، ص1993، منشاة المعارف، الاسكندرية ، اصول الادارة العامةابراهيم عبد العزيز شيحا، 2

 .341، ص نفس المرجع 3
 .148، ص 1998،  دار اليازوري العلمية، عمان، الاردن، 1،  طنظريات و مفاهيم: الادارة الحديثة اسس بشير العلاق،  4
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قدر  جمع اكبر إلىيسعى متخذ القرار  ،المختلفة بأبعادهابعد تحديد المشكلة جيدا  :معلومات إلىجمع البيانات وتحويلها  - ب

من اجل جعلها قابلة للاستعمال ومساعدة على توضيح الرؤية  ،المعلومات من اجل تبويبها واستنطاقها أو/ممكن من البيانات و

  .حل للمشكل المطروح لإيجاد ،أكثر

اجل  من ،في المرحلة السابقة في هاته المرحلة يستعين متخذ القرار بالمعلومات المتحصل عليها :تعيين مجموعة من البدائل - ج

مع استبعاد كل بديل  ،سة من اجل معالجة المشكلة بالطريقة المناسبةتتبناها المؤس أنالتي يمكن  ،تصور السيناريوهات المختلفة

  .أو انه يحمل المؤسسة تكاليف دون مردود اقتصادي واضح المعالم ،يشكل خطرا على الاتجاه الذي حددته

من خلالها يتخذ القرار المتمثل في اختيار  لأنه ،تعتبر هذه المرحلة مفصلية في العملية برمتها :بديل ممكن أفضلانتخاب  -د

تتعلق بخصوصيات كل مؤسسة   أخرىمعايير  إدراجمع  ،المؤسسة ويوازن بين عنصري التكلفة والمردود إمكانياتبديل يراعي 

  .مهمة جدا وقد يتوقف عليها نجاح التطبيق الأخيرةكون هذه   ،كالفنية منها

مرحلة تطبيق القرار في الميدان، بكل ما تنطوي عليه  تأتي أنبعد كل ما سبق من خطوات لابد  :القرار أوتنفيذ الخيار  -ه

كون التصور الذهني للبديل وتطبيقه على الميدان شيئان مختلفان، لذا يحاول متخذ القرار التقيد بما تم تصوره   ،العملية من صعوبات

  .زمانا ومكانا ويتكيف في نفس الوقت مع المتغيرات التي تحكم الموقف

التعامل مع  أوالذي انتخبه لحل المشكلة  ،صورخلالها متخذ القرار مدى تحقق الت هي مرحلة يعرف من :التقييم والمتابعة -و

  إن أما، أخرىمعالجة اختلالات عن توّج القرار بالنجاح، فهذا يدفع متخذ القرار للبحث  فإذاالموقف مع ما تم تطبيقه في الميدان، 

بحث عن الخلل الذي تصورت ا كل المراحل السابقة وتالمؤسسة النظر في الكيفية التي تعيد  ذلك، فحسب سايمون كان عكس

   .فشل العملية إلى أدى

  :القرارات أنواع -2-3

  : منها مايلي القرارات وذلك وفقا لعدة تصنيفات نذكر أنواع إلىسنتطرق   

  :هي أنواعثلاثة  إلىصنف القرارات تحيث : الإداريوفقا للمستوى  القراراتتصنيف - أ

 مرتبطة بالأهداف فهي ،معه ظمة الخارجي وعلاقاا المتبادلةتتأثر بمحيط المن التي هي القرارات : الإستراتيجيةالقرارات  -1

تحدد ما سوف تكون عليه المؤسسة في  ،سنوات 05من  أكثرمدا  ،مد والسياسات الخاصة ا والمشكلات العامةطويلة الأ

.                                                                                                             حصتها السوقية أومركزها التنافسي  أوالمستقبل مثل حجمها 

تم  ،متكررة وهي ،من سنة سنوات وأكثر 05من  أقل تكونمدا  ،لقرارات الداخلية للمؤسسةهي ا: الإداريةالقرارات -2

.                                                                                                الإستراتيجيةسياسات وأهداف القرارات  إطارفي  ،وأدائها الإداريةبفعالية وكفاءة الاستخدام والرقابة على الوحدات 
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 ،)اقل من سنة(المدى القصير  تتم على ،المباشرة أوترتبط هذه القرارات بالإدارة التنفيذية  :)التشغيلية( القرارات العملية -3

 الأهدافتحقيق  إلى دف هذه القرارات ستوى الوظيفة،على م الأسبوعية أواليومية  الأمورهي تعالج في الغالب و  ،تتكرر بكثرة

تسيير النشاطات ومراقبة العمليات  ،تخطيط العمليات ،توزيع المهام بين مكونات المنظمةوتتضمن  ،المسطرة من طرف المؤسسة

  .                             الروتينية

  : برمجتها أوا لإمكانية جدولتها تصنيف القرارات وفق -ب 

 تتوافر معلومات كافية بشأا، تكون واضحة وغالبا ما معايير الحكم فيها عادة مالان  ،مبرمجة لقراراتا تعتبر :قرارات مبرمجة-1

رارات متكررة روتينية ق أيضاوهي  ،يحل المشكلة بفعالية افلالمختار س د بان البديليويوجد تأك ،ومن السهل تحديد البدائل فيها

  .                                                                                    معروفة محددة مسبقا للتعامل معها إجراءاتا  ،محددة جيدا

     مرة لأولعندما تواجه المنظمة مشكلة  ،اتخاذ هذا النوع من القرارات إلىعادة ما تظهر الحاجة  :القرارات غير المبرمجة-2

  .                                                         ولا توجد خبرات مسبقة بشان كيفية حلها

  :اتخاذ القرار) ظروف(تصنبف القرارات وفقا للمحيط - ج

لدى متخذ القرار معلومات كاملة عن  أنالقرارات على افتراض مفاده ويقوم هذا النوع من  :قرارات في ظل التأكد التام-1

وتمثل هذه  ،كل البدائل المتاحةوفي هذه الحالة يكون المدير متأكدا من   ،معلومات عن النتائج الخاصة بالقرار إلىبالإضافة  ،المحيط

                                          .                                                                 الحالة كما يرى الباحثون قمة المثالية ويصعب تطبيقها في الواقع العملي

 ،تحدث مستقبلا أنالتي يحتمل  ،المتغيرات أومن الظروف  أييجب على متخذ القرار تحديد  :قرارات في ظل المخاطرة-2

  .                                                                  كذلك تحديد درجة احتمال حدوثها

    حتى أو ،المطلوبة عن المشكلة محل القرار وفر لمتخذها كل المعلوماتت مثل هذه القرارات لا :في ظل عدم التأكدقرارات  - 3

.                                                                                 المتوقعة عن هذه المشكلة غير معروفة بالأحداثمما يجعل الاحتمالات المرتبطة  ،معلومات عن المشكلة أيةوفر لديه لا تت

  :نيف القرارات وفقا للنمط القياديتص-د

 رىالأخ الأطراف إعطاءدون  ،تتمثل في القرارات التي غالبا ما يتم اتخاذها من طرف المدير بشكل انفرادي :القرارات الفردية-1

.                                                                                تمثل هذه القرارات النزعة الفردية في اتخاذ القرارات دون المشاركة فيها وغالبا ما ،فرصة للمشاركة في اتخاذها آية

ويمثل هذا النمط من القرارات المساهمة  ،المشاركة والتفاعل في اتخاذها إلىتي تستند تتمثل في القرارات ال :القرارات الجماعية-2

  .الظواهر المختلفة إزاءفي بناء القرارات المراد اتخاذها  ،وإعطائهم مساحة من التعامل والتفاعل الأفرادفي تفجير طاقات 
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  :الإستراتيجيةنظام القرار ونظام المعلومات ضمن  -2-4

 الأخيرمخرجات هذا  أنلابد من وجود تكامل واضح بين نظام القرار ونظام المعلومات دف تبني بناء استراتيجي، كون   

  :أسفلا،  وهما في تفاعل مستمر لا يتوقف، كما سنوضحه للأولتعتبر مدخلات 

  :الاستراتيجينظرة على القرار  -2-4-1

  مفهوم القرار الإستراتيجي  :أولا

هي كما . عملية بعيدة المدى تقود فيها الأهداف المقررة مسار تعبئة الموارد الجارية والكامنة وتمر تحليل كمي ووصفي هو  

تلك القرارات التي تؤثر بعمق في قدر ومستقبل المؤسسة من خلال التجاوب والتوافق بين هذه القرارات ومتطلبات البيئة، إذن هي 

القرارات التي تصنع في الإدارة العليا وهي تغطي مدى زمني طويل ينعكس على المؤسسة ككل ومن هذا التعريف نستنتج أن الإدارة 

الجمعية العامة، مجلس الإدارة، (على مستوى الإدارة العليا  هايتم اتخاذوتعرف على انه  . ت الإستراتيجيةالعليا تختص بالقرارا

بالنظر لحساسية ودرجة خطورته على مستقبل المؤسسة كما تتصف بعدم التكرار وتحضى بدرجة عالية من المركزية في ) إلخ...المدير

يتم صناعتها في المدة الزمنية الحالية ذات الدرجة العالية من الأهمية، ومن ناحية  التي يةستثنائالاقرارات ال كما تعتبر تلك. اتخاذها

  1. تأثيرها في خلال المراحل الزمنية المقبلة، وتنصب على مهارات إبداعية للإحاطة بمتغيرات البيئة الداخلية والخارجية

 ،بين البدائل الإستراتيجية المطروحة دى متخذ القرارختيار المفضل لالا ونستنتج أن القرار الإستراتيجي ه ويمكن أن

الة المؤسسة قرارات رئيسية تتعلق بأداء رسانب التنظيم الذي يعمل به، وهي وذلك لمواجهة موقف إستراتيجي يخص أحد جو 

أعلى  قرارات فيوتتخذ هذه ال ،على المؤسسة معتبر قرارات طويلة المدى ذات تأثير المخاطر البيئية، وهيوغايتها وأهدافها 

  . 2ركزية عاليةمستويات التنظيم وتتميز بم

  أهمية القرار الإستراتيجي: اثاني

جوهر العملية الإدارية ووسيلتها الأساسية في تحقيق أهداف المؤسسة، ويمثل  بمكان يعد القرار الإستراتيجي من الأهمية

لمؤسسة من مواصلة أنشطتها القرار بعملية استثنائية في االات المختلفة للإدارة لأنه يسهم بشكل أساسي في تمكين ا ىضيحو 

  . بكفاءة وفاعلية يةالإدار 

تأثير أساسي فعال في عمل المنظمات، مما ينعكس  كما لها  ،ية من المواضيع المهمةتعد عملية صنع القرارات الإستراتيج

تختص عملية صنع القرارات الإستراتيجية باتجاه المستقبل والبعد الزمني مما يبرز أهميتها كما أا . على اقتصاديات وسياسات الدول

                                                           

 .120، ص 2003، دار الجامعية، مفاهيم ونماذج تطبيقية ؛الإدارة الإستراتيجيةثابت عبد الرحمن إدريس،  1

 .98 ، ص2004، دار الثقافة، عمان، اتخاذ القرارات الإداريةحجاحجه علي خلق،  2
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قرارات الإستراتيجية أهمية كبيرة وتكتسب عملية صنع ال. التي تتعلق بالمدى البعيد والآراء المستقبلية ،تشمل مجالات الحياة كافة

  .لاكتشاف أهداف جديدة أو تغيير الأهداف التالية اليا ترتبط بالنشاط الحلأ

يره شاملا على الوحدة التنظيمية  القرار الإستراتيجي أهمية كبيرة لأنه يحدد الرؤية المستقبلية للمنظمة ويكون تأث كتسيي

و مركزها التنافسي، أو المنتجات والخدمات التي تقدمها المؤسسة وتتضح هنا أهميته أو تحديد حجمها، أ هاكونه يتعلق باندماج

عود نجاح صنع القرار يو . تسهم في بلوغ أهداف المؤسسة بشكل أفضل ،بأنه قرار انتقاء إستراتيجية من بين إستراتيجيات بديلة

ادة أسعار الأسهم أو الحصة السوقية، كما أن للقرار دور على المؤسسة بزيادة الأرباح ويئة الفرص التنافسية وزي الإستراتيجي

  .1مركزي وجوهري كتأثير في حياة المؤسسة ومخرجاا التي تؤثر فيما بعد على العاملين فيها

  مميزات القرار الإستراتيجي: اثالث

  : تتميز القرارات الإستراتيجية بخصائص معينة تميزها عن باقي القرارات التي تصنعها المؤسسة وهي كالتالي

تتعامل القيادة العليا مع القرارات الإستراتيجية من حيث صياغتها وتأمين القاعدة الأساسية لها لكوا : المستوى التنظيمي -1

  . مؤثرة في كافة أجزاء المؤسسة

 ،      لى فهم العواقب والنتائجيمتلك القدرة على رؤية الأشياء بشكل واضح ولديه الإمكانية عرم التنظيمي رأس الهف  

 ،واعتباره من المسائل المهمة التي تزيد من ثقة عناصر المؤسسة ،الإدارات الأخرى في عملية صنع القرار راكإشوهذا لا يمنع من 

  . 2وبلورة القرار مما يسهل عملية المضي في تطبيقها والإشراف عليها

إن نتائج القرارات الإستراتيجية لها تأثيرات بعيدة المدى سواء على مستوى الأفراد، أو الأقسام، ويتطلب  :التأثير الزمني -2

           تحقق قفزة نوعية ومميزة في الإنتاج،المؤسسة  تجعلمن خلاله، وبمعنى لاحقة ل في هذا السياق لعدة سنوات مواصلة العم

  . 3أو الاشتراك والمنافسة بسوق معينة

وعندما ترغب في صناعة قرارها  نفسها،ر مستقبلية لتقوم القيادة العليا بإجراء مسح ميداني والتنبؤ بأمو : التوجه المستقبلي -3

لتصبح  ،الإستراتيجي يهدف هذا التقويم لتحقيق الفرص وتحديد المخاطر ومحاولة ملاءمتها لعناصر القوة والضعف داخل التنظيم

  4.المؤسسة في وضع يسمح لها بصنع قرار له تأثير على مستقبلها

                                                           

 .18، ص مرجع سابقرحيم حسين،  1

 .222، ص 2000 ، الدار الجامعية،الادارة الإستراتيجة وجودة التفكير والقرارات في المؤسسات المعاصرةأبوبكر مصطفى محمود،  2

 .24، ص مرجع سابقرحيم حسين،  3

 .105، ص 2002، دار اليازوري، ، الإدارة الاستراتيجيةياسين سعد غالب 4
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المتوافرة لدى  ،ت الإستراتيجية تخصيص الموارد البشرية والماديةتتطلب عملية تنفيذ القرارا :تخصيص وتوزيع مواد المؤسسة -4

 فيولة أنشطتها وتنسيقها بما يسهم م، وهذا يتطلب منها جدسلإنجاز الواجبات الموكلة لكل ق ،قسامالأؤسسة وتوزيعها على الم

   1.تأمين متطلبات تنفيذ هذه القرارات من قبل الأقسام

تتأثر القرارات الإستراتيجية بالقيم  :داخل وخارج المؤسسة ةوالمادي ةالمعرفي الإطاراتومعتقدات  تضمن قيم -5

ينظر إلى القرارات على ف ،وخاصة بالنسبة لأولئك الذين يمتلكون القوة المعرفية والمادية داخل المؤسسة وخارج المؤسسة ،والمعتقدات

  . المؤسسةبن القوة والتأثير الكبير أا انعكاس لمواقف ومعتقدات أولائك الذين يمتلكون م

فهي يادة العليا داخل المؤسسة الق همةتعد عملية تثبيت الأهداف مف :قرارات الإدارة الوسطى والدنيالتمثل الإطار العام  -6

عام ال رشدالم اكورعية لمختلف الإدارات الأخرى،  بصنع القرارات الإستراتيجية، مما يؤثر في اشتقاق الأهداف والخطط الف تقوم

  . 2التي يجب أن تتناسب وتتماشى مع أفكار القيادة العليا ،لقرارام التلك الإدارات عند صنعه

إن عملية التطور والمنافسة تتطلب من المؤسسة التوجه إلى بيئتها الخارجية إذا تحددت عملياا : التوجه نحو النظام المفتوح -7

يجب أن تأخذ بعين الاعتبار وهي تصنع قراراا و  ،بعيدمنظور  منتي تريد أن تحافظ على نجاحها ووظائفها الداخلية، فالمؤسسة ال

بعض من  كونيمكن أيضا أن تكما  ،تأثيرات البيئة الخارجية وبالأخص الفاعلين في هذا المضمار كالمنافسين والموردين والحكومة

  3:لقرارات الإستراتيجية الآتيةالأخرى لت ميزاالم

عادة ما يتم بناء الإستراتيجية واتخاذ القرارات الإستراتيجية في أعلى المستويات الإدارية  :المركزية في المستويات العليا •

 . وذلك لإلمامهم بإمكانات وموارد المؤسسة ومعرفتهم بظروفها المحيطة ،ومساعديه مالمتمثلة في مجلس الإدارة أو المدير العا

بني عليه القرارات الإدارية تحتى يمكن أن  ،على المؤسسة أن تتخذه مسبقا إذ: رارا حتميايعد القرار الإستراتيجي ق •

 . في عملياا الإدارية والتشغيلية البداوالتشغيلية الأخرى ولذا فليس أمام المؤسسة مفر من اتخاذه قبل 

 ،جها دون تغيير يذكرالمؤسسة على  يرغالبا ما تمثل معالم رئيسية تس إذ: تتميز القرارات الإستراتيجية بعدم التكرار •

 . بين قرارات الإدارة التي تستمر المؤسسة في العمل ا دون تغيير لفترات طويلةمن وبالتالي نجدها 

كز على نر ا البلهذا فهي ليست قرارات تفضيلية وغفالقرارات الإستراتيجية تتم بشمول و : قرارات قليلة نسبيا في عددها •

 .قرار إستراتيجي واحد عندما نكون بصددالعديد من النقاط 

غالبا ما تمثل القرارات الإستراتيجية نقاط متكاملة في خدمة مختلف الإدارات والأقسام  :قرارات تتعلق بالمؤسسة ككل •

 . والوحدات الإدارية بالمؤسسة

                                                           

 .105، ص مرجع سابق، سعد غالب ياسين 1

 .32، ص بقامرجع س، رحيم حسين 2

 .52، ص 1998، دار اليازوري العلمية للنشر، الأردن، الطبعة الثالثة، اتخاذ القرارات الإداريةمنعم زمرير، الموسعري،  3
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 ،مواردها المادية والبشرية أي أن المؤسسة تستمد منها :قرارات تهتم بتنظيم العلاقات بين المؤسسة وبيئتها الخارجية •

 .التي تحدد بشكل كبير مدى استمرار المؤسسة واستقرارها

  :القرارات لاتخاذ كقاعدة المعلومات نظام إلى الحاجة تبرر التي العوامل -2- 2-4

 الحاجة تبرر والتي ،الأعمال لمنظمات الداخلية أو الخارجية بالبيئة تتعلق كانت سواء العوامل من العديد الواقع في هناك

  1:في وتتلخص المنظمات، هذه مثل في المعلومات لنظام الحتمية

 القوى في التغيرات في مثلةتم بالمنظمة المحيطة البيئة في والسريعة المستمرة التغيرات ا ويقصد : البيئة القوى في التغيرات 1-

 بيئة في التغيرات هذه مثل دراسة فإن هنا ومن .والتكنولوجية الثقافية، الاجتماعية، الاقتصادية، التشريعية، القانونية، السياسية

  . التغيرات هذه مثل عن والدقيقة والمتنوعة الكافية المعلومات توفير ضرورة يتطلب معها والتعامل للمنظمة الداخلية العمل

 الأخيرة السنوات في المختلفة العالم دول في الأعمال منظمات تواجه : النظام العالمي الجديد أو العالمي الاقتصاد نشوء 2-

 العوامل أحدوهي  قيمتها تزاد حيث المعلومات إلى الحاجة إلى أدى مما ، العولمة أو العالمي بالاقتصاد يعرف ما وازدهار نشوء

 هذه إليها تحتاج التي ،التحليلية والقوة الاتصالات وتوفر التجارة، في جديدة صر ف توفر حيث ،المنظمات نجاح في المتحكمة

  . الطلب بحجم والتنبؤ التسويقية الفرص واكتشاف الأسواق، كدراسة الأعمال، وإدارة التجارة لممارسة المنظمات

 الاقتصاد من مختلفة لمراحل متعاقبة تجارب الكبرى الصناعية الدول من للعديد كان :الصناعية الاقتصاديات في التحول 3-

 المعلومات أصبحت لقد المعرفة، على المعتمد الاقتصاد ثم الصناعي، الاقتصاد الزراعي، الاقتصاد الاستعمارية، للسيطرة الخاضع

 وأصبحت والمديرين، الأعمال لمنظمات الأهمية من عالية بدرجة تتصف لمستخدمها وتوفيرها إنتاجها في المستخدمة والتكنولوجيا

 وفي الإدارة قرارات في المستخدمة المعلومات جودة مدى على تعتمد عمالالأ منظمات في والمادية البشرية الموارد من كل إنتاجية

 .والتشغيلي التكتيكي المستوى على العمل

 ةيالرئيس الوظيفة أن يرون الذين أولئك فكثيرون وتدعيمه، القرار اتخاذ في المعلومات نظام دور ذكره سبق مما ويتضح

 إلا ممكنة العملية هذه تصبح لا إذ السياق، هذا في الأساسية العمليات من تعتبر إذ القرارات، اتخاذ هي الإدارة وجوهر للمؤسسة

 في القرار اتخاذ عملية أن أيضا الواضح ومن تحقيقها، المراد بالأهداف ترتبط المعلومات وهذه الخطوات، كل في المعلومات باعتماد

 لاختيار اللازمة العمليات كل يمثل النظام هذا في والتحليل والتشغيل قرارات، ومخرجاته المعلومات مدخلاته متناسق نظام اذا حد

 المستخدمة المعلومات نوعية على تتوقف اكفاء ودرجة المتخذة القرارات طبيعة فإن الأساس هذا وعلى وتنفيذه، الأحسن البديل

 أكمل على بوظائفها القيام من لتتمكن ،المختلفة الإدارية للوحدات السليمة المعلومات توفير من بد لا لذلك نتيجة دقتها، ودرجة

  2: إما المؤسسات تواجهها التي الأساسية المعوقات تكون ما وغالبا وجه،

  .توفيرها و جمعها في كبير جهد بذل يجب والتي المناسبة، المعلومات من الكافي القدر توفر عدم 1-

                                                           

  .100 ص ، سابق مرجع ، المعاصرة المنظمات في الإدارية المعلومات نظم ، إدريس الرحمن عبد ثابت  1
2 Khaladi Mohamed – Khair-Eddine, Cours des Systems organisationnels, édition Bahaedine, Alger, 2004, 
P42. 
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 من الرغم على المؤسسات، ا تكتظ التي ،والتقارير والسجلات الملفات ضمن الموجودة البيانات من كبيرة كميات توفر 2-

 .المعلومات أساسها أدلة على صحيح بشكل المبنية القرارات اتخاذ في تسهم التي ،المناسبة المعلومات عن المستمر البحث

 ظروف ظل في هالاتخاذ مداخل عدة القرارات نظرية أعطت القرارات، اتخاذ في للمعلومات الحقيقية القيمة ولمعرفة

 الخاصة النتائج عن وكاملة تامة معلومات القرارات متخذي لدى أن فترضي التأكد ظل في هاواتخاذ التأكد، وعدم الخطر التأكد،

 من أيا يعلم لا ولكن ،النتائج حدوث احتمالات يعلم القرارات متخذ أن ترى افإ الخطر ظل في القرارات اتخاذ في وأما بالقرار،

 النتائج بكل يعلم القرار متخذف التأكد عدم ظل في القرارات اتخاذ حالة وهي الأخيرة الحالة في وأما تحدث، سوف النتائج هذه

  .ثهاحدو  احتمالات يعلم لا ولكنه المحتملة

 سببه يكون والذي القرار في التغير قيمة تمثل لأا النظرية هذه ظل في تتحدد أن يمكن المعلومات قيمة أن القول ويمكن 

 بدائل عدةالقرار  متخذ أمام هناك كانت إذا آخر بمعنى ، المعلومات هذه على الحصول تكلفة منها مطروحا المعلومات قيمة

 اختيار إلى وإضافية جديدة معلومات توفير أدى فإذا المتوفرة، المعلومات على بناءا يكون البدائل هذه لإحدى اختياره فإن ،متاحة

 ،الثاني القرار ونتائج الأول القرار نتائج بين الفروق تمثل الحالة هذه في المعلومات قيمة فإن ،-آخر قرار ثم ومن- آخر بديل

 غياب ظل في أنه القول يمكن الحالةفي هذه  .القرار تغيير إلى أدت التي الإضافية المعلومات هذه على الحصول تكلفة منها مطروحا

  .الأمثل البديل يمثل بديلا باختيار يقوم الفرد فإن، التامة المعلومات

 الذي العائد بين الفرق ،الحالة هذه وفي الضائعة، للفرصة المتوقعة القيمة ابأ الكاملة المعلومات قيمة تعريف أيضا ويمكن

   . الكاملة المعلومات قيمة يمثل أيضا أنه كما،  الضائعة الفرصة يمثل الأمثل والبديل اختياره تم الذي البديل حققه

 يستطيع سوف القرار متخذ أن يعني هذا لأن، التامة المعلومات ظل في يتخذ قرارا يوجد لا أنه القول يمكن هذا كل بعد

 كيف لنا يوضح أنه في يفيد وقيمتها الكاملة لمعلوماتا مفهوم لكن، حدوثه يمكن لا ما وهذا تامة تأكد بدرجة المستقبل يرى أن

  . محددة قيمة للمعلومات فإن هنا ومن المتخذة القرارات على المعلومات يرثأت

 ذلك ويعود المعلومات، من المناسبة الكمية توفر بدون اتخاذها يتم القرارات بعض فإن العملية الحياة في أنه القول ويمكن

  :أهمها الأسباب من العديد إلى

 .عليها الحصول يمكن ولا متوفرة غير المطلوبة المعلومات أن 1-

 .مقارنة بالعائد المتوقع من استغلال المعلومة جدا كبيرا يكون قد المعلومات هذه على للحصول اللازمة والتكلفة هودا أن 2-

  .متواجدة المعلومات هذه مثل أن يعرف لا قد الفرد أن 3-
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  1:من خلال القرارات الإستراتيجيةدور المعلومات في بناء  -2-4-2

، خلافا للمعلومات إستراتيجيةمعلومة  -مجموعة أوفردا –القرار الاستراتيجي  إليهانطلق على المعلومات التي يحتاج 

خاصة بالنسبة  أهمية الإستراتيجيةوتكتسي المعلومة ، العملية أوو القرارات التكتيكية التشغيلية التي يحتاجها متخذ أوالوظيفية 

وجهودا معتبرة، فهي تمثل موردا استراتيجيا على غرار الموارد  أموالاالمؤسسة، وتبذل في سبيل الحصول عليها ومعالجتها  لإدارة

  :ينبغي التمييز في مجال المعلومات بين نوعينالمؤسسة، لذا  إستراتيجية أساسهاعلى التي تبنى  الأخرى الإستراتيجية

 أمثلتهابعناية تامة، من  أخذهاوتتمثل في المعلومات الصادرة عن جهات رسمية، ويتعين  :معلومات رسمية •

 ...القوائم المالية، النصوص التشريعية، بيانات البنك المركزي،

وتتمثل في المعلومات المستقاة من الدراسات وآراء الخبراء، من داخل المؤسسة  :معلومات غير رسمية •

 .الإستراتيجيةهامة ومفيدة لاسيما في مجال القرارات  الآراءوخارجها وكثيرا ما تكون هذه 

بمثابة السلاح الذي تدخل المؤسسة به معركة المنافسة، وبالتالي فهي لا تفصح عنها تماما،  الإستراتيجيةمات وتعتبر المعلو 

  .تصريحاا أولا تفصح عنها بشكل دقيق، في تقاريرها ومنشوراا  الأقلعلى  أو

ذلك يعد المدخل الرئيسي لمعرفة نقاط  أنللمنافسين، حيث اكتشاف هذه المعلومات يشكل هدفا مستمرا بالنسبة  إن

تجسس من اجل الحصول على بعض  أساليبالقوة والضعف لدى المنافس، بل وان بعض المؤسسات تستخدم 

فعلى الرغم من وجود علاقة طردية بين نشر المعلومة وبين فعالية  .المعلومات التي تراها هامة، منها التجسس الصناعي

المعلومات على مستوى مختلف المستويات في المؤسسة يساعد على وضوح الرؤى وتحقيق توفر  أنالمؤسسة، باعتبار 

  .هناك حدا ما يصبح بعده نشر المعلومات مضرا بالمؤسسة أن إلاالمخططة،  الأهداف

  العلاقة بين نشر المعلومة وفعالية المؤسسة: 04 رقم الشكل

  

    

 

 

Source : B. Martinet et Y.M, l’intelligence économique : comment donner de la valeur 
concurrentielle à l’information ?, Edition d’organisation, Paris, 2001, p 135. 

