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والانفجار المعرفي والتطور التكنولوجي  العولمةإن الظروف الراهنة وما أفرزته من تحديات محلية وعالمية لعل من أهمها :ملخص
أدت إلى تحديث نمط التسيير والتي أجازت أيضا مسيرة الانتقال من التخطيط السابق إلى ما يسمى بالتخطيط المعتمد  وثورة المعلومات

ة ، وذلك باعتباره الطريق الذي يحدد التوجهات الخاصة بالأنشطة ولمواجهة المشاكل والتعامل مع المتغيرات الداخلية على الإستراتيجي

والخارجية، ولا شك أن التخطيط يحدد مسار العمل ويعمل على زيادة الكفاءة والفعالية الإدارية وهي الوظيفة الأولى والأساسية في عمل 

التخطيط إلاّ من خلال قيام الإدارة بوضع إستراتيجية واضحة المعالم محددة اة مواقف مستقبلية وفقا لرسالة  الإدارة ولا تتحقق فعالية

واضحة و رؤى مدروسة، خصوصا وان المؤسسات اليوم أقل فعالية وكفاءة أمام المتغيرات البيئية التي تتجه حركتها الديناميكية للتغير 

بل، حيث يجب تفهم أبعاد وانعكاسات التغيرات التي شهدا بيئة الأعمال والتأقلم مع تطوراا وإلاّ بشكل سريع لم يكن معهودا من ق

فإن المركز التنافسي للمؤسسة سيضعف وقد تنهار وتخرج من السوق،كما يجب على مديري المؤسسات اليوم إعادة التفكير في أنماط 

  .لغزو الأسواق الخارجية المستهدفة التسيير لأن تلك الأنماط لا يمكن أن يتم استخدمها

  .ة الخارجية،نمط التسييررسالة المؤسسة، الأهداف، المناف،لإستراتيجية، المؤسسة الاقتصاديةالعولمة، التخطيط، ا: الكلمات المفتاحية

Abstract: The current conditions and the resulting challenges of local and international, 
most notably globalization and the explosion of knowledge and technological development 
and the information revolution has led to this mode of management, which allowed also the 
process of transition from the former planning to so-called planning-based strategy, so as the 
road that determines the directions for activities to address the problems and deal with internal 
and external variables, and no doubt that planning determines the course of action and works 
to increase the efficiency and effectiveness of administrative post, the first and fundamental 
work of the department does not verify the effectiveness of the plan only through the 
Administration's developing clear strategy specific to counter the positions of the future, 
according to a clear message and vision studied, especially as today's organizations are less 
effective and efficient in front of environmental variables that went movement dynamics of 
the change quickly was not the case before, where you must understand the dimensions and 
implications of changes in the business environment and adapt to the developments and only 
the competitive position of the institution will weaken may break down and out of the market, 
the managers must rethink today's organizations in the patterns of governance, because those 
patterns can not be used for the invasion of foreign markets targetedthe right incentives to 
him. 
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   :مقدمة

علــى الــرغم مــن أن فكــرة التخطــيط قديمــة قــدم الحضــارة البشــرية نفســها فــإن مفهــوم التخطــيط بــالمعنى    

العلمــي حــديث النشــأة إذ يرجــع إلى أوائــل الربــع الثــاني مــن القــرن العشــرين عنــدما خــرج الاتحــاد الســوفياتي 

وبعــد الحــرب العالميــة الثانيــة انتشــرت م، 1933حــتى  1928للتنميــة مــن  ةعلــى العــالم بــأول خطــة خماســي

فكرة التخطيط وأخذ كثير من الدول بأسلوب التخطيط من أجل إحداث التقدم الاقتصادي والاجتمـاعي 

ومــن بـــين هـــذه الـــدول الجزائـــر، فمنـــذ فجـــر الاســـتقلال اعتمـــدت علـــى أنمـــاط تســـييرية تجـــري تبعـــا لمســـيرات 

حجـــر الزاويــــة  1962 اســــتخدمت انطلاقـــا مــــن تنمويـــة شـــاملة حيــــث اعتـــبرت المخططــــات الوطنيـــة الـــتي

التخطـيط المركـزي والتخطـيط (للاقتصاد ومن الطبيعي أن تكون النتائج المتوقعة مـن خـلال هـذه الأنمـاط 

ليســـت في تمـــام الصـــورة الـــتي رسمتهـــا الأذهـــان لإيجـــاد الحلـــول وتحقيـــق التقـــدم، ذلـــك أن الـــبلاد  ) اللامركـــزي

عدم قدرة السلطات العامة والمؤسسـات الاقتصـادية علـى تطبيـق  كانت قد عانت مشاكل كثيرة من خلال

إعــادة الهيكلــة للقطــاع العــام، ومــا يتعلــق بالقطــاع الصــناعي علــى وجــه الخصــوص أدى إلى تكــريس العمــل 

يم يمكـن المؤسسـة مـن النجـاح والإفـلات مـن الإفـلاس حيـث أن الظـروف الراهنـة و والجهود لبحث مخطط تقـ

والانفجــار المعرفــي والتطــور التكنولــوجي  العولمــةليــة وعالميــة لعــل مــن أهمهــا ومــا أفرزتــه مــن تحــديات مح

ــورة المعلومــات  الــتي أدت إلى تحــديث نمــط التســيير والــتي أجــازت أيضــا مســيرة الانتقــال مــن التخطــيط وث

  . السابق إلى ما يسمى بالتخطيط المعتمد على الإستراتيجية

 : كالتالي الإشكالية الرئيسيةوعلى هذا الأساس نطرح 

كيف يساهم مصطلح الإستراتيجية في جعل المؤسسة الجزائرية قادرة علـى القيـام بعمليـة التسـيير 

  في ظل تحديات أبرزها العولمة؟

 :إن السؤال الرئيسي يقودنا إلى طرح مجموعة من الأسئلة الفرعية كالتالي -

 ماذا تعني كلمة الإستراتيجية؟  �

 ى الإستراتيجية؟ وما هي مختلف مدارس هذا الفكر؟كيف تطور الفكر التسيري المعتمد عل �

 ما هو واقع تطبيق الإستراتيجية في المؤسسة الجزائرية؟ �

 :في ضوء مشكلة الدراسة والتساؤلات السابق طرحها تم وضع الفرضيات التالية: فرضيات الدراسة -
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دم التعــرف عـدم وضــوح المسـارات والتوجهــات الإســتراتيجية لـدى المؤسســات الوطنيــة يـؤدي إلى عــ -1

منهـــــا وعـــــدم تحديـــــد أوجـــــه الضـــــعف  والاســـــتفادةعلـــــى نقـــــاط القـــــوة والفـــــرص المتاحـــــة وكيفيـــــة اســـــتثمارها 

 .والتهديدات القائمة والمحتملة وكيفية التعامل الفعال معها

ضعف وإن لم يكن غياب التفكير والتصور الإستراتيجي لدى القيادات ومـديري هـذه المؤسسـات  -2

جه لعمليـة التخطـيط المعتمـد علـى الإسـتراتيجية يـؤدي إلى التعامـل الجيـد مـع كـلا وغياب الوقت والجهد المو 

 .البيئتين الداخلة والخارجية

ــــة المســــتهدفة والقصــــور الواضــــح في نظــــام  -3 ــــة عــــن الأســــواق الخارجي إن عــــدم وجــــود دراســــات كافي

 .المعلومات أدى إلى انخفاض مستوى التكيف مع عملية التخطيط والتفكير الإستراتيجي

  :يمكن تحديد أهمية الدراسة فيما يلي :أهمية الدراسة

والـتي  الاقتصـاديةالـتي تحـيط بالمؤسسـة  الاقتصـاديةتكتسي هذه الدراسة أهمية بالغة بحكم الظروف  - أ

السـوق المفـروض عليهـا وتحـاول  اقتصـادتبحث عن مخرج لها يمكنها من الـتحكم في أبجـديات وميكانيزمـات 

 .ستراتيجية قد تكون ذلك المخرجأن تثبت هذه الدراسة أن الإ

ـــا ودراســــة جميـــع جوانبهــــا للـــتمكن مــــن التكيـــف مــــع  الاهتمــــامظـــاهرة العولمــــة ووجـــوب  انتشـــار - ب

علــى طــرق علميــة كالإســتراتيجية الــتي ــتم أساســا بدراســة محــيط المؤسســة  بالاعتمــادمتطلباــا ومواجهتهــا 

  .في عملها وسوقها بما في ذلك من ديدات خارجية قد تواجه المؤسسة

  :يمكن تحديد مجال وحدود البحث بالأبعاد التالية :حدود الدراسة

ــــتي قمنــــا ــــا في مؤسســــة شــــيالي للأنابيــــب : كــــانيالبعــــد الم -أ  قــــد تطرقنــــا إلى الدراســــة الميدانيــــة ال

)CHIALI Tubes ( حيث قمنا بأخذ عينة من مجتمـع الدراسـة المتمثلـين في عمـال المؤسسـة) رؤسـاء

كوســيلة لجمــع البيانــات والقيــام بتحليلهــا   اســتبياناهم للدراســة وذلــك عــن طريــق طــرح وأخضــعن) ومرؤوســين

 .حتى نتمكن من التوصل إلى النتائج التي تصدق أو تكذب فرضيات الدراسة

وحــتى نعطــي لدراسـتنا الطــابع الواقــع والآني قمنــا ــذه الدراســة الميدانيــة في مؤسســة : البعــد الزمنــي -ب 

)CHIALI Tubes (وذلك حـتى نـتمكن  14/09/2009إلى غاية  07/07/2009ن إبتداءا م

 .من الحصول على المعلومات والقيام بفرزها وتحليلها والوصول إلى النتائج المطلوبة
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 منمـــن أجـــل الوصـــول إلى هـــدف البحـــث والإجابـــة عـــن الأســـئلة الـــتي طرحـــت ضـــ :المنهجيـــة المتبعـــة

  .طبيقيةعلى الدراسة النظرية والدراسة الت اعتمدناالإشكالية 

وعليــه تحقيقــا لأهــداف الدراســة وإشــكاليتها وفروضــها ســنقوم بتســليط الضــوء علــى ثلاثــة محــاور رئيســية 

  :وهي كالتالي

  .ماهية الإستراتيجية: المحور الأول

  .تطور الفكر التسيري المعتمد على الإستراتيجية :المحول الثاني

  .ير مسايرة للعولمة في المؤسسة الجزائريةواقع تطبيق الإستراتيجية كآلية نمط تسي :المحور الثالث

  ماهية الإستراتيجية :المحور الأول -1

الواقع إن معدل النجاح والفشل يتوقف على ما تتبعه المؤسسات من إستراتيجيات فهو أمر يحدد بصـورة 

قاطعة معدل نجاحهـا أو فشـلها في بيئـة الأعمـال ولعـل ذلـك يطـرح سـؤالا هامـا وهـو مـا هـي الإسـتراتيجية؟ 

ومــــا المقصــــود منهــــا؟ إن الوصــــول إلى تحقيــــق مثــــل هــــذه الإجابــــة يمــــر حتمــــا عــــبر معرفــــة المفــــاهيم والأبعــــاد 

  .الأساسية المتعلقة بإستراتيجية المؤسسة

  :مفاهيم عامة حول الإستراتيجية -1-1

الواقــع إن معــدل النجــاح والفشـــل يتوقــف علــى مـــا تتبعــه المؤسســات مــن اســـتراتيجيات، فهــو أمــر يحـــدد 

مـــا هـــي ة معـــدل نجاحهـــا أو فشـــلها في دنيـــا الأعمـــال ولعـــل ذلـــك يطـــرح ســـؤالا هامـــا وهـــو بصـــورة قاطعـــ

إن الوصول إلى تحقيق مثل هـذه الإجابـة يمـر حتمـا عـبر معرفـة المفـاهيم  الإستراتيجية؟ وما المقصود منها؟

  .والأبعاد الأساسية المتعلقة بإستراتيجية المؤسسة

  :تعريف الإستراتيجية -1-1-1

الإســـتراتيجية مفهومـــا مســـتمدا مـــن العمليـــات العســـكرية، وتعـــني في هـــذا الإطـــار تكـــوين تعـــد كلمـــة  -