.45، ص مرجع سابقرحيم حسين، : نقلا عن  

                                                           
 47-44ص ص  مرجع سابق،رحيم حسين،  1
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  :داخلية وخارجية إلىفيمكن تقسيمها من حيث مصادر المعلومات  أما

من خلال التقارير الدورية  وهي تلك المعلومات المستقاة من داخل المؤسسة، سواء :المعلومات الداخلية •

من خلال الطلب المباشر لهذه المعلومات من  أو، الإدارة إلىقدمها مختلف مصالح المؤسسة دوريا تالتي 

فني ترتبط  أو إداري أومحاسبي  أوما ذات طابع مالي إتكون هذه المعلومات  أنويمكن . ةالمصالح المعني

 .ابنشاط المؤسسة وخصوصيته

جانب المعلومات التي تستقى من داخل المؤسسة، يعتمد نظام المعلومات في  إلى :المعلومات الخارجية •

هذه  أمثلةالمؤسسة على مصادر شتى من خارج المؤسسة للحصول على المعلومات المطلوبة، ومن 

المنتجات والمواد،  أسعاراتجاهات السوق وتفضيلات الزبائن، التطور التكنولوجي، تغييرات  ؛المعلومات

 .الخ...التغييرات الاقتصادية والسياسية،

 أنبالنسبة للمعلومات ذات الطابع الاستراتيجي، ذلك  الأهمالمصدر الخارجي يشكل المصدر  أنيمكن القول 

  .هو تسيير العلاقة بين المؤسسة بالمحيط الإستراتيجيةموضوع 

لقد ساعد تطور تكنولوجيا المعلومات والاتصال على تحقيق مصادر المعلومات الخارجية كثيرة ومتنوعة، و  إن  

  .المعلومة إلىوارخص  وأسرع أيسروصول 

نجاح أي مؤسسة هو انعكاس لنجاح نظام القرار فيها، وان فعالية هذا  أن إلىنستخلص  أنمما سبق يمكن   

من يمتلك المعلومة : القائل الأمريكيالمثل  ولعل. نظام المعلومات وأبرزهامرتبطة ا،  أخرى أنظمةمرهونة بفعالية  الأخير
  . شكل قاعدة لتحقيق التفوقت أنالمعلومات يمكن  أنمن حيث  الالأعم، وينطبق هذا على مجال يمتلك السلطة
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نظام المؤسسة الاقتصادية  :لثالمحور الثا
  ضمن محيطها
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على المقاربة النظامية لدراسة المؤسسة الاقتصادية، وسنرى ذلك  الاعتمادأنه تم ور إيضاح سنحاول من خلال هذا المح

من خلال الجذور التاريخية لهذا التصور والنوع من الأنظمة، بعرض الدراسات التي قام ا بعض المتخصصين في الشأن الإداري، 

 توى المحور السابق في نظام المعلومات، الذي لاتكملة لمح. من بينهم هنري فايول، جاي فورستر، برنارد بولري وروس اشبي وآخرون

يتحكم في تدفق الموارد ذات الطبيعة المعلوماتية، " صمام"، من حيث يعتبر "أنظمةؤسسات م"يمكن تصور غيابه في ظل وجود 

  .وربطه بمتخذ القرار، كونه المستعمل الأول والأخير للمعلومات

في تعزيز  ،Synergie harmonieuseلعبه التعاضد الإنسجامي ، نعكف على إبراز الدور الذي يفي عنصر موال  

وتثبيت عمل نظام المؤسسة من خلال جعل نظام المعلومات أكثر فعالية، حيث اقترحنا شكل افتراضي يعبر بالرسم البياني عن 

  .المعنى المبين أعلاه

) المحيط الداخلي(سسة الاقتصادية في الجزائر من نفسها وفي الأخير، نقدم محاولة لتصور عام، نبين من خلاله موقع المؤ             

  .ومن المحيط الذي تمارس فيه نشاطها

  :الجذور التاريخية للمؤسسة كنظام -3-1

لكل فكرة منشأ، يا ترُى ماهي أصول التصور المرتبط باعتبار المؤسسة الاقتصادية نظاماً، يشبه في تكوينه مختلف   

 الذي أبدع خلقه العلي القدير؟ الأنظمة، التي تميز هذا الكون

كما أسلفنا الذكر، أداة كالنظامية ظهرت في الأربعينيات تقريبا بالولايات المتحدة الأمريكية، إثر التقارب الذي حدث  

بين علوم التحكم ونظريات الاتصال، حيث أثبتت هذه المقاربة فعاليتها   في عدة مجالات منها تحليل سير عمل المؤسسات 

   1.اديةالاقتص

، )العناصر(الذي يعُدّ فون برتا لنفي من ابرز مؤسسيها، يشير إلى انه لكي نفهم جيدا عمل الوحدات  *والمقاربة النسقية  

يجب أن ننظر إليها على أا نسق يتكون من أجزاء غير مستقلة فيما بينها، وتتحدد المقاربة النسقية في المؤسسة أساسا من خمس 

المدخلات، الأنشطة، المخرجات، رد الفعل، المحيط الخارجي، لأن المؤسسة في النهاية نسق كلي يتفاعل مع مجموعات رئيسية هي؛ 

  2).اتمع(النسق الأكبر 

                                                           
1 Bernadette Lecerf-Thomas, Neurosciences et Management ; le pouvoir de changer, Edition d’Organisation 
EYROLLES, 2009, p viii. 

يستعمل  يمثل هذا المصطلح تعبير آخر عن المقاربة النظامية، لكنه غير شائع الاستعمال ويحمل في مضمونه كل ما يحمله مصطلح النظامية، وعادة ما *
  .في الميدان السياسي

، 2009، الجزء الثاني، مارس 139التربية، جامعة الازهر، العدد ، مجلة كلية فعالية تسسير الموارد البشرية في المؤسسة الصناعيةمعمر داود،  2
  .321-306ص ص 
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التغير في أساليب العيش، ( للظواهر الاقتصادية، الاجتماعيةيمكن تفسير ظهور مفهوم النظام ببروز التعقد المتنامي 

من الضروري بناء مقاربة علمية جديدة تكون لها نظرة أكثر  الظواهر، لذا أصبح ، وتضاعف التفاعلات بين مختلف)الخ...العولمة،

  .شمولا لهذه الظواهر

والتنظيم إلى موضوع الإدارة  التي انتقلت من مجالات أخرى ويرى دادي عدون ناصر أن نظرية الأنظمة من النظريات

حديثا، واستعملت في التحليل في هذا الموضوع بشكل أوسع، خاصة منذ ستينيات القرن الماضي، إلا أا قد وُلدت ودخلت هذا 

  1.الميدان قبل ذلك بكثير

كما يرى نفس المؤلف أن دراسة مفهوم النظام يسمح بتحديد نموذج شامل للمؤسسة، وطريقة تحليل وتعريف لظواهر 

الخ، وذلك بالاعتبار ...ن صعبة المقارنة، كما تسمح بإعداد طريقة تتكامل فيها عناصر، عادة ما تؤخذ شكل منفصلعادة ما تكو 

  2. تعقيدا الأنظمةالمؤسسة نظاما مفتوحا ومن أكثر 

  Henri Fayolمساهمة هنري فايول . 1. 1. 3

مع العلم انه لم يشر إلى نظام  -بالمحتوى الذي يميز المؤسسة في رأينا، تعتبر المساهمة التي أتى ا فايول، في إطار تعريفه   

حيث انه عند تعريفه للإدارة، التي يقول أا مجموعة من العمليات التي تحدث في المؤسسة، فقد قام  -المؤسسة صراحة بل ضمنًا

  3مجموعات أساسية؛ 6بتقسيمها إلى 

  ).الخ...الإنتاج، التحويل(عمليات تقنية  -1

  ).شراء، بيع وتبادل(ت تجارية عمليا -2

  ).وتسيير رؤوس الأموال/ البحث عن(عمليات مالية  -3

  ).حماية الموجودات والأشخاص(عمليات الأمن  -4

  ...).جرد، ميزانية، سعر التكلفة، الإحصائيات(عمليات المحاسبة  -5

  ).راقبةالتنبؤ أو التخطيط، التنظيم، القيادة، التنسيق والم(العمليات الإدارية  -6

، حسب فايول ليست دائما أهم من كل الوظائف الأخرى، حتى في Fonction techniqueفالوظيفة التقنية   

. المؤسسات الصناعية قد تكون هناك ظروف في السوق، تجعل الوظائف الأخرى أكثر أهمية وأثراً في تحديد مستقبل المؤسسة

                                                           

  .60، ص 1998، دار المحمدية العامة، الجزائر، المؤسسة الاقتصادية؛ موقعها في الاقتصاد، وظائفها وتسييرهاناصر دادي عدون،  1
  .66، ص المرجع نفسه  2

3 Henri Fayol, Administration industrielle et générale, Dunod, Paris, 1970, pp 1-4.  
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بعضها لبعض، فالوظيفة التقنية مثلا، لا تقوم بدون المواد  *بتبعية ضيقةالأساسية تتميز  6فيجب ألا ننسى بأن الوظائف الـ 

  .الأولية، رأس المال، الأمن والتنبؤ

كذلك الوظيفة التجارية، التي تعتمد عليها المؤسسة في ازدهارها، فالمنتَج إذا لم يباع ستؤول المؤسسة حتما إلى الزوال   

اء أهم من معرفتها للإنتاج، لان الدقة في اتخاذ القرار، تتطلب أن تكون للوظيفة فمعرفة هذه الأخيرة للبيع والشر . والإفلاس

  .التجارية معرفة معمقة للسوق وقوة المنافسين، والتنبؤ طويل المدى

أما الوظيفة المالية حسب فايول، هي وظيفة حيث لا يتم الإقدام على شيء في المؤسسة دون الرجوع إليها، إذ يلزم توفر   

  . إلخ...أموال من اجل الأفراد، العقار، الوسائل، المواد الأولية، التحسينات، المؤونات،

واستخلاص أفضل ما يمكن مما هو متاح،  لذا وجب أن تكون هناك إدارة مالية مؤهلة للحصول على رؤوس الأموال،

فكم من المؤسسات التي كان يمكنها أن تزدهر وتنمو، زالت بسبب حرماا . دف تجنب الالتزامات التي تحمل في طياا خطورة

ع كذلك من غير الممكن أن يحدث إصلاح أو تحسين دون أموال متاحة أو قروض، من هنا نستطي. من القدر الكافي من النقود

  .استنتاج أن الشرط الأساسي للنجاح هو أن يكون دائما للمؤسسة عين على الوضعية المالية لها

هناك وظيفة . إضافة إلى وظيفة الأمن التي بمقتضاها يتم حماية ما تملكه المؤسسة من السرقة، الحرائق، وحماية الأفراد  

، حيث وجب لها أن Organe de vision des entreprisesالمحاسبة، التي يعتبرها فايول عضو المؤسسة المكلف بالرؤية 

تسمح آنيا بمعرفة ما هو حال المؤسسة وأين تتجه، كذلك وجب أن تعطي معلومات دقيقة وواضحة عن الوضعية الاقتصادية 

  .دارةفالمحاسبة الجيدة، البسيطة، الواضحة، التي تعطي فكرة دقيقة عن ظروف المؤسسة، أقوى وسيلة في يد الإ. للمؤسسة

وفي الأخير وجب الإشارة إلى أن كل الوظائف الخمس الآنفة الذكر، ليست مسؤولة عن إعداد البرنامج العام الخاص   

بالمؤسسة، تكوين الهيكل الاجتماعي، تنسيق الجهود، إحداث انسجام بين الأعمال، كل هذه العمليات حسب هنري فايول لا 

بل من مهام وظيفة أخرى يطلق عليها . نية مثلا، أو التجارية أو المالية أو الأمن أو المحاسبةتمَُتّ بصلة لما تساهم به الوظيفة التق

  .    عادة اسم الإدارة التي تتكفل بالتنبؤ، التنظيم، التنسيق والرقابة

   ForresterJayالأعمال التي قام بها جاي فورستر . 2. 1. 3

  و فهم المنظمات المعقدة، بجعل الأفراد والآلات في ارتباط آني/التحكم بيعتبر فوريستر أن للنظامية أهمية بالغة في   

En temps réelأي حسبه باستطاعتنا اتخاذ قرارات حيوية تدريجيا بوصول المعلومات ، .  

، حيث سيدرس فيها MITبـ  للأعمال Sloanهذه المعرفة المكتسبة ستأخذ اهتمام فوريستر بعد ذلك في مدرسة 

  *.تحدث بإطناب عما يسمى الديناميكية الصناعية 1961أما في عام ). مركب(تنظيم المؤسسة كنظام معقد  1950اية عام 

                                                           
  .يمكن استنتاج أن فايول كان يفكر بنظامية دون أن يشير إليها صراحة *
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أي (وفي الستينيات، امتدت نظرية الأنظمة إلى المؤسسات بفضل أعمال فوريستر، هذه يمكن اعتبارها في الحقيقة نظاماً   

مة فرعية، فالمؤسسة نظام ملموس أي يتكون من آلات وأفراد، هي  معقد، يتكون من أنظ) أا هيكل اجتماعي ومركز إنتاج

، ومفتوح لأا في علاقة مستمرة مع محيطها، حيث تتحصل منه على الموارد وتتأثر Mintzbergكذلك نظام منظم حسب 

نظام غائي له هدف  كذلك هي. بقيوده، المؤسسة أيضا تمثل تنوع، في الحالات التي يمكن أن تكون عليها لأا في تحول مستمر

، أيضا المؤسسة نظام ...واحد مثل تعظيم الربح أو رقم الأعمال، أو أهداف كثيرة مثل زيادة الحصة السوقية، دخول الأسواق،

الضبط "مضبوط يتكيف بشكل دائم مع صمامات داخلية وخارجية، فهذا الضبط قد يتخذ عدة أشكال؛ كالضبط بالاستباق، 

   1.، بالخطأ"بجهاز الإنذار

 Ross Ashbyو روس أشبي  Bernard Paulréأفكار برنارد بولري . 3. 1. 3

تنقسم المعرفة العلمية حول المؤسسة، إلى ثلاث مقاربات أساسية، نطرحها  Bernard Paulréبرنارد بولري حسب   

 2للقارئ فيما يلي؛

القيود التي تؤثر فيهم، انطلاقا من انتماءهم المقاربة الأولى تتمثل في التموضع في مستوى أعضاء المؤسسة، ودراسة   

وهي ذاا المقاربة المطبقة من طرف علماء الاجتماع الصناعي، أين يبينون مقدار الضغط الذي تمارسه اموعة على . لمنظمة معينة

  .الفرد، مظاهر الكراهية، الدور الذي تلعبه مستويات السلطة

لكن الأهم أن المؤسسة . أن هناك تقارباً بين متطلبات المنظمة وتطلعات أعضاءهاالواضح من هذه المقاربة أا تشير إلى 

  .تبدو على أا مكان تمارس فيه السلطة، أي سيطرة اجتماعية، من هذا المنظور تبرز المؤسسة كنظام فرعي من نظام اتمع

وط التي تحكم سير عمل المؤسسات، ووصف أما المقاربة الثانية تتميز عن الأولى، من حيث أا تحاول البحث عن الشر   

وهذه الأخيرة تم تطويرها أيضا من طرف علماء الاجتماع والإدارة حيث،  . سلوكها انطلاقا من الآليات الداخلية فقط لسير عملها

  .كانت اهتمامام منصبة على هياكل المؤسسة أو أنظمة المعلومات والتسيير

وتندرج في هذا الإطار الأعمال التي قام ا ماكس ويبر حول مفهوم البيروقراطية، كذلك كان يوجد هناك تيار علمي من 

، أين كان يبحث هذان الأخيران  في *Chester Bernardوتشاستر برنارد  Herbert Simonرواده هربارت سايمن 

  . علومات من اجل اتخاذ مختلف القراراتصيرورة القرار التي تميز المؤسسة كنظام خاص يعالج الم

                                                                                                                                                                                     
ة وهو تخصص هدفه محاولة فهم والتنبؤ باستعمال المحاكاة استخداما للإعلام الآلي، خصوصا أن سلوك المنظمات يمكن أن يفسر في إطار الأنظم *

   .La cybernétiqueالتحكمية 
1 Voir :  FORRESTER  J-J  (1980),  Principes  des  systèmes,  Presses  universitaires de Lyon.   Sans page. 
2  F. Le Gallou & B. Bouchon-Meunier, la systémique ; théorie et application, Edition Technique & 
Documentation, 1992., pp 259-261. 
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يعني انه مجموعة من الأنشطة  ،« Clos »يمكن اعتبار هذه النظرة تصوراً للمؤسسة على أساس أا نظام مغلق نسبيا 

  .والعمليات التي ولفهمها لا نلجأ بالضرورة إلى عوامل خارجية     أو مثلا تاريخية

من مجموعة وسائل موجهة  الذي يعتبر المؤسسة نظاماً، يتشكل Touraine1بناء على ما سبق نستعين بتعريف توران 

 .لضمان تسيير مجموع الموارد من اجل أداء وظيفة محددة في مجتمع معين

والتي تتمثل في دراسة المؤسسة على الاقتصاد الجزئي،  في حين المقاربة الثالثة والأخيرة، تلك التي طورها أساسا متخصصو

حيث تمارس علاقات تبادل مع محيطها، فبالنسبة لهؤلاء يعتبر تحليل ظروف  في بعض اتمعات أو في الأسواق، أساس أا فاعل

المنافسة ومختلف الاستراتيجيات المتاحة نواة النظرية الاقتصادية للمؤسسة، إضافة إلى دراسة العلاقات غير السلعية كدور السلطة 

  .الخارجية، التي تحدد في الغالب بقاء المؤسسة وقدرا على التكيف في المؤسسة، وفي النهاية مجموع الظروف

  ، مسألتين أساسيتين تساعد على الفهم الصحيح، لتطبيق المقاربة النظامية  في المؤسسة؛2هناك حسب بولري

تى يستعمل أولا تلك التي تتعلق بالإحاطة الجيدة بمفهوم النظام، بالأحرى ماهي تلك الخصائص المنطقية للنظام؟ م -

  مفهوم النظام للتعبير عن ظاهرة، والصفات المميزة التي يمكن إعطاؤها لهذا النظام؟

أو كيف وجب علينا توضيح أن  بعد ذلك محاولة معرفة إمكانية التعرف على النظام بشكله الملموس، كيف يمكننا -

     أي نظامٌ؟     " كلاً ملموساً "المؤسسة تمثل 

همة واضحة في النظرة النظامية للمؤسسة، إذ انه ابتكر مفهوم سماه قانون التنوع الضروري كذلك كان لروس اشبي مسا

، أي حسبه التنوع هو القادر على احتواء التنوع والاستحواذ عليه، فهذه The law of requested varietyالمشروط 

لحرارية ضرورية لدى المهندسين، فلها معنى قوي ومدلول  القاعدة تعتبر أساسية في الإدارة، بنفس الطريقة التي تعتبر الديناميكية ا

 3.كبير؛ فحواه أنه لكي يسيطر نظام معقد، وجب أن يملك تنوع يكون مساوياً أو أكبر من النظام الذي يستهدف السيطرة عليه

التي قامت ببناء هياكل جدت في المنظمات هذه الجملة كثيرا ما تم فهمها بشكل خاطئ، فعدد كبير من الأمثلة وُ 

معقدة، أصبحت فيما بعد غير ممكنة التسيير، فالبحث يجب أن يكون أكثر من اجل بناء تنوع خاص، بتعبير آخر مستودع 

للسلوكيات من اجل تخفيف التنوع الخارجي مثل تعقد المحيط، لأجل اختيار وإنشاء وسط في المنظمة يجعلنا نتعامل بشكل فعال 

                                                                                                                                                                                     
التي قدمها الباحث في ملتقى الطرق المتعددة المعايير لاتخاذ القرارات في المؤسسات  -للمزيد من التفاصيل، يمكن للقارئ الإطلاع على المداخلة  *

جامعة  –، ملحقة مغنية 2010ديسمبر  09-08  ،"عموميات حول نظرية القرار في الإطار التدبيري: "التي كانت تحت عنوان -الجزائرية
  .  مسانتل

1 F. Le Gallou & B. Bouchon-Meunier, op cit, p 260.  In : A. Touraine, Production de la société, Ed Seuil, 
1973. 
2 Ibid , p 261. 
3 Markus schwaninger, intelligent organizations; powerful models for systemic management, second edition, 
Springer, 2009., p 14. 
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عتبر هذا الجانب ضروري لتسيير التعقد؛ فبمجرد أن يواجه التعقد بشكل ثابت المنظمات التي عرفته بطريقتها، ي. مع هذا الأخير

   1.ستكون غير قادرة على التعامل معه

فالتحدي يتمثل هنا في موازنة تنوع الأنظمة المتفاعلة بمختلف أشكاله، بين كل من التخفيف والتكثيف، هاتين المقاربتين 

  .فالإستراتيجية تتمثل  هنا في تخفيف التنوع الخارجي وتكثيف تنوع النظام). التنوع( تمثل طريقة لتقليل وتوليد التعقد المتكاملتين

  :الأنظمة الفرعية للمؤسسة الاقتصادية - 3-2

تقديم تصور، لبعض من سبقنا من المختصين الذين كانوا ينظرون إلى المؤسسة على أا نظام،  عنصرسنحاول في هذا ال

  .يتكون من عناصر متفاعلة تصبو إلى تحقيق هدف محدد، وتزاول نشاطها في محيط معين

  تصورات مختلفة المعالم لبعض النظاميين. 1. 2. 3

لباحثين على وضعها، محاولة منهم لإعطاء صورة متحركة عن سنبدأ في عرضنا للتصورات المتنوعة، التي عكف بعض ا 

  .المؤسسة

، يكفي للتأكد بسرعة من أن المؤسسة نظام، التطرق لثلاث نقاط أساسية يعُرف Donnadieu2 حسب دوناديو   

  ا أي نظام؛ 

قيد الصنع، مخازن المواد  المؤسسة هي بالتأكيد مجموعة من العناصر الكثيرة المتنوعة؛ مثل الآلات، الوسائل، المنتجات •

 .الخ...الأولية والمنتجات الجاهزة، الأفراد، المعلومات، الأموال

هذه العناصر بالطبع في تفاعل ديناميكي، فانطلاقا من معلومات محصل عليها، يحول العمال المواد الأولية والمنتجات  •

 ".أجور"صيرورة يكون في شكل نقدي نصف المصنعة باستعمال وسائل وآلات، والمقابل الاقتصادي لهذه ال

 .كل هذا التنظيم يعمل لخدمة غاية معينة، أو بشكل أدق عدة غايات •

أما ما يتعلق بالمؤسسة في محيطها، ولتوضيح وجهة نظره يستعين ببعض المؤلفين الذين كتبوا في هذا اال، حيث يؤكد     

  3على أن هناك تدفقات مختلفة داخلة للمؤسسة وخارجة منها،  وفي وصفه لها يعتمد التصنيفات الموالية؛

  ثلاثة؛وهو تبعا لطبيعة هذه التدفقات، وهي : التصنيف الأول

الحقائق (الذي يعطيها إياها الفرد  كل منفصل بالنسبة للمعنى،وترتبط بالأشياء الموجودة بش :Physiquesمادية  .1

 ...)المادية كالآلات، الطاقة، مختلف المواد، الفضلات،

                                                           
1 Markus schwaninger, op cit, p 15. 
2 Gérard Donnadieu, manager avec le sociale ; l’approche systémique appliquée à l’entreprise, Editions 
Liaisons, Paris, 1997. p 47. 
3 F. Le Gallou & B. Bouchon-Meunier, op cit, pp 58-60. 



 

 
45 

مصدر تعريفها الفرد، حتى لو كان تنوعها كبير ويتعلق أيضا بالمبادلات  :Information) أو رمزية(معلوماتية  .2

 ...)التقنية، المالية، التجارية، الإشهارية،

يعطيها لها ) الذي أنشاها وسهل تبادلها(وهي تدفقات رمزية خاصة، لها قيمة بالنسبة الفرد  :Monétaireنقدية  .3

 .منذ القديم

  .، ويخص الأنظمة البيولوجيةHenri Laborit1 ملاحظته من طرف يأخذ الشكل الذي تم :التصنيف الثاني

التي تمارس عليها المؤسسة فعلها  ،)أو تدفقات الاستغلال(كة في التدفقات المادية والمعلوماتية، نميز بين التدفقات المتحر   

  .التحويلي بشكل دائم، وتلك الهيكلية التي تميل للارتباط ا كثيرا وتساهم بشكل مباشر في نشاطها

حسب الحالة، يتعلق الأمر . فالتدفقات المتحركة الخاصة بالمدخلات، قد يتم وصفها بالمعنى الواسع بالمواد اللازمة للعمل  

، بالأفراد  )كما حال في البنوك ومكاتب الاستشارة(، بالمعلومات )كما هو الحالة في الصناعة( المصنعةنصف  بالمواد الأولية، أو

  ...). كما هو الحال في الصحة، مؤسسات التكوين، الفندقة،(

أما التدفقات المتحركة الخاصة بالمخرجات تمثل بشكل عام المنتجات، وهي كذلك ذات طبيعة جد مختلفة، حيث 

  .تجعل التدفقات المتحركة المؤسسة على علاقة دائمة بزبائنها، مورديها ومحيطها الاقتصادي. ها إلى سلعة وخدمةنصنف

صفة التناوب والتقطع، فهي ) شراء التجهيزات، توظيف أفراد جدد، رسملة المعرفة(في مقابل ذلك، للتدفقات الهيكلية   

  .كذلك تطورهتساهم في المحافظة على الهيكل الداخلي للمؤسسة و 

كذلك من المهم الإشارة إلى انه حسب نوعية نشاط المؤسسة، نفس نوع التدفق قد يكون متحرك وهيكلي في آن   

واحد، مثل هيئة التكوين المهني، حيث يمثل الأفراد حسب الحالة عنصر التدفقات المتحركة أو الهيكلية، فالنوع الأول يتكون من 

  .تحليل مماثل قد يتم تطبيقه في مؤسسة إعلامية. ت التكوينية، والنوع الثاني يمثل المكونينالمتربصين الذين يتابعون الدورا

التدفقات النقدية الداخلة، . ويخص التدفقات النقدية، التي يتحتم علينا تقسيمها حسب مصادرها واستعمالاا :التصنيف الثالث

أما في التدفقات . ت المباعة للزبائن، قروض البنك ومساعدات الدولةنميز بين رأسمال المتحصل عليه من طرف المساهمين، المنتجا

النقدية الخارجة، نفرق بين أرباح الأسهم الموزعة على المساهمين، الضرائب والرسوم المقررة من طرف الدولة، سداد القروض والفوائد 

  .المعطاة للبنوك، الأجور، مشتريات من طرف الموردين

  

  

                                                           
1 Gérard Donnadieu, op cit, p 47, in : Henri Laborit et R. Laffont, la nouvelle grille, 1974. 
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  المؤسسة في محيطها: 05رقم  شكلال

  

Source: Gérard Donnadieu, , op cit. P69 

أصل هذا التقسيم النظام الذي تقوم عليه المحاسبة العامة للمؤسسة، أين لا نزعم أننا نفهم بدقة تجميع إلا التدفقات 

  .لنقدي، أي التمييز بين الأموال الداخلة والخارجةأيضا يعتبر جدول حسابات النتائج معد خصيصا وتباعا لمنطق التدفق ا. النقدية

 Supra-système، يتكون نظام المؤسسة من نظام فوقي  Kast & Rosenzweigحسب كاست وروزنزويغ   

هيكلية، نفسية، تقنية، ثقافية وتسييرية، يمثل : تكون النظام Sous-systèmesيتمثل في محيط المؤسسة، وخمس أنظمة تحتية 

  :الشكل الموالي صورة لهذه العناصر

، Bédard & Miller بيدار وميلر دم على شكل يحتاج التوضيح، لهذا الغرض استعنا بكل منأن النظام قُ  دناهنلاحظ أ

  1اللذان أعطيا تعريفات عامة حول هذه الأنظمة التحتية؛

الذي يمثل مجموع عناصر المنظمة الرسمية في إطار علاقات السلطة، تقسيم العمل والقواعد  :الفرعي الهيكلي النظام •

المنظمة له، فهو لا يحتوي على الهيكل التنظيمي وتوصيفات الوظائف فقط، بل أيضا شبكات الاتصالات، السياسات، 

 .إلخ...الأهداف، الاستراتيجيات، أنظمة التوظيف والتكوين،

الذي يضم المواقف، السلوكيات، الحاجات، التطلعات، الدوافع، العلاقات بين  :النظام الفرعي النفسي الاجتماعي •

 .الأفراد، الجماعات الرسمية وغير الرسمية، كما يضم أيضا الصراعات

                                                           
1  Bédard, M.G & Miller, R. (1995). La gestion des organisations : une approche 
systémique, conceptuelle et stratégique. Montréal : Chenelière/ MacGraw-Hill. P 136. 
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سة، الأهداف، ، سبب وجود المؤسLa missionويعود إلى الثقافة التنظيمية، يتضمن المهمة  :النظام الفرعي الثقافي •

هذه العناصر تؤثر لا محالة في سير عملها وتوجه القرارات  لتي توجد داخل المؤسسة،القيم، المعايير، الاعتقادات والرؤى ا

 .والأفعال

يدل على العناصر التقنية، الوسائل والأدوات التي في حوزة المؤسسة، والأفراد من اجل تحقيق  :النظام الفرعي التقني •

 .كل شخصالمهمة وعمل  

يضم الإدارة، ومختلف الأدوات وأنظمة التسيير، ويضمن أن تكون المهمة والأهداف تتلاءم  :النظام الفرعي التدبيري •

  . مع المحيط، والأنظمة الفرعية الأخرى مخُطط لها في سبيل تحقيق الأهداف والغايات

  .النظام والأنظمة الفرعية للمؤسسة: 06رقم  شكلال

  

Source : F.E. Kast & J.E. Rosenzweig (1974), Théorie, conception et gestion 
des systems. Traduit de l’allemand par J.-Y. Lacombe, de la Presle et B.H 

Solnik. Paris, Dunod, sans page 

، بتشبيه المؤسسة Parsons، فحاول الاعتماد على أفكار بارسنز Alex Mucchielliأما اليكس موتشيلي 

، الذي يُظهر الوجود )وسائل -خارجي،أهداف  -داخلي ( تند على ثنائيتين هماالمس ،Microsociétéباتمع الصغير 

هذه العناصر إمكانية فالنظام الاجتماعي يوجد إذا وجدت . الضروري لأربع وظائف؛ التكيف، تحقيق الأهداف، التنسيق، التحفيز

 1للبروز على الأقل بشكل نسبي؛

                                                           
1 Alex Mucchielli, Approche systémique et communicationnelle des organisations, Armond Colin, Paris, 
1998., pp 12-14. 
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  .Parsonsالوظائف المطلوب اكتسابها لنظام فاعل حسب : 03رقم  جدولال

  الأهداف  الوسائل   ثنائية

  تحقيق  تكيف  خارجي

  تنسيق  تحفيز  داخلي

Source : Alex Mucchielli, op cit, p 13. In: T. Parsons, The social systems,          
The Free Press, New York, 1964.  

فلتلبية مختلف الحاجات هناك أنظمة فرعية تنضوي تحت النظام الكلي، حيث نستطيع التمييز بين النظام الفرعي  

يسيرّ (م فرعي مجتمعي ، نظا)الذي يدير تحقيق الأهداف ومتابعتها(، النظام الفرعي السياسي )الذي يسيرّ التكيف(الاقتصادي 

  ؛ ،Parsonsذا نحصل على تمثيل بياني يعبر عن تصور آخر لبارسن )الالتزامات والدوافع

   . الأنظمة الفرعية ومختلف مبادلاتها: 07رقم  شكلال

  

Source : Alex Mucchielli, op cit, p 14, in : G. Rocher, Talcott Parsons et 
la sociologie américaine, PUF, 1972, p 96. 

، D. Katzو  R.L Kahnوفي كتاب دادي عدون ناصر أورد نموذجاً مهماً من الناحية العملية اقترحه كل من     

  1فحسبهما المؤسسة تتحدد بخمسة أنظمة فرعية؛

                                                           

  :نقلا عن 73-72، ص ص مرجع سابقناصر دادي عدون،   1
 J.J. Obrech : Sciences de gestion et théorie de l’entreprise, voir E.S sciences de gestion N° 1/1979,              
pp. 884-885.  
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 .الذي يحقق تحويل عوامل الإنتاج إلى منتجات وخدمات: النظام الإنتاجي والتقني .1

يضع المؤسسة في علاقة مع المحيط، ويجب أن يضمن لها تحصيل الموارد المادية : نظام الدعم أو الاعتماد .2

 .والمالية، وتصريف منتجاا في ظروف جيدة

الذي يقوم بتوفير الموارد البشرية الضرورية بواسطة الانتخاب أو الاختيار، وتوزيع : المحافظة أو البقاءنظام  .3

 .الأدوار داخل المؤسسة

 .الذي يثبت نفسه بضرورة تكييف المؤسسة مع تغيرات محيطها: نظام التكييف .4

 .فرعية الأخرىيستعمل في التنسيق والتنظيم ومراقبة نشاطات الأنظمة ال: النظام السياسي .5

وتكمل هذه الأنظمة الفرعية يكل سلطوي يشمل عدة قواعد تحدد حقوق وواجبات كل عضو في المنظمة حسب 

  .هذين المؤلفين

في النهاية يمكننا القول أن المقاربة النظامية، تسمح بوصف المنظمات بأخذ بعض العناصر في عين الاعتبار، للمساعدة 

 & Bertrand، الذي يرجى المسير تحقيقه بشكل فعال لمنظمته، لذا حسب كل من برتراند وغيليرمي *على عملية اتخاذ القرار

Guillermet1، على المقاربة النظامية احترام عشر مبادئ هي:  

 .النظر للظواهر التنظيمية بشكل شمولي .1

 .تحليل التفاعلات من ناحية الاتصال داخل المنظمات .2

 .ت قرار معين على مجموع عناصر المنظمةالأخذ في عين الاعتبار انعكاسا .3

 ).المدى القصير، المتوسط أو الطويل(تحديد فترة انعكاسات القرارات  .4

 ).الدوافع، الرغبات، الأدوار، تموقع الأفراد(الاهتمام بخصائص المناخ التنظيمي والجانب الإنساني  .5

 .الانتباه إلى المحيط الخارجي لتحديد التحركات الواجب اتخاذها .6

 .القيم، الأهداف، المعاني وخصائص الثقافة التنظيمية) إظهار(تنتاج اس .7

 .تحديد صيرورة اتخاذ القرار والمعرفة التكنولوجية .8

 .تحديد المكونات الهيكلية للمنظمة .9

 .تحديد المكونات الجزئية لنظام التسيير .10

  

  

  

                                                           
  .سنحاول في المبحث الموالي التطرق باستفاضة إلى أنظمة المعلومات التي تعتبر الركيزة الأساسية لعملية اتخاذ القرارات *

1  Bertrand, Y. & Guillermet, (1989). Les organisations : une approche systémique. 
Québec : télé-université, p 59. 
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  تصور الباحث لنظام المؤسسة. 2. 2. 3

يتلخص في تصور خاص بالباحث حول نظام المؤسسة باعتماده على الطريقة  سنحاول في هذا المطلب تقديم اجتهاد،  

 .في البداية نفترض أن موضوعنا هو تصور نموذج لمؤسسة اقتصادية إنتاجية ذات حجم معتبر. النظامية

من غيرها لأجل فهمها بشكل  إلى المقاربة النظامية أكثرلأن في اعتقادي أن هذا النوع من المؤسسات هو الذي يحتاج 

) أي الشراء ثم البيع دون التحويل(كذلك تعُنى دراستنا بالمؤسسات الصناعية غير تجارية   .أفضل، خلافا للمؤسسات صغيرة الحجم

  .وتلك التي تقدم سلعاً لا خدمات

بعقل الإنسان الذي يتخذ  التي يمكننا تشبيهها -مؤسسات من هذا النوع، غالبا ما تحتوي إضافة إلى الإدارة العليا   

، مجموعة من الوظائف نوردها على سبيل الذكر لا الحصر؛ الإنتاج، -مختلف القرارات حيال المسائل التي تواجهه في محيطه 

بحث التسويق، العلاقات العامة، التموين وتسيير المخزون، الوقاية والأمن الصناعي، الموارد البشرية، المحاسبة والمالية، التدقيق، ال

 .والتطوير، الصيانة

إضافة إلى نظام معلومات، الذي ييسر انتقال المعلومات بشكل ملائم، كما لا ننسى طبعا المحيط التي تعيش فيه 

 .المؤسسة الاقتصادية وتنمو

والشكل الموالي يبين لنا كيف يمكن تصور نظام للمؤسسة الاقتصادية في محيطها الطبيعي؛ مع الإشارة إلى أن هذه 

 .رتباطات، التي تم طرحها ليست حصرية لكل العلاقات والتفاعلات، التي تطبع وظائف المؤسسةالا

في عين الاعتبار في إطار الأنظمة الاجتماعية  ث جوانب أساسيةما علينا إلا الإشارة، إلى انه من الضروري اخذ ثلا
 1والمنظمات خاصة؛

كلما يكون الاختلاف دائما بينهم  في المساهمة بفهم التعقد على كلما يتعامل الملاحظون والفاعلون دائما مع التعقد،   .1
 .أساس التميز

بما أن الأنظمة الاجتماعية أنظمة ديناميكية، فهي ليست كثيرةٌ الحالاتُ المنفصلة التي تلفت الانتباه، لكن تلفت الانتباه  .2
 .تلك الأنظمة ذات الاتجاهات الديناميكية وأنماط السلوك

عندما نتعامل مع الأنظمة الاجتماعية، وجب أن نؤخذ في عين الاعتبار الأوضاع المحتملة والحالية وأنماط السلوك،   .3
 .   كذلك من المهم الإحاطة بالفرق بين الحالة المتوقعة والحالية

  

  

  
                                                           

1 Markus schwaninger, op cit, pp 11-12. 
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  ثمن إعداد الباح. *الذي تعيش فيه *المؤسسة الاقتصادية كنظام في الوسط العام: 08رقم  شكلال

\    

  :التعاضد الإنسجامي بين مختلف الأنظمة الفرعية  للمؤسسة - 3-3

فيما يلي نقدم عرضاً يخص علاقة كل نظام فرعي بالمؤسسة بالانظمة الفرعية الأخرى، بما فيه الإدارة العليا، التي تربطها 

  .الجهة التي تعد الإستراتيجية الكليةعلاقة طبعا بكل نظام فرعي في المؤسسة، بحكم أا 

                                                           

  
جية؛ هذا تتصف العلاقات التي تربط بين الوظائف دون الإدارة العليا بخاصية التعدي النسبي لبعضها بعض، في إطار ما يقتضيه نشاط المؤسسة النموذ *

  .ما سنراه في المبحث الرابع من ذات الفصل

 ا,نتاج

 الع!قات العامة

 البحث والتطوير

 التسويق

 الصيانة
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المحيط 

 الخاص

المحيط 
 العام
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يد، ارتئ ، ولتنظيم المعلومات وترتيبها بشكل ج)على سبيل المثال لا الحصر(ونعتمد في ذلك على المقاربة النظامية 

  .إلى قسمين، حيث نفُرعّ وظائف المؤسسة حسب التصنيف التالي؛ فنية وإدارية عنصرالباحث تجزئة هذا ال

  )التقنية(الفنية الوظائف .1. 3. 3

  وتتضمن كل من الإنتاج، البحث والتطوير، الصيانة، على سبيل الذكر لا الحصر؛  

  الإنتاج.1. 1. 3. 3

تمثل هذه الوظيفة، النشاط الفعلي الذي تقوم به المؤسسة لمن يلاحظها للوهلة الأولى، فبموجبها تحول المواد الأولية أو   

  .ائية الصنعالمنتجات نصف المصنعة إلى منتجات 

لهذه الوظيفة بطبيعة الحال عدة علاقات تربطها بمختلف الوظائف الأخرى، مثل وظيفة التموين وتسيير المخزون التي   

  .   تزودها بالمواد اللازمة للتصنيع وبوظيفة التسويق التي تقُدر لها الطلب بالكم والكيف المناسبين

والمالية، حيث تقدم لها كل المعلومات ذات الصلة بتكاليف الإنتاج المختلفة مثل كذلك لوظيفة الإنتاج علاقة بالمحاسبة   

إلخ، وترتبط أيضا بالصيانة بموجب أن الإنتاج يعتمد على آلات ووسائل الإنتاج، التي تحتاج دائما إلى من يقوم ...المواد المستهلكة

  .على متابعتها لكي تحافظ على طاقتها الإنتاجية

يمكن اعتبار أن لنظام الإنتاج صلة وثيقة بوظيفة البحث والتطوير، التي من خلال النماذج المبتكرة التي  بناءا ما سبق،  

، **تصممها، يتم تجسيد المنتجات على ارض الواقع وبكميات وكيفيات على حسب الطلب المتوقع، وبعد إجراء دراسة الجدوى

لعلاقة الوثيقة التي تربط بين الوظيفة المعنية وإدارة الموارد البشرية، التي كما  لا يخفى على احد ا. لكي تُطرح بعد ذلك في السوق

  .تزودها عن طريق التوظيف بكل صيغه، بالأفراد حسب العدد الكافي والكفاءات المطلوبة

  البحث والتطوير.2. 1. 3. 3

بأن استمراريتها وبقاءها في  على قناعةتعتبر هذه الوظيفة الميزة الظاهرة التي تميز المؤسسة الاقتصادية المبدعة، التي   

الحالي قد تعدي عتبة التشبع إلى الانحدار، لكي  ***السوق، يعتمد على طرح منتجات جديدة في المرحلة التي يكون فيه المنتج

تتجنب التوقف عن النشاط الناجم عن اكتفاء زبائن المؤسسة من منتجاا الحالية، والبحث عن خصائص جديدة، تشبع 

  .حاجام ورغبام المتغيرة باستمرار، والتي قد تجدها عند مؤسسات أخرى منافسة

                                                           

قبل إنتاج أي منتج جديد، جرت العادة أن يتم إجراء دراسة شاملة لجدوى طرح هذا الأخير وقد تؤخذ هذه الأخيرة جوانب كما هو معروف   **
  .إلخ...اقتصادية، مالية، تسويقية

فطول كل مرحلة عبر الزمن مع حجم . يمر المنتج نسبيا بأربع مراحل، عدّدها خبراء التسويق كمايلي؛ الانطلاق، النمو، التشبع والانحدار أو التدهور ***
  .المبيعات، الذي يتوافق مع تلك الفترة التي تختلف من منتج إلى آخر
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وظيفة الإنتاج التي تزودها بالتصاميم، وبوظيفة الموارد البشرية، التي تتزود منها لهذه الوظيفة علاقة أيضا بكل من   

أيضا . بالإمكانات البشرية المتمثلة في الباحثين والمخبريين، الذين يمتلكون المؤهلات التي تمكنهم من الانضمام إلى هذه الوظيفة

تعرضها من خلال المعارض  Prototypesخلالها نماذج تجريبية  للبحث والتطوير رابطة تصلها بالعلاقات العامة، التي تبُث من

الدولية والمحلية، كذلك من خلال ندوات صحفية لمعرفة تجاوب جمهور المستهلكين، كما هو الحال مثلا في شركات إنتاج 

  . السيارات

  الصيانة.3. 1. 3. 3

قتضاها يمكننا المحافظة على عدم انقطاع سير عمل هذه الوظيفة أساسية في المؤسسة الاقتصادية خاصة الصناعية، لأنه بم  

الآلة الإنتاجية وطاقتها، وتجنب وقوعها في حالة عطل، مما يترتب عنه تأخر لا محالة في الإنتاج، الذي يؤدي إلى تأخر في آجال 

  .ى تتوافق مع متطلباتهالتسليم، الأمر الذي يجعل زبون المؤسسة غير راض، وبالتالي احتمال فقدناه وتوجهه إلى مؤسسات أخر 

للصيانة عدة ارتباطات تجعلها تتفاعل مع الوظائف الأخرى، أولها الإنتاج كما بينّا آنفا، بالإضافة إلى الوقاية والأمن   

الصناعي، التي تقدم التوجيهات المناسبة المتعلقة بالكيفية الصحيحة، التي وجب إتباعها لاستعمال مختلف الآلات والتجهيزات، 

وتستعين في . تتفادى المؤسسة العطب الذي يمكن أن يصيب هذه الأخيرة، أو الخطر الذي قد تشكله على أفراد المؤسسةلكي 

  .ذلك سواء بإدارة الموارد البشرية أو بالعلاقات العامة بإصدار نشريات أو ملصقات تفي بتحقيق الغرض

  الوظائف الإدارية .2. 3. 3

لى الوظائف التسييرية، التي تفتقد إلى حد معين الطابع التقني الفني، منها الإدارة العليا، سنركز في هذا المطلب اهتمامنا ع  

  .إدارة الموارد البشرية، العلاقات العامة، التموين وتسيير المخزون، المحاسبة والمالية، التدقيق والوقاية والأمن الصناعي

  الإدارة العليا.1. 2. 3. 3

مية أن لكل نظام ضابط يضبطه، فاقتصاد الدولة مثلا نظام تضبطه الدولة غالبا ما يكون كما يعلم المختصون في النظا  

  .مبسياسيتين؛ المالية والنقدية، كذلك التسيير في المؤسسة الاقتصادية نظام تضبطه الإدارة العليا متمثلة في مجلس الإدارة والمدير العا

لموضوعة من طرف الدولة للمؤسسات في مختلف االات، علاقات وقد يتم الضبط من الخارج، مثل القواعد القانونية ا

  . الخ...العمل، الضرائب،

كما يضبط عقل الإنسان   -  وكما هو ملاحظ أن الإدارة العليا تضبط كل الأنظمة الفرعية للمؤسسة دون استثناء  

   *.العامة، ولا نقصد من هذا المركزية في الإدارةبحكم أا المسؤولة عن وضع السياسات  -أعضاء الجسم للمحافظة على توازنه 

                                                           
  .نعني فقط التدرج الإداري ومستوى المسؤولية *
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فالإدارة العليا تجمع المعلومات، التي قد تتعلق بسير نشاط المؤسسة، لمعرفة الانحرافات التي تنجم عنها، ثم تحاول القيام   

خلال اجتماعات مجلس بالتصحيحات اللازمة عن طريق إعطاء أوامر أو عدد من البرامج والخطط، كي تعيدها إلى طريقها المسطر 

  . الإدارة

  إدارة الموارد البشرية.2. 2. 3. 3

فهي التي توظّف، وتعد البرامج  هذه الوظيفة في المؤسسة، في الحقيقة لا يمكن لأحد إغفال الدور المحوري الذي تلعبه  

  .التكوينية، وتقوم على عملية تقييم الأداء، وتوصيف الوظائف، والخدمات الاجتماعية، وغيرها

كل هذه النشاطات م كل أفراد المؤسسة باختلاف الوظائف التي ينتمون إليها، وإدارة الموارد البشرية في الأساس تحاول 

تلبية حاجات المؤسسة، من هذا النوع من الموارد بالعدد والكفاءة المطلوبة، طبعا بعد إبداء كل وظيفة من وظائف المؤسسة الحاجة 

  .لذلك

ريب، فهما أمران أساسيان في كل وظائف المؤسسة، فالإنتاج مثلا وبحكم أن المؤسسة الاقتصادية كذلك التكوين والتد  

إلى إحالة من يشتغلون على هذا النوع من الوسائل على  تقتني وسائل إنتاج ذات تكنولوجيا حديثة لتعوضها مكان القديمة، تضطر

عداد هذه البرامج واختيار الفترة المناسبة لتطبيقها وكذا اختيار الجهة التي برامج تكوينية خاصة، أين تتكلف إدارة الموارد البشرية بإ

  . تتولى هذه العملية

إلى المؤسسة الاقتصادية  وتجدر الإشارة إلى أن هذه الوظيفة تتكفل بضبط الموارد ذات الطابع البشري، أي دخولها  

  . إلخ...بالتوظيف وخروجها منها بعدة أشكال من تسريح، تقاعد

بالإضافة إلى ما سبق، يمثل الاعتقاد المتزايد من قبل الباحثين في أن إدارة الموارد البشرية، تؤثر في أنشطة، وظائف، أداء   

ما بين إستراتيجية المنظمة وإستراتيجية  عملية الربط والتكاملوفعالية المنظمات، يمثل احد المبررات التي استدعت ضرورة تحقيق 

  .إدارة الموارد البشرية

حيث أظهرت العديد من الدراسات أن هناك علاقة ايجابية بين الكيفية التي تمارس ا المنظمة أنشطة هذه الوظيفة 

  1.والفعالية الكلية لها

وهناك أيضا قناعة متزايدة من طرف المتخصصين في أن عملية الربط والتكامل بين إستراتيجية المنظمة وإستراتيجية الموارد   

  2 إلى تحقيق آثار ايجابية تتمثل في فاعلية المنظمة وأداءها ومن الدراسات التي أظهرت صحة ذلك أن؛البشرية، تؤدي 

                                                           

واقع عملية الربط والتكامل بين استراتيجية المنظمة واستراتيجية الموارد البشرية في المنظمات ابو دولة ورياض احمد طمهاز،  جمال داود 1
  .2003-1965ص ص  ، بدون سنة نشر،"نية والاجتماعيةسلسلة العلوم الانسا"ابحاث اليرموك الصناعية الاردنية، 

  .والصفحة هالمرجع نفس 2
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نظام فعالية الربط والتكامل بين إستراتيجية المنظمة وإستراتيجية الموارد البشرية تعتمد إلى حد كبير على فعالية   

، ليقوم بتسهيل تدفق المعلومات داخلها ويساعد مديري الإستراتيجيةلان المنظمة بحاجة إلى نظام للمعلومات المعلومات، 

  1.الإدارات، لتحقيق الاتصال بين جميع المستويات لضمان الوصول للأهداف الإستراتيجية

في تزويد الإدارة العليا بمعلومات رقابية عن مدى تحقيق الأهداف والخطط والبرامج، كما النظام كما يساعد هذا 

وكل ما سبق يمُكّن الإدارة من إعادة النظر في .  معلومات عن التغيرات التي تحدث في عوامل البيئة الخارجيةيستطيع توفير

إستراتيجيتها لتحقيق التكيف مع التغيرات المستجدة، وبالتالي إعادة توجيه مسارات الأنشطة في ضوء تلك الأهداف وتلك 

عملية الربط والتكامل السالفة الذكر بناء ثقافة تنظيمية داعمة لهذه العملية، ومن ومن المتطلبات الأساسية لتفعيل . الاستراتيجيات

الوسائل والأساليب المقترحة لبناء ثقافة من هذا النوع مبدأ المشاركة في إعداد وصياغة الاستراتيجيات، فالقرار الاستراتيجي يجب 

        2.أن يكون جماعيا

  العلاقات العامة.3. 2. 3. 3

نشأة هذه الوظيفة تضاعف وتعدد علاقات المؤسسة الاقتصادية مع عدة جهات، من زبائن وموردين وعمال سبب   

  .باسم المؤسسة، لكي توضح وجهة نظرها تجاه قضايا معينة مها" ناطق رسمي"مما استلزم إحداث هيئة تكون . إلخ...ومجتمع

ارسة النشاط، الأمر الذي قد يؤثر على صورة المؤسسة، وكمثال على ذلك، الآثار البيئية التي يمكن أن تترتب عن مم

  .*وبالتالي عزوف المستهلكين مثلا عن شراء منتجاا

التي  - والنتيجة قد تكون انخفاض مبيعات المؤسسة، مما يؤدي إلى ايار هذا النظام بالإفلاس، فتتدخل العلاقات العامة 

بتحسيس المؤسسة بالخطر الذي قد يترتب عن تلويث   -تجاهات الرأي العام مهمتها الأساسية متابعة وسائل الإعلام ومعرفة ا

البيئة، لمعالجة هذا المشكل، على سبيل المثال شراء آلات وتكنولوجيا صديقة للبيئة، ثم تقوم هذه الأخيرة بإبلاغ الرأي العام أن 

تنشيط ندوات صحفية أو إرسال برقيات إلى المؤسسة اتخذت كل الإجراءات للحيلولة دون الإضرار بالمحيط، ويكون ذلك ب

  .الصحافة ووسائل الإعلام لتغطية بعض التظاهرات التي تمولها المؤسسة في هذا الإطار

التي يمكن " الأعطال"نستنتج أن للعلاقات العامة الدور المحوري في صيانة صورة المؤسسة لدى الجمهور، ومحاولة إصلاح 

  . رفض من طرف اتمع، في سعي منها لترسيخ مفهوم المسؤولية الاجتماعية أن تلي بعض التصرفات، التي تلقى

  

                                                           

1
  .2003-1965ص ص  ،مرجع سابقجمال داود ابو دولة ورياض احمد طمهاز،  
2
  .والصفحة هالمرجع نفس 
  .كجمعيات حماية حقوق المستهلكين  قوية بافتراض وجود ثقافة للمستهلك ومجموعات ضاغطة *
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  التموين وتسيير المخزون.4. 2. 3. 3

كأي وظيفة في المؤسسة، تعتبر هذه الأخيرة مصدر تستعين به المؤسسة للحصول على مختلف الموارد المادية، التي   