التشـــكيلات، وتوزيـــع المـــواد الحربيـــة بصـــورة معينـــة، وتحريـــك الوحـــدات العســـكرية، وذلـــك لمواجهـــة تحركـــات 

  1.العدو، أو للخروج من مأزق أو حصار، أو لتحسين المواقع، أو لانتهاز فرص ضعف العدو

                                           
  465، ص 2006يع، عمان، ، الوراق للنشر والتوز ")لمحات معاصرة(الإدارة "سنان كاظم الموسوي، . رضا صاحب أبو أحمد آل علي، أ. د  1
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 STRATEGOSارة اليونانية القديمـة اشـتقت كلمـة إسـتراتيجية مـن الكلمـة اليونانيـة ففي الحض -

وتفيـــد الاســـتخدامات المحـــددة لهـــذه الكلمـــة في تلـــك الفـــترة التاريخيـــة أن كلمـــة ، 1جنـــرالوالـــتي تعـــني كلمـــة 

   2:جنرال تصف الشخص على أنه مكون من مجموعة من الأبعاد أو بالأحرى الخصائص وهي كالتالي

الجنــرال هــو ذلــك الشــخص الــذي يتصــرف وهــو يعلــم أنــه لــيس في فــراغ وأن هنــاك : خاصــية الأولــىال -

قـــوى أخـــرى في المســـرح الأوســـع حولـــه تـــؤثر وتتـــأثر بطريقتـــه في التصـــرف واتخـــاذ القـــرارات وتمـــارس بالتـــالي 

  .ضغوطا على النتائج التي يسعى إلى تحقيقها

ي يتصــرف بصــورة حازمــة فهــو يقــوم بمجموعــة مــن الجنــرال هــو ذلــك الشــخص الــذ: الخاصــية الثانيــة -

الأفعــال الموجهــة ذات الطبيعــة الهامــة الــتي تعتمــد أساســا علــى توظيــف عقلــه الإســتراتيجي الشــامل في إدارة 

سـاحة المعركـة، في نفـس الوقـت الـذي يحـتفظ فيـه باليقظـة الإسـتراتيجية المطلوبـة للاحتفـاظ بخطـوط الإمــداد 

ة الــتي تســاعد علــى اكتشــاف الفــرص الســانحة المفاجئــة واقتناصــها عنــدما ســالكة، وخلــق الشــروط الضــروري

  .بالعقل الإستراتيجي متعدد الأبعاد: تسمح الفرصة وهذا ما يسمى

الجنـرال هـو ذلـك الشـخص الـذي يـدرك جـدا أن عليـه مراقبـة المشـهد بكـل تفاصـيله : الخاصية الثالثة -

سقط في إحدى حوافه الخطـيرة إنـه يراقـب ويتتبـع ويتصـنت الكبيرة والصغيرة ويقترب منه أو يبتعد دون أن ي

بــأذن حساســة علــى مــا يجــري مــن مــداولات إســتراتيجية عنــد الخصــوم وعنــد الحلفــاء في ســاحة المعركــة علــى 

حــد ســواء، كمــا يتتبــع ويحلــل كــل مــا يقــال بــين صــفوف قواتــه وبــين صــفوف أعدائــه، كمــا أنــه أيضــا ذلــك 

 معارك البقـاء ويعلـم أنـه لديـه أدوار هامـة وشـاقة يجـب أن يؤديهـا الشخص الذي يعرف متطلبات النصر في

بقــوة وصــبر مــن أجــل أن يكــون قــادرا علــى تحقيــق أهدافــه، وهــو الأمــر الــذي يتوقــف علــى قدرتــه علــى أداء 

      : 3الأدوار التالية

  .يحدد بدقة نقاط القوة والضعف لديه ولدى أعدائه في ساحة المعركة -

  .ن لعقد التحالفات للتأثير في مجرى المعركة لصالحهيناور لجذب الآخري -

                                           
- 2001، الدار الجامعية، الإسكندرية، ")المبادئ والمهارات(الإدارة "راشد العجمي، . حمد الدعيج ود. جلال الهجرسي، د. أحمد ماهر، د. د  1

  .238ص  -2002
دكتوراه في العلوم الاقتصادية تخصص تسيير، ، أطروحة لنيل شهادة "التسويق الاستراتيجي وأهميته في مسايرة العولمة الاقتصادية"نوري منير،   2

  80، ص 2005- 2004جامعة الجزائر، الدفعة 
3  Michel GERVAIS, «Contrôle de gestion et planification d’entreprise », 3ème Edition, 
Economica, Paris, 1989, P60 
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  .يفاوض أعداءه لتحقيق أكثر الشروط ملائمة لتحقيق السلام ووقف الحرب -

  .يفاوض قيادته لتزويده بما تحتاجه قواته من دعم وفي الوقت المناسب -

  .يتجزأيمارس دوره في تحفيز قواته في ساحة المعركة بحيث يشكل منهم نسيجا واحدا لا  -

مـــن اـــال العســـكري إلى مجـــال المؤسســـات أو بـــالأحرى إلى اـــال الإســـتراتيجية ثم انتقـــل مصـــطلح  -

الإداري، وذلــك للاســـتفادة منـــه باعتبـــار التشــابه الكبـــير بـــين اـــالين المؤسســاتي والعســـكري، وخاصـــة بعـــد 

وإنمــــا بــــين الحــــرب الاقتصــــادية وظهــــور المنافســــة لــــيس بــــين المؤسســــات فقــــط، انتشــــار مصــــطلح 

  .التجمعات الاقتصادية والأمم

ولقـــد عـــرف مصـــطلح الإســـتراتيجية في المؤسســـة عـــددا هـــائلا مـــن التعـــاريف والمعـــاني المختلفـــة نـــدرج    

  :البعض منها، لمحاولة تمييز النقاط المشتركة بينها وهي كالتالي

كــل قــرار يــدور   فقــد كــان أكثــر انتقائيــة واعتــبر الإســتراتيجية علــى أــا: "I.ANSOFF 1حســب  -

فحصـــر اهتمـــام الإســـتراتيجية في علاقـــة المؤسســـة بمحيطهـــا الخـــارجي ) ســـوق/منتـــوج(حـــول اختيـــار الـــزوج 

هــــذا التعريــــف، حيــــث رأى أنــــه  A.MARTINET2، وقــــد نقــــح "وذلــــك في ظــــروف عــــدم التأكــــد

 إضــــــافة إلى الاهتمــــــام بعلاقــــــة المؤسســــــة بمحيطهــــــا الخــــــارجي، يجــــــب الاهتمــــــام بأنشــــــطة المؤسســــــة واعتــــــبر

الإسـتراتيجية وســيلة وأداة لإجــراء عمليـات التكامــل بــين أنشـطة المؤسســة والتــآلف والتركيـب بينهــا، إذ ذكــر 

أن الإستراتيجية هـي مجموعـة مـن القـرارات والتصـرفات المتعلقـة باختيـار الوسـائل والـربط بـين المـوارد لتحقيـق 

  .الأهداف

ـــا حســـب  اف الأساســـية طويلـــة الأمـــد تحديـــد الأهـــد"فقـــد عرفهـــا بأـــا  A.CHANDLER 3أمّ

  ".للمؤسسة واختيار خطط العمل وتخصيص الموارد الضرورية لبلوغ هذه الأهداف

علــى العلاقــة بــين الإســتراتيجية والهيكــل التنظيمــي للمؤسســة  )شــاندلر( CHANDLERوقــد ركــز 

  .وقام بالربط ما بين تحديد الأهداف طويلة الأمد واختيار طرق التصرف اللازمة لذلك

                                           
1 I. ANSOFF, « Stratégie de développement de l’entreprise », Organisation, Paris, 1987. 
2 A. MARTINET, « La Stratégie », Vuibert, Paris, 1983, P13 

  465، مرجع سابق، ص ")لمحات معاصرة(الإدارة "سنان كاظم الموسوي، . رضا صاحب أبو أحمد آل علي، أ. د  3
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هـي إنشـاء الارتبـاط "تعريـف أكثـر شموليـة، باعتبـار أن الإسـتراتيجية ) M. PORTER(قـدم كمـا 

  ".بين مختلف أنشطة المؤسسة، لغرض البحث عن وضعية مربحة على المدى الطويل

خطط وأنشطة المؤسسـة الـتي يـتم وضـعها "والذي يعرف الإستراتيجية بأا  Thomas(1(أمّا حسب 

التطابق بين رسالة المؤسسة وأهدافها وبين هذه الرسالة والبيئة التي تعمـل ـا بطريقة تضمن خلق درجة من 

  .بصورة فعالة وذات كفاءة عالية

ومــا نخلــص إليــه مــن التعريفــات الســابقة، هــو كــون الإســتراتيجية عمليــة تخطــيط عقلانيــة، فهــي تصــور  -

ا، دون أن يعــني ذلــك أن كــل بواســطة مجموعــة مــن القــرارات المتناســقة والــذي يعكــس الجــذور العســكرية لهــ

العمليات الإستراتيجية هي نتيجة لممارسات التخطيط الإستراتيجي إذ عادة ما تنبعـث الإسـتراتيجيات مـن 

توجهــات المســيرين ورغبــام، كمــا اســتنتجت ذلــك بعــض الدراســات الحديثــة، فمســاهمة نمــاذج اتخــاذ القــرار 

 عقلانيتـــهالمقـــرر في ســياق القـــرار الإســـتراتيجي و  والتخطــيط لا يجـــب أن تتغاضـــى عــن أهميـــة ودور شخصـــية

  .وصرامته في تحليل المشاكل

 الإستراتيجيةالمعتمد على  يتطور الفكر التسير : المحور الثاني

هنــاك عــدة مــدارس وتوجهــات تناولــت هــذا الفكــر الإســتراتيجي  : مــدارس الفكــر الإســتراتيجي2-1

 : ويمكن حصرها في التالي

  :مدرسة هارفارد -2-1-1

، مـــادة تســـييرية جديـــدة )50(في ســـنوات الخمســـينات ) Harvard(ظهـــرت في مدرســـة هارفـــارد  -

هدفها هو تعظـيم الـربح برفـع قيمـة الأسـهم، وبمـا أن المؤسسـات تعـرض منتوجـات السياسة العامة، تسمى 

ـــــين السياســـــة العامـــــة للمؤسســـــ ـــــه يتعـــــينّ علـــــى الإدارة العامـــــة التنســـــيق ب ـــــدة في أســـــواق مختلفـــــة، فإن ة جدي

 )02(إلى مـا بـين عـامين  )01(وامتدت آجال التنبؤ من عـام واحـد  )أسواق/منتوجات(والاستراتيجيات 

  . 2)10(حتى عشرة أعوام 

ويركــز هــذا المفهــوم علــى توقــع النمــو التخطــيط طويــل الأجــل حيــث أن هــذه المدرســة تبنــت مصــطلح  -

طلح هـو أن اتجاهـات الماضـي ومـا يحـدث وإدارة التعقيدات والافتراض الأساسي الذي يقـوم عليـه هـذا المصـ

                                           
1 Thomas, J, G, « Strategic management: Concepts », Practices and cases, N.Y, 1988. P38 

  .19مرجع سابق، ص ، "مساهمة لإعداد إستراتيجية لمؤسسة في قطاع البناء "بوزيدي دارين،   2
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ـــة التخطـــيط هـــذه بصـــفة أساســـية التنبـــؤ  مـــن تغـــيرات ســـوف تســـتمر في الحـــدوث مســـتقبلا وتتضـــمن عملي

بالمبيعـــات والتكـــاليف والتكنولوجيـــا ومـــا شـــابه ذلـــك، مســـتخدمين بيانـــات وتجربـــة الماضـــي وتتمثـــل مهمـــة 

ــــ ف مــــع النمــــو أو الــــتقلص المتوقــــع، ويتضــــمن التخطــــيط حينئــــذ في تــــوفير الإمكانيــــات والتســــهيلات للتكيّ