منتهية الصنع من اجل بيعها لاحقا، فتحتاجها وظيفة الإنتاج للحصول على المواد تستعملها في مزاولة نشاطها كما تخزن المنتجات 

  .الأولية، والصيانة للتزود بقطع الغيار لإصلاح الآلات

وترسل هذه الوظيفة للمحاسبة والمالية وبشكل دوري، كل المعلومات المتعلقة بسير المخزون من دخول وخروج لكل 

  .فادة منها فيما بعد في إعداد القوائم الماليةللمواد، كي يتم تقييدها والاست

  المحاسبة والمالية.5. 2. 3. 3

تمثل هذه الوظيفة الضابط الذي يقوم على التدفقات ذات الطابع النقدي المالي في المؤسسة الاقتصادية، فالمحاسبة دورها   

  .وغيرها... حسابات النتائج، جدول التدفقات النقديةجمع المعلومات المحاسبية وعرضها في عدة أشكال منها؛ الميزانية، جدول 

" الصحية"ثم المالية التي يكمن دورها في التحليل؛ أي استعمال هذه البيانات المبوبة بشكل معين دف معرفة الحالة 

ديون، والإفلاس الذي للمؤسسة من الجانب المالي، وكيفية تجنيبها أخطار معينة، منها على سبيل المثال؛ عدم القدرة على تسديد ال

، الذي )الاحتياجات من رأسمال العامل(يعتبر نتيجة لعدة أسباب؛ مثل عدم توفير الإمكانات المالية لتغطية مصاريف الاستغلال 

قد يكون سببه عزوف البنوك عن تمويل المؤسسة نظر لحالتها المالية، مما يؤدي لا محالة إلى توقف نظام المؤسسة عن النشاط، الذي 

  .ينتج عنه انعكاسات أخرىس

أي خروج أموال، أو إيرادات  بما أننا ذكرنا آنفا أن المحاسبة والمالية تستقبل المعلومات المحاسبية سواء كانت تكاليف،  

فالأمر يتعلق بكل وظائف المؤسسة، التي تستهلك عناصر مادية  ذات طبيعة مختلفة، كما تكون هناك مداخيل ). دخول أموال(

  . الإجمالي للمؤسسة التي وجب تقييدها عن النشاط

فعلى سبيل المثال وفي إطار تحفيز أفراد المؤسسة، وبعد أن تقوم إدارة الموارد البشرية بعملية التقييم، التي عادتا تكون في 

ر، وتصبها في ، تقدم نتائجه إلى هذه الوظيفة، من اجل تقييدها كتكاليف تنضوي في إطار كتلة الأجو *اية السنة بطرق متعددة

  . حسابات الأشخاص المعنيين

  التدقيق.6. 2. 3. 3

تكتسي وظيفة التدقيق أهمية لا يسُتهان ا، والدليل على ذلك إلحاقها في اغلب المؤسسات الاقتصادية بالمدير العام،   

خلافا للمؤسسات الأخرى التي تلحق فيها هذه الوظيفة بالمحاسبة والمالية،  ومن الاسم الذي تحمله يمكن أن نستنتج أا وُجدت  

                                                           
  .إلخ..التقييم المباشر للرئيس، ،°360بالنظراء، التقييم بـ  هناك طرق متعددة لتقييم أداء الأفراد في المؤسسة الاقتصادية، منها المقابلة، التقييم *
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ائم المالية  التي تصدرها وظيفة المحاسبة أكثر دقة وتصحيح الأخطاء التي يمكن أن تنجم عن ، من اجل جعل القو *"محايد"كطرف 

  .عمل هذه الأخيرة

ويعالج التدقيق بالمعنى الحديث عدة جوانب في المؤسسة إضافة إلى تلك التي تطرقنا إليها أعلاه، فنجد مثلا التدقيق   

الموارد البشرية عن الإستراتيجية الكلية للمؤسسة، والقيام بعد ذلك  ، الذي يحاول معرفة مدى انحراف إدارة1الاجتماعي

  .  بالإجراءات التصحيحية

 الوقاية والأمن الصناعي.7. 2. 3. 3

التي تكون في الورشات، أين تتواجد  لكثرها حوادث العمقد يتعرض الأفراد والمستخدمين في المؤسسة لعدة مخاطر، أ  

الآلات أو المواد الكيماوية على سبيل المثال، ولتجنب وقوع هذه الأخطار تلجأ المؤسسات إلى إعداد ما يسمى بدليل السلامة، 

  .ليوزع على كل أفراد المؤسسة  أو تعلقه في عدة أماكن، كي يراه الجميع

لصيانة، حيث تقدم كل الإرشادات المتمخضة عن عمليات المراقبة الدورية وبحكم طبيعة هذه الوظيفة فان لها علاقة با

  .التي تقوم ا، خصوصا على مستوى الورشات للإبلاغ عما هو محتمل الحدوث من الأخطار

 :دور المقاربة النظامية في الفكر الاستراتيجي -3-4

   2 :أا الفكر الاستراتيجي فيونجد من اسهامات نظرية النظم   

الاقتصادية، (حددت نظرية النظم المتغيرات الأساسية في المحيط العام وذلك بمراعاة مختلف مكوناته  -

 )الخ............الاجتماعية

 .أي المحيط المباشر) الخ.........زبائن، منافسون( حددت كذلك المتغيرات الأساسية في المحيط الخاص -

نظام مفتوح أي أن التفاعل الحاصل داخل المنظمة ليس بمنأى عن  نظرية النظم قائمة على فكرة أن المنظمة أنبما  -

التأثيرات المختلفة الحاصلة في المحيط الخارجي، وكذلك المنظمة تمارس نوعا من التأثير على محيطها وينتج عن هذا التأثير 

لاستراتيجي وهذا السلوك أي على سلوكها ا   الإستراتيجيةالمتبادل بين المؤسسة والمحيط أثار عميقة على القرارات 

                                                           
  .يوجد نوعين من التدقيق؛ هناك الداخلي الذي نعنيه في متن البحث، وخارجي تكلف به جهة أخرى متمثلة في مدققي الحسابات *

1 Voir :  Jacques  Igalens  et  Jean-Marie  Peretti,  Audit  de  rémunération, les  éditions 
d’organisations, Paris, (1986). 
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يعكس مدى ذكاء المنظمة في تسييرها لعلاقة المنظمة بالمحيط والذي يقتضي بدوره فهما معمقا لتحولات المحيط بمختلف 

 .ملائمة إستراتيجيةأبعاده ولن يتحقق ذلك إلا من خلال تحليل مكونات من أجل وضع 

 1 :الموجودة في الاتجاه التقليدي ثلاث مراحل وهي تيجيةالإسترا الإدارةمراحل  إلى أضافتنظرية النظم  أننجد  -

 ).نقاط قوة وضعف(والبيئة الداخلية) فرص وديدات(عملية تحليل البيئة الخارجية  •

 .الإستراتيجيةتحديد اتجاه المنظمة أي تحديد أعمال المنظمة وتطوير رسالتها  •

أي تحديد البديل الاستراتيجي والعمل على تنفيذه كما تشير نظرية النظم على وجود علاقة : الاختيار الاستراتيجي •

تتطور  الإداريةصاحبها تغير في الهيكل التنظيمي  الإستراتيجيةبحيث كلما تغيرت  والإستراتيجيةبين الهيكل التنظيمي 

 .تنظيمات معقدة بسبب التنوع الاستراتيجي إلىمع مرور الزمن من تنظيمات بسيطة غير معقدة 

 ،ودرجة التعقيد والرسمية ومركزية التنظيم الإستراتيجيةعلى وجود علاقة واضحة وخطية بين  CHANDLERوقد أكد

  نمط تكيفي بين النظام والبيئة إيجادأكدت هذه النظرية أن سر النجاح الاستراتيجي يكمن في ف

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

 .156، ص 2008، دار وائل للنشر، الطبعة الثالثة، الأردن، نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي،  1



 

 
59 

  

  

  

  

التحليل الاستراتيجي : المحور الرابع
  والتنافسي
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تفكير وتدبير جديد قادر على  إلىجوء للاالمؤسسة  على ضتر ف، يالتغيرات التي تحصل للمحيط الاقتصادي في ظل

المسيرين الأساسية التذبذب وعدم الاستقرار، هذا ماسوف تعالجه في هذا المحور؛ ف سماتهضمان التأقلم الدائم والمستمر مع محيط 

نحو الفرص والتهديدات التي تواجه  ياخارجتسيير موجه نحو المستقبل و  إلى مجبرين على الانتقال من التسيير اليومي كنمط إداري

ضمان قدرة المؤسسة  إلىالذي يهدف ، بمعنى اعتماد نظام تسييري جديد يتخذ مبادئه وأدواته من التسيير الاستراتيجي ،المؤسسة

  .لمحيطعلى التكيف والتأقلم مع ا

كما يعتبر التحليل الاستراتيجي مرحلة ضرورية قبل   ،لتفكير الاستراتيجي يسمح بتطوير الوضعية المستقبلية للمؤسسةفا

  :رات مصيرية خاصة بمستقبل المؤسسة، هذا ما سوف نلتمسه فيمايلياتخاذ قرا

  :التحليل الاستراتيجي وأهداف، مراحل وأهمية مفهوم -4-1

  :والأهمية المفهوم-4-1-1

فمنهم من عرفه على  ،ا االذات نظر الباحثين و الدارسين في هتعددت تعاريف التحليل الاستراتيجي باختلاف وجه

   1.التلاؤم بين فرص البيئة المتاحة مع الموارد التي تملكها المؤسسةو أنه عملية التناسق 

يم يتفحص ظروف البيئة الداخلية هو تقيالبيئة المتغيرة و في التعامل مع بينما عرفه آخرون بأنه أداة تخطيطية للنجاح 

  2.نقاط الضعفنقاط القوة و ب الإحاطةلك من خلال ذا كانت مناسبة أو غير مناسبة، و الخارجية إذو 

في ضوئها تحدد نوعية الأعمال التي ينبغي  ،طبيعة العلاقة المتوقعة مع البيئة الخارجيةعرف أيضا على إنه تصور المنظمة و 

  .  تسعى المنظمة من ورائه تحقيق غاياا وأهدافهاتيى المدى البعيد، وتحديد الأفق اللقيام ا علا

ق التي تقوم ا مؤسسة ما بين مواردها الداخلية والمهارات والإمكانيات التي تملكها، وبين الفرص الخارجية يفعملية التو 

ق بين الإستراتيجية وصياغة الإطار العام، يفويمكن تنفيذ مرحلة التو ، تلفةمعاملاا المخ نشاءهاالتي قد ت ،والمخاطر والتحديات

  3.ابعض الآليات والتقنيات سابقة لهباستخدام 

لكل ما الخارجي بالتعريف الواضح و  يقوم بوصف الوضعية الحالية للمؤسسة على المستويين الداخلي"كما يعرف على انه 

  4"، مما يؤثر سلبا على تحقيق أهدافهامن ديدات المحيط يعرقلها من أسباب الضعف وما يؤثر عليها

  

                                                           

  .125، ص 2006دار وائل للنشر، عمان، الأردن، الطبعة الثانية، الإدارة الإستراتيجية، فلاح حسن عداي،   1
  .205ص  ،2001، دار اليازوري للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، الإدارة الإستراتيجيةطاهر محسن منصور الغالبي،  2

  129، ص2003، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، الإدارة الإستراتيجيةعبد العزيز بن جبتور،  3

  .85، ص1994، المكتب العربي الحديث، مصر، الإستراتيجيةالإدارة إسماعيل محمد السيد،  4
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الاختيارات التي يحتاجها المسير خلال أداء غيرات و ، تسمح بتحديد مختلف المتيمثل وسيلة معلوماتية"ويعرف على انه 

  :، والتي تتمثل في1"عمله

المواد  ور المنافسة، التكنولوجيا، سوقتط ،حجم الطلب، أذواق المستهلكين: التي تخص تطور السوق : المتغيرات الخارجية

  .الخ...ور النظام الثقافي والاجتماعي، تطالأولية، رؤوس الأموال، تطور السياسة الاقتصادية والاجتماعية

، سلوك المعرفة الأدائية أو حسن التصرف، مؤهلات العمال، الموارد المالية ،حول وضعية الوسائل المادية : المتغيرات الداخلية

  .الخ... لعمالا

الخارجية بيئة الداخلية و هو عملية تنسيق بين ظروف ال ،يتضح من خلال التعاريف السابقة أن التحليل الاستراتيجي

  .الضعف واغتنام الفرص والتهديدات تدارك نقاطنقاط القوة و  استغلالمن اجل  ،للمؤسسة

  

  : 2والميزات التي يوفرها للمؤسسة فهي كمايلي التحليل الاستراتيجي أهميةا يخص فيم أما

تحليل التغيرات البيئية للمؤسسة سواء كانت لإستراتيجية، حيث يهتم بمتابعة و يعد احد المكونات الهامة لعمليات الإدارة ا )1

 .داخلية أو خارجية

 .مواردها المختلفةتشخيص مواطن القوة والضعف في أنشطتها و  )2

 اتتجنب التهديداغتنام الفرص و  )3

قابة إستراتيجية المؤسسة ر يترتب عليه من مستلزمات تنفيذ و  ماو  ،الاستراتيجي في خيارات المؤسسةتسخر نتائج التحليل  )4

  مستقبلاحاضرا و 

  :3كونهعديدة   ه فهيفوائد أما

 .تحليل للعوامل الداخلية المتمثلة بالقوة والضعف، والعوامل الخارجية المتمثلة بالفرص والتهديدات البيئية )1

 .أداة مفيدة لتحليل الوضع العام للمنظمة على أساس عناصر القوة والضعف والفرص والتهديدات  )2

 .أسلوب فعال لمعرفة وفهم نقاط القوة والضعف التي تواجها المؤسسة، والنظر للفرص والتهديدات التي تواجهها )3

المؤسسة الاقتصادية واستخدام المعرفة المكتسبة  إجراء تحليل ظرفي بنظرة أساسية للعوامل الداخلية والخارجية التي تؤثر على )4

 .المستمر تحسينلل

  

                                                           
  .197، ص1994نبيل مرسي خليل، التخطيط الإستراتيجي، دار المعرفة الجامعية، مصر،  1
  .177،ص  2004دار الثقافة للنشر و التوزيع، عمان، الأردن،  الإدارة الإستراتيجية،عباس خضير الخفاحي،   2
  .202، ص 2005، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،الإستراتيجية مفاهيم وعمليات وحالات دراسيةالإدارة الدوري زكريا،  3
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  1:تتمثل هذه المراحل في :المراحل -4-1-2

 :التشخيص الوظيفي -1

التي تستطيع أن تنافس ا  ،محاولة استخراج جوانب القوةتلف الوظائف الموجودة بالمؤسسة و تتم عملية التحليل بفحص مخ

  .التي تتمتع ا المؤسسة أي يتم تحليل المزايا التنافسية ،التنافسيةكذا جوانب الضعف التي تحد من قدرا و  ،في الأسواق اتالمؤسس

 ينقسم ، الذيط الخارجي الذي تعمل فيه المؤسسة، يجب على المحلل أن يقوم بتحليل البيئة أو المحيبالموازاة مع هذا العملو 

تشمل البيئة  حيث. تغيرات الخاصة بالبيئة العامة وتلك المتعلقة بالبيئة الخاصةالم هما ةمجموعتين من المتغيرات البيئي إلى قسمين أو

أما البيئة الخاصة فهي تشمل المتغيرات الخاصة  . الدوليةالمتغيرات الاجتماعية، الفنية، السياسية، القانونية، الاقتصادية و  العامة

   .ية والحكوميةلمنافسين، المستهلكين، الموردين، المنظمات العمالكا

الفرص التي  إلى بالإضافةتعتبر كقيود، التي التي تواجه المؤسسة  ،للتهديدات تكون نتيجة هذا المستوى من التحليل الوصول

  .بالتالي تستغل الفرص للوصول إلى تحقيق النتائج أو الأهداف التي سطراو  ،ح للمؤسسة بمواجهة هذه الأخيرةتسم

      ؛، بالتهديدات والفرص الخارجيةةإلى مرحلة مقارنة جوانب القوة والضعف الداخلي يصل المحلل ،بانتهاء هاتين المرحلتين

  .ي في عملية تحسين أوضاع المؤسسةضلمؤسسة من إزالة أسباب التدهور والمتوصيات عملية تمُكن اإذ يتمكن من الوصول لنتائج و 

  :التشخيص الإستراتيجي -2

، تتعلق بنشاطات المؤسسة المتعددة التي ،، يكون المحلل قد حصل على جميع المعلومات اللازمةبعد انتهاء هذه المرحلة الأخيرة

إلى أقسام  الإستراتيجية الأعمالالتي تسمى بوحدات  ،شاطات السابقةهنا يبدأ الجزء الثاني من التحليل المتعلق بتقسيم النو 

  . تعُرَف هذه العملية بالتقسيم الإستراتيجيو  ،متجانسة

عالجة كل وظيفة الحاجة لمجية دون بالاعتماد على الأقسام الإستراتي ،نا تعُاد عملية التحليل بتجميع المعلومات السابقةو ه

الضعف و  لّل بعمليتي التحليل الداخلي والخارجي لكل قسم من الأقسام، دف استخراج نقاط القوة و ، لذلك يقوم المححداعلى 

  .  يواجهها كل قسم في المحيط الذي ينشط فيهتيال ،كذا التهديدات و الفرص

  :الأهداف -4-1-3

  : تظهر أهداف التحليل الاستراتيجي من خلال ما يلي

الي القيام بالتعلى هذه البيئة، و  جعلها تؤثر بشكل ايجابيتغيرة و سعي الكثير من المؤسسات إلى التأقلم مع عوامل بيئتها الم )1

 .الوطني تطور الاقتصادبدور فعال تجاه نمو و 

                                                           

  .204-203 صص ، مرجع سبق ذكرهنبيل مرسي خليل،  1
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يتوقف نجاح المؤسسة على حد كبير على مدى دراستها للعوامل البيئية المؤثرة ودرجة تأثير كل منها، حيث تساعد هذه  )2

 .أنماط القيم، العادات و التقاليد السائدةوارد المتاحة و الدراسة على تحديد الأهداف التي يجب تحقيقها، و بيان الم

الضعف الداخلية، الفرص و  هي نقاط القوةو  تيجي هو معرفة أربع مفاهيم أساسيةالهدف الرئيسي من التحليل الاسترا )3

 .حولها منالمحيط الذي و  جوهرها فيعلى دراسة المؤسسة  وهذا يبنى ،التهديدات الخارجيةو 

 .الكفاءة في الأداء تحقيق يعد التحليل الاستراتيجي ضرورة ملحة، نظرا لأنه يؤدي إلى )4

العمليات التنفيذية لمميزة للمؤسسة والتي تعرف على أا القدرات والموارد التي تملكها المؤسسة و يسمى بالقدرة ا تحديد ما )5

 .الإمكانيات لانجاز الهدفلمستخدمة في توظيف تلك القدرات و ا

التي بين الفرص تتم المفاضلة  ، حيثموارد هذه الأخيرةأمام المؤسسة، والنظر إلى إمكانات وخبرات و تحديد الفرص المتاحة  )6

 .استبعادها أو يمكن استغلالها

مخاطر تحد من من فرص متاحة و  في البيئة الخارجيةيعتبر التحليل الاستراتيجي الأداة الرئيسية لتحديد العناصر الإستراتيجية  )7

 .مع عناصر القوة و الضعف في البيئة الداخلية للمؤسسة موازنتهاستفادة من هذه الفرص، و قدرة المؤسسة على الا

   

  :التحليل التنافسي ومختلف نماذجه -4-2

معرفة تنافسية المؤسسة، من خلال تحليل مجالات  إلىيقصد بالتحليل التنافسي التحليل الاستراتيجي الذي يهدف     
وتختلف قطاعات الصناعة من حيث درجة جاذبيتها، قابليتها للنمو، . ا تعمل فيهالصناعة التي) أو قطاعات(ع أنشطتها، في ظل قطا 

وفي ظل الظروف . الزمنيةو ليها، باختلاف الظروف المكانية التهديدات التي تنطوي عللقوى التي تتجاذا، و الفرص و  الوزن النسبي
. يهابناءة، انطلاقا من الموارد المتاحة لدلال استراتيجيات مختلفة، موقفية و المختلفة، تسعى كل مؤسسة لتقوية مركزها التنافسي، من خ

أعمال نافسي لكل مجال نشاط ضمن محفظة الت) أو الوضع(تحليل ديناميكي، بتحديد المركز  إطارفي  نافسي يسمح إذنفالتحليل الت
  1 .المؤسسة

                                                                                    العامة للتحليل التنافسي الأبعاد -4-2-1

  :والتنافسية مفهوم المنافسة: أولا

الأسعار، الجودة، المواصفات، تنطوي على يل بالاعتماد على أساليب مختلفة يقصد بالمنافسة تعدد المسوقين لكسب العم
  1.غيرهاوب التوزيع، خدمة ما بعد البيع وكسب الولاء السلعي و توقيت البيع، أسل

ا، حيث تؤدي إلى تحسين الإنتاج التسويقي خصوصالنشاط و  المنافسة هي ذلك الأثر على النشاط الاقتصادي عموما  
  2.الأسعار، كما تضمن الرقابة الدقيقة على الأسواق على التأثير بالتاليوتغيير طرق التوزيع والسعي إلى تخفيض النفقات و 

  

                                                           

 .20ص  2000، دار الشهاب الجامعية، الإسكندرية، المنافسة و الترويج التطبيقيفريد النجار،  1

 .39ص . 1965. دار المعارف ،مصر ،مداخل التسويق ،الفتاحمحمد سعيد عبد  2
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 : هناك أربع أنواع من المنافسة و هي أنكما  :المنافسة أنواع: ثانيا
 ": الكاملة " المنافسة التامة و الحرة  -1

سة بوجود تتميز هاته المناف .هذا النوع من المنافسة يعبر عن التفكير المثالي الذي تجسده نظرية الاقتصاديين النيوكلاسيك

دخول طريق سهولة تنقل عوامل الإنتاج وحرية بالتصرف الرشيد للمستهلك عن و  المشترين للسلعة،عدد كبير من البائعين و 

حسب قوى العرض السعر يتحدد  المنتجين لتوحيد سياستهم، الاتفاقيات بين ـدامـانعو  يدان الإنتاجالمنتجين إلى م، المشترين

  1.الذي يمثل تكاليف إنتاج الوحدة الإنتاجية الأكثر كفاءة ،يسود فيها السعر المنخفض أينوالطلب في السوق 

 :المنافسة الاحتكارية -2
في هذه النوع، قد تباع لكنهم يبيعون سلعا متمايزة و  ،لبائعين والمشترينالأسواق بوجود عدد كبير من او تمتاز هذه 

يمتاز هذه النوع من الأسواق و  .بالتالي فكل بائع محتكر بالنسبة لمنتجاته أمام عملائهو  ،السلعة بأسعار مختلفة عند مختلف البائعين

  . ع آخر، فكل سلعة لها عدد كبير من البدائلبإمكانية أن تحل سلعة بائع محل سلعة بائ

. حساس المشتري بوجود الفرق فقطناتجا عن إلمنتجات قد يكون تمايزا حقيقيا و و تجدر الإشارة إلى أن التمايز في ا

  2:يمكن أن نرجع التمايز في السلع إلى الأسباب التاليةو 

ياء معنية تمتاز عن غيرها فكثير من الناس يعتقد أن سلع بعض المحلات في شوارع أو أح :التمايز في موقع المحل -1
 .تختلف مع أا حقيقة قد تكون نفس الشيءو 

إقبالهم على شرائها بسعر أعلى من هم في تفضيل الناس لسلعة معينة و عامل م قد يكون ديكور المحل و فخامته -2
 .فقيرةال شعبية أوال الأحياءمثيلاا في 

البائعين الحسنة و اللطيفة، فيشعر المشتري أن سلعة معينة أفضل عن  قد يكون التمايز في السلع ناتجا عن معاملة -3
 .غيرها نظرا لحسن معاملة ذلك البائع

التي يتمتع ا البائع مما يجعل الناس يفضلون سلعا أو خدمات يميزوا عن  الدعايةقد يرجع التمايز إلى الشهرة و  -4
 .أفخم المحلات و هذا ما يميزهى السيدات بأن فستاا من أشهر و ا، فقد تتباهى إحدغيره
  

تلعب و  .مما يجعل المشترين يشعرون بعدم تجانسها ،و مما يجدر ذكره أن الدعاية ذات أثر كبير في إفساد تجانس السلع

أكثر و  .خصوصا الملابس النسائيةلك أسواق الملابس و و من أمثلة ذ الدعاية و الإعلان دورا كبيرا في أسواق المنافسة الاحتكارية،

  . الأسواق انتشارا هي أسواق المنافسة الاحتكارية

  

                                                           

 .336ص  ،1985 ،دار المريح للنشر ،مبادئ التسويق ،حنانسيم  1

 .131، ص 1989. ، دار الكندي للنشر و التوزيع، الطبعة الأولىمدخل إلى علم الاقتصادو آخرون،  أبو خضير 2
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 : احتكار القلة -3

قوي على حجم التعامل بحيث أن كل منهم له تأثير  ،تعني تلك الحالة التي تتميز بتواجد عدد محدود أو قلة من البائعينو   

 رفي السوق تعتمد على سعأن القيمة التي يتم تحديدها ما تكون المنتجات غير متجانسة ولها بدائل مختلفة و  عادةفي السوق، و 

 ،من خلال المعلومات التي تم جمعها من المشتري بمفرده ،هذا بالإضافة إلى صعوبة تحديد الطلب على منتجات المشروع ،نافسينالم

  1.في هذه الحالة يعتبر أمرا ضروريابل توفير المعلومات الكافية عن المنافسين 

 : الاحتكار -4

هذا التعريف مستمد من أن الصناعة و  ،احد لسلعة ليس لها بديلا قريبايتضمن التعريف العام للمحتكر وجود منتج و 

يقوم  تتضمن عدة منتجات قد تكون بدائل تامة أو بدائل قريبة جدا، و طالما أن الإنتاج في ظل الاحتكار يتمثل بسلعة واحدة،

   2؛شيء واحد في ظل الاحتكار هماصناعة والمؤسسة على ذلك الهو المنتج الوحيد في الصناعة، و  المحتكر بإنتاجها لذلك فإنه

ة ما الاحتكار هو أحد صور تنظيم السوق الذي توجد فيه مؤسسة واحدة تنتج سلع" بعبارة أخرى يمكن القول أن و 

  .ليست لها بدائل قريبة منها

المؤسسة عدد كبير من المشترين بحيث يكون العرض الكلي لسلعة في قبضة المشتري الوحيد، و هذا هو  تواجه هذهو 

يواجه عدد كبير من البائعين و يكون الطلب الكلي لسلعة في قبضة المشتري الوحيد، و  احتكار البيع، و قد يكون المشتري واحد،

تكر وحيد في البيع أمام محتكر في الشراء، يسمى هذا الاحتكار المتبادل و هذا هو احتكار الشراء، مع العلم أنه عندما يكون مح

  : فحسب هذه التعاريف يمكن تلخيص مميزات الاحتكار كما يلي

 .انفراد مؤسسة وحيدة في السوق تعرض منتجا عديم البدائل -

 .صعوبة دخول أي منافس إلى السوق -

 ".وانين العرض و الطلب ق" تحديد الأسعار يتم بطريقة بعيدة عن قوانين السوق  -

  

   المنافسة إستراتيجية: اثالث

صعب القول بوجود ي ، كمامن ثم تحقيق الأرباح المرغوبةالذي تتبعه المنشاة لكسب السوق و ويقصد ا تحديد الأسلوب 

   .الأوقاتنشئات الواحدة في جميع الظروف و فعالة بالنسبة لجميع المواجهة المنافسة تكون صالحة و لم مثلا إستراتيجية

                                                           

 .203، ص 2001، دار النهضة العربية، القدرة التنافسيةالتسويق و تدعيم توفيق محمد عبد المحسن،  1
 .85، ص 2001، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر الخصخصة و التصحيحات الهيكليةضياء مجيد الموسوي،  2
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موقع منتجاا في السوق ، موقعها، ودراسة حالة المنشأة مواجهة المنافسة يجب أن تتم في ضوء تحليل إستراتيجيةذلك أن 

  :يلياكم  الخاصة م ستراتيجياتلام كل منهم و احج افسين بنفس الشكل ومعرفةسة حالة المنو درا

   :المنافسة في المنشآت القائدة إستراتيجية -1

هي الرائدة أو القائدة في اتخاذ العديد من القرارات في صناعة معينة و  بأكبر حصة سوقيةالمنشاة القائدة تتمتع 

تعتبر المنشأة القائدة الموجه و  .أساليب الترويج أو نظام التوزيع تغييرات الأسعار أو تغييرمثل تقديم المنتجات الجديدة و  يةالإستراتيج

تسعى و  .تقوم المنشآت الأخرى إما بتقليدها أو مواجهتها أو تجنب التصادم معهاحيث للمنشآت الأخرى في نفس الصناعة 

كوكا كولا لصناعة ،جنرال موتورز لصناعة السيارات: مثال للمنشأة القائدةتفاظ بمركزها الريادي في السوق و المنشأة القائدة للاح

   ...ال التصويركوداك في مج،  المشروبات الغازية

ى معرفة نقاط القدرة علمجال تقديم المنتجات المبتكرة و  ولكي تحتل المنشاة الرائدة هذا المركز الريادي لا بد أن تتمتع بمزايا في

التعرف على نقاط الضعف الخاصة  مع ،الحصول على ميزة تفضيلية تنافسية بواسطتهاوالتركيز عليها لتدعيمها و  ،القوة الخاصة ا

حيث  .التسويقية المناسبة لهذا السوق الإستراتيجيةو السوق المستهدف كذلك المقدرة على تحديد  ،بالمنافسين واستغلالها لصالحها

  : ذلك من خلال ثلاث استراتيجياتتفاظ بمركزها القيادي في السوق و تسعى المنشاة القائدة للاح

  : توسيع نطاق السوق الكلية -1-1

  :حجم الطلب على منتجاا في السوق عن طريقوذلك بمحاولة زيادة   

  : البحث عن مستعملين جدد للمنتجات*

حثهم على  معبتعريفهم بخصائص المنتج ومزاياه  ،ذلك بقيام المنشأة بإقناع مستهلكون جدد لا يستعملون منتج المنشأةو   

  .شرائه بصفة مستمرةاستعماله و 

  :البحث عن استعمالات جديدة للمنتج *

بالصورة التي تجعل نفس المنتج يبدأ دورة حياة  ،بأن تقوم المنشأة بالتفكير في استعمالات جديدة للمنتج الحاليذلك و   

ذلك بزيادة المنتج يحافظ عليه من التدهور و  طبيعي أن هذا التطور في استخدام نفسف ،جديدة ينتج عنها زيادة في المبيعات

  .للحياةالمبيعات نتيجة للبدء في دورة جديدة 
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  :زيادة معدل استخدام السلعة *

ترتب عليها زيادة في المبيعات، مما ي ،من خلال تشجيع المشترين على زيادة عدد الوحدات المستهلكة من سلعة معينة  

بعد تناول الطعام في الثلاث وجبات و ليس  ،مؤسسة منتجة لمعجون الأسنان بإقناع المستهلكين بأهمية استخدامه موذلك بأن تقو 

  .في المساء فقط

   :حماية المركز التنافسي للمنشأة -1-2

منع المنافسين من انتهاز هذه الفرصة أو نقطة ضعف تؤدي إلي تخفيض نشأة حماية الحصة السوقية لها و وذلك بمحاولة الم  

  ؛يتم ذلك من خلال عدة استراتيجياتو  هذه الحصة

  :التجديدالابتكار و  إستراتيجية *

 ،التخزين و غيره، النقل، التوزيع، جديد المستمر بالنسبة للمنتجات وخدمة المستهلكو ذلك بقيام المنشأة بالابتكار والت  

  .أعمالها ةقدرة المنافسين على متابع مما يحد من

  :التحصين إستراتيجية *

من ثم زيادة رضا المستهلك وجذب الموزعين و  ،إشباع مختلف الرغبات إلىتوسع في تشكيلة المنتج مما يؤدي وذلك بال  

العمل المستمر  ، كماوالمنفعة المحققة لهم من المنتجوضع السعر بالصورة التي تتفق مع توقعات المستهلكين له  ، معللتعامل في المنتج

  .على تخفيض التكاليف مما يمكن من تحديد السعر الملائم لقدرات المستهلكين

   :المواجهة والتحدي إستراتيجية *

، التخفيضات الكبيرة في أسعار: مختلفة منها بشكل مباشر وقد يكون ذلك في صور وذلك بقيام المنشآت الأخرى  

   .فةثويجية المكتر الحملات الو  حرب أسعار

  :التهديد إستراتيجية*

الموردين أو الموزعين بعدم  نبيهبت ،المنشأة القائدةضرار بمصلحة نع المنشآت المنافسة من التقدم والإذلك بالعمل على مو   

ه المنشآت و إغرائها على تركها أو بجذب الكفاءات العالية ذ ،التعامل معهم في حالة استمرارهم في التعامل مع المنشأة المنافسة

مع النواحي  الإستراتيجيةهذه بالطبع لا تتفق و  ،أخبار كاذبة سيئة عن هذه المنشآتالعمل لدى المنشأة القائدة أو إشاعة و 

  .والقانونية الأخلاقية
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  تحسين المركز التنافسي للمنشأة  -1-3

ووسيلتها في تحقيق  ،ذلك بمحاولة المنشأة القائدة زيادة حصتها السوقية عما هي عليه من المبيعات الإجمالية للصناعةو   

فقد  الإستراتيجيةو يجب التفكير جيدا قبل إتباع هذه . المختلفةالتجديد المستمرين في عناصر المزيج التسويقي ذلك التطوير و 

الزيادة في التكاليف قبل قارنة بين الزيادة في المبيعات و من ثم يجب المو  ،يترتب عليها ارتفاع كبير في التكلفة يفوق العائد المحقق

  .ةالإستراتيجيالمضي في تنفيذ هذه 

  :مواجهة المنافسة في المنشأة المتحدية إستراتيجية -2

الثالث بين هذه المنشآت الصناعية، لكنها ليست المنشأة القائدة فقد تحتل المركز الثاني أو وهي منشأة كبيرة أيضا و   

الزيادة في حصتها اهدة وتحاول المنشأة المتحدية ج. مثال ذلك منشأة فورد للسيارات و منشأة بيبسى كولا في صناعة المياه الغازيةو 

قد توجه جهودها نحو المنشأة القائدة أو نحو منشأة متحدية مماثلة أو منشاة صغيرة السوقية والصعود إلى القمة في الصناعة، و 

  :وتحاول المنشأة المتحدية زيادة حصتها السوقية من خلال استراتيجيات هجومية كما يلي

  :الهجوم المباشرالمواجهة و  إستراتيجية -2-1

ذلك بالتركيز على مهاجمة جوانب القوة التي و  ،تحدية بمهاجمة المنشأة القائدة وبمحاولة إزاحتهاحيث تقوم المنشأة الم  

مثال على ذلك إذا كانت المنشأة القائدة تتمتع بميزة السعر المنخفض مثلا تقوم المنشأة المتحدية بوضع  ،تتمتع ا المنشأة القائدة

تقديم كل جديد تبذل المنشأة المتحدية جهود مكثفة للتفوق عليها في انت ميزا الأساسية هي ابتكار و إذا ك ،سعر مماثل أو أقل

القدرة على و  ،تمتع من يتميز بالمزايا الأكثرطبيعي أن يو  ،هكذا بالإضافة لتحديدها في مختلف عناصر المزيج التسويقيو  ،هذا اال

وما لم تتوفر الموارد المطلوبة للمنشأة المتحدية عن المنشأة  ،من الآخر أفضلرة الاستمرار في إشباع احتياجات المستهلك بصو 

  .الإستراتيجيةالمنافسة يكون من الصعب النجاح في هذه 

  :الهجوم الجانبي إستراتيجية -2-2

تناسب هذه و  ،أو جوانب الضعف الخاصة بالمنافس بدلا من نواحي القوة لديه ذلك بتركيز المنشاة المتحدية على نقاطو   

  .التي لا تتوفر لديها الموارد المالية بنفس القدر الذي تتوفر لدى المنافس ،المنشأة المتحدية الإستراتيجية

  : الهجوم المتعدد الجهات إستراتيجية-2-3

إشباع ذلك من خلال تقديم المنشأة المتحدية و  ،وذلك بمهاجمة المنشأة المتحدية لجوانب القوة والضعف معا لدى المنافس  

   أفضل للمستهلك في جميع النواحي

.  
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  :هجوم العصابات إستراتيجية -2-4

ذلك و  ،أملا في التفوق عليه في النهاية ،إزعاج المنافسينجمات صغيرة متعددة ومتقطعة لإرباك الخصم و ذلك بالقيام و   

وتارة بتقديم منتج جديد  ،فتارة بتخفيض السعر وتارة بحملات إعلانية مكثفة في أسواقه الرئيسية ةبمهاجمة مختلف برامجه التسويقي

إذ تستطيع في ضوء  ،بواسطة المنشأة المتحدية الصغيرة ضد المنشآت الكبيرة الإستراتيجيةوهكذا، وعادة ما تستخدم هذه 

  .و الضعف للمنشأة الكبيرة أو كلاهما معاإمكانياا المحدودة الاستمرار في الهجوم على نواحي القوة أ

  :ابتلاع المنشآت الصغيرة إستراتيجية-2-5

زيادة حصتها السوقية من المنشأة القائدة أو الكبيرة و بدلا  ،وذلك بقيام المنشأة المتحدية بمهاجمة المنشأة الصغيرة المنافسة  

  .المبتلعة عن طريق سحب عملاء المنشآت

  استراتيجيات مواجهة المنافسة في المنشأة التابعة -3

لكنها تعمل جاهدة للحفاظ على العملاء و  ،ب المنافسة مع المنشآت الكبيرةفي حرو  وهي التي تسعى إلى عدم الدخول  

مها التي تقد الخدماتتمتع ا مثل القرب من العملاء و على عدد من المزايا التي ت في ذلكتعتمد و . كسب عملاء جدد  مع ليينالحا

معرفة الجودة المناسبة لمنتجاا أو خدماا ، وغالبا ما يقوم بالتركيز على سوق معين ومحاولة للعملاء والتكلفة المنخفضة و 

  .احتياجات المستهلكين في هذا السوق

 :الميزة التنافسية:رابعا

 مفهوم الميزة التنافسية -1

اقتصاديات الأعمال، إذ أا تعتبر العنصر الأساسي الذي مجالي الإدارة و  زة التنافسية مكانة هامة فييشغل مفهوم المي  

  .تحقق المنظمة من وراءه ربحية متواصلة مقارنة مع منافسيها

تنسيقها التي تستطيع الإدارة  ، القدراتالموارد و ، التكنولوجيات، مجموعة المهارات" ية على أا حيث تعرف الميزة التنافس  

أعلى مما يحققه لهم المنافسون وتأكيد حالة التميز والاختلاف فيما بين المؤسسة  ،منافع للعملاءلتحقيق قيم و واستثمارها 

التنافسية الجودة الأعلى للسلع والخدمات، الوقت الأقل في الإنتاج، السرعة في خدمة العملاء، من مظاهر الميزة و  .منافسيهاو 

  1:قق الميزة التنافسية من خلال العديد من العناصر نذكر منها ما يليو تتح .لعملاءباالعناية الأكفأ والأشمل 

فعلى المؤسسة أن  ؛بشرية، القاعدة العلمية، التقنيةالموارد ال: القدرة على خلق عوامل الإنتاج الداخلية في منتوج معين من -

 .ات المطلوبة لصناعااجمل على ربط هذه العوامل بالاحتياتع

                                                           

         سعودة، الرياض، ، قسم إدارة الأعمال، جامعة الإسكندرية، و معار بجامعة الملكالميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،  1
 47، ص 1991سنة 
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 .فالمؤسسة تكون في حالة اندفاع نحو التجديد كلما زاد الطلب المحلي على السلع ذات الجودة العالمية ؛ظروف الطلب المحلي -

 .إذ أا لا تتماشى مع قدرات المؤسسات على المنافسة مع الخارج ؛حجم و قوة المنافسة المحلية -

تنافسي في الصناعة التي تعمل ا، من هنا يمكن القول أن العامل الأكثر أهمية لنجاح منظمة الأعمال هو الموقف ال

ففي الأجل الطويل  .استمرار الميزة التنافسية لها في اال الذي تختص فيهل الشركات التي تحرص على تواصل و لذلك فعلى ك

رف إضافة إلى تقليدها من ط ،تتناقص الميزة التنافسية في منتج معين ذلك من خلال استشراف الموارد و القدرات المحققة لها

  .الشركات المنافسة

ى درجة تواصل الميزة التي تكون بمثابة محددات هامة للحصول عل ،القدراتكن أن تدرج أربع خصائص للموارد و و هنا يم  

  1:هي كالتاليالتنافسية و 

 :خاصية الاستمرارية •

استهلاك أو تقادم الموارد، إذ يساهم تزايد معدلات التغير التكنولوجي إلى تقصير  فيلميزة التنافسية في استمرارها تعتمد ا  

الكفاءات تتمتع بالاستمرارية أكثر من المواد القدرات و بصفة عامة نقول أن اع بمعظم المعدلات الرأسمالية، و المدى الزمني للانتف

 . المعتمدة عليها

 :التقليد أو النقل الحرفي للإستراتيجية •

حتى تتمكن هذه و  ،شركات المنافسة لها من تقليدهامد مقدرة الشركة في مواصلة ميزا التنافسية على مدى سرعة التعت  

ا الشركة المنافسة؟ أما لمعلومات، أي ما هي الميزة التي تتمتع االأول وهو مشكل  ؛لابد عليها من التغلب على أمرين الأخيرة

 .أي الحصول على القدرات و الموارد المطلوبة للتقليدهو مشكل نقل الإستراتيجية، الثاني و 

 : إمكانية تحويل الموارد •

دورة حياة الميزة  هذا يجعل ية للشركة الناجحة،إذا استطاعت شركة ما الحصول عل الموارد المطلوبة لتقليد الميزة التنافس  

  : بشكل كثير نظرا لـ ك احتمال عدم تحويل المواردأقصر عمرا، لكن هنا

  . إمكانية الحراك المكاني بسبب التكاليف المرتفعة عدم -

 .عدم توفير المعلومات الكافية عن إنتاجية هذه الموارد -

 .  لشركة، كاسم العلامةاخصوصية بعض موارد  -

 :الكفاءاتيق التنمية الذاتية من الموارد و إمكانية تحق •

التعقيد من أجل الحصول على ميزة تنافسية، فإنه فإذا اعتمدنا في كفاءاتنا على روتينيات تنظيمية بدرجة عالية من   

فيما  وحلقات أو دوائر الجودةة الوقت المحدد ر لكفاءات ذاتيا، مثال على ذلك بدو يصعب على الشركة المقلدة على تنمية هذه ا

  .الشركات اليابانية
                                                           

 .47، ص مرجع سابقنبيل مرسي خليل،  1
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  .محدداتهاواع الرئيسية للميزة التنافسية و الأن -2

  1التنافسيةالأنواع الرئيسية للميزة  -2-1

  .تمايز أو تميز المنتجو  التكلفة الأقل: يوجد نوعين رئيسيين متمثلين في  

تسويق المنتوج بأقل التكاليف مقارنة مع الشركات المنافسة ل الشركة على التصميم والتصنيع و تعني أن تعم:التكلفة الأقل  -1

  . لها

 جودة أعلى،"ة مرتفعة من وجهة نظر المستهلك له قيمو ة الشركة على تقديم منتج متميز وفريد معناه قدر :تميز المنتج  -2

يز المنتج من خلال توظيف ، ومنه يصبح من الضروري فهم المصادر المحتملة لتم"خدمات بعد البيع ،خصائص خاصة للمنتج

 . كفاءات الشركة لتحقيق جوانب التميزقدرات و 

  : محددات الميزة التنافسية-2-2

   :لال بعدين تتحدد الميزة التنافسية من خ  

  :حجم الميزة التنافسية  •

نتج في مواجهة تتميز الميزة التنافسية للشركة إذا استطاعت هذه الأخيرة المحافظة على ميزة التكلفة الأقل أو تميز الم  

هو الحال  ومثلما ،ركات المنافسة يصعب عليها تجاوزه، فعندما تكون الميزة كبيرة فهذا يمثل عائق بالنسبة للشالشركات المنافسة

الركود  بعدها تأتي مرحلة ،التبني من قبل الشركات المنافسة النمو السريع ثم مرحلة ،حيث نبدأ بالتقديم ،بالنسبة لدورة حياة المنتج

في هذه الحالة تكون الشركة مضطرة إلى تقديم تكنولوجيا جديدة و ، امن طرف منافسيه اولة التفوق عليهمحابتقليد ومحاكاة الميزة و 

هنا تقوم الشركة بالتجديد أو التطوير وتحسين الميزة الحالية أو تقديم ميزة تنافسية و . فة أو تدعيم ميزة تميز المنتجفيض التكللتخ

  . جديدة تحقق قيمة أكبر للمستهلك

   : نطاق التنافس أو السوق المستهدفة •

تنافسية، فالنطاق الواسع يجعل الشركات عمليات الشركة بغرض تحقيق مزايا ق هو عبارة عن مدى اتساع أنشطة و النطا

هذا ما يؤدي إلى تقديم تسهيلات إنتاج أو خبرة فنية واحدة أو استخدام . المنتجة تتحمل تكاليف كبيرة مقارنة مع الشركة المنافسة

الضيق تتحقق الميزة  أما النطاق. نفس منافذ التوزيع لخدمة قطاعات سوقية مختلفة من طرف الشركات المنتجة إلى الشركات المنافسة

كما توجد أبعاد لنطاق التنافس . خدمته بأقل تكلفة أو تقديم منتج مميز لهلال التركيز على قطاع سوق معين و التنافسية فيه من خ

  :  هيالتأثير على الميزة التنافسية و  من شأا

  .   قطاع معين من السوق أو خدمة كل السوقهنا يكون أمام الشركة الاختيار ما بين بيع مختلف منتجاا إلى: النطاق السوقي
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هو مدى أداء الشركة لأنشطتها داخليا أو خارجيا بالاعتماد على مصادر التوريد المختلفة، فالتكامل الرأسي : النطاق الرأسي

  . المرتفع بالمقارنة مع المنافسين قد يحقق مزايا التكلفة الأقل

يسمح النطاق الجغرافي للشركة بتحقيق مزايا تنافسية من التي تنافس فيها الشركة، و  الدولهو عدد المناطق أو : النطاق الجغرافي

لمية ، وتكون للميزة التنافسية أهمية عائف عبر عدة مناطق جغرافية مختلفةالوظاتقديم نوعية واحدة من الأنشطة و  خلال المشاركة في

  .    العالم نواحي مختلفة منإذا وصلت منتجاا إلى 

لق فرصة لتحقيق مزايا تنافسية عديدة، حيث هذا ما يخ ،يعني الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظلها الشركة: الصناعيالنطاق 

  .يمكن استخدام نفس التسهيلات أو التكنولوجيات أو الأفراد أو الخبرات عبر صناعات مختلفة

  : إستراتيجية التنافس كأساس للميزة التنافسية -3

لى تحقيق ميزة تنافسية متواصلة ومستمرة التي تؤدي إ ،التنافس على أا مجموعة متكاملة من التصرفات تعرف إستراتيجية

  : تتكون إستراتيجية التنافس من ثلاث مكونات أساسية هيالمنافسين و مقارنة ب

  .التصنيعع و التوزي، التسعير، إستراتيجية الموقع، و تشمل إستراتيجية المنتج: طريقة التنافس

  .المنافسونالأسواق و  يوتتضمن اختيار ميدان التنافس وه: ة التنافسحلب

الأداء في الأجل اس الميزة التنافسية المتواصلة و التي تعتبر أس ،المهارات المتوفرة لدى الشركةويشمل الأصول و : أساس التنافس

  .الطويل

لتي تمتلكها المؤسسة فالأصل يعبر عن شيء تحوزه ا ،المهاراتكل الأصول و   يعتمد تحقيق الميزة التنافسية المتواصلة علىو   

الغرض من اختيار الشركة للأصول الشركة مثل اسم العلامة، أما المهارة عنصر تقوم الشركة بأدائه أفضل من المنافسين، أما 

ومن الميزات التنافسية لعديد الشركات  .هي جعلها كعوائق أو حواجز أمام المنافسين لا يمكنهم تقليدها ،المهارات الصحيحةو 

موارد ، إنتاج بتكلفة أقل، إدارة جيدة، قبول اسم الشركةالاعتراف و ، خدمة المستهلك، الجودة الناتجة عنالسمعة الطيبة : مايلي

، التفوق التقني، لكينقاعدة واسعة بين المسته، اتساع خطة المنتج، بحوث التسويق ،المعلومات المرتدة ،التوجه نحو المستهلك، مالية

، تقديم قيمة أعلى للمستهلك ،سعر منخفض، مواقع التوزيع ،الحجم، حصة السوق، خصائص المنتج، التركيز ،قطاعات السوق

 المباشرة ،رؤية المخاطرة، جيد انطباع يترك فعال إعلان، الموقع، ثقافية ،رؤية مستقبلية، مهارات تسويقية، المعرفة بمجال الأعمال

  .التطوير في اال الهندسيالبحوث و ب

  

عدم إتباع هذه شرط  ،يتضح أن الميزة التنافسية تتحقق بإتباع الشركة لإستراتيجية تنافس محققة للقيمة خلال ما سبقمن 

  :  والتنافسي افسية إلى تحسين الأداء الماليكما يجب توضيح الشروط الثلاثة التي تؤدي بالميزة التن .الإستراتيجية من طرف منافسيها
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  .بحيث تمكن الشركة من تحقيق مزايا في حالة الدخول في السوق ،هميةمن الأكبيرة أن تكون هذه الميزة بدرجة   - 

  .عدم إمكانية تقليدها بسهولة اهمعن ،ن تكون مستمرة ومتواصلة نسبياأ -

  .أن يكون أثرها ملموسا وملحوظا -

  :الطرق التقليدية -4-2-2

  1الأسئلة أو قائمة المراجعةقائمة : أولا

لإجابات وضع مجموعة من الأسئلة، ثم محاولة تحليل ابتحليلها رق التقليدية في تشخيص الظواهر و من ضمن الطتعتبر   
في و  .تعرف هذه الطريقة بطريقة قائمة المراجعةلمناسب بشأن الظاهرة المدروسة، و بالتالي اتخاذ القرار اقصد الخروج بحكم سليم، و 

لة المطروحة على و ينبغي أن تنصب الأسئ. التحليل الاستراتيجي تمثل المؤسسة، أو وحدة النشاط، الظاهرة موضوع الدراسة مجال
حيث إن الإجابات المحصل عليها تعتبر و  .على البيئة الخارجيةالظاهرة، أي على داخل المؤسسة و  على محيطالظاهرة نفسها و 
دقتها، وهذا إلى لى مدى وجاهة الأسئلة المطروحة ووضوحها و مصداقيته يتوقفان عتحليل و ية التحليل، فإن سلامة المدخلات عمل

  .جانب خبرة المحلل و مؤهلاته

، الذي يضع )فريق خبرة أو مكتب دراسات( محيطها، على المشخص ات التي يتسم ا داخل المؤسسة و نظرا للتعقيدو    
أسئلة خاصة بالمنتج، أسئلة خاصة بالسوق، أسئلة خاصة : أسئلته في مجمعاتمركزا، أن يصنف ئمة الأسئلة، أن يكون هادفا و قا

طلب  إلى، بل يعمد فضلا عن ذلك فإن المحلل الاستراتيجي لا يكتفي في كثير من الاحيان بالإجابات المفصلة .الخ...بالتنظيم، 
بمنهجية العمل تتعلق أولا  ،فوفة ببعض المحاذيرمع ذلك تبقى هذه الطريقة محو  .القوائم من المؤسسة لدعم تحليلهبعض الوثائق و 

 الإجاباتقدرة المحلل على فهم  ثالثا بمدىوموضوعيتها، و  الإجاباتانيا بمدى مصداقية ث، و ....)اختيار الأسئلة، المستجوبين(
  .الربط فيما بينهاوتحليلها و 

 2دورة حياة المنتج: ثانيا

  : أربع مراحل إلىالتي تقسم على ضوء دورة حياة المنتج، و  أو المنتجاتيقوم هذا الأسلوب على أساس تحليل الأنشطة   

ويسمح هذا الأسلوب في معرفة المرحلة التي يمر ا  .مرحلة التدهور أو الزوالمرحلة الانطلاق،مرحلة النمو، مرحلة النضج و 
الأساسية،   الإستراتيجيةالمنتج، وبالتالي اعتماد الاستراتيجيات المناسبة لذلك، وذلك على ضوء بعض المؤشرات 

  :كما يوضح ذلك الشكل التالي
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  الأعمال و الأرباحرقم   دورة حياة المنتج                                                                  : 09 الشكل رقم

  

  

  إطلاق  نمو  نضج  تدهور  

  الزمن

  .88، صمرجع سبق ذكرهرحيم حسين،  :صدرالم

  .89، ص بقامرجع س ،رحيم حسين: صدروالم الإستراتيجيةج بالمؤشرات تعلاقة دورة حياة المن:10 الشكل رقم
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فإذا كانت المؤسسة تنتج منتجا واحدا، تكون دورة حياة المنتج هي دورة حياة المؤسسة، أما إذا كانت المؤسسة تنتهج   
خاصة  إستراتيجية منتجلكل تبعا لذلك يكون ل منتج يتموقع في مرحلة معينة، و التنويع، أي تنتج عدة منتجات، فإن ك إستراتيجية

، أو حينما يكون المنتج في اية مرحلة النضج حتى تعطيه حياة جديدة ،على سبيل المثال تعتمد المؤسسة استراتيجيات تجديدبه، و 
  .تصفية وحدة النشاط الخاصة ذا المنتج إستراتيجيةكون بصدد بالأحرى دورة حياة جديدة، وبالتالي ن

  تجديد من أجل دورة حياة المنتج إستراتيجية: 11 الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  .90، ص بقامرجع س ،رحيم حسين :صدرالم

  1منحنى الخبرة: اثالث

الموصلات، ليصبح في في مجال صناعة أشباه  1966كنتيجة لدراسة أجريت سنة   BCGقدم من طرف مجموعة   
  .أداة أساسية في التحليل الاستراتيجيقانون و داية الثمانينيات بمثابة بالسبعينيات و 