وتحــدث الفجــوة عنــدما لا  Gap Analysis(1(التخطــيط طويــل الأجــل مــا يســمى بتحليــل الفجــوة 

هنا فإن التغيير في العمليـات والـذي قـد يتضـمن زيـادة . تقابل المبيعات والأرباح المتوقعة الأهداف التنظيمية

  .يجب النهوض به لإزالة تلك الفجوةحجم الإمكانيات أو زيادة حجم طاقة الصنع 

" Ansoff"كـــان   ) 1960(في منتصـــف الســـتينات  :مدرســـة التخطـــيط الاســـتراتيجي -2-1-2

وعــدد مــن مستشــاري المكاتــب المختصــة في الإســتراتيجية وراء مرحلــة مــن التــدقيق في أدوات التحليــل وهــي 

وسنتطرق إليها بالتفصـيل حيـث يهـتم  ونظرا لأهميتها فهي موضوع دراستناالتخطيط الاستراتيجي، مرحلة 

التخطــيط الاســتراتيجي بــالتغيرات الــتي  تحــدث في القــدرات والمهــام الإســتراتيجية والافــتراض الأساســي هنــا 

هو أن تفسيرات الماضي ليسـت كافيـة فسـوف يحـدث بعـض الخـروج عـن ذلـك الماضـي وذلـك نتيجـة للتغـير 

في الحالتين إلى إجراء التعـديلات الإسـتراتيجية المطلوبـة، فقـد في القدرات أو الظروف المحيطة، ويحتاج الأمر 

  .2يجرى التعديل في مهام أو اتجاهات الإستراتيجية

ويتضـــمن التغيـــير في المهـــام والاتجاهـــات الإســـتراتيجية التحـــرك إلى أســـواق جديـــدة، كمـــا أن تعزيـــز كفـــاءة 

لإمكانيـــات الإســـتراتيجية، والتخطـــيط عمليـــات البحـــوث والتطـــوير يمكـــن أن تمثـــل تعـــديلا في القـــدرات أو ا

، يركـز علـى بيئـة السـوق الـتي تواجـه 3الاستراتيجي والذي قد يسـمى كـذلك التخطـيط الاسـتراتيجي للسـوق

المؤسســـة وبالتـــالي فـــإن التأكيـــد لا يـــتم فقـــط علـــى التنبـــؤ ولكـــن كـــذلك علـــى الفهـــم العميـــق لبيئـــة الســـوق، 

راء ذلـــك لـــيس فقـــط في الحصـــول علـــى نظـــرة فاحصـــة خاصـــة المنافســـين والعمـــلاء، ويتمثـــل الغـــرض مـــن و 

  .  للظروف الحالية ولكن أيضا تنمية القدرة  على توقع التغيرات ذات المغزى الاستراتيجي

                                           
1  Rudoff Grüning, Richard Kühn, «Planifier la stratégie », Presses Polytechniques et 
universitaires romandes, 2004, P9 
2 Mintzberg. H  OP CIT. P52. 

منهج (التفكير الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجية "طارق رشدي جبة، . مصطفى محمود أبو بكر ود. ال الدين محمد المرسي، دجم. د   3
  .26مرجع سابق، ص  ،)"تطبيقي
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إن الانتقــــــال مــــــن التخطــــــيط : )الإدارة الإســــــتراتيجية(مدرســــــة التســــــيير الإســــــتراتيجي  -2-1-3

الإدارة الإســـتراتيجية لمفهـــوم الصـــحيح ألا وهـــو الاســـتراتيجي إلى التســـيير الإســـتراتيجي أو بـــالأحرى إلى ا

يتعــدى كونــه تغيــير في إطــار الدراســة إذ يمثــل إعــادة النظــر في التعامــل مــع مختلــف العناصــر المكونــة للمحــيط 

الإدارة  1الخــــارجي، وكـــــذا الظــــواهر المتعلقـــــة بالهيكـــــل التنظيمــــي الـــــداخلي للمؤسســـــة حيــــث يقـــــوم مفهـــــوم

مفــاده أن دورة التخطــيط غــير كافيــة للتعامــل مــع معــدل التغــير الســريع  الإســتراتيجية علــى افــتراض أساســي

ــــتي تواجههــــا المؤسســــة، ولكــــي يحــــدث الانســــجام مــــع المفاجــــآت الإســــتراتيجية  ــــة ال ــــذي يحــــدث في البيئ ال

والتهديـــدات الســـريعة وكـــذلك الفـــرص، فـــإن القـــرارات الإســـتراتيجية تحتـــاج إلى أن تعـــد وتتخـــذ خـــارج دورة 

تراف بمتطلبات بيئة سريعة التغيير قد حث على ضرورة تنميـة أو زيـادة اسـتخدام وسـائل إن الاع. التخطيط

ونظــم أكثــر قــدرة علــى الاســتجابة، وعلــى وجــه التحديــد، فــإن هــذا المفهــوم يــبرز الحاجــة إلى نظــم مســتمرة 

ــــل : قائمــــة علــــى معلومــــات واقعيــــة، فالمفــــاهيم المختلفــــة مثــــل التخطــــيط المــــوقفي، إدارة الموقــــف تحلي

ــة، المرونــة الإســتراتيجية، وتعزيــز المهــام الرياديــة للتنظــيم تعتبــر كلهــا مــداخل ذات ا لحساســية البيئي

مـــثلا تشـــير إلى المتابعـــة المســـتمرة والاســـتجابة إلى مجموعـــة مـــن القضـــايا فائـــدة وقيمـــة، فـــالإدارة الموقفيـــة 

ثارا على الإسـتراتيجية، أمـا المرونـة والتطورات المحتملة في داخل أو خارج المنظمة والتي من المحتمل أن تترك آ

التنظيمية فتتضـمن عمـل خيـارات إسـتراتيجية والـتي تسـمح بالاسـتجابة السـريعة والمناسـبة للتغـيرات المفاجئـة 

إن صيانة الأصول غير المسـتغلة أو التنويـع إلى عـدّة أنشـطة مختلفـة : في بيئة عمل المنظمة، على سبيل المثال

 .2اتيجية المرنةتعتبر من الخيارات الإستر 

  التوجهات الكبرى للفكر الإستراتيجي 2-2

  1990-1980محاور الفكر ما بين  -2-2-1

  :في المؤسسات في هذه الفترة يمكن التمييز ما بين عدة توجهات إستراتيجية وهي كالتالي

                                           
 ،)"منهج تطبيقي(التفكير الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجية "طارق رشدي جبة، . مصطفى محمود أبو بكر ود. جمال الدين محمد المرسي، د. د  1

  .27مرجع سابق، ص 
 ،)"منهج تطبيقي(التفكير الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجية "طارق رشدي جبة، . مصطفى محمود أبو بكر ود. جمال الدين محمد المرسي، د. د  2

  27مرجع سابق، ص 
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إذ انضـــمت دراســـة الاقتصـــاد : 1تـــأثير الاقتصـــاد الصـــناعي فـــي تحديـــد الخيـــارات الإســـتراتيجية -1

صــناعي كــأداة مــن مجموعــة أدوات التحليــل الإســـتراتيجي في مرحلــة التشــخيص الخــارجي وأعطــت عمقـــا ال

لدراسة محيط المؤسسة، بالبحث بدقة في العناصر المكونة للمحيط وطبيعـة العلاقـات الـتي تربطهـا، كمـا هـو 

لقطــاع، فهــو يقــترح في بدايــة الثمانينــات وذلــك بدراســة هيكــل ابــورتر الشــأن بالنســبة للدراســة الــتي قــدمها 

تحليلا للديناميكية في القطاع الذي تنتمـي إليـه المؤسسـة، وقـد بـينّ أن الديناميكيـة التنافسـية يمكـن ممارسـتها 

داخــل الصــناعة لتفــادي أو تقليــل أثــر كــل ديــد خــارجي، ومــن خــلال تحليــل الديناميكيــة القطاعيــة يمكــن 

  .للمؤسسة أن تحدد الإستراتيجية المناسبة لها

فتجـــــاوز الفكـــــر المجـــــال الإســـــتراتيجي ظهـــــر مفهـــــوم جديـــــد وهـــــو : 2لمجـــــال الإســـــتراتيجيا -2

الإســـــــتراتيجي بـــــــذلك الاهتمـــــــام باقتصـــــــاديات الحجـــــــم ليهـــــــتم باقتصـــــــاديات اـــــــال أو مـــــــا يســـــــمى بــــــــ 

Economics of Scope  مـن طــرفLevis  وقـد ظهـر مفهـوم الحقــل الإسـتراتيجي مـن طــرف

Levis  مبـــدأ إمكانيـــة اســـتغلال فـــرص النجـــاح مـــن جـــراء تلاحـــم  وينطلـــق في ذلـــك مـــنم، 1984ســـنة

نشـــاطين أو أكثـــر في المؤسســـة أكثـــر مـــن اســـتغلالها لنشـــاط واحـــد، باعتبـــار مبـــدأ التنســـيق والتكامـــل بـــين 

النشــاطات والوظــائف في المؤسســة ضــرورة حتميــة لتحقيــق النجــاح، وتــأثرت الإســتراتيجية بخيــارات المؤسســة 

تي تركـــز فيهـــا علـــى تحديـــد المهـــارات الأساســـية وتنميتهـــا، فتحولـــت التكنولوجيـــا اليابانيـــة في هـــذه الفـــترة والـــ

إذ أنهــا تــؤمّن المرونــة التــي يتطلبهــا (والمــورد البشــري مــن أدوات تنفيــذ الإســتراتيجية إلى محــاور لتصــميمها 

   ).السوق والإنتاجية التي يبحث عنها المنتج

  1990محاور الفكر الإستراتيجي منذ  -2-2-2

الــــذكاء : هــــم مــــا ميّــــز هــــذه المرحلــــة مــــن تطــــور الممارســــات الإســــتراتيجية نقطتــــين أساســــيتين همــــاإن أ -

  .الاقتصادي، القياسية

ــــذكاء الاقتصــــادي -1 ــــادة المنافســــة : 3ال ــــز بيئــــة الأعمــــال في هــــذه الســــنوات، بتشــــبع الأســــواق وزي تتمي

علــى متابعــة متغــيرات المحــيط، والثــورات التكنولوجيــة، مــا يفــرض علــى المؤسســات ردودا أســرع وقــدرة هائلــة 

                                           
  27، ص مرجع سابق، "مساهمة لإعداد إستراتيجية لمؤسسة في قطاع البناء"بوزيدي دارين،   1
  27بوزيدي دارين، مرجع سابق، ص   2
  228، مرجع سابق، ص "تكنولوجيا الإدارة المعاصرة في ظل العولمة"فريد النجار، . د  3
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ففـــي ظـــل محـــيط تتعـــدد فيـــه أســـباب التقلـــب والتعقيـــد والتنـــوع، صـــار مـــن . للـــتمكن مـــن بنـــاء ميـــزة تنافســـية

الضــروري توســيع مجــال الملاحظــة داخــل المؤسســة لتــتمكن مــن كشــف الفــرص وحصــر المخــاطر مــا زاد مــن 

لــــف في وقتنــــا الحــــالي، فظهــــر الــــذكاء ثمــــين ومكمــــورد إســــتراتيجي والــــتي أصــــبحت تعتـــبر المعلومــــة أهميـــة 

  .الاقتصادي كرافعة أداء أساسية بالمؤسسة، بل إنه في بعض الدول كألمانيا يعتبر المحرك الإستراتيجي لنموها

هو مجموعة من الخيارات التنافسية للبحـث عـن المعلومـة الناجحـة : "مارتر والذكاء الاقتصادي كما عرفه 

  ".عالجتها وتوزيعها على مستويات المؤسسة بغرض استغلالها أو تخزينهاللأعوان الاقتصاديين والقيام بم

ولا يجـب اعتبـار الـذكاء الاقتصــادي مجـرد تطبيـق بســيط لمنهجيـة عمليـة للمراقبـة والتــيقظ بـل إنـه نمــوذج  -

تســـييري، بـــرزت أهميتـــه في إمكانيـــة التنســـيق بـــين تطـــورات المحـــيط والمؤسســـة، وحـــتى بـــين أنشـــطة العـــاملين 

  :م إلىوينقس

هـو البحـث عـن المعلومـة اللازمـة في الوقـت المناسـب بأقـل تكلفـة : البحث عن المعلومة الاقتصـادية -

  .ممكنة، تتضمن هذه المرحلة أيضا عملية الفرز والتخزين للاستغلال في الوقت المناسب

علومــة في الوقـــت وهنــا تقـــوم المؤسســة بتنظــيم المعلومــة واســـتغلالها، فــامتلاك الم: الذكــــاء الاســتراتيجي -

المناسب أصبح مصـدر تنـافس جـوهري لمؤسسـات اليـوم وتتلقـى المؤسسـة المعلومـات الـتي هـي في قلـب هـذا 

الأولى تكـون في شـكل إشـارات قويـة مـن السـهل الحصـول عليهــا : 1النمـوذج التسـييري الحـديث في صـورتين

سـابقة في شـكل إشـارات ضـعيفة أمّـا الثانيـة تكـون عكـس ال. وفهمها، حيث تكون المعلومة واضحة وكاملة

من الصعب نيلها حيث تحمل معلومات غير مفهومة وجزئية تتطلب التحليـل والمعالجـة وتشـكل أصـل الميـزة 

التنافسية للمؤسسات، فيستثمر صانعوا القرارات المال والجهد للحصول على أحسـن ترجمـة لهـذه الإشـارات 

مؤهل إسـتراتيجي يجـب الاسـتثمار فيـه إذا أرادت المؤسسـة فالقدرة على الترجمة والفهم الجيّد للإشارات هو 

  .البقاء في هذه البيئة

بالمقابل فإن الخيـارات الإسـتراتيجية الجديـدة الـتي تتبناهـا المؤسسـات لمواجهـة بيئـة أعمالهـا : 2القياسية -2

ج علـى المقـاس بحثـا وبالاعتماد على الدرجة العالية من المرونـة الـتي أكسـبتها إياّهـا التكنولوجيـات هـي الإنتـا 

عــن تميزهــا لــدى العميــل بإنشــاء صــورة جديــدة للعلاقــة الــتي تربطهــا بــه، إذ أصــبح يغطــي جــزءا مــن سلســلة 

                                           
  30مرجع سابق، ص ، "مساهمة لإعداد إستراتيجية لمؤسسة في قطاع البناء"بوزيدي دارين،   1
  229، مرجع سابق، ص "العولمةتكنولوجيا الإدارة المعاصرة في ظل "فريد النجار، . د  2
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القيمـــة في المؤسســـة فلـــم يعـــد المنـــتج مرنـــا، يســـمح بتقلـــيص التنويـــع لاســـتعمالاته المتعـــددة بـــل أصـــبح علـــى 

  .المقاس يرضي مستهلك واحد أنتج وفق متطلباته الخاصة

واقـــع تطبيـــق الإســـتراتيجية كآليـــة نمـــط تســـير مســـايره للعولمـــة فـــي المؤسســـة : ور الثالـــثالمحـــ3 

  .الجزائرية

للدراسـة، أولا لضــيق ) مجمـع شــيالي(نظـرا لاســتحالة إخضـاع كــل فـروع المؤسســة  :عينـة البحــث -3-1

ة الـتي الوقت، وإمكانيات البحث، وثانيا لتعدد وتشعب وحدات المؤسسة من جهـة، وتبـاين مواقـع الأنشـط

 CHIALI(مؤسســـة شـــيالي للأنابيـــب تتواجـــد فيهـــا مـــن جهـــة أخـــرى، فقـــد وقـــع اختيارنـــا علـــى 

Tubes ( والــتي تقــع بالمنطقــة الصــناعية لولايــة ســيدي بلعبــاس نظــرا لمــا تتــوفر عليــه الوحــدة مــن صــفات

الـتي تسـمح تجعلها متميزة عن كثير من الوحدات والفروع الأخرى وهذا نتيجة موعة مـن المنـاهج والطـرق 

: 2000بـــالتحكم الكلـــي في نوعيـــة المنتـــوج، حيـــث قـــد اســـتطاعت المؤسســـة مـــن الحصـــول علـــى شـــهادة 

9001 ISO   كمـــا تحصـــلت أيضـــا علـــى شـــهادة المطابقـــةTedj  مـــن)IANOR ( ـــا أيضـــاكمـــا أ

 ISO  14000: 2004تسعى وتتطلع للحصول على المزيد من شهادات المطابقة وعلى سبيل المثال 

إلى الآن تكثــف مجهوداــا مــن أجــل تطــوير أكثــر في نوعيــة منتجاــا والاســتجابة لكــل الطلبــات ومــا زالــت 

الـتي تتعلـق بعملائهـا وهـذا بـالرغم مـن أـا تمتلــك معـايير ومقـاييس عاليـة في جـودة منتجاـا فهـي مـع ذلــك 

كنهــا مــن البقــاء تســعى للتطــوير والتقــدم أكثــر فــأكثر نحــو الأمــام، وهــذا مــن أجــل اكتســاب ميــزة تنافســية تم

والاســتمرارية والحصــول علــى أكــبر نصــيب مــن الســوق الــتي تنشــط فيــه والــتمكن مــن المنافســة ســواء كانــت 

  ).عالمية(هذه المنافسة وطنية أو خارجية 

في مختلــف ) رؤســاء ومرؤوســين(وعليــه فــإن مجتمــع البحــث في هــذه الدراســة ســيتمثل في الأفــراد العــاملين 

عامـل  325 2009أفريـل والذين بلغ عـددهم في   )CHIALI Tubes(إدارات ومراكز مؤسسة 

  :وعاملة موزعين في أقسام كما يظهر في الجدول التالي

  في فئات CHIALI Tubesتوزيع الأفراد العاملين بمؤسسة  1جدول رقم

  )%(النسبة المئوية   العدد  الفئــات

  إطار مسير

  إطار سامي

5  
27  
47  

1.54  
8.31  
14.46  
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  إطار

  عون تحكم

  عون تنفيذ

  المتعاقدين

102  
101  
43  

31.38  
31.08  
13.23  

  %100  325  المجموع

  وثائق ممنوحة من طرف إدارة الموارد البشرية: المصدر

إطـار (رئيسـا يعملـون بالوظـائف الإشـرافية  181يظهر من الجدول السابق أن مجتمع البحث مقسـم إلى 

مــــرؤوس يعملــــون بالوظــــائف  101و %55.69بنســــبة  )مســــير، إطــــار ســــامي، إطــــار، عــــون تحكــــم

وقــد قمنــا باختيــار عينــة عشــوائية  %13.23عامــل مؤقــت بنســبة   43و %31.08التنفيذيــة بنســبة 

مــوزعين علــى مختلــف وحــدات ) رؤســاء ومرؤوســين(عــاملا  50مـن فئــة العمــال الإداريــين يقــدر عــددهم بـــ 

لبحـــــث فقـــــد اســـــتعنا ونشـــــير هنـــــا قبـــــل توزيعنـــــا للاســـــتمارات علـــــى عينـــــة ا %15.39المؤسســـــة بنســـــبة 

بمتخصصــــين في هــــذا اــــال لاختبــــار وضــــوح الأســــئلة المطروحــــة، وقــــد ترتــــب علــــى ذلــــك أحــــداث بعــــض 

 .التغييرات اللفظية على بعض الأسئلة بغرض جعلها أكثر سهولة ووضوحا

  .تقديم الاستبيان والطريقة المتبعة -3-2

ع البيانـات اللازمـة لاختبـار فرضـيات البحــث تم الاعتمـاد في الدراسـة الميدانيـة علـى اسـتمارة اسـتبيان لجمـ

والمســاعدة في إبـــراز مـــدى أهميـــة التخطـــيط الاســـتراتيجي في إعطــاء المؤسســـة ميـــزة تمكنهـــا مـــن مواجهـــة كـــل 

العوامـــل الخارجيـــة أو إبـــراز وجـــود قصـــور في إعـــداد التخطـــيط الاســـتراتيجي نظـــرا لوجـــود مشـــاكل ســـواء في 

تبينه استمارة الاستبيان التي تم توزيعها على عينـة البحـث في مؤسسـة وهذا ما س. عملية الصياغة أو التنفيذ

)CHIALI Tubes ( وهذا بعد أخذ الموافقة من طرف المدير العـام والـذي تمّ تمثيلـه في خـتم وتوقيـع

  .مدير الموارد البشرية للمؤسسة والذي هو مبينّ في الملاحق مع استمارة الاستبيان

ل نتــائج الاســتبيان يجــب أولا أن نعطــي فكــرة عــن كيفيــة تقــديم الاســتبيان حيــث قبــل القيــام بدراســة وتحليــ

  .وما هي الطريقة المتبعة في عملية صياغة أسئلة الاستبيان
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) CHIALI Tubes(تم تقــديم الاســتبيان إلى مؤسسـة  :تقـديم اســتمارة الاســتبيان -3-2-1

عنها، كمـا تمّ تقسـيمه إلى أجـزاء  عن طريق إعداده بشكل أنيق وواضح وبطريقة تجذب المستجيب للإجابة

  :أساسية

المقدمة حيث يتم في هذا الجـزء التعريـف بالدراسـة وأهميتهـا، كمـا يتضـمن هـذا الجـزء أيضـا  :الجزء الأول

تحفيــز المبحــوث للإجابــة عــن الاســتبانة ويــتم الإشــارة إلى أن إجابتــه تعتــبر هامــة ومفيــدة لأغــراض البحــث، 

يات البحث وأا ستعامل بشكل سري، كما تمّ أيضا التعريـف بالبحـث وأن المعلومات سوف تستخدم لغا

  .وبموضوع الدراسة المزمع إجراؤها داخل المؤسسة

تضـــمن هـــذا الجـــزء معلومـــات عامـــة عـــن المؤسســـة وعـــن المحـــيط الـــذي تعمـــل فيـــه كاســـم : الجـــزء الثـــاني

ع المنافسـة الـتي تواجههـا، وظـائف الشركة، تاريخ إنشائها، الملكية، طبيعة نشاطها، مجال تدخلها، حالة ونو 

  .الخ....المؤسسة

تضــمن أســئلة تتعلــق بمفهــوم الإســتراتيجية لــدى مؤسســة التطبيــق الميــداني ومــاذا تعنيــه لهــا : الجــزء الثالــث

للمبحــوث، هــل كتعريــف الإســتراتيجية بــالمفهوم العــام ومــا تعنيــه هــذه الكلمــة مــن خــلال عــدة أســئلة 

لإســتراتيجية هــل هنــاك تخطــيط علــى مســتوى المؤسســة، هــل هنــاك تفــويض تطيــق المؤسســة مفــاهيم الإدارة ا

للسلطة، كيف يتم التعامل مع الإستراتيجية وذلك من حيث نشأا وكيفية إبلاغهـا وتـداولها علـى مسـتوى 

  .المؤسسة، كما تم طرح أسئلة أخرى تنصب في إطار الإستراتيجية بالمفهوم العام

الإستراتيجية العامة على مستوى الإدارة العليا انتقلنا في هذا الجـزء إلى  بعد التطرق لأسئلة: الجزء الرابع

كالأســــئلة المتعلقــــة بعمليـــة الإنتــــاج، الأســـئلة المتعلقــــة بعمليــــة الأســـئلة المتعلقـــة بالعمليــــات الوظيفيـــة 

  .الخ...التسويق، الأسئلة المتعلقة بعملية التخطيط

التسـيير في هـذه الوظـائف وكيـف يـتم ارتباطهـا بعمليـة وهذا من أجل أخذ نظرة شاملة عن كيفية العمل و 

  .صياغة وتنفيذ ومراقبة عملية التخطيط الإستراتيجي

هنـــاك في هـــذا الجـــزء تم التركيـــز علـــى أســـئلة تتعلـــق بصـــلب عمليـــة صـــياغة التخطـــيط : الجـــزء الخـــامس