تنخفض :" يتلخص مضمونه في العبارة التاليةوتكلفة الوحدة المنتجة، و  الإنتاجة عن العلاقة بين حجم يعبر منحنى الخبر و    
لا تدخل توزيع، و وال الإنتاجتكلفة المقصودة تكاليف تشمل الو ". المتراكم الإنتاجكلما تضاعف  %20 تكلفة القيمة المضافة بنحو
تتراوح هذه النسبة أخرى، و  إلىاض التكلفة من صناعة تختلف نسبة انخفو . الإنتاجلمواد اللازمة لعملية بالطبع تكاليف شراء ا

  .%30و  %10عموما ما بين 

  Cn= C1P-e  :يمكن التعبير جبريا عن هذا القانون بالصيغة التالية  

  :حيث

C1  :هي تكلفة القيمة المضافة في الوحدة الأولى ،Cn  :هي تكلفة القيمة المضافة في الوحدةn  ،P  :الانتاج المتراكم 

E  : الإنتاج إلىمرونة التكلفة بالنسبة  

                                                           

 .90ص  ،بقامرجع سرحيم حسين،  1

Aj 
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    % 100   تكلفة الوحدة                                                                         منحنى الخبرة :12 الشكل رقم

  

  

   

 

  

                                                     2                 4               8            16            32           64          المتراكم بالوحدات الإنتاج

  .91، ص  بقامرجع سرحيم حسين، : صدرالم

إنما هو نتيجة جهود تحسين كلية للوحدة، لا يحدث تلقائيا، و الذي يتعلق بالتكلفة الأن الانخفاض، و  إلى الإشارةتجدر و   
لذلك يمكن تجزئة أثر الخبرة  وتحقيق وفورات الحجم، الإنتاجيةنتج والعملية الم رسين الأداء لدى العاملين، تطويتح: تقوم ا المؤسسة

  :إلى

  .أثر التأهيل -

  .الاستثمارأثر  -

  .أثر وفرات الحجم -

د أولية، موا(عناصرها  إلىفضلا عن ذلك، يقتضي تطبيق هذه الأداة، أي منحنى الخبرة، تجزئة التكلفة الكلية للوحدة و   
دراسة تطورها حتى يمكن معرفة تغيراا، حيث يعبر عن كل مكون منها في شكل نسبة و ) الخ...يد عاملة، إدارة، بحث وتطوير،

  .من التكلفة الكلية للوحدة مئوية

 يجيةإستراتانخفاض تكلفة الوحدة يمكن أن يمثل ميزة تنافسية حاسمة، و على هذا الأساس يمكن أن تبني المؤسسة  إن    
ة تكون عادة أكثر فائدة من الأنشط ،بالتالي فإن الأنشطة التي تكتسب فيها المؤسسة خبرة كافية عبر الزمنقائمة على قيادة التكلفة، و 
  .الأخرى من حيث التكلفة

على الرغم من أن الخبرة تبقى سببا في تدنية التكلفة، إلا أن ثمة عوامل أخرى تؤثر في التكلفة يجب على المحلل غير أنه، و     
  .منحنى الخبرة لابد أن يؤخذ بحذر" قانون " هو ما يعني أن باه إليها، أبرزها التكنولوجيا والتضخم، و الانت

  PIMS 1)(السوق إستراتيجيةأثر الربح في : رابعا

: هو مختصر لـ لفعالة في شركة جنرال اليكتريك و ا الإستراتيجيةبشكل منظم للتعرف على محددات ل مرة لقد ظهر أو     
Profit impact in market strategy)  ( كانت أكثر نتائج مشروع و)PIMS ( قة ايجابية بين علا: وجودهو تحديد

الى جانب ذلك أعد معهد التخطيط و  ،لأعمال أكبر كانت ربحيتها أكبرأي كلما كانت حصة السوق ل ،الربحيةحصة السوق و 

                                                           

 .222-221ص ص  ،2004الأردن،  ، عمان،01، دار وائل للنشر و التوزيع، طالمنافسةالادارة الاستراتيجية العولمة و كاظم نزار الركابي،  1



 

 

تحديد الخصائص  إلىتوصل و  ،صورة عن المنظمات ذات العائد المرتفع مقارنة بالمنظمات ذات العائد المتدني

العليا في التعرف على بعض  الإدارةإلا أنه يفيد في مساعدة 
، وفعالية الإمكاناتالحصة السوقية، وجود المنتوج، واستغلال 

ا في منظمات أخرى في الصناعة اير مقارنتها بنظ

PIMS 

  
.  

لمؤسسة مع التابعة ليعني مقارنة الأداء الحالي للوحدات أو الأنشطة 
فان ذلك يتطلب من المؤسسة أن  ،عندما لا تصل معدلات الأداء الحالية لهذه الوحدات أو الأنشطة لأهدافها

  1: من توفر أربعة شروط هيالمستهدف لا بد 

هدف النشاط هو : مثال ،المخطط له ملحوظ و مؤثر على أداء المؤسسة
فهنا توجد فجوة  2لكن إذا تحقق  ،لا يوجد فجوة

0

10

20

30

40

50

20

77 

صورة عن المنظمات ذات العائد المرتفع مقارنة بالمنظمات ذات العائد المتدني
  :هيالمرتفع و  الأداء

  .نخفضة

  .نسبيا

  .المتوقعة الإنتاجية

  .فاض الكلفة المباشرة للوحدة مقارنة بالمنافس

إلا أنه يفيد في مساعدة  ،هذا الأسلوب إلىجهت بالرغم من الانتقادات التي و 
الحصة السوقية، وجود المنتوج، واستغلال  الكثافة الاستثمارية،: الداخلية الحساسة مثل
مقارنتها بنظيمكن قياس هذه العوامل و  ،إنتاجلكلفة المباشرة لكل وحدة 

  .الإستراتيجية

PIMSشكل توضيحي لعلاقة  :13 الشكل رقم

.92ص، بقا، مرجع سرحيم حسين: صدرالم

  أسلوب تحليل الفجوة

يعني مقارنة الأداء الحالي للوحدات أو الأنشطة و  ،من أساليب التحليل الاستراتيجي
عندما لا تصل معدلات الأداء الحالية لهذه الوحدات أو الأنشطة لأهدافها

  .تستخدم إستراتيجية جديدة للقضاء على هذه الفجوة

المستهدف لا بد وة الموجودة بين الأداء الحالي و كي تتمكن من القضاء على الفج

المخطط له ملحوظ و مؤثر على أداء المؤسسةالفارق كبير بين الأداء الحالي و 
لا يوجد فجوةفهنا  9و حقق  10لمستثمر مقدار تحقيق معدل عائد على رأس المال ا

                                         

  .134، ص مرجع سابق

60 80 100

صورة عن المنظمات ذات العائد المرتفع مقارنة بالمنظمات ذات العائد المتدني (GM)الاستراتيجي في 
الأداء التي تتمتع ا المنظمات ذات

نخفضةالم ثماريةستالاكثافة   -

  .حصة سوقية مرتفعة -

نسبيا للمنتججودة عالية  -

الإنتاجية إلىاستغلال مرتفع  -

انخفاض الكلفة المباشرة للوحدة مقارنة بالمنافس -

بالرغم من الانتقادات التي و و   
الداخلية الحساسة مثل الإستراتيجيةالعوامل 

لكلفة المباشرة لكل وحدة اوكفاءة التشغيل و 
الإستراتيجيةنفسها لتقويم البدائل 

  

أسلوب تحليل الفجوة: خامسا

من أساليب التحليل الاستراتيجيهو أسلوب 
عندما لا تصل معدلات الأداء الحالية لهذه الوحدات أو الأنشطة لأهدافهاو  ،الأداء المخطط له

تستخدم إستراتيجية جديدة للقضاء على هذه الفجوة

كي تتمكن من القضاء على الفجو 

الفارق كبير بين الأداء الحالي و التحقق من أن  )1
تحقيق معدل عائد على رأس المال ا

                                                          

مرجع سابقفلاح حسن عداي،   1

خ.أ.م

2خ.أ.م
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 ،تغير المؤسسة إستراتيجيتها، إذ يجب على المؤسسة أن يكون لديها دافع قوي للقضاء على الفجوة ذا يستحق أنله ،حقيقية
أخذها في هذه الفجوة اهتمام الإدارة ا و لا بد أن تستحق  ، لذافالمؤسسة لا يمكن أن تحقق كل الأهداف التي تسعى إليها

 .الحسبان من اجل التغلب عليها
  .من الممكن القضاء على الفجوة ضرورة أن تؤمن الإدارة بأنه )2

  :الطرق الحديثة -4-2-3

  :SWOTتحليل سوات : أولا

المتغيرات التي توجد في وضع و ة للمؤسسة يالحال الإستراتيجيةلتحديد مدى العلاقة بين  SWOTدف عملية تحليل   

وهذا حسب تعريف  ،التي يجب على المؤسسة استخدامها كي تكتسب ميزة تنافسية الإستراتيجيةكما انه يفيد نوع   ،أعمالهابيئة 

يتم تحليل  أنبمعنى  ؛فان التركيز فيه يصبح ضروريا ،لا يكون هذا التحليل مجرد مكلفا للمؤسسة أنالمتخصصين ولغرض  ضبع

ستمرار بالتحسين وخلق الاالمؤسسة في  مكانيةإكذلك ملاحظة   ،وفق اعتبارات ممتطلبالخارجية والتركيز على العملاء و البيئة ا

  :ه الطريقة معالجة مايليهذ تتطلبو  ،لاء وكذلك متطلبات المساهمينمنافع وقيمة للعم

    )SWOT(تعريف نموذج التحليل الثنائي -1

  1:ويمكن ذكر بعضها على النحو التالي) SWOT(هنا عدّة تعار يف لنموذج التحليل الثنائي    

تي تؤثر على أساسي للعوامل الداخلية والخارجية البشكل تحليل ظرفي وذلك من خلال النظرة و هو عبارة عن إجراء  :01تعريف

 .   المؤسسة

تستخدم لتقييّم مؤسسة ما من خلال معرفة الفرص المتاحة والعقبات الّتي تعرقلها وكذا  هو عملية تخطيط إستراتيجي :02تعريف

 . نقاط قوّا وضعفها

 .   تي تكون خارجهال المؤسسة والفرص، التهديدات والتي تكون داخة عن أداة لتحليل القوّة والضعف الهو عبار : 03تعريف

    .هو تشخيص أحد الأنماط الأربعة المتميّزة في مجال الموائمة بين أوضاع داخلية وخارجية للمؤسسة: 05تعريف

البيئة المتغيرّة وهو تقيّيم العوامل الداخلية والخارجية سواء كانت مناسبة أو غير هو أداة تخطيطية للنجاح في التعامل مع : 06تعريف

 .   ذلك من خلال نقاط القوة والضعف، الفرص والتهديدات الخارجية المستقبلية ،مناسبة

                                                           

مذكرة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية، فرع علوم التسيير، التحليل التنافسي في اعداد الاستراتيجية بالمؤسسة الاقتصادية، احمد بن مويزة،  1
 19- 18، ص ص 2006المسيلة، جامعة 
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أسلوب أنهّ عبارة عن : فنقول) SWOT(إعطاء تعريف شامل لنموذج التحليل الثنائي ومن كل هذه التعاريف يمكن  

  :انجليزي بحيث )SWOT(هام يستعمل في عملية التحليل الإستراتيجي، وأصل مصطلح

 S  : Strengths  ؛ تعني نقاط القوة  

W: Weaknesses  الضعف؛ تعني نقا ط 

 Opportunities: O الفرص؛ تعني 

 Threat: T الفرص التهديدات تعني. 

  :على الأسئلة التالية) SWOT(ويركز تحليل 

 أهداف المؤسسة واحتياجات الفئات المستهدفة؟ما هي  •

 كيف يمكن تمييّز المؤسسة عن باقي المؤسسات المنافسة؟ •

 ؟)الفرص والتهديدات(من ظروف النطاق الخارجي ) القوة والضعف(كيف يمكن تمييّز ظروف النطاق الداخلي  •

  :أهميته -2

  1:تاليةفي النقاط ال) SWOT(تتجسّد أهمية نموذج التحليل الثنائي     

 تي تعمل من خلالها؛لك بالنظر إلى متطلبات البيئة القدرات وذالوارد و الم تلاؤمتي تتمثّل الإستراتيجيات ال •

يساعد على تدعيم قوة المؤسسة من خلال وضع هذه الإستراتيجيات بغرض التأهب لاغتنام الفرص ومواجهة  •

 التهديدات وتصحيح نقاط الضعف التي تواجه المؤسسة؛

والعوامل  قة بين العوامل الخارجيةأداة مهمّة تساعد المديرين على وضع أربعة استراتيجيات من خلال المطابتعتبر  •

 الداخلية؛

 الكشف عن نقاط القوة الخاصة بالمؤسسة حيث تحاول المؤسسة استغلالها؛ •

 الكشف عن نقاط الضعف حيث تسعى المؤسسة للتغلب عليها وبالتالي تحولها إلى نقاط قوة؛ •

دما تواجهها ديدات رئيسية فإّا تسعى لمواجهتها حتىّ تستطيع أن تركز على الفرص وأحيانا توجد فرص عن •

مماّ يساعد هذا  ،ولكن المؤسسة تعاني من نقاط ضعف داخلية تمنعها من استغلال هذه الفرص ،خارجية هامّة

نقطة ضعف ( لتكنولوجيا المستخدمةفرصة لتصدير منتجات المؤسسة لكن تقادم ا :التحليل على إبرازها مثلا

                                                           

ة ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراه،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم م، أطروحة مقدّ ، التسويق الإستراتيجي في مسايرة العولمةنوري منير 1
 .12ص ،2005-2004 ، التسيير، فرع علوم تجارية، تخصص تسويق، جامعة الجزائر
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ق المؤسسة، هنا قد تتمثّل الإستراتيجية في شراء آلات حديثة لرفع دم الالتزام بمواصفات الجودة يعو وع) داخلية

 المنتجات؛اد أولية عالية الجودة وتدريب العاملين لتحسين جودة و مستوى التقنيّة مع الاهتمام بشراء م

لة يمكن غهناك عناصر قوة غير مست كانت  فإذا ،ة وتحسين من حالتهابصورة عاماعد على تقييم المؤسسة يس •

 لتحسين أدائها وإيجاد فرص تنافسية جديدة؛ لهااستعما

 حجر الزاوية في عملية التخطيط الإستراتيجي؛تحليل اليعتبر  •

  . ايزيد من درجة الوعي لدى المؤسسة بحيث يسمح لها بتجنّب عيوا والاستفادة من  إمكانا •

  :واقعية لعناصره أمثلةوشروط النموذج مع  أهداف -3

  1:يلي لكن من أهمها ما) SWOT(تعدّدت أهداف تحليل     

تي في بيئة المتغيرات المع قاط قوّا وضعفها يهدف إلى تحديد مدى العلاقة بين الإستراتيجية الحالية للمؤسسة ون •

 أعمالها؛

 الميزة التنافسية وتوسيع الحصة السوقية؛ ىعلنافسين من خلال كسب أو الحصول الم صد •

 تشخيص أحد الأنماط الأربعة المتميّزة في مجال الموائمة بين الأوضاع الداخلية والخارجية للمؤسسة؛ •

 تي على المؤسسة استخدامها لمواجهة المنافسين؛ف إلى تبيان نوع الإستراتيجية اليهد •

  تي تفرضها البيئةال قوة والضعف بالفرص والتهديداتمقارنة نقاط ال •

  2:لكي ينجح هذا النموذج يجب توفير بعض الشروط وهيو   

     مقارنتها مع المؤسسة علومات عن جميع المنافسين في شتى الات ثميجب البحث بدّقة وإتقان للحصول على الم •

 ؛....)أو هل هي أحسن....هل هي أسوء(

 النظر إلى الأسباب وليس إلى النتائج؛ •

 ؤسسة أن تفرق بين ما هي عليه اليوم وما تريد أو تطمح الوصول إليه في المستقبل؛يجب على الم •

 تي تتعلق بالمؤسسة؛واضحة في تحديد مختلف الجوانب اليجب أن تكون دقيقة و  •

 يجب أن يكون التحليل بسيط، قصير وليس معقد؛ •

البيانات والمعلومات الضرورية المتعلقة  عة في الحصول علىعلى مصادر موثوقة ومتنو يجب على إدارة المؤسسة أن تعتمد  •

 .ببيئة المؤسسة

 
  :هذا النموذج كمايلي إطارتدخل في عملية التحليل في  أنتبين مختلف العناصر التي يمكن  أمثلةيمكن تقديم   

  

                                                           

 .20، صابقأحمد بن مويزة، مرجع س 1
 .109،صبقامرجع س نوري منير، 2
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  المختلفة لسووت الأبعادعلى  أمثلة:  04جدول رقم ال

  عناصر التهديد  عناصر الفرص  عناصر الضعف  عناصر القوة
استخدام تكنولوجيا -

  جديدة
اتفاقيات و عقود طويلة -

  الأمد
  موارد مالية متميزة-
  مهارات بشرية مرتفعة-
حملات ترويجية مكثفة و -

  ناجحة
انخفاض واضح في كلفة -

  العمليات
  علامة تجارية قوية-
  خدمة المستهلك-
منافذ توزيع مباشر و -

  غير مباشر

  محدودية المواد التمويلية ومصادرها-
نقص الموارد البشرية و انخفاض في -

  منحنى الخبرة
  قصور في الأجهزة و المعدات-
  عدم انتظار عمليات التجهيز-
  محدودية ميزانية الترويج-
ضعف السيطرة على حركة -

  المخزون
  مهارات تسويقية ضعيفة-

تسهيلات حكومية -
  جديدة

 للاستيرادمنافذ جديدة -
  .التصديرو 
 .نمو سريع في السوق-
 تكنولوجيا جديدة ظهور-
 قيود على المنتج الأجنبي-
استخدام و سائل ترويج -

 متقدمة
اكتشاف موارد خام -

  .جديدة

 .قيود حكومية مضاعفة-
ارتفاع في مستوى أسعار المراد -
 .)الموارد والأجور(
 .انفتاح اقتصادي مفاجئ-
 إحداث سياسة إقليمية-
تغيرات مسارعة في أنماط حياة -

 .الأفراد
 .منافسون جدد للسوقدخول -
  .ظهور سلع بديلة بسعر أقل-

  

  :الاستراتيجيات المختلفة لنموذج التحليل الثنائي -4

إستراتيجية هجومية، إستراتيجية : في أربعة استراتيجيات وهي (SWOT)نموذج التحليل الثنائي  تتمثل استراتيجيات            

مج العوامل الحصول على هذه الإستراتيجيات من خلال عملية د الانسحاب، ويتمة، إستراتيجية علاجية، إستراتيجية دفاعي

، وفي ضوء نتائج التفاعلات لتحليل تلك العناصر )الفرص، التهديدات(العوامل الخارجية و  ،)نقاط القوة، نقاط الضعف(الداخلية 

بناء إستراتيجية تتطابق مع ظروف المؤسسة، ويمكن تظهر الإستراتيجيات الأربعة، مماّ يتوجب على الإدارات القيام باختيار أو 

 1:التفصيل في هذه الإستراتيجيات على النحو التالي

   ):الفرص/ نقاط القوة (إستراتيجية هجومية *

المؤسسة تتوفر أمامها في هذه الحالة فرص متاحة بالإضافة إلى امتلاكها نقاط قوة كبيرة، مماّ يدفعها لاختيار              

  .ص المتاحة وتعظيم قوا الداخليةاتيجية هجومية والغرض منها زيادة استغلال هذه  الفر إستر 

                                                           

 .  160-159ص ص ،مرجع سابقزكريا مطلك الدوري،  1
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مواجهة  علىلمؤسسة، وتدل على قدرة المؤسسة إذا هذه الإستراتيجية تنتج من تفاعل الفرص ونقاط الضعف في ا           

من ) 1(حصتهم في السوق، وتقع هذه الإستراتيجية في المربع تي يعملون ا أو اقتطاع أجزاء من لمنافسين والدخول إلى الأسواق الا

 .مصفوفة نموذج التحليل الثنائي

   ):الفرص/ نقاط الضعف ( إستراتيجية علاجية*

 هعليو ا من استغلال تلك الفرص المتاحة المؤسسة تتوفر  أمامها فرص مناسبة، لكنّها تعاني من نقاط ضعف قد تمنعه           

طة سواء كانت مرتبطة بأنش ،إستراتيجية لمعالجة وتصحيح ما تعانيه من نقاط ضعف داخليةن إدارة المؤسسة القيام باتخاذ ينبغي م

  .تمكنها من استثمار الفرص المتاحة أمامها ماليةو  إنتاجية، تسويقية

  .من هذه المصفوفة) 2(في المربع  قع نقاط الضعف والفرص وتفالإستراتيجية العلاجية تمثل انعكاسا للعلاقة ما بين           

  ):تهديدات/ نقاط القوة (إستراتيجية دفاعية *

والذي يعبرّ عن تفاعل نقاط القوة والتهديدات وأنّ المؤسسة لا  ،)3(لو حدث أن تواجدت المؤسسة في المربع              

وفي نفس الوقت تتوجه للدفاع ضد أخطار التهديدات المحيطة ا من خلال  ،تي تمتلكهاع أن تعزز وتستثمر نقاط القوة التستطي

  .تي تواجههايم التهديدات القز نقاط القوة وت تساهم في تعظيم ،اختيار استراتيجيات

 لأن سيطرا على العوامل الداخلية ممكنة ؛ومن الجدير بالملاحظة أنّ المؤسسة تستطيع تصحيح ومعالجة الضعف             

وأنّ المؤسسة يمكنها أن تتلاءم مع الظروف الخارجية ولكن  ،عندما يتعلق الأمر بالعوامل الخارجية ،ولكن تصبح المشكلة أصعب

  .جيد يصعب عليها السيطرة على العوامل الخارجية بشكل

من القوة عن طريق تعزيز وتقوية مكا ،تحسين أوضاعها ية تحاول المؤسسة قدر المستطاعومن خلال هذه الإستراتيج             

  . تي قد تكون ذات فترة زمنية محدودة وعند تجاوزها تنتقل إلى الهجوملمواجهة التهديدات، وال

  ): تهديدات/ نقاط الضعف (انكماشية إستراتيجية *

بسب ما تعانيه من ديدات خارجية ونقاط ضعف داخلية، وفي هذه  ،هذه الإستراتيجية إتباعتتّجه المؤسسة إلى              

  ).4(سة في المربع الحالة تقع المؤس

لمواجهة سلبيات هذه الإستراتيجية توّجب على المؤسسة ف ،فهذه الإستراتيجية تتضمن التقليل من التهديدات الخارجية            

   تقوم بإلغاء خط من خطوط الإنتاج أو الخروج من أجزاء معينة من السوق تقليص عملياا في مجال معينّ أو سوق محددة، أو

 .إلى حين من الزمن

 :والشكل الموالي يوضح لنا هذه الإستراتيجيات 
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  )SWOT(نموذج لتحليل مصفوفة  :05رقم  جدولال                      

  العوامل الداخلية

  العوامل الخارجية

  نقاط الضعف  نقاط القوة

  

  فرص

-1-  

       هجومية                إستراتيجية
  - استعمال نقاط القوة واستثمار الفرص المتاحة–

-2-  

                               علاجية  إستراتيجية
  -معالجة نقاط الضعف واستثمار الفرص المتاحة –

  

  تهديدات

-3-  

دفاعية                                 إستراتيجية
  -استعمال نقاط القوة وتقليل التهديدات-

-4-  

انكماشية                               إستراتيجية
  -تقليل نقاط الضعف وتقليل التهديدات -

  1:التحليل الرباعي: ثانيا

بعدان يتعلقان بالبيئة : أبعاد أربعةيتم عرض نتائج هذا التشخيص باعتبار  ،تشخيص داخلي وخارجي إجراءبعد   
المزايا التنافسية، وبعدان يتعلقان بالبيئة الخارجية وهما مدى ازدهار الصناعة ومدى استقرار  وأهميةالداخلية وهما قوة المركز التنافسي 

  :الشكل التاليفي بينه ن سبة، وهو مايتم تحديد الاستراتيجيات المنا الأبعادهذه  أساسوعلى . السوق

  يالتحليل التنافسي الرباع: 14 شكل رقمال

 
 .98ص ، ابقمرجع سرحيم حسين،  :المصدر

                                                           

 .98-96ص ص ، ابقمرجع سرحيم حسين،  1

 قوة المركز المالي

 استراتيجية محافظة استراتيجية ھجومية

 استراتيجية تنافسية استراتيجية دفاعية

 اھمية المزايا التنافسية مدى ازدھار الصناعة

 استقرار السوقمدى 
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محور  المركز المالي واستقرار السوق في حين يمثل كل من ،السيناتمحور  دهار الصناعة والمزايا التنافسيةكل من از   ليمث  

عن  ،القيم السالبة لا تعني سلبية المؤشرات، ولكنها تستخدم للحصول على قيمة واحدة في كل محور أن إلى الإشارةالعينات، مع 

  :تساوي الأخيرةوهي تطرح من قيمة المركز المالي وهذه  ،قيمة للمزايا التنافسية قريبة من منطلق المعلم فأقصى ،طريق الجمع

  المكوناتعدد /قيمة المكونات الفرعية= قيمة قوة المركز المالي 

من خلال مجموعة من المؤشرات الدالة عليه، فبالنسبة لازدهار الصناعة يمكن  الأربعة الأبعاديمكن قياس كل بعد من   

استقرار  أما. الخ...معدل نمو الصناعة وجاذبيتها من خلال حجم المبيعات والمتنافسين، التطور التكنولوجي،: اعتبار مؤشرات مثل

التي تتحكم في السوق، في حين يمكن اعتبار مؤشرات  الأساسيةمن خلال تطور الطلب، استقرار المتغيرات  السوق فيمكن معرفته

         المزايا التنافسية، أهمية أومركز التنافسي لل اقياس وجودة المنتجات وولاء الزبائن الحصة السوقية والابتكارات ومنافذ التوزيع

كمعدل العائد على الاستثمار ونسب السيولة والرفع   ،رات المالية لتقييم المركز المالي للمؤسسةيتم اعتماد عدد من المؤش الأخيروفي 

  .المالي وراس المال العامل

وبحسب  ،الأربعة الأبعادلكل مؤشر من المؤشرات في كل بعد من  -مع تحديد قيمة قصوى موحدة–قيمة  إعطاءيتم   

الواجب  الإستراتيجيةلسيني والعيني، فتنتج لدينا ثنائية وهي التي سوف تحدد لنا متوسطها، ثم تستخرج قيمة واحدة في المحور ا

  .النموذجحسب هذا  إتباعها

  نموذج مايكل بورتر: ثالثا

 بصورة تؤثر التي المتغيرات محاولة حصر كل النشاط، بيئة أو الصناعة يئةبالتحليل التنافسي ل إطاريعني مايكل بورتر في  

 التنافسية القدرة على سلبية أو إيجابية بصورة يكون قد التأثير هذا الصناعة، نفس في تعمل التي المؤسسات جميع على مباشرة

 مايكل طرف من المقدم الخمس القوى نموذج أهمها الصناعة، بيئة تحليل في المستخدمة الوسائل من مجموعة وهناك، للمؤسسة

 قوة الجدد، المنافسين ديد :هيو  ،تنافسية قوى خمس بين التفاعل خلال من تتحدد المنافسة حدة أن فيه أوضح والذي بورتر،

  1:العناصر لهذه واف شرح يلي وفيما الصناعة، في والمنافسونالبديلة  ديد المنتجات التفاوضية، المشترين قوة التفاوضية، الموردين

 :الصناعة في المنافسون -1

 من مهما عاملا تعتبر فالمنافسة ،الذكر السابقة الأربعة العناصر التقاء إلى يشير لأنه بورتر نموذج مرتكز العنصر هذا ويمثل  

 أكثر سوقية حصص وكسب للتفوق ةعديد وسائل باستخدام المنافسون يقوم حيث المؤسسات، نجاح على تؤثر التي العوامل بين

 2:أهمها العوامل من بالعديد المنافسة حدة وتتأثر للعملاء، وتقديمها غيرها عن تتميز منتجات تقديم مثلا، السعر كتخفيض

                                                           

 .39 ص ، 2001 الشرق، زهراء مكتبة :القاهرة ،للمشروعات التنافسية والميزة الاقتصادية الجدوى الفيلكاوي، جاسم بدر 1

 .40 ص ، 1999 زهدان، دار :عمان ،التسويق إستراتيجية ياسين، غالب سعد العبدلي، قحطان العلاق، بشير 2
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 بطيء، نمو بمعدل تمتاز التي فالصناعة عكسية، بكوا المنافسة وحدة الصناعة نمو بين العلاقة تازتم :الصناعة نمو معدل - أولا

 هذا يجعل ما وهذا آخر، منافس حساب على ذلك تحقق أن سوقها حجم في التوسع في ترغب التي المؤسسات على تفرض

  .البقاء أجل من بضراوة يقاوم الأخير

 تعمل أن المؤسسة وعلى الإنتاج، حجم ارتفاع عنها يترتب الإنتاجية الطاقة في الزيادة إن :ةالإنتاجي الطاقة في الزيادة - ثانيا

 .المنافسة على يساعد جو خلق ثم ومن السعر، تخفيض خلال من صرفه على

 المنافسة، حدة زادت الأخيرة هذه ارتفعت فكلما التخزين، وتكلفة المنافسة بين طردية علاقة هناك: التخزين تكلفة ارتفاع - ثالثا

 السوق في عرضها خلال من ،بالمخازن المتواجدة منتجاا من التخلص محاولة إلى ستسعى الحالة هذه في المؤسسة أن حيث

 .الأسعار في حرب عنه سينتج ما وهذا بمنافسيها، مقارنة منخفضة بأسعار

 الموارد، الحجم، حيث من المستوى بنفس تمتاز التي المؤسسات من كبير عدد وجود حالة في : نللمنافسي العديد تواجد -رابعا

    البعض، بعضها بمحاربة المؤسسة قيام في الكبير للاحتمال وذلك الاستقرار، بعدم سيمتازان والسوق الصناعة فإن والقدرات،

 في أما المؤسسات، بقية تتبعه نظام يفرض القائد كون الاستقرار، من نوعا سيخلق هذا فإن قائدة، أكثر أو مؤسسة وجود عند أما

 في المؤسسات باقي عن يلاحظ لا قد أحدها تحرك فإن مختلفة مزايا فيها تتوافر والتي المؤسسات، من كبير عدد وجود حالة

 .الصناعة

 وذو  ينمنافس ضمن تصنيفها إمكانية حجمها، المنافسة، المؤسسات تحديد يتم الحالة هذه وفي :المنافسين تنوع - خامسا

  .معها التعامل أسلوب تحديد في البيانات هذه استخدام من تتمكن حتى ،...صغير، منافس كبير، منافس محددة، سياسة

 :الجدد المنافسين تهديد -2

 على القدرة لديها ولكن الحالي، الوقت في المنافسة حلبة إلى تدخل لم التي المؤسسات هم المحتملين المنافسين إن  

 بورتر حدد قد السوقية، حصتها من الرفع لىإ تسعى التي المؤسسة على ديدا يشكل دخولها وإن ذلك، في رغبت إذا الدخول،

 :1هي عناصر ست في الصناعة قطاع في جدد منافسين دخول من تحد التي العراقيل

 حجم في الكبيرة الزيادة عن ترتب ما إذا ،الحجم باقتصاديات يعرف ما المؤسسة لدى يكون :الحجم اقتصاديات - أولا

 على إجبارهم خلال من جدد منافسين دخول تعيق قد الاقتصادية الوفورات إن .المنتجة الوحدة تكلفة في انخفاض إنتاجها

 التكلفة لمخاطر والتعرض صغير بحجم الدخول أو بالصناعة، المتواجدين فعل ردة مخاطرفي  قعو ت وبالتالي كبير، بحجم الدخول

  .العالية

 ميدان في للمنتج استثنائية بخصائص والإنفراد التميز عن البحث أنه على المنتج تمييز تعريف يمكن  :المنتج تمييز - ثانيا

 على السيطرة تكلفة كون الدخول عوائق وتعزيز لمنتجاا، المستهلك ولاء على للحفاظ كأداء التميز المؤسسة وتستخدم الصناعة،

 .المحتملين للمنافسين عالية تكون قد العامة المنتج فروقات إلى بالإضافة الشرائية المستهلك تفضيلات

                                                           

 . 28-32 ص ص ،سابق مرجع ،الفيلكاوي جاسم بدر 1
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 لو خاصة الصناعة، في لدخولها عائق يخلق قد نسبيا كبير مال رأس إلى المؤسسة حاجة إن :المال رأس احتياجات - ثالثا

 .عالية مخاطرة ذات مشاريع في استثماره تريد كانت

 تلك هي بالمستهلك تتعلق التي التغيير فتكلفة والمؤسسة، المستهلك هما جانبين من التكلفة هذه وتتوضح  :التغيير تكلفة -رابعا

 تجربة، قيمة،خدمة،  السعر، صورة في التكلفة هذه وتكون جديد، منتج عليه اعتاد قائم منتج من تحوله خلال من سيتحملها التي

  علىالعاملين تدريب خلال من الأخيرة هذه ستتحملها التي بالتكاليف يتعلق فالأمر للمؤسسة، بالنسبة أما القديم، الولاء حتى أو

 المنتج فإن عالية التكلفة هذه كانت وإذا الفني، الدعم على الحصول تكلفة والوقت، التجربة تكلفة جديدة، أجهزة استخدام

 .بالتغيير المرتبطة التكاليف تحمل على تقنعه المستهلك، نفس في مؤثرة تطويرات يقدم أن يجب الجديد

 المؤسسات ما فعادة لدخولهم، آخر عائقا يخلق المحتملين المنافسين لدى توزيع قنوات توفر عدم إن :التوزيع منافذ - خامسا

 الداخلين على مكلفة اختراقها عملية يجعل مما غيرها أو عالية، توزيعية خبرة تملك أو التوزيع، منافذ على تأثير لديها تكون القائمة

 .الجدد

 إجازة منح على قيودا تشكل والتي، الإجراءات من موعة الحكومة إصدار خلال من ذلك ويكون :الحكومة سياسة -سادسا

  .الخ...الخام المواد إلى الوصول حرية تحديد أو ما، صناعة سوق في بالدخول ترخيص على الحصول أو معينة، مهنة ممارسة

 :التفاوضية الموردين قوة -3

 دينر المو  بين العلاقة تأثير لمعرفة وموضوعية، عملية بصورة تحلل أن يجب المؤسسة تجاه للموردين التفاوضية القوة إن  

 طبيعة والنوعية، التكلفة حيث من خاصة ،التوريد بعمليات الخاصة المتغيرات بتحليل يهتمون الإستراتيجية فواضعو لذا والمؤسسة،

 التوريد عملية استمرارية على وغيرها الثقافية الاقتصادية، التكنولوجية، التغيرات وأثر والخصومات التسليم مواعيد والمنتجات، المواد

 الثنائية بين التفاعلية العلاقة دراسة في أهمية الأكثر العوامل يلخص اتجاها عاما، بورتر وضع لقدد، و والبعي القريب المستقبل في

  1:كالآتي وذلك )مورد/مؤسسة(

 المورد احتكار أن أي الزبونة، المؤسسة تجاه منتجاته سعر رفع على مورد قوة زادت الحرة المنافسة نموذج عن التوريد ابتعد كلما -

 .التوريد واستمرارية الأسعار النوعية، حيث من أفضلها على الحصول اعتبارات وفق أسعارها رفع إمكانية له تتيح معينة لسلعة

 يركز الأخير هذا وأن خاصة المورد، تجاه التفاوضية قوا تقل محدودة، بكميات وتشتري مهم، غير زبونا المؤسسة كانت كلما -

 .أهمية الأكثر المؤسسات على

  .الزبون مع التفاوضية قوته زادت كبير بشكل خلفية، تكاملات تحقيق المورد استطاع كلما -

 :التفاوضية المشترين قوة -4

 توزع مؤسسات يكونوا أن يمكن كما المؤسسة، وخدمات لمنتجات ائيين مستهلكين عن عبارة المشترون يكون قد  

 ديد عامل أم على المشترين إلى النظر ويمكن والتجزئة، الجملة كتجار النهائيين، المستهلكين على الأخيرة هذه منتجات

                                                           

 .274 ص ،دار وائل:عمان الأولى، ، الطبعةمتكامل منهجي منظور الادارة الاستراتيجية إدريس، وائل الغالبي، طاهر 1
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 ارتفاع عنه يترتب مما أفضل بصورة خدمات تلقي أو منخفضة بأسعار الشراء فيه يطلبون وضع في يكونون عندما وذلك تنافسي،

 أسعارها من الرفع على البائعة المؤسسة يساعد فهذا ،بالضعف تتسم التفاوضية قوم كانت إذا أما التشغيلية، التكاليف في

 1:أهمها عديدة حالات في التفاوض في قوة أكثر يكونوا أن للمشترين ويمكن كبيرة، أرباح وتحقيق

 .البائع أعمال حجم من كبيرة نسبة مشتريام تمثل عندما -

 .المشترين بعدد قياسا المنتجين أو البائعين من كبير عدد وجود -

 .الخ ... الطلب، التكلفة، الأسواق، في المنتج عمليات عن كافية معلومات العميل يمتلك عندما -

  .إليه يحتاجون ما بعض أو كل إنتاج يستطيعون بحيث الخلفي التكامل على القدرة لديهم كانت إذا -

 :البديلة المنتجات تهديدات -5

 ذلك يشبه بأسلوب المستهلك باحتياجات تفي أن يمكنها، أخرى صناعات تقدمها التي تلك هي البديلة المنتجات  

 يتحولون المشترين يجعل قائما، ديدا المؤسسة وخدمات لسلع البديلة والخدمات السلع وتمثل الدراسة، محل الصناعة يخص الذي

 وتتمثل القيمة، وتقارب السعر، انخفاض مزايا الأخيرة هذه في توفرت إذا خصوصا ،البديلة المنتجات تجاه المؤسسة منتجات عن

  2:في البدائل ديدات أهم

 العملاء يجذب مما، كبير بشكل السعر في اختلافات فيها توافرت إذا رئيسيا عائقا البديلة المنتجات تعتبر :السعري الأداء - أولا

 تؤثر والتي ،المرتفعة الأسعار ذات المنتجات حالة في وخصوصا الأصلية، بالمنتجات مقارنة تكلفتها لقلة البدائل هذه استعمال إلى

  .العملاء ميزانيات على

 العملاء تجذب والتي مزاياها إلى بالإضافة البديلة، المنتجات تقدمها التي القيمة تحديد المؤسسة على :البديل المنتج قوة - ثانيا

 .الخ...التوزيع، التسويق، منتجاا، تسعير سياسة وضع في يساعدها مما الأخيرة، ذهبه مقارنة منتجاا نسبة وتحديد تجاهها،

 التي السياسة تحديد أجل من البديلة، للمنتجات العملاء ولاء درجة قياس مؤسسة كل على :البديلة المنتجات جاذبية- ثالثا

 ويمكن الخ،...المنفعة زيادة الجيد، التسويق الجذاب، الشكل الحديثة، التكنولوجيا لاستخدام البدائل هذه لمواجهة إتباعها ينبغي

  :الموالي الشكل في الصناعة هيكل لتحليل بورتر نموذج تمثيل

                                                           

 .130ص  سابق،مرجع كاظم نزار الركابي،  1

 .54-50 ص ص ،سابق مرجع الفيلكاوي، جاسم بدر 2
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 نموذج بورتر في التحليل التنافسي:  15شكل رقم ال

  
خاص: المصدر  

 الرئيسية النجاح عوامل معرفة إلى بحاجة هم ،التنافس وقوى الصناعة بيئة معرفة إلى بالإضافة الإستراتيجيين، المدراء إن  
 هذه أساس على استراتيجياا بناء خلال من تنافسية مزايا كسب يمكنها العوامل هذه تدرك التي فالمؤسسات الصناعة، هذه في

 التي تالمميزا الرئيسية النجاح عوامل وتمثل ،المنافسين بقية عن أفضل بشكل متميزة لتصبح وطاقاا جهودها وتكريس العوامل،
 على كبير تأثير ذات تكون الرئيسية النجاح عوامل إن ،نشاطها قطاع في وجودها تفرض حتى عليها المؤسسة تسيطر أن يجب

 فالمؤسسات عامة وبصفة ،الصناعة داخل للمؤسسة التنافسي الموقع في تتحكم باعتبارها ،الإدارة قبل من المتخذة القرارات
  1.العوامل هذه تعكسها التي ،االات في قوية تكون التي تلك هي الناجحة

  
  :الأعمالنماذج تحليل محفظة  -4-2-4
وتعد . التي يجب أن تفاضل بينها لإختيار تلك التي تناسبها ،يتوفر أمام المؤسسة عدد من الخيارات الإستراتيجية    

كما تسمح هذه . بين البدائل الإستراتيجية الاختيارالمصفوفات أو نماذج تحليل المحفظة أحد أساليب التحليل المستخدمة في عملية 

تمكنهم من تحليل موقف شركام ككل، أو موقف وحدات نشاطها و  ،نشاطات مؤسسام الأخيرة بإعطاء صورة للمسيرين عن

 .الإستراتيجية

تساعد المقارنة بين هذه الوحدات في اتخاذ قرارات بشأن ما تخصص لكل وحدة من موارد، كما تساعد أيضا في تحديد     

، إذ لى المؤسسات ذات مجال أعمال واحدوينطبق نفس المنطق ع. لالتي ينبغي أن تلتزم ا كل وحدة في المستقب ،أنواع الإستراتيجيات

المرتبطة بنفس ميدان (بمعنى أنه إذا كان للمؤسسة عدد من المنتجات . يمُكننا استخدام الأسواق أو المنتجات لتحليل أداء هذا النشاط

  2 .إلخ...بيعات أو حصة السوق أو الربح ، فيمكنها المقارنة بين مستويات أداء المنتجات على أساس معيار معين كالم) النشاط

                                                           

  .161ص ،2003 الدار الجامعية،، الإسكندرية، التخطيط الاستراتيجي والعولمة، العارف نادية 1
  .177ص مرجع سابق ، عباس خضير الخفاجي، 2
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وتتمثل أكثر . على مستوى المنظمة ككل أو على مستوى وحدات النشاط للاستخدامإذن أسلوب تحليل المحفظة صالح     

" Mac Kinsey"، نموذج )BCG(كل من نموذج مجموعة بوسطن الاستثارية   ،نماذج تحليل المحفظة شيوعا من حيث الاستخدام

  .من عناصر يأتيتباعا فيما  أليهاسوف نتطرق  ذيال" Arthur D. Little" ونموذج 

، مما يمكن من تحديد ؤسسة داخل مصفوفةبتحديد موقع أنشطة المتسمح كل هذه النماذج  أن إلى الإشارةتجدر     

  1 .تحديد الخيارات الإستراتيجية المناسبةو  الوضعية الكلية لمحفظة الأنشطةمن ثم تقييم اتيجيات المناسبة لكل ميدان نشاط، و الإستر 

  :مصفوفة المجموعة بوسطن الاستشارية: أولا

  (BCG)مصفوفة  أبعاد إلى التطرق الفرع هذا خلال من سنحاول    

    (BCG):مصفوفة أبعاد -1

 وتتشكل التنفيذ، في وأبسطها الإستراتيجي الاختيار عملية في المستخدمة الوسائل أقدم من  (BCG)مصفوفة تعد    

  2:عالقطا  هذا في النمو ومعدل النشاط قطاع في للمؤسسة السوقية الحصة هما بعدين من

 أن للمؤسسة يمكن .السوق في لها منافس أهم وحصة السوقية المؤسسة حصة بين النسبة وتمثل :النسبية السوقية الحصة •
 أن أي % 10 الرئيسي لمنافسها السوقية الحصة تبلغ حين في ، % 40 السوقية حصتها بلغت إذا السوق في قائدة تكون
 الواحد عن تقل كانت إذا للمؤسسة النسبية السوقية الحصة أن بالذكر ويجدر،  4 تساوي للمؤسسة النسبية السوقية الحصة
 الأخيرة هذه بيع مع المباعة وحدا إنتاج تكلفة تخفيض من الاستفادة وبالتالي ،أعمالها أداء في بالقوة تتسم المؤسسة فإن

 عن يقل بسعر امنتجا بيع أو المنافسون، يحققه مما أكبر ربح هامش تحقيق من المؤسسة يمكن مما أسعار المنافسين، بنفس
  .السوق في أكبر حصة على الحصول من يمكنها مما المنافسين أسعار

المنتج  نمو معدل يمثل حيث  ، (BCG)مصفوفة في المهمة المحاور أحد النشاط نمو معدل يعد :الصناعة نمو معدل •
 تظهر الصناعة وبيئة الخارجية الظروف كانت إذا ما معرفة هو المعدل هذا تقييم من والهدف تحليله، يتم الذي السوق أو

    .ديدات أو للنمو فرصا
   :هيكلها -2

 3:هي الخانات هذه لها، المشكلين للبعدين تبعا خانات أربع إلى مقسمة  (BCG) مصفوفة  إن  
 تتخذ أن المؤسسة إدارة على الصدد هذا وفي عال نمو ومعدل منخفضة سوقية بحصة تتصف أنشطة هي :الاستفهام علامة 1-
 .بيعها أو الداخلي النمو إستراتيجيات اعتماد خلال من بتعزيزها إما ،منافسيها تجاه قرارا
 وتمثل بمنافسيها مقارنة للمؤسسة السوقية الحصة ارتفاع إلى بالإضافة سريعة، نمو بمعدلات الأنشطة هذه تمتاز :الساطع النجم 2-

 .والأرباح  النمو لتحقيق الطويل المدى على للمؤسسة فرصا تشكل كوا السوق بقائد يعرف ما الحالة هذه في المؤسسة منتجات

                                                           

  .258، ص مرجع سابقإسماعيل محمد السيد،   1
2Jean Pierre, Anastassopoulos, Georges Blanc et autres, Strategor : Politique Générale de l’entreprise, 3ème 
édition, Paris,dunod, 1997,p.105.  
3 Ibid. , p.107. 
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 والقبول الطيبة السمعة العالية، بالمكانة منتجاته لتتمتع مستمرة، بصورة المبيعات حجم بارتفاع أيضا الساطع النجم مربع ويتسم
 الإنفاق عليه، المحافظة أو الحالي موقعها لتعزيز) وتطوير بحث جهود( استثمار إلى الصدد هذا في المؤسسة وتحتاج المستهلكين، لدى
 احتمال يجعل مما السوقية، الحصة زيادة أو الأسعار تخفيض على العمل أو التكاليف لتخفيض السعي والترويج، التوزيع على

 ،)والأفقي العمودي( بنوعيه التكامل إستراتيجيات هي الصدد هذا في المناسبة الإستراتيجية والبدائل ضعيفا جدد منافسين دخول
  .المؤقتة والمشاركة المنتج تطوير السوق، تطوير السوق، اختراق إستراتيجية على بالإضافة
 نمو ومعدل كبيرة سوقية بحصة وتمتاز نقديةال تولد التي الوحدات أو الأنشطة تلك إلى الحلوب البقرة تشير :الحلوب البقرة 3-

 نموها احتمالات ولكن ،السوق في مستقر ومركز عالية سوقية حصة لوجود كبيرا وربحا دخلا تدر أنشطة وهي ،منخفض
 أجل ومن المؤسسة، إدارة على الأساس، هذا وعلى السابق، في نجما كانت المنطقة هذه منتجات أن إلى الإشارة وتجدر .منخفضة
 تصبح إن وما المتجانس التنويع المنتج، تطوير منها الإستراتيجيات من عددا تنتهج أن ،المرتفعة السوقية حصتها على الحفاظ
  .إزائها للتصرف ملائمة أكثر والتجريد الانكماش إستراتيجيات تصبح حتى ضعيفة المنطقة هذه منتجات
 أو استخداما أقل وهي منخفضة سوقية وحصة منخفض نمو معدل ذات لمنتجات بامتلاكها المنطقة هذه تمتاز :الكلاب 4-

 اكم الأحيان، من كثير في مادية خسائر تحقق إا بل ضعيفة، وديتهاومرد ثابتة، نقدية تدفقات تدر لا الأموال، لرؤوس استهلاكا
 الانكماش إستراتيجية إتباع إلى المؤسسة تلجأ ما عادة .ضعيفا يكون منتجاا على المستهلكين إقبال يجعل المؤسسة سمعة تدني أن

 تاركة آخر نشاط إلى تتحول قد كما مجالها، في رائدة أخرى مؤسسة إلى الاستسلام إلى تلجأ فقد الحالة، هذه في المختلفة بأنواعها
  .السوق في الاستمرار من أفضل منتجاا وبيع التصفية إستراتيجية أن تجد قد أا كما برمته، اال هذا
   (BCG):مصفوفة  نموذج تقييم-3

 : الضعف نقاط من الكثير يعاني أنه كما القوة، نقاط من بالعديد النموذج هذا يمتاز  
 : 1يلي ما النموذج هذا تميز التي القوة نقاط أهم لعل :القوة نقاط •

 في منها كل مساهمة حيث من القطاعات هذه ومقارنة واحدة خريطة على ابه الأعمال قطاعات تصنيف على المؤسسة قدرة-
  .قطاع لكل المناسبة الإستراتيجية اختيار على المؤسسة يساعد فهو وبالتالي، ككل المؤسسة

 تضاف أن ينبغي أخرى منتجات أو أعمال وحدات إلى بحاجة المؤسسة كانت إذا ما معرفة في  (BCG)مصفوفة  تساهم-
 .الحالية محفظتها على
 أجل من ،الأعمال وحدات من مختلفة لأنواع النقدية التدفقات خلق في تساهم التي ،الضرورية زماتلستبالم الاهتمام على تركيزها-

 .المؤسسة أعمال لمحفظة القيم تعظيم
 2:في تتمثل النموذج هذا منها يعاني التي الضعف نقاط أهم لعل :الضعف نقاط •

 وذلك التحليل هذا واقعية من يحد أن شأنه من ، الذيالصناعة لجاذبية كمعيار السوقية الحصة مؤشر على التحليل اعتماد -
 قادرة أخرى وعوامل التكنولوجية ،الاقتصادية كالعوامل النمو إلى بالإضافة الإعتبار بعين تؤخذ لم، أخرى مهمة مؤشرات لوجود
 .وجاذبيتها الصناعة في التنافس شدة تحديد على
 ،والعكس مربحة ولكنها السوق من متدني نصيب ذات أعمال فهناك قوية، بالضرورة ليست والربح السوقية الحصة بين العلاقة -

 .السوق في خاصة قطاعات لخدمة ا منتجا تميز خلال من وذلك

                                                           

 .150، ص 2004 دار المسيرة،:عمان الطبعة الأولى، ،جديدة في عالم متغير الإدارة الإستراتيجية إدارةصالح بن حبتور،  1

 .185 ص ،سابق مرجع الدوري، مطلك ءكرياز 2
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- مل ،السوق قائد أو زعيم هو الذي الأساسي والمنافس المؤسسة بين بالعلاقة المصفوفة هذه تمالنمو ذوي الصغار المنافسين و 
  .السوق نصيب في السريع
 النمو ذات الأسواق يهمل ،فقط ومنخفض مرتفع ثنائي تصنيف على الدرجات وتحديد مربعات أربعة إلى المؤسسة تقسيم إن -

 .متوسطة السوقية حصتها تكون التي الإستراتيجية الأعمال وحدات أو المنتجات وكذا المتوسط،
  

  جينيرال اليكتريك أومصفوفة ماكينزي : ثانيا
  :التعريف بالنموذج -1

كمعيارين للحكم من خلالها على .قوة الأعمالجاذبية الصناعة و : ن رئيسيين هماتتضمن تسعة مربعات موزعة على بعدي        

  1:عوامل وهيقوة محفظة أعمال المؤسسة أو وحدات الأعمال ويتضمن كل بعد من البعدين عدة 

  :في يكونمعيار قوة النشاط أو الأعمال و  - ا

  .حصة السوق •

  .درجة المبيعات الموسمية للمؤسسة  •

  .درجة ما تتمتع به المؤسسة من جوانب قوة بالنسبة للمنافسين •

  .درجة إستخدام المؤسسة لطاقتها الإنتاجية المتاحة •

  .المهارات التكنولوجية المتاحة للمؤسسة •

  :يتم تحديده من خلال العناصر التالية: الصناعةمعيار جاذبية  - ب

  .حجم السوق في الصناعة كلها •

  .درجة الموسمية في نشاط الصناعة •

 .الطاقة المتاحة في الصناعة خداماستدرجة  •

  .المهارات الفنية و التكنولوجية على مستوى الصناعة ككل •

كذا إعطاء تقديرات لكل عامل من العوامل المكونة و  ،ديد وزن كل عامل في كل مجموعةتقوم الإدارة الإستراتيجية في تح  

  :للبعدين لتعطي تسعة مربعات كما يلي

ى المؤسسة أن تستثمر في فإنه عل) قوي متوسط(أو  )متوسط قوي(، )قوي قوي( ن نشاط في هذه المربعاتإذا كا •

يستطيع إستقبال المزيد من الإنتاج  وفه ،أعمالها و زيادة حصتها السوقية ومجال الأعمال حيويتتوسع في و  ،النشاط

 ).لون أخضر(

تتبع فإنه على المؤسسة أن ) ضعيف قوي(، و)متوسط متوسط( ،)قوي ضعيف(إذا كان النشاط يقع في المربعات  •

على كل إذا توافرت للمؤسسة الموارد فإنه يمكنها و  .أن تحاول إصلاح نقاط الضعف، و )لون أصفر(إستراتيجية حذرة 

                                                           

 197-196ص  ص ،سابق مرجع الدوري، مطلك ءكرياز 1
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إذا لم تتوافر لها الموارد فإا تأخذ  هذه الحالة من أجل التطوير، و عض الأنشطة أو الوحدات الواقعة فيالإنفاق على ب

 .اتجاهها الانكماشيةبعض الاستراتيجيات 

فإنه على المؤسسة أن  ،)ضعيف ضعيف(و )ضعيف متوسط(، )متوسط ضعيف(في هذه المربعات  طكان النشا  إن •

د منها الأنشطة في هذا القطاع من خلال الإستراتيجيات التي تؤدي إلى زيادة العائ تدار هذهو ، الاستثمارتتوقف عن 

 إستراتيجية النمو،(اتيجية رئيسية حسب هذا النموذج هناك ثلاثة توجهات إستر و  .هاعليدرجة محدودة من الإنفاق 

  ).إستراتيجية التخلي ية الإختيار،إستراتيج

   :النموذج تقييم -2
 1:في النموذج لهذا والضعف القوة نقاط أهم تلخيص يمكن  

 إليكيريك جنرال شركة على وطبقتها اقترحتها التي المصفوفة خلال من ينز ماكي مؤسسة أجرت لقد :القوة نقاط •
 ويمكن ماكيتري مصفوفة لنموذج قوة كنقاط التحسينات هذه تعتبر بحيث ، (BCG)مصفوفة على كثيرة تحسينات