، الأهـــــداف لـــــدى المؤسســـــة والسياســـــات )مـــــا هـــــي رســـــالة المؤسســـــة؟(كالرســـــالة الإســـــتراتيجي 

  .الخ...الإستراتيجيات المتبعةو 
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تم التركيــز والتطــرق إلى أســئلة تتعلــق بعمليــة التنفيــذ للتخطــيط الإســتراتيجي كالأســئلة : الجــزء الســادس

ــــذ والــــتي تــــدخل في أساســــيات عمليــــة التنفيــــذ  ــــتي تســــاعد علــــى عمليــــة التنفي كثقافــــة المتعلقــــة بالعوامــــل ال

  .الخ...المؤسسة، هيكلها التنظيمي

تم التركيز فيه إلى أسئلة تتعلق بآخر مرحلة في عملية التخطيط الإسـتراتيجي وهـي مرحلـة : الجزء السابع

  .الرقابة والتقييم

أخيرا تضمنت اسـتمارة الاسـتبيان إرشـادات التعبئـة والـتي تتعلـق بطريقـة تعبئـة الاسـتبيان كمـا تضـمن هـذا 

فسـار منـه عـن نقطـة مـا استصـعبت الجزء عنـوان الباحـث وهاتفـه وذلـك في حالـة حاجـة المبحـوث إلى الاست

  . عليه

  الطريقة المتبعة في صياغة أسئلة الاستمارة -3-2-2

إن الطريقـة الــتي تم إتباعهـا في عمليــة صـياغة أســئلة اسـتمارة الاســتبيان الـتي تم توزيعهــا علـى عينــة البحــث  

  :كانت عن طريق تقسيم الأسئلة إلى ثلاثة أنواع

حيـــث فيهـــا يـــترك للمبحـــوث حريـــة الإجابـــة عـــن الســـؤال : الحـــرة الأســـئلة المفتوحـــة أو: النـــوع الأول

المطروح بطريقته الخاصة وتعابيره وألفاظه التي يراها حيث هذه الأسئلة ساعدتنا في الحصول على معلومـات 

السـؤال المتعلـق : على سبيل المثالتفصيلية ومتعمقة ومعرفة آراء ووجهات نظر كل فرد من عينة البحـث، 

  .اتيجيةبتعريف الإستر 

حيـث تم تحديـد الخيـارات الممكنـة لكـل سـؤال : الأسئلة المغلقة أو محدودة الاختيارات: النوع الثاني

ويطلــب إلى المبحــوث اختيــار أحــدها أو أكثــر حيــث تم اللجــوء إلى هــذا النــوع مــن الأســئلة عنــدما تكــون 

طــار الـــزمني لعمليــة التخطـــيط الســؤال المتعلـــق بالإ: علـــى ســبيل المثـــالالخيــارات المتاحــة معروفـــة ومحــددة، 

 .الخ...الإستراتيجي

  :فيما يخص الأسئلة الأساسية للدراسة المرتبطة بإستراتيجية المؤسسة: تحليل النتائج -3-3

  .فيما يتعلق بالسؤال الرجاء كتابة تعريفكم للإستراتيجية وما تعنيه هذه الكلمة بالنسبة لمؤسستكم -1

ت، كــل عينــة البحــث قامــت بإعطــاء التعريــف للإســتراتيجية مــن الإجابــا %100فقــد تحصــلنا علــى  -

وماذا تعنيه هذه الكلمة بالنسبة لمؤسستهم وكانت الإجابات كلها تصب في خانـة واحـدة، والـتي تتمثـل في 

وذلــك لتكــريس ) الحاليــة والماضــية(الإسـتراتيجية هــي وســيلة تأخــذ بعــين الاعتبــار كـل المعطيــات أن 
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رجم إلـى مخططـات متوسـطة وطويلـة المـدى بهـدف الحصـول علـى ميـزة برنامج عام والذي بـدوره يتـ

  .تنافسية

  ).1(فيما يتعلق بالسؤال هل لدى مؤسستكم أي إستراتيجية بالمعنى المقصود في السؤال  -2

ـــاك إســـتراتيجية بـــالمعنى المقصـــود فـــي الســـؤال (أجـــابوا بـــنعم  %100فقـــد تحصـــلنا علـــى نســـبة  هن

  .ل الرجاء توضيح الإستراتيجية إذا كانت الإجابة بنعموعندما قمنا بطرح السؤا) الأول

أجـابوا بـأن إسـتراتيجية المؤسسـة تتمثـل في محاولـة كسـب عمـلاء جـدد  %75فقد تحصلنا على نسـبة  -

للمؤسســة وذلــك مــن حيــث نوعيــة المنتــوج وجودتــه وتــوفير عــدد كبــير مــن المنتوجــات بشــتى أشــكالها والــتي 

فقــد أجــابوا بــأن إســتراتيجية  %25يــث تكتســب الميــزة التنافســية، أمــا تكــون مطابقــة للمعــايير الدوليــة ح

المؤسسة تتمثل في أن تسعى في التفوق على منافسيها مـن خـلال تنظـيم يسـمح لهـا بتـوفير جميـع المعلومـات 

  .التي تساهم في دراسة وضعيتها الداخلية والخارجية وتوفير كل الظروف الملائمة لتحقيق التميز في السوق

  هل تطبق المؤسسة مفاهيم الإدارة الإستراتيجية؟: ما يتعلق بالسؤالفي -4

CHIALI Tubes)يؤيــدون تطبيــق مؤسســة  %85فقــد تحصــلنا علــى نســبة  لمفــاهيم الإدارة  (

  .فقد أيدوا نوعا ما تطبيق المؤسسة لمفاهيم الإدارة الإستراتيجية %15الإستراتيجية، أما 

CHIALI Tubes)فهنـاك إجمـاع علـى تطبيـق مؤسسـة  لمفـاهيم الإدارة الإسـتراتيجية وذلـك مـن  (

خلال قيامها بعملية التنظيم والتخطـيط والرقابـة والقيـام بوضـع السياسـات والاسـتراتجيات الـتي تسـاعد علـى 

تحقيــــق أهــــدافها وتبــــني مفــــاهيم إداريــــة جديــــدة تتناســــب مــــع التطــــور التكنولــــوجي والتطــــور البيئــــي والقيــــام 

  .التسيير داخل المؤسسة كتبني هياكل تنظيمية جديدة بتعديلات تساعد على عملية

هــل لــدى المؤسســة نظــام رسمــي للتخطــيط الاســتراتيجي؟ فقــد تحصــلنا علــى : وفيمــا يتعلــق بالســؤال -5

  :النسب التالية

  .أجابوا بأن هناك نظام رسمي للتخطيط الإستراتيجي 68%

  اتيجيأجابوا بقولهم إلى حد ما هناك نظام رسمي للتخطيط الإستر  27%

  .أجابوا ليس هناك نظام رسمي للتخطيط الإستراتيجي في المؤسسة 5%

أقرت بأن هناك نظام رسمي لعمليـة التخطـيط الإسـتراتيجي والـذي  %68إن النسبة الغالبة والتي تقدر بـ 

CHIALI Tubes)تم تأكيـد هـذه النسـبة هــو المكلـف بعمليـة التخطـيط في مؤسســة  والـذي أقــر  (
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بإعداد نظام رسمـي، بحيـث يكـون متكامـل ويشـمل كـل أنشـطة المؤسسـة وكـل المسـتويات  بأن المؤسسة تقوم

الإداريــة وكــل أنــواع الخطــط الممكنــة والــتي تتضــمن هــذه الأخــيرة شــرحا مبســطا وكــاملا للخطــوات التفصــيلية 

  .لكل نوع من الخطط

  لية؟هل يخطط المديرين في كافة المستويات الإدارية بفعا: وفيما يتعلق بالسؤال -6

  :فقد تحصلنا على كل الإجابات والتي كانت مصنفة حسب النسب التالية

  .أجابوا بأن هناك تخطيط جيد للمديرين في كافة المستويات الإدارية 50%

  .أجابوا بأن هناك تخطيط نسبي نوعا للمديرين في كافة المستويات الإدارية 45%

  .يات الإداريةأجابوا بأن ليس هناك تخطيط فعال في كافة المستو  5%

فهــذا يعطــي لنــا التصــور بــأن  %45و %50حســب النســب فهنــاك نســبتين قــريبتين مــن بعضــهما همــا 

المؤسســة لــديها تخطــيط جيــد وذلــك في كافــة المســتويات الإداريــة إلا أن هنــاك بعــض الهفــوات قــد يتناســى 

  .عنها وبعض المديرين ولمنها لا تعطل ولا تفسد عملية التخطيط

  هل هناك تفويض للسلطة من طرف المديرين؟: السؤالفيما يتعلق ب -7

  :فقد تحصلنا على النسب التالية

  .لأيدوا بأن هناك تفويض للسلطة من طرف المديرين 50%

  .أيدوا نوعا ما وأجابوا بأن ليس هناك تفويض مطلق 25%

  .أجابوا بأن ليس هناك تفويض للسلطة من طرف المديرين 25%

ج بـأن هنـاك تفـويض للسـلطة مـن طـرف المـديرين ولكـن في حـدود الـتي حسب النسب المستخلصة نستنت

تسمح بعدم استغلال هذا التفويض في أعمال أخـرى قـد تضـر بالمؤسسـة وبإسـتراتيجيتها لـذا فـالرئيس يقـوم 

  .بعملية التفويض ولكن مع المراجعة دائما والتأكد بأن الأمور تسير حسب ما هو مخطط لها

  هل أهداف المؤسسة قابلة للقياس وتم توصيلها بصورة جيدة؟: فيما يتعلق بالسؤال -8

يوافقـون علـى أن الأهـداف قابلـة للقيـاس  %100فقد تحصلنا علـى رأي واحـد وبالإجمـاع وذلـك بنسـبة 

وتم توصـــيلها لكافـــة أعضـــاء المؤسســـة بصـــورة جيـــدة وفعالـــة حيـــث أن المؤسســـة تســـعى إلى تحديـــد أهـــدافها 

قبلية والتنبــؤ باحتياجاــا مــن كافــة الوســائل ســواء كانــت ماديــة أو ماديــة أو بشــرية، فهــي علــى ســبيل المســت

المثــال تحــدد كيفيــة الإنتــاج الــتي يجــب عليهــا إنتاجهــا خــلال هــذه الســنة فهــو بالنســبة لهــا هــدف تســعى إلى 
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فهـذا يعـني أن الهـدف تحقيقه وهذا الأخير هـو قابـل للقيـاس فيقـاس عنـدما تحقـق تلـك الكميـة فـإذا تحققـت 

تم توصــيله لكافــة أعضــاء المؤسســة ممــا دعــا ذلــك إلى تكــاثف الجهــود بــين كافــة المــديرين التنفيــذيين لتحقيــق 

  .هذا الهدف أو مجموعة من الأهداف المقرر تحقيقها

  : فيما يتعلق بالسؤال -9

  :يتم التعبير عن غرض المؤسسة من خلال -أ

  .أهداف طويلة ألجل -

  .خصيص المواردأولويات لت -

بعد تفحص الإجابات تم التأكد بالإجماع أنه يـتم التعبـير عـن غـرض المؤسسـة مـن خـلال تحقيـق أهـدافها 

سواء المتوسطية أو طويلة ألجل إذن إن ذلك يرتبط ارتباطا قويا بالأولويات التي تسعى إليهـا مؤسسـة شـيالي 

فقــد تم الاســتنتاج بــأن ق تلــك الأهــداف تخصــيص وتــوفير كــل المــوارد اللازمــة لتحقيــ: والــتي تتمثــل في 

سـواء كانـت المـوارد البشـرية المتمثلـة في كفـاءة وخـبرة عامليهـا بدون أولويات المؤسسة لتخصيص المـوارد 

أو المـوارد الماليــة والمتمثلــة في الســيولة المتــوفرة لــديها لكــي تــتمكن مــن تحقيــق عــدة اســتمارات وتجنــب اللجــوء 

قامـــت بتمويـــل شـــراء مصـــنع في )  CHIALI Tubes◌ِ (سســـة إلى البنـــوك في كـــل مـــرة حيـــث مؤ 

ســطيف وهــذا في إطــار أهــدافها طويلــة الجــل فلــولا أن خصصــت المــوارد لمــا قامــت بتحقيــق هــذا الاســتثمار 

فغـــرض المؤسســـة متمثـــل في أهـــدافها متوســـطة وطويلـــة الجـــل والـــتي يجـــب قبـــل كـــل شـــيء تخصـــيص المـــوارد 

  .اللازمة

  :كمؤسست: فيما يتعلق بالسؤال -ب

  على دراية كاملة بكبار منافسيها -

  .تحاول التنبؤ بتحركات منافسيها -

  .لديها المقدرة على تكييف إستراتيجيتها بصفة مستمرة للتغيرات البيئية -

  .تعرف تماما جوانب قوتها وضعفها -

توافـــــــق بشـــــــدة علـــــــى أن مؤسســـــــة  %100بعـــــــد تفحـــــــص الإجابـــــــات فقـــــــد تحصـــــــلنا علـــــــى نســـــــبة  -

) ِ◌CHIALI Tubes ( علـى درايـة كاملـة بكبـار منافسـيها سـواء كـان ذلـك علـى المسـتوى المحلـي أو

الخـارجي، فهــي تنشــط في سـوق شــعاره المنافســة والتحــدي مـن اجــل البقــاء والاسـتمرارية، فهــي بــذلك تقــوم 
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اليقظـة بدراسة السوق ولها حرص شديد علـى معرفـة كـل المعلومـات عـن المنافسـين فهـي بـذلك تطبـق مبـدأ 

  ). CHIALI Tubes(سب ما صرح به المدير العام لمؤسسة حالتنافسية 

يوافقــون علــى أن المؤسســة لــديها المقــدرة  %95كمــا تحصــلنا أيضــا علــى رأي واحــد وبالإجمــاع وبنســبة 

يوافقــون بشــدة هــذا الــرأي  %5علــى تكييــف إســتراتيجيتها بصــفة مســتمرة للتغــيرات البيئيــة وتحصــلنا علــى 

لكل ما يجري خارج مؤسستها سـواء كـان ذلـك مـن جهـة  متيقظة) CHIALI Tubes◌ِ (فمؤسسة 

لم مـدير الماليـة والمحاسـبة الخ لكن حسب المقابلـة الـتي أجريناهـا مـع ...المنافسين أو العملاء أو الموردين

تمّ المعرفــة أن التشــريعات الــتي تصــدرها الدولــة مــن حــين إلى آخــر دون علــم ســابق للمؤسســات الــتي يهمهــا 

فمــثلا التعــاملات الــتي كانــت ) CHIALI Tubes◌ِ (ســة شــيالي للأنابيــب مؤسالأمــر ومــن بينهــا 

تتم بين المؤسسة والمتعاملين الأجانب كانت تتم عن طريـق الائتمـان والضـمانات المتمثلـة في سمعـة المؤسسـة 

مـن الخـارج وبعـد ) Accessoires(حيث أن هذه الأخـيرة كانـت تقـوم بشـراء المـواد الأوليـة أو اللواحـق 

لمؤسســة بعمليــة التصــنيع ثم البيــع كــان يــتم التســديد بالاتفــاق بــين المؤسســة والمــورد الأجنــبي دون أن تقــوم ا

دفع رسوم من كلا الطرفين سواء على التأخير أو على أي شيء آخر إلى أن افترضـت الدولـة وأقـرت قانونـا 

ممـا ســبب ) Le Crédit documentaire(الاعتمـاد المســتندي يقضـي بالتعامـل بمــا يسـمى 

  .ذا الخير نوع من القلق لدى المؤسسة ولمنها استطاعت أن تقوم بالتكيف مع هذا التغير في وقت قصيره

 :يتم إبلاغ الإستراتيجية صراحة وبشكل واسع-: فيما يتعلق بالسؤال -ج

  داخليا إلى المؤسسة -

  .خارجيا إلى كل أطراف التعامل الملائمة -

افقـون علـى أن يـتم إبـلاغ الإسـتراتيجية صـراحة وبشـكل يو  %75فقد تحصلنا من الإجابات على نسبة 

لا لم يعطـــوا إجابـــة وذلـــك بقـــولهم  %10يوافقـــون نوعـــا مـــا و %15واســـع إلى كـــل أعضـــاء المؤسســـة، و

يوافقون إبلاغ الإستراتيجية صراحة وبشـكل أوسـع إلى كـل أطـراف  %48كما تحصلنا على نسبة . أدري

لم  %22لا يوافقـون علـى هـذا الـرأي و  %30صلنا علـى نسـبة التعامل الملائمة خارجيا مع المؤسسة وتح

  .يعطوا إجابة وذلك بقولهم لا أدري

توافـق علـى إبـلاغ إسـتراتجيتها ) CHIALI Tubes◌ِ (من خلال النسب نسـتنتج بـأن مؤسسـة  -

إلى كافــة أعضــاء المؤسســة وذلــك حــتى يتســنى لهــم تكثيــف الجهــود ومراعــاة الخطــة الإســتراتيجية في قــرارام 
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وسياســـام حـــتى تـــتلائم مـــع الخطـــة، فـــإذا لم يـــتم الإبـــلاغ عنهـــا فكيـــف ســـيتم التنســـيق بـــين الإدارة العليـــا 

  .والإدارة التنفيذية

أمــا بالنســبة إلى تبليــغ الإســتراتيجية خــارج المؤسســة فهنــا توافــق المؤسســة علــى إبلاغهــا لأطــراف التعامــل 

هـم فهـي في نفـس الوقـت تتعامـل بحـذر في إسـتراتجيتها مـن المؤتمنين والموثوق م والتي لها علاقة جد قوية مع

 .جهة المنافسين الذين ينشطون في سوقها ولهم نفس منتوج المؤسسة

تحليـل محفظـة نشـاطات  :BCGتحليل محفظـة النشـاطات الإسـتراتيجية باسـتعمال مصـفوفة 4-3 

فهـا يسـتدعي مجموعـة عوامـل يجـب تعري BCGمن خلال مصـفوفة  )CHIALI Tubes(مؤسسة 

وهــذا  الوضــعية التنافســية وقــوة جــذب الســوق: في شـكل متغــيرات تســمح بتحديــد معيـارين أساســين همــا

حيــــث تكمــــن العلاقـــة بــــين المتغــــيرات . لكـــل نشــــاط إســـتراتيجي تبعــــا وارتباطــــا لكـــل مــــن الســــوق والمنتـــوج

ومــــن ثم اعتمادهــــا   والمعيـــارين في قيمــــة كـــل متغــــير أو أثـــره في تحديــــد الوضــــعية التنافســـية والجاذبيــــة الســـوقية

كوســـيلة أو أداة مـــن قبـــل المســـؤولين في اســـتيعاب الحـــالات الـــتي تعترضـــهم وحـــل مختلـــف المشـــاكل وتبريـــر 

أما التوصـيات الإسـتراتيجية الـتي تخـتص ـا هـذه الطريقـة فهـي مصـاغة في معـاني عامـة .النقص أو الاختلال

  .التطوير لتحقيق النمو للنشاطات المتفرقة -:أهمها

  .ظة والإبقاء للنشاطات المتوسطة الأهميةالمحاف -

تعظـــيم المردوديـــة أو توقيـــف الاســـتثمارات للنشـــاطات قليلـــة الأهميـــة وبخصـــوص تمثيـــل النشـــاطات مـــن  -

خلال المصفوفة فيرتبط ذلك بـدوائر مختلفـة يشـير حجمهـا إلى أهميـة ميـدان النشـاط ويـتم التوصـل إلى ذلـك 

  .إلى رقم الأعمال الكلي للمؤسسةعن طريق التعرف أو تقدير نسبة كل نشاط 

في مصفوفة تصنيف الإستراتيجيات تقترح اختيارات واقعية خاصة بكل حالة موصوفة بعـد الدراسـات  -

اللازمة والمناقشة الضرورية تقوم المؤسسة بإعـداد مخطـط توجيـه إسـتراتيجي واقعـي موضـوعي يتجـاوز الأوهـام 

  :والمخاطرات حيث من خلال ثلاث مستويات

  :وحسب معيارين أساسيينضعيف ) 3متوسط، ) 2وي، ق) 1

  .يتم تموضع النشطة في المصفوفةجاذبية السوق، / الوضعية التنافسية، ب/ أ

حيـــث الهـــدف مـــن التحليـــل الإســـتراتيجي هـــو تقيـــيم مجـــالات النشـــاطات الإســـتراتيجية لمؤسســـة شـــيالي 

  ).CHIALI Tubes(للأنابيب 
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  .2009 اده عن طريق مستوى الأعمال المتزامنة للفترةهذا التحليل الإستراتيجي يتم اعتم -

  تحليل محفظة النشاطات -1

  :تحديد قوة جذب السوق لكل قسم استراتيجي 1-1

  )CHIALI Tubes(تحديد قوة جذب السوق لمؤسسة : 2الجدول رقم -

معايير تحديد قوة جذب 

  السوق

  *المرجح 

  )الأهمية النسبية(

أنابيب 

PVC  للتطهير

الح والماء الص

  للشرب

  للاتصالات PVCأنابيب 

أنابيب 

PEBD 
ذات الكثافة 

  المنخفضة

 PEHDأنابيب 

للتطهير والماء الصالح 

  للشرب ذات كثافة عالية

  ب  أ  ب  أ  ب  أ  ب  أ

  1  4  0.5  2  0.75  3  0.75  3  0.25  حجم السوق الإجمالي

  1.5  5  0.6  2  0.9  3  0.9  3  0.3  معدل نمو السوق

  0.6  3  0.4  2  1  5  0.6  3  0.2  شدة المنافسة

  1  4  1  4  0.75  3  1  4  0.25  التحكم في التكنولوجيا

  4.1    2.5    3.4    3.25    1.00  المجموع

الوضـــعية  1حيـــث يمثـــل ) درجـــات 05(التحليـــل يرتكـــز علـــى خمســـة معـــايير مرجحـــة وفقـــا لأهميتهـــا  -أ

  .ع المؤسسةالوضعية القوية حيث تم هذا التقييم على أساس معاينتها الخاصة لواق 5الضعيفة و

  .لكل متغير في القيمة أ) الأهمية النسبية(هو حاصل ضرب المرجح  -ب

  .المرجح تم حسب تقييم ميداني للمؤسسة* : 

  تحديد الوضعية التنافسية لكل قسم إستراتيجي 1-2

  ).CHIALI Tubes(تحديد الوضعية التنافسية لمؤسسة :  3الجدول رقم

معايير تحديد قوة 

  جذب السوق

  *المرجح 

  )الأهمية النسبية(

للتطهير  PVCأنابيب 

  والماء الصالح للشرب

 PVCأنابيب 

  للاتصالات

 PEBDأنابيب 

ذات الكثافة 

  المنخفضة

 PEHDأنابيــــــــــــــب 

ـــر والمـــاء الصـــالح  للتطهي

  للشرب ذات كثافة عالية

  ب  أ  ب  أ  ب  أ  ب  أ

  0.4  4  0.3  3  0.5  5  0.3  3  0.1  حصة السوق

التمكن من موارد 

  التموين
0.1  4  0.4  4  0.4  4  0.4  4  0.4  

التمكن من تكاليف 

  الإنتاج
0.15  3  0.45  3  0.45  2  0.4  4  0.6  
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  0.8  4  0.8  4  0.8  4  1  5  0.2  نوعية المنتوج

  1  4  1  4  0.75  3  1  4  0.25  قدرة الإنتاج

  0.5  5  0.4  4  0.4  4  0.4  4  0.1  كفاءة اليد العاملة

  0.4  4  0.3  3  0.4  4  0.4  4  0.1  البحث والتطوير

  4.1    3.6    3.7    3.95    1.00  موعالمج

الوضـــعية  1حيـــث يمثـــل ) درجـــات 05(التحليـــل يرتكـــز علـــى خمســـة معـــايير مرجحـــة وفقـــا لأهميتهـــا : أ