 :في أهمها إبراز
 معدل إلى بالإضافة أخرى عوامل على لاعتمادها وذلك  (BCG)مصفوفة مع بالمقارنة ينز ماكي مصفوفة شمولية -
 .فقط الأخيرين هذين على الاعتماد بدل السوقية والحصة السوق نمو
 المتوسط المستوى أضافت حيث السابقة، المصفوفة مع بالمقارنة تفصيلا أكثر بشكل بالتحليل المصفوفة هذه تسمح -
 فيها تتوقع والتي الأربع بدل خانات تسع من تتشكل المصفوفة جعل مما ،التنافسي والموقف الصناعة جاذبية من لكن

 .السابقين البعدين لقيمة وفقا الأعمال وحدات
  :في  تلخيصها يمكن ينز ماكي مصفوفة لها تتعرض التي الضعف نقاط أهم لعل :الضعف نقاط •

 الصناعة جاذبية قيمة تحديد سواء المعتمدة للمعايير النسبي الوزن تحديد في للإدارة الشخصية الأحكام على الاعتماد-
 .التنافسي الموقف أو
 من العديد عن البحث تطلبي ،الأعمال ووحدات المنتجات لتصنيف متاحة خانات تسع على النموذج احتواء-

 الأبعاد متعددة مؤشرات إلى ذلك يؤدي قد وبالتالي ،الوحدات لتلك التنافسي الموقف تحديد في تساهم التي العوامل
  .المصفوفة في المستخدمة

  :ADLمصفوفة : ثالثا

 أا، حيث BCGتطوير لمصفوفة  اكما اArthur D & Little  وهي سميت نسبة لمن اقترحها وهما ارثر وليتل   

 الأخيرهذا  أنيدل دلالة كافية وائية عن المركز التنافسي لوحدة النشاط، ذلك  أنمعيار الحصة السوقية لا يمكن  أنانطلقت من 

  .العوامل المفتاحية منها الأقلفي عين الاعتبار على  الأخذيخضع موعة كبيرة من العوامل الكمية والنوعية، وبالتالي يجب 

     غير كاف للدلالة على جاذبية الصناعة،معدل نمو السوق  أن ADLتعتبر اموعة الاستشارية  أخرىومن ناحية   

: تختلف باختلاف المرحلة التي يمر ا أاجاذبية النشاط مرتبطة بدورة حياة المنتج، أي  أنجاذبية مجال النشاط، ذلك  أو

  .إستراتيجيتها أوفلكل مرحلة خصائص ومميزات من حيث تدفقاا النقدية . النمو، النضج والتدهور ،الانطلاق

                                                           

 .254، ص 2008 عمان، ، دار الياروزي،الاستراتيجي التخطيطالإستراتيجية و وائل محمد دريس،  خالد محمد بن حمدان، 1
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  1:هنا اعتمد هذا النموذج على بعدين من  

ويمكن تحديد درجة . التدهور إلىيعبر هذا البعد عن المرحلة التي يمر ا المنتج أي من الانطلاق : درجة نضج النشاط •

النضج من خلال توليفة من المؤشرات الخارجية منها معدل نمو السوق، طاقة النمو، نطاق تشكيلة المنتج، عدد 

هذه المؤشرات ليس لها نفس الدرجة بالنسبة . المنافسين، ولاء الزبائن، حواجز الدخول وتكرارية التغييرات التكنولوجيا

المنتج، فالصناعة الناشئة تتميز بنمو سريع وتغييرات تكنولوجيا متكررة وحصص سوقية مجزاة لكل مراحل دورة حياة 

وعلى العكس، تتميز الصناعة التي هي في مرحلة التدهور بطلب متناقص، انخفاض عدد . واستقطاب زبائن جدد

 .الأحيانالمتنافسين، تشكيلة منتجات ضيقة في اغلب 

ويعتمد هذا المركز على . من قبل قوة المؤسسة بالمقارنة مع منافسيها إليهاشرنا  وهو يعكس كما :المركز التنافسي •

ويتم تقدير المركز التنافسي من خلال . مجموعة من العوامل الداخلية للمؤسسة، يطلق عليها العوامل المفتاحية للنجاح

والتي تتعلق بوظائف المؤسسة . بالمؤسسة تفحص حصة السوق النسبية وتقييم نقاط القوة والضعف الداخلية الخاصة

 .مسيطر، قوي، ملائم، مقبول وهامشي: هذا المركز خمس وضعيات هي يأخذالمختلفة حيث 

من خلال الربط بين بعدي المصفوفة، أي بين المركز التنافسي، المعبر عنه بالوضعيات الخمس المذكورة، ودرجة   

وضعية التي يمكن  20من الوضعيات أي  4*5لحياة النشاط، تشكلت مصفوفة  الأربعةالنضج، والمعبر عنها بالمراحل 

  .الأنشطةتحتلها مجالات  أن

بناء على معيار دورة حياة  ،المركز التنافسي أوضاعالخصائص المميزة لكل وضع من  هأدناويوضح الشكل   

ق، تكون المؤسسة مسيطرة على ففي وضع مركز تنافسي مسيطر، وهو وضع نادر في ظل نظام اقتصاد السو . المنتج

بسبب وضع تشريعي، كحالة بعض  أوبسبب ميزات فذة لا يضاهيها المنافسون،  هالسوق وعادة في وضع احتكاري، ان

وضع مركز تنافسي هامشي وهو نقيض  أماالكهرباء والغاز في الجزائر،  لعمومية المحتكرة لبعض الخدمات مثالمؤسسات ال

وتعكس استراتيجيات التطوير الطبيعي . مؤسسة لا تقوى على الاستمرار ومهددة بالزوالالوضع السابق فيعكس وضع 

بصفة خاصة في حالة   الإستراتيجيةهذه  أهمية وتتأكد. مواصلة المؤسسة في استثماراا والحفاظ على وضعها التنافسي

معتبرة، بينما تعكس استراتيجيات  النضج، وتكون السوق ذات جاذبية أوالنمو  أوكون المنتجات في مراحل الانطلاق 

اختيار بعض الجوانب التي من شاا  إلىالتطوير الانتقائي وضع مركز تنافسي متوسط، وتعمد المؤسسة في هذه الحالة 

 أو الأنشطةتوجيه بعض  إعادة إلىتلجا  أمابالنسبة للمركز التنافسي دون المتوسط، فان المؤسسة  أما. تدعيم هذا المركز

  .التخلي الكامل عنها
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 ADLمصفوفة  :05 جدول رقمال

  درجة نضج الصناعة                                         

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  المركز التنافسي

  التدهور  النضج  النمو  الانطلاق  

سريع   نمو   مسيطر
  انطلاق

نمو سريع       
ميزة التكلفة 

تجديد         
  دفاع عن وضعية

وضعية دفاع عن 
ميزة التكلفة 

تجديد           
  نمو

دفاع عن وضعية 
تركيز         

تجديد           
  نمو طبيعي

انطلاق          قوي
تمييز              

  نمو  سريع  

نمو  سريع  
استدراك       
ميزة التكلفة   

  تمييز

ميزة التكلفة 
تجديد         

           تمييز 
    نمو طبيعي

     تركيز     
دفاع عن فجوة 
نمو طبيعي  

  حصاد

انطلاق          ملائم
تمييز          
تركيز            

  نمو  سريع  

تمييز          
تركيز       

استدراك        
  نمو طبيعي

استدراك  ،حصاد
تركيز         

           تجديد
  نمو طبيعي  

بت      إعادة
  رجوع

انطلاق           مقبول
طبيعي    نمو 

  تركيز

حصاد، استدراك 
تركيز         

تجديد           
  نمو طبيعي  

حصاد       
رجوع         
تركيز         

  بت      إعادة

تنازل عن 
 إعادةاستثمار 
  بت

تركيز        هامشي
استدراك        

  نمو طبيعي

        رجوع
  بت إعادة

انسحاب     
تنازل عن 
  استثمار

  انسحاب

Source : Arthur D, Little : G. Johnson, H. Scholes, op cit, p 393. 

.32، ص مرجع سبق ذكره رحيم حسين، :نقلا عن  

 نموذج هوفر : رابعا

 اعتمد بحيث السابقين، النموذجين رافقت التي العيوب لتفادي وذلك )السوق/المنتج( مصفوفة 1977 سنة هوفر قدم    

 تطور ومراحل وقوي، متوسط ضعيف، :هي مستويات ثلاث يأخذ والذي التنافسي المركز :هما أساسين بعدين على فيها

  1.والانحدار النضج الاهتزاز، النمو، السوق، اختراق :في تتمثل والتي السوق المنتج

  

                                                           
1 Giorgio Pellicelli, Stratégie d’entreprise, 1ère édition, Bruxelles : Boeck et Larcier, 2007, p.397. 
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 مبيعات المصفوفة داخل الموجودة الدوائر تمثل بحيث المنتج، تطور مراحل تعكس خانة 15 من هوفر مصفوفة وتتكون  

  .  1المبيعات هذه من المؤسسة حصة تمثل فهي المظللة الأجزاء أما ككل، الصناعة

  :التالي الشكل في المصفوفة هذه تمثيل ويمكن  

  مصفوفة هوفر: 16.شكل رقمال

 

 2:يلي ما ملاحظة يمكن السابق، الشكل من انطلاقا  
 قدرة تحقق أن المحتمل ومن النمو من الأولى مراحلها في تزال لا تكون الوحدات هذه إن :)أ( الإستراتيجية الأعمال وحدات 1-

 هي الحالة هذه في المناسبة فالإستراتيجيات وعليه .المستقبل في الأموال عليها وأنفقت ابه الاهتمام تم إذا ،عالية تنافسية
 .النمو إستراتيجيات

 مع التعامل ويمكن منخفضة، السوقية حصتها أن من بالرغم قوي تنافسي بمركز الوحدات هذه تتمتع :)ب(الأعمال وحدات 2-
  .النمو إستراتيجيات هي الحالة هذه في المناسبة فالإستراتيجيات وعليه  .السوقية حصتها من للرفع عليها، بالإنفاق الوحدات هذه
 تنافسي بمركز تتمتع أا إلا كسابقتها، منخفضة سوقية بحصة الوحدات هذه تتمتع :)ج( الإستراتيجية الأعمال وحدات 3-

 تشبه فهي وعليه قوي تنافسي مركز إلى وتحويلها ،الوحدات هذه في لاستثمارها الأموال توفير المؤسسة من يتطلب وهذا ضعيف،
 .النمو إستراتيجيات هي الحالة هذه في المناسبة والإستراتيجية  (BCG)مصفوفة  في الاستفهام علامة

                                                           

 396  ص ،سابق مرجع ،الركبي نزار كاظم 1

 179 .ص ،سابق مرجع الحسيني، حسن فلاح 2
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 من كبيرة حصة وتحتل )فالضعو  الركود(السوق  اهتزاز مرحلة في الوحدات هذه تقع :)د(الإستراتيجية الأعمال وحدات 4-
 .المحدود النمو إستراتيجية هي الحالة هذه في انتهاجها يمكن إستراتيجية وأفضل .معقول تنافسي موقع في تقع أا كما السوق،
 دورة من النضج مرحلة تمثل كوا نسبيا قوي تنافسي بمركز الوحدات هذه تتمتع :)و(و )ه( الإستراتيجية الأعمال وحدات 5-
 هي إستراتيجيات الحالتين هاتين في استعمالا الإستراتيجيات أفضل أن ونجد للمؤسسة كبيرا نقديا عائدا تدر فهي المنتج، حياة

 .الاستقرار
 تشبه وهي ضعيفا تنافسيا مركزا تحتل أا كما ،الانحدار مرحلة في الوحدات هذه تقع :)ز( الإستراتيجية الأعمال وحدات 6-
  .الانكماش إستراتيجيات هي الوضع هذا مثل تناسب التي والإستراتيجيات ،مصفوفة في  (BCG) الكلاب وضعية

  
 :1في النموذج هذا وضعف قوة نقاط أهم تلخيص يمكن  

 :هي غيره عن النموذج هذا تميز التي القوة نقاط أهم لعل :القوة نقاط 1-
 من المنتج حياة مراحل حسب الإستراتيجية الأعمال وحدات توزيع )السوق/المنتج( مصفوفة خلال من النموذج هذا يعرض -
 لهذه موقعا منها كل تبين خلية 15 من مكونة المصفوفة نجد بحيث أخرى، جهة من الوحدات لهذه التنافسي والمركز جهة

 .الوحدات
 .به تتميز الذي النسبي المركز ومعرفة )الأسواق /المنتجات( منفرد بشكل المؤسسة أعمال من عمل كل لتحليل وسيلة هو -
 .نشاط وحدة كل موقف مع تتلاءم التي الإستراتيجية واختيار أفضل بطريقة الموارد تخصيص على التحليل هذا يساعد -

 :أهمها لعل النموذج لهذا وجهت التي الانتقادات من العديد هناك :العيوب 2-
 تطور مراحل أن من فبالرغم ي،نز ماكي مصفوفة في الحال هو كما الصناعة بجاذبية المتعلقة العوامل على يركز لا النموذج هذا إن -

 .الصناعة لجاذبية محددات تحمل لا لكنها مهمة، هي السوق في المنتج
 تحديد يخص فيما الشخصية للأحكام يخضع الحقيقة في لكنه الموضوعية، والأحكام العلمية للدقة يخضع أنه النموذج هذا يوحي -

  .النشاط نمو معدل
 تحديد صعوبة إلى يؤدي مما ونزولا، صعودا المبيعات فيها تتذبذب متتابعة بمراحل الإستراتيجية الأعمال وحدات من الكثير تمر -

  .المعدل لهذا الخاطئ الإدارة تقدير إلى تؤدي المشكلة وهذه التقييم موضع للوحدة الحقيقي النمو معدل
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  :خلاصة
  

تساعد المؤسسة على مواءمة  ،لا غنى عنها وأداةملح  أمر الإستراتيجية الإدارة أناستنتاجا عن كل ما سبق، نجد   

 بالإضافةحين،  إلىعليه من حين  تطرأمع خصائص ومكونات المحيط بكل المتغيرات التي  ،المختلفة المادية وغير المادية إمكاناا

، مثل المحيط المعقد والمتغير، الأهميةمكانة في التسيير بدوا تفقد هذه  الإستراتيجية للإدارةذلك هناك مقتضيات تعطي  إلى

من اجل هذا كله كان على المؤسسة تبني نظام معلومات يسمح لها بضبط . المستقبل غير المؤكد، الهدف طويل المدى والمنافسة

تنوع كنظام في مكوناته المختلفة من نظام المؤسسة، وتقوم بعد  أكثرمدخل النظم كون المحيط  طارإالعلاقة بينها وبين المحيط في 

  .للإنسانبناء على مخرجات نظام المعلومات الذي يعتبر بمثابة الجهاز العصبي  الملائمةذلك باتخاذ القرارات 

لابد لها من التحليل الاستراتيجي والتنافسي، والذي يعتبر بمثابة التشخيص للوضعية  الإستراتيجية الإدارة أنوجدنا  أيضا  

تكون وسيلة تستعين ا المؤسسات من  أنحديثة حاولت  أوالتي تمر ا المؤسسة، لذا فهناك العديد من الطرق تقليدية كانت 

  . تكون مدروسة أنالمخاطرة التي يجب اجل اتخاذ قرارات في المدى الطويل تمس بمصير المؤسسة وفيها نوع من 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 
98 

  :قائمة المراجع

  .1993، الإسكندرية، منشاة المعارف، العامة الإدارة أصولعبد العزيز شيحا،  إبراهيم )1
، الدار الجامعية، وجودة التفكير والقرارات في المؤسسات المعاصرة الإستراتجية الإدارةأبوبكر مصطفى محمود،  )2

2000.  
مذكرة ماجستير، كلية العلوم بالمؤسسة الاقتصادية،  الإستراتيجية إعدادالتحليل التنافسي في احمد بن مويزة،  )3

  .2006الاقتصادية، فرع علوم التسيير، جامعة المسيلة، 
  .1994، المكتب العربي الحديث، مصر، الإدارة الإستراتيجيةإسماعيل محمد السيد،  )4

 . 2001 الشرق، زهراء مكتبة :القاهرة ،للمشروعات التنافسية والميزة الاقتصادية الجدوى الفيلكاوي، جاسم بدر )5
  .1998، الأردن،  دار اليازوري العلمية، عمان، 1،  طنظريات و مفاهيم: الحديثة  دارةالإ أسسبشير العلاق،  )6
  .1999 زهدان، دار :عمان ،التسويق إستراتيجية ياسين، غالب سعد العبدلي، قحطان العلاق، بشير )7

 .2001، دار النهضة العربية، التسويق و تدعيم القدرة التنافسيةتوفيق محمد عبد المحسن،  )8
محمود عبد الحميد مرسي وزهير نعيم الصباغ، الإدارة العامة : ، ترجمةالإستراتيجيةالإدارة : توماس وهيلن ودافيد هنجر )9

  .1990للبحوث، السعودية، 
  .2006، الدار الجامعية، الإستراتيجيةالإدارة ثابت عبد الرحمان إدريس وجمال الدين محمد المرسي،  )10

  .المعاصرة المنظمات في الإدارية المعلومات نظم ، إدريس الرحمن عبد ثابت )11
  .2003، دار الجامعية، مفاهيم ونماذج تطبيقية؛ الإدارة الإستراتيجيةثابت عبد الرحمن إدريس،  )12
الموارد  وإستراتيجيةالمنظمة  إستراتيجيةواقع عملية الربط والتكامل بين جمال داود ابو دولة ورياض احمد طمهاز،  )13

 .، بدون سنة نشر"والاجتماعية الإنسانيةسلسلة العلوم "اليرموك  أبحاث، الأردنيةالبشرية في المنظمات الصناعية 
   الأولىجمادى  19مؤرخ في  03- 03رقم  أمر، 25الجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية، الجريدة الرسمية، العدد  )14

  .، يتعلق بالمنافسة2003جويلية  19الموافق ل  1424عام 
  .2004، دار الثقافة، عمان، اتخاذ القرارات الإداريةحجاحجه علي خلق،  )15

  .2003، عمان، دار الجامعة، المنظمات منظور كليإدارة حسين محمد حريم،  )16
  .2003، عمان، مؤسسة الوراق، الجودة الشاملةحميد عبد النبي الطائي،  )17
 . 2008عمان، ، دار الياروزي،الاستراتيجي الإستراتيجية و التخطيطخالد محمد بن حمدان،وائل محمد دريس،  )18
، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، وحالات دراسية الإدارة الإستراتيجية مفاهيم وعملياتالدوري زكريا،  )19

 .2005 الأردن،
  2008، دار اء الدين للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، قسنطينة، المؤسسة إستراتيجيةرحيم حسين،  )20
الوراق للنشر عمان،  لطبعة الأولى،مفاهيم إدارية معاصرة، اسنان كاظم الموسوي،.رضا صاحب أبو حمد آل علي وأ )21

  .2002والتوزيع، 
  .2005دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  ،الإستراتيجيةالإدارة زكريا مطلك الدوري،  )22



 

 
99 

  .، الطبعة الأولى 2002، القاهرة ، منظومة الإدارة بالمعلومات سمير إسماعيل محمد مصطفى، )23
  1989العربي الحديث للنشر و التوزيع، مصر، ، المكتب نظم المعلومات الإداريةسوفيا محمد البكري،  )24
مذكرة تخرج من متطلبات نيل شهادة  ،الأعمالوأثارها في أداء المنظمات  الإستراتيجيةالإدارة سوما علي سليطين،  )25

  .2006/2007، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة تشرين، دفعة أعمالالماجيستر، تخصص إدارة 
  .2،بدون دار نشر، ط نظم وتكنولوجيا المعلومات في اتخاذ القرارات الإداريةالشوابكة عدنان ،  )26
 .2004دار المسيرة، :، الطبعة الأولى، عمانجديدة في عالم متغير الإدارة الإستراتيجية إدارةصالح بن حبتور،  )27
 .2001لجامعية، الجزائر ، ديوان المطبوعات االخصخصة و التصحيحات الهيكليةضياء مجيد الموسوي،  )28
  .دار وائل:، الطبعة الأولى، عمانمتكامل منهجي منظور الإستراتيجية الإدارة إدريس، وائل الغالبي، طاهر )29
  .، الأردن2007، دار وائل للنشر والتوزيع،الإدارة الإستراتيجيةطاهر محسن الغالبي،  )30
  .2001اليازوري للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، ، دار الإدارة الإستراتيجيةطاهر محسن منصور الغالبي،  )31
  .2004، دار الثقافة للنشر والتوزيعـ عمان الأردن،الإدارة الإستراتيجيةعباس خضير الخفاجي،  )32

، لمركز الدراسات والبحوث التربوية في الجمهورية التخطيط لتطوير نظام المعلومات التربويعبد الباسط سعيد الفقيه،  )33
  .1993ماجستير، جامعة حلوان، اليمنية، رسالة 

  .2003، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، الإدارة الإستراتيجيةعبد العزيز بن جبتور،  )34
  .2006، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان الأردن، الإستراتيجيةالإدارة فالح حسن عادي الحسني،  )35
 .2000الشهاب الجامعية، الإسكندرية، ، دار المنافسة و الترويج التطبيقيفريد النجار،  )36

  .2006دار وائل للنشر، عمان، الأردن، الطبعة الثانية، الإدارة الإستراتيجية، فلاح حسن عداي،  )37
، عمان، الأردن، 01، دار وائل للنشر و التوزيع، طالعولمة و المنافسة الإستراتيجية الإدارةكاظم نزار الركابي،  )38

2004. 
  .2003 القاهرة، جامعة حلول، ،الإدارة وإستراتيجيات الأعمالنايني، كاميليا يوسف الج )39

، الدار الجامعية الجديدة للنشر، الإسكندرية، نظم المعلومات المحاسبيةكمال مصطفى الدهراوي، سمير كامل محمد،  )40
  .2000مصر، سنة، 

  .2004، دار وائل للنشر، عمان، الجودة الشاملة دارةإمحفوظ أحمد جودة،  )41

  .1992مطابع الوليد القاهرة، ط  ،)المفاهيم ، التحليل ، التصميم  (نظم المعلومات محمد السعيد خشبة،  )42
، القاهرة، البنوك التجارية وشركات التأمين -نظم المعلومات المحاسبية في المنشآت الماليةمحمد الفيومي محمد،  )43

  .1990الدار الجامعية، 
 .1965. مصر، دار المعارف التسويق،مداخل محمد سعيد عبد الفتاح،  )44
 .2008، دار وائل للنشر، الطبعة الثالثة، الأردن، نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي،  )45
، المملكة السعودية العربية، التخطيط الإستراتيجي لنظم المعلوماتمحمد محمود مندورة ومحمد جمال الدين درويش،  )46

  .1994مطابع جامعة الملك سعود، 



 

 
100 

دار الحمادية للنشر والتوزيع، عمان التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام، محمد موقف الضمور،  )47
  .2011الأردن، 

  .1998 ،دار المناهلعمان ،  ،نظم المعلومات المحوسبة، محمد نور برهان وغازي إبراهيم رحو )48
  .2002 الدار الجامعية،مصر، ، التنافسيةنظم المعلومات مدخل لتحقيق  الميزة   ،معالي فهمي حيدر )49
، 139، العدد الأزهر، مجلة كلية التربية، جامعة ير الموارد البشرية في المؤسسة الصناعيةيفعالية تسمعمر داود،  )50

  .2009الجزء الثاني، مارس 
  .1998الطبعة الثالثة، ، دار اليازوري العلمية للنشر، الأردن، اتخاذ القرارات الإداريةمنعم زمرير، الموسعري،  )51
  .2003، الإسكندرية، الدار الجامعية، التخطيط الاستراتيجي و العولمةالعارف،  نادية )52
، دار المحمدية العامة، الجزائر، المؤسسة الاقتصادية؛ موقعها في الاقتصاد، وظائفها وتسييرهاناصر دادي عدون،  )53

1998.  

  .1994المعرفة الجامعية، مصر، ، دار التخطيط الإستراتيجينبيل مرسي خليل،  )54
، قسم إدارة الأعمال، جامعة الإسكندرية، و معار بجامعة الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،  )55

 .1991الملك سعودة، الرياض، سنة 
، كلية العلوم ، أطروحة مقدّمة ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراه، التسويق الإستراتيجي في مسايرة العولمةنوري منير )56

  .2005-2004،  الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، فرع علوم تجارية، تخصص تسويق، جامعة الجزائر

 .2011، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان الأردن، ةالإستراتيجيالإدارة وائل محمد صبحي،  )57
 .2002، دار اليازوري، الإستراتيجية، الإدارة ياسين سعد غالب )58

  
  

59) Touraine, Production de la société, Ed Seuil, 1973. 
60) Alex Mucchielli, Approche systémique et communicationnelle 

des organisations, Armond Colin, Paris, 1998. 
61) Martinet et Y.M, l’intelligence économique : comment donner de 

la valeur concurrentielle à l’information ?, Edition d’organisation, 
Paris, 2001. 

62) Bédard, M.G & Miller, R. (1995). La gestion des organisations : 
une approche systémique, conceptuelle et stratégique. Montréal : 
Chenelière/ MacGraw-Hill. 

63) Bernadette Lecerf-Thomas, Neurosciences et Management ; le 
pouvoir de changer, Edition d’Organisation EYROLLES, 2009. 

64) Bertrand, Y. & Guillermet, (1989). Les organisations : une 
approche systémique. Québec : télé-université. 



 

 
101 

65) F. Le Gallou & B. Bouchon-Meunier, la systémique ; théorie et 
application, Edition Technique & Documentation, 1992. 

66) F.E. Kast & J.E. Rosenzweig (1974), Théorie, conception et 
gestion des systems. Traduit de l’allemand par J.-Y. Lacombe, de la 
Presle et B.H Solnik. Paris, Dunod 

67) FORRESTER  J-J  (1980),  Principes  des  systèmes,  Presses  
universitaires de Lyon. 

68) G. Rocher, Talcott Parsons et la sociologie américaine, PUF, 
1972. 

69) Gérard Donnadieu, manager avec le sociale ; l’approche 
systémique appliquée à l’entreprise, Editions Liaisons, Paris, 1997. 

70) Giorgio Pellicelli, Stratégie d’entreprise, 1ère édition, Bruxelles : 
Boeck et Larcier, 2007. 

71) Henri Fayol, Administration industrielle et générale, Dunod, 
Paris, 1970. 

72) Henri Laborit et R. Laffont, la nouvelle grille , 1974. 

73) Henri Mintzberg & al, Strategy safari, The Free Press, USA, New 
York, 1998. 

74) J.J. Obrech : Sciences de gestion et théorie de l’entreprise, voir 
E.S sciences de gestion N° 1/1979. 

75) Jacques  Igalens  et  Jean-Marie  Peretti,  Audit  de  rémunération, 
les  éditions d’organisations, Paris, (1986). 

76) Jean Pierre, Anastassopoulos, Georges Blanc et autres, Strategor : 
Politique Générale de l’entreprise, 3ème édition, Paris,dunod, 1997. 

77) Khaladi Mohamed – Khair-Eddine, Cours des Systems 
organisationnels, édition Bahaedine, Alger, 2004. 

78) Markus schwaninger, intelligent organizations; powerful models 
for systemic management, second edition, Springer, 2009. 

79) Olivier Meier, DICO du manager ; 500 clé pour comprendre et 
agir, DUNOD, Paris, 2009. 

80) T. Parsons, The social systems,  The Free Press, New York, 1964. 

  