  .الوضعية القوية حيث تم هذا التقييم على أساس معاينتنا الخاصة لواقع المؤسسة 5الضعيفة و

  .مة ألكل متغير في القي) الأهمية النسبية(هو حاصل ضرب المرجح : ب

  .المرجح تم حسب تقييم ميداني للمؤسسة*: 

  : تحليل المعطيات

  قوة جذب السوق -1

  :للتطهير والماء الصالح للشرب PVCأنابيب  1-1

بالنسـبة لحجـم السـوق الإجمـالي فهـو نوعـا مـا جيـد وفي وضـعية مربحـة حيـث إن الطلـب علـى : الخصـائص

  .وحدة في السنة 35000إلى  25000ا بين للتطهير والماء الصالح للشرب يتراوح م PVCأنابيب 

أمــا معــدل نمــو الســوق في هــذا اــال فهــو أيضــا نوعــا مــا جــدي حيــث هنــاك طلــب علــى هــذا النــوع مــن 

ذات الكثافـــة العاليـــة  PEHDالمنتـــوج ولكـــن بصـــفة مســـتقرة حيـــث تم اســـتبداله بعـــض الشـــيء بـــالمنتوج 

  .والخاص بعملية السقي والماء الصالح للشرب

 CHIALI)ا يتعلـق بشـدة المنافسـة فكانـت نوعـا مـا قويـة والـتي كانـت في صـالح مؤسسـة أمـا فيمـ -

Tubes)  حيــث أن المنافســة أوقفــت العديــد مــن المنتجــين المحليــين للأنابيــب ذات الأقطــار الصــغيرة والــتي

حيـث تم أيضــا إيقـاف الاسـتيراد بعــض الشـيء وهـذا مــا زاد مـن قـدرة المؤسســة  >>>>∅∅∅∅ mm 125تـتراوح

  .مها لهذا المنتوجعلى تدعي

) PVC(أمــا فيمــا يتعلــق بالتكنولوجيــا فهنــاك تكنولوجيــا عاليــة المســتوى تســتعمل في إنتــاج الأنابيــب  -

للتطهــير والمــاء الصــالح للشــرب وهــذا مــا أعطــى لهــذا المنتــوج ميــزة تنافســية وذلــك مــن خــلال زيــادة تــدعيم 

  ).CHIALI Tubesمؤسسة (مكانة المؤسسة 

  :صالاتللات PVCأنابيب  1-2
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  .بالنسبة لحجم السوق الإجمالي فهو في تطور وهذا مقارنة بالأعوام الماضية: الخصائص

أما معدل نمو السوق في هذا اال فهنـاك نمـو مسـتقر بعـض الشـيء حيـث هنـاك ظهـور لبـديل جديـد  -

رغــم ذلــك  WLLونظــام آخــر يســمى بنظــام  )Film Optique(ليــف بصــري والــذي يتمثــل في 

  .للاتصالات مستقر والطلب عليه طبيعي PVCبيب يبقى نمو أنا

CHIALI Tubes)أمــــا شــــدة المنافســــة فهــــي معدومــــة إذ أن مؤسســــة  - ترتكــــز في وضــــعية  (

  .الاحتكار لهذا القسم الإستراتيجي

 PVCأمـــــا فيمـــــا يتعلـــــق بالتكنولوجيـــــا فهنـــــاك أيضـــــا تكنولوجيـــــا عاليـــــة تســـــتعمل في إنتـــــاج أنابيـــــب  -

  .للاتصالات

  :ذات الكثافة المنخفضة الخاصة بعملية السقي PEBDأنابيب  1-3

  :إن حجم السوق لهذا القسم الإستراتيجي هو مهم جدا وذات نمو مرتفع وذلك من خلال -

  .زيادة وتوسع المساحات القابلة للسقي كالمساحات الخضراء على سيبل المثال -

  .تطور السقي المصغر -

  .قة بتطور ونمو السقيأما نمو السوق فهو مرتفع جدا وهذا له علا -

أما شـدة المنافسـة فهـي قويـة حيـث يوجـد في السـوق حـوالي أكثـر مـن عشـرين منـتج خاصـة لهـذا النـوع  -

  .من الأنابيب

أمـــا الـــتحكم في التكنولوجيـــا فهنـــاك تكنولوجيـــا عاليـــة تســـتعمل في عمليـــة الإنتـــاج حيـــث حســـب عمليـــة 

عيار وهي تعبر عـن وضـعية جيـدة وقويـة وهـذا مـا يفسـر لهذا الم 04التقييم التي أجريت تم إعطاء درجة رقم 

CHIALI Tubes)الأهمية التي تعطيها مؤسسة    .للتكنولوجيا (

  للتطهير والماء الصالح للشرب ذات الكثافة المرتفعة PEHDأنابيب  1-4

إن حجــم الســوق مرتفــع جــدا حيــث إن هــذه الأهميــة لعمليــة الطلــب تفســر عــن طريــق الاحتياجــات  -

  ).تحقيق وتجديد شبكات التطهير والماء الصالح للشرب(بالهيدروليك المرتبطة 

) 2009-2004(المخطــط الخماســي أمــا بالنســبة لنمــو الســوق فهــو جــد مرتفــع حيــث حســب  -

  .للهياكل المرتبطة بالموارد المائيةمليار دينار جزائري  393توقع تغطية تقدر بـ 

  .منافسين فقط 6لة حيث يسجل حضور أما بالنسبة لشدة المنافسة فهي نوعا ما مقبو  -
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  ).CHIALI Tubesمؤسسة(أما التحكم في التكنولوجيا فهو معيار أساسي لدى المؤسسة  -

  .  فهناك تكنولوجيا عالية الاستعمال في هذا القسم الإستراتيجي

  :تحديد الوضعية التنافسية -2

  :للتطهير والماء الصالح للشرب PVCأنابيب  2-1

  .%10ة لحصة السوق فهي تستحوذ على نسبة بالنسب: الخصائص

بالنســبة لتمكنهــا مــن مــوارد التمــوين فهــي جيــدة جــدا حيــث أن مشــتريات المــواد الأوليــة تــتم مباشــرة  -

  .شراؤها من طرف المنتجين

بالنسـبة لتمكنهـا وتحكمهــا في تكـاليف الإنتــاج فهـي جيــدة جـدا وذلـك عــن طريـق العائــد الـذي يصــل  -

  .الإنتاجيةالمؤسسة من العملية 

  .بالنسبة لجودة المنتوج فهي جيدة وتحترم بذلك مواصفات التصنيع -

  .بالنسبة للإنتاج المستقبلي فهي تمكنت من تجديد أكثر من نصف قدرات الإنتاج -

بالنسبة لكفاءة اليد العاملة فهي جيدة، حيث هناك نسبة مهمة من العاملين ذات أقدمية وخبرة كمـا  -

  .تم إدماجهم بطريقة جيدة في المؤسسة أن العاملين الجدد

بالنسبة للبحث والتطوير هناك اتجـاه مـن طـرف المؤسسـة تشـجيع عمليـة البحـث والتطـوير في أقسـامها  -

  .الإستراتيجية

  :للاتصالات PVCأنابيب  2-2

في هــذا اــال ) CHIALI Tubes(بالنســبة لحصــة الســوق هنــاك احتكــار لمؤسســة : الخصــائص

وحـــدة في  10000ع مؤسســة اتصــالات الجزائــر عقــدا يــنص علــى تــرويج أكثــر مــن حيــث أــا وقعــت مــ

  .2009-2007السنة وذلك خلال الفترة 

بالنســبة للــتمكن والــتحكم مــن مــوارد التمــوين فهــي جيــدة جــدا فهنــا أيضــا عمليــة شــراء المــواد مباشــرة  -

  .شراؤها من طرف المنتجين

فهي جيدة نوعا ما وذلك عن طريق العائـد الـذي يصـل بالنسبة للتمكن والتحكم في تكاليف الإنتاج  -

  .المؤسسة من العملية الإنتاجية

  .بالنسبة لجودة المنتوج فهي جيدة ويطابق للمواصفات الإنتاجية -
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  .بالنسبة للإنتاج المستقبلي فيوجد أكثر من نصف القدرات الإنتاجية تم تجديدها -

ة مــن العمــال ذات الأقدميــة والخــبرة يعملــون في المؤسســة  بالنســبة لكفــاءة اليــد العاملــة فنــاك نســبة مهمــ -

  .كما أن العاملين الجدد أيضا مدمجين بطريقة جيدة داخل المؤسسة مما يمكنهم من تحسين أداء المؤسسة

بالنســبة للبحــث والتطــوير فهنــاك بحــث وتطــوير في هــذا اــال حــتى تــتمكن المؤسســة أكثــر فــأكثر مــن  -

  .أرباحه تطوير هذا المنتوج وزيادة

  :ذات الكثافة المنخفضة الخاصة بالسقي PEBDأنابيب  2-3

  .%10بالنسبة لحصة السوق فهي تستحوذ على نسبة : الخصائص

بالنسبة لتمكنها وتحكمها في مـوارد التمـوين فهـي جيـدة حيـث أن مشـتريات المـواد الأوليـة تـتم مباشـرة  -

  .شراؤها من طرف المنتجين

في تكــاليف الإنتـــاج فهــي متوســطة نوعـــا مــا حيـــث أن المؤسســة تســـتعمل  بالنســبة لتمكنهــا وتحكمهـــا -

  .مادة أولية لم تستعمل من قبل أما المنافسين فيستعملون مادة أولية مجددة حيث تم إصلاحها من قبل

  .بالنسبة لجودة المنتوج فهي جيدة إلا أنه يوجد عامل سلبي هنا وهو وجود تكاليف على الجودة -

اليد العاملة فهي جيدة، حيث يوجـد عـدد كبـير مـن العمـال ذات أقدميـة وخـبرة فعالـة  بالنسبة لكفاءة -

  .في المؤسسة كما أن المعينين الجدد تم إدماجهم بصفة جيدة في المؤسسة

بالنســـبة للبحـــث والتطـــوير هنـــاك بحـــث وتطـــوير قيـــد التنفيـــذ وذلـــك مـــن أجـــل زيـــادة الحصـــة الســـوقية  -

  .للمنتوج

  :لكثافة المرتفعة الخاص بالتطهير والماء الصالح للشربذات ا PEHDأنابيب  2-4

حيــث المؤسســة بــذلك  %15إلى  %12بالنســبة لحصــة الســوق فهــي مقبولــة حيــث تــتراوح مــا بــين  -

  .تحتل المرتبة الثالثة في السوق

بالنســبة للــتمكن والــتحكم في مــوارد التمــوين فهــي جيــدة جــدا حيــث أن مشــتريات المــواد الأوليــة يــتم  -

  .ا مباشرة من المنتجينشراؤه

 CHIALI(بالنســـبة للـــتمكن والـــتحكم في تكـــاليف الإنتـــاج فهـــي جيـــدة حيـــث أن مؤسســـة  -

Tubes(تستعمل تكنولوجيا والتي تسمح باستغلال أجهزة تؤدي بالمؤسسة إلى تحقيق عوائد أعلى.  

  .ةبالنسبة لجودة المنتوج فهي جيدة جدا فالمنتوجات تم صنعهم وفقا للمعايير الخاص -
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  .بالنسبة لكفاءة اليد العاملة فهي جيدة وهذا بفضل ما تحتويه المؤسسة من عمال ذات وخبرة عالية -

بـإجراء دراسـات وبحـوث ـدف ) CHIALI Tubes(بالنسـبة للبحـث والتطـوير تقـوم مؤسسـة  -

   .PEHD إلى تطوير منتوج

 CHIALI(سســـــة تقيـــــيم محفظـــــة النشـــــاطات الإســـــتراتيجية لمؤ : التموقـــــع الإســـــتراتيجي -2 

Tubes ( يؤدي إلى تحقيق التموقع الإستراتيجي.  

 )DAS3 ( ميدان نشاط استراتيجي خاص ب أنابيبPVC للتطهير والماء الصالح للشرب يمتاز  

بوضع لائق مـن حيـث الوضـعية التنافسـية وجاذبيـة السـوق أيضـا الاسـتراتيجيات الـتي مـن المفـروض تبينهـا 

  :في هذه الحالة هي

كيز على مخططات العمل الناجعة والسعي لتحصيل المردودية مع تحسين الأخطـار للمحافظـة زيادة التر  -

  .على الوضع

)DAS4 ( ميــدان نشــاط اســتراتيجي خـــاص بأنابيــبPEBD  للســقي يمتـــاز بوضــعية تنافســية لائقـــة

ولكـــن قـــوة جـــذب الســـوق ضـــعيفة نوعـــا مـــا وعليـــه في هـــذه الحالـــة تقـــوم المؤسســـة بإســـتراتيجية الانكمـــاش 

  .والتخلي

دورا فعــالا في المؤسســات المتطــورة، وذلــك لمــا لــه مــن مميــزات وخصــائص  الإســتراتيجيةؤدي تــ :الخاتمــة 

بحيث يسمح للمؤسسـات الـتي تسـتعمله مـن أن تحسـن مـن موقعهـا ووضـعيتها التنافسـية وأن تحقـق مسـتوى 

وبما أن الجزائر تخلـت عـن النظـام .عالي من الفعالية والكفاءة في التسيير، مقارنة مع بقية المؤسسات المنافسة

الاشــتراكي، والآن هــي تمــر بمرحلــة انتقاليــة نحــو نظــام اقتصــادي جديــد عليهــا يــدعى  بنظــام اقتصــاد الســوق 

حيــث تتطلـــب هــذه المرحلـــة فهمــا متعمقـــا للانفتــاح وآليـــات الســوق، حيـــث يســتهدف مـــن وراء عمليـــات 

ات والأصـول المســتثمرة وتحسـين تنافســية المنتجــات الإصـلاح الاقتصــادي زيـادة الكفــاءة الإنتاجيـة للمؤسســ

إذ أنـــه يجـــب علـــى المؤسســـات والشـــركات الجزائريـــة اليـــوم أن يـــئ . في الأســـواق المحليـــة، الإقليميـــة والعالميـــة

نفســـها للمواجهـــة والتكيـــف مـــع متغـــيرات البيئـــة المحيطـــة ـــا خاصـــة عامـــل المنافســـة وأن تعمـــل علـــى تغيـــير 

كي الــذي أثبــت عــدم نجاعتهــا وقــدرا علــى الرفــع والتحســين مــن فعاليــة وكفــاءة أســاليب التســيير الكلاســي

نشــــاطاا، واســــتبدالها بأســــاليب تســــييرية حديثــــة تتميــــز بقــــدرا علــــى مســــاعدة المؤسســــة في الوصــــول إلى 

ــــادة في  ــــاللجوء إلى التخطــــيط الاســــتراتيجي الــــذي يهــــدف إلى الرفــــع والزي أهــــدافها الإســــتراتيجية، وذلــــك ب
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. ا الاقتصادية بواسطة الاستراتيجيات الأكثر ملائمة لمتغيرات البيئـة الخارجيـة وللإمكانيـات الداخليـةنجاعته

حيـــث تجمــــع كـــل النظريــــات والأبحـــاث الحديثــــة والمطبقــــة علـــى واقــــع ميـــادين التســــيير علـــى ضــــرورة اعتبــــار 

في غمـرة التغـيرات الـتي التخطيط الاستراتيجي كفـيلا بحمـل المؤسسـة علـى تحقيـق أهـدافها ويبقـى هـذا رهانـا 

يعرفهــا الاقتصــاد العــالمي وذلــك لانفــراد هــذا النــوع مــن التســيير بجملــة أدوات وعمليــات ذات نجاعــة وفعاليــة 

توافق اتجـاه التغـيرات وـتم بتطـوير صـياغة الاسـتراتيجيات واتخـاذ القـرار، حيـث تمـر عمليـة إعـداد التخطـيط 

في تنفيـــذها كاختيـــار ـــائي ويـــتم ذلـــك مـــن خـــلال قيـــام الاســـتراتيجي بمراحـــل عديـــدة هامـــة قبـــل الشـــروع 

المؤسسـة بتجميــع معلومـات أساســية نسـتعملها في تعريــف مهمتهـا، لتحديــد ميـادين النشــاط الإســتراتيجية، 

تحليــــل نقــــاط القــــوة والضــــعف لأهــــم مواردهــــا الداخليــــة، ودراســــة متغــــيرات المحــــيط الخــــارجي للــــتمكن مــــن 

الـــتي تواجههـــا وتنتهـــي هـــذه السلســـلة مـــن العمليـــات بعـــد تحديـــد تشـــخيص الفـــرص المتاحـــة والتهديـــدات 

الأهــــداف الإســــتراتيجية بانتقــــاء الاختيــــار النهــــائي للإســــتراتيجية الموافقــــة لواقــــع المؤسســــة والــــتي بإمكاــــا 

  .الاستجابة لاستفهاماا

مــن مــن تتبــع وضــعية المؤسســات الجزائريــة علــى المســتوى الكلــي، و  النتــائج المستخلصــة مــن جملــة -

حـول واقـع التخطـيط الاسـتراتيجي ) chiali tubes(خـلال الدراسـة الميدانيـة لمؤسسـة شـيالي للأنابيـب 

  :في المؤسسة الجزائرية ما يلي

حســب الدراســة الميدانيــة في مؤسســة شــيالي للأنابيــب اســتنتجنا بــأن هــذه المؤسســة لهــا نظــرة ايجابيــة  -1

وعـــة مـــن العوامـــل الـــتي أقـــرت أن المؤسســـة تقـــوم بعمليـــة لعمليـــة التخطـــيط الاســـتراتيجي وهـــذا مـــا بينتـــه مجم

  :التخطيط الاستراتيجي وهي

  .توفرها على كفاءة عالية من الموظفين الإداريين والتقنيين الذي يؤدون عملهم  بإتقان دائم ومستمر -

  .حدوث تطور في الهيكل التنظيمي للمؤسسة أدى إلى تبني خطط إستراتيجية فاعلة -

أعطــــت لهــــا ميــــزة تنافســــية كبــــيرة وقيامهــــا بالاســــتحواذ الكامــــل علــــى الأســــواق المتعلقــــة  رســــالتها الــــتي -

  .بنشاطاا الإستراتيجية

اســـتخدام التقنيـــات الإداريـــة الحديثـــة داخـــل المؤسســـة الـــتي تســـتعمل لضـــمان التوزيـــع الأمثـــل للمـــوارد  -

  .وتعظيم الأرباح

  .الدولة الهادفة إلى زيادة تدعيم المنتوج استغلالها لمختلف الفرص والمساعدات المقدمة من طرف -
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إتقاـا لمبــدأ المواجهـة مــع كـل التهديــدات الخارجيـة والــتي قـد تعيــق نشـاطها فهــي بـذلك تعتــبر النمــوذج  -

الأمثل للمؤسسات الجزائرية التي استطاعت في وقت قصير أن تبني لها اسم كبـير في السـوق الجزائريـة وذلـك 

 . هيم كل من التخطيط الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجيةلاعتمادها على معايير ومفا

  :التوصيات التاليةعلى هذه النتائج تم تقديم  ااستناد -

ضرورة التأكيد علـى تطبيـق وممارسـة نظـام التخطـيط الاسـتراتيجي بالمؤسسـات خصوصـا : توصيات عامة

  .العمومية

يـــــة أيضـــــا وإدخـــــال أقســـــام خاصـــــة ضـــــرورة تطـــــوير الهياكـــــل التنظيميـــــة للمؤسســـــات خصوصـــــا العموم -

  .بالتخطيط تختص بتطبيق مفهوم التخطيط الاستراتيجي

  .ضرورة الاهتمام بنظم المعلومات باعتبارها المحرك لعملية التخطيط الاستراتيجي -

  .تناسق وتكامل كافة الوظائف الإدارية أثناء القيام بعملية التخطيط الاستراتيجي -

بالمكافئـات والحـوافز الماديـة، ووضـع نظـام لهـا مـرتبط بمسـتويات الأداء  ضـرورة الاهتمـام: توصيات خاصـة

  .والنتائج المطلوب تحقيقها

  .  ضرورة توعية مسؤولي الإدارة الوسطى والدنيا بمفهوم الإستراتيجية -

الحـــث علـــى إعـــداد بحــــوث في مجـــال معرفـــة أثـــر التخطــــيط الاســـتراتيجي كمـــدخل للتخطــــيط في إدارة  -

  .الأزمات

ث على إعداد بحوث في مجال معرفـة درجـة ممارسـة التخطـيط الاسـتراتيجي في المؤسسـات خصوصـا الح -

  .العمومية التي ما زالت تعتمد على التخطيط السابق ودور مجالس الإدارات في وضع الخطط الإستراتيجية

انطلقنـــا في  انطلاقـــا مـــن خلفيـــة الدراســـة واشـــكاليتها المســـتمدة مـــن واقـــع الظـــروف الاقتصـــادية العالميـــة -

معالجتنــا لهــذا الموضــوع مــن مجموعــة مــن الفرضــيات، وبالاســتناد إلى النتــائج الســابقة تختــبر تلــك الفرضــيات 

  :فيما يلي

عــدم وضــوح المســارات والتوجهــات الإســتراتيجية لــدى المؤسســات الوطنيــة : بالنســبة للفرضــية الأولــى -

كيفيــة اســتثمارها والاسـتفادة منهــا وعــدم تحديــد يـؤدي إلى دعــم التعــرف علـى نقــاط القــوة والفــرص المتاحـة و 

أوجه الضعف والتهديدات القائمة والمحتملة وكيفية التعامل الفعال معها وهذا صـحيح إذ أنـه بـدون مسـلك 

صحيح مبني على تصور استراتيجي لا يـؤدي بنـا إلى معرفـة التغـيرات البيئيـة الـتي قـد تـؤثر علـى المؤسسـة إلا 
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وجــود توجهــات إســتراتيجية ســاعدا علــى اكتســاب ميــزة تنافســية تمثلــت في وجــود أن دراســة الحالــة أثبتــت 

  . المنتوج

والــــذي انطلــــق مــــن فرضــــية عــــدم كفــــاءة مــــديري المؤسســــات وتجــــاهلهم  : بالنســــبة للفرضــــية الثانيــــة -

الـة قـد للتخطيط الاستراتيجي يؤدي إلى التعامل الجيد مع كلا البيئتين الداخليـة والخارجيـة إلا أن دراسـة الح

أظهـــرت أن لـــدى المؤسســـة إســـتراتيجيون لهـــم القـــدرة علـــى الابتكـــار واتخـــاذ القـــرارات الاســـتراتيجة الملائمـــة 

  .بالسرعة الملائمة

بــدون نظــم المعلومــات لا تســتطيع المؤسســة التكيــف مــع عمليــة التخطــيط  :بالنســبة للفرضــية الثالثــة -

نوعــا مــا في نظــم المعلومــات ولكــن هــذا لم يــؤثر الاســتراتيجي إذ أن دراســة الحالــة قــد أظهــرت وجــود نقــص 

 .عليها في تحقيق أهدافها

 :قائمة المراجع

، الــــدار الجامعيــــة، ")المبــــادئ والمهــــارات(الإدارة "راشــــد العجمــــي، . حمــــد الــــدعيج ود. جــــلال الهجرســــي، د. أحمــــد مــــاهر، د. د .1

  .2002-2001الإسكندرية، 

، مـذكرة لنيـل شـهادة الماجسـتير في العلـوم الاقتصـادية فـرع "سسـة فـي قطـاع البنـاءمساهمة لإعـداد إسـتراتيجية لمؤ "بوريدي داريـن،  .2

  .2005-2004تسيير المؤسسات، جامعة باتنة، دفعة 

التفكيــر الاســتراتيجي والإدارة الإســتراتيجية "طــارق رشــدي جبـة، . مصــطفى محمــود أبـو بكــر ود. جمـال الــدين محمــد المرسـي، د. د .3
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