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  الملخص 

الدور الذي يلعبه التخطيط  إبرازتحاول هذه الدراسة  

العامة للمؤسسة، من  الإستراتيجيةالاستراتيجي في رسم 

 الإستراتيجية والإدارة ةالإستراتيجيخلال التعرض لماهية 

والتعرف على مفهوم التخطيط الاستراتيجي وأهميته 

 الإدارةوالعلاقة بينه وبين ، ومراحله وأهدافهومبرراته 

تطبيق الجانب النظري لت الدراسة ، ثم حاوالإستراتيجية

على مؤسسة من المؤسسات الصناعية في الجزائر وهي 

ى ضرورة بالتركيز عل  +Algal مؤسسة القال بلوس

تبيان الخطوات العلمية  تبني التخطيط الاستراتيجي و

 ،والعملية الواجب إتباعھا في رسم استراتيجيات المؤسسة

 وذلك من خلال تحليل البيئة الداخلية والخارجية

واستخراج نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات، ثم 

 .SWOTباستخدام نموذج تحليل موقفها الاستراتيجي 

، الإستراتيجية الإدارة، الإستراتيجية :المفتاح الكلمات

  .SWOTالتخطيط الاستراتيجي، تحليل 
  

Abstract  
This study attempts to highlight the role 
played by strategic planning in shaping the 
overall strategy of the enterprise, through 
exposure of the essence of strategy and 
strategic management and to identify the 
concept of strategic planning and its 
importance, rationales, objectives stages, and 
the relationship between him and strategic 
management, and then tried to study the 
application of the theoretical foundation of 
the industrial establishments in Algeria, an 

institution Algal+, focus on the need to 
adopt strategic planning and demonstrate the 
scientific and practical steps to be followed 
in drawing up strategies for the enterprise, 
through the analysis of internal and external 
environment and extract the strengths, 
weakness, opportunities and threats and  
analyze its strategic position using a model 

SWOT: 
Key words: strategy, strategic management, 

strategic planning, analysis of SWOT,      

  
   مقدمة

راتيجي م##ن المف##اھيم ا�داري##ة الحديث##ة الت##ي ظھ##رت ف##ي يع##د التخط##يط ا�س##ت
منتصف القرن التاسع عشر، وارتبط مفھومه  بالمفاھيم العسكرية ثم الصناعية، حي#ث 
يعتبر التخطيط ا�ستراتيجي خط#وة ھام#ة وحاس#مة ف#ي عملي#ات ا�دارة ا�س#تراتيجية 

ف##ي  حتمي##ة ةتش##غل اھتم##ام الكثي##ر م##ن المس##ؤولين، وذل##ك 5ن##ه أص##بح ض##روروالت##ي 
المؤسس##ات للنج##اح ف##ي عملياتھ##ا وأنش##طتھا، وبن##اء مرك##ز تنافس##ي متمي##ز ف##ي ظ##ل 

، وقد أثبتت التجارب التطبيقية للتخطيط ا�س#تراتيجي متغيرات المحيط الذي تعمل فيه
أن المؤسسات التي تخطط استراتيجيا تتفوق في أدائھ#ا ع#ن المؤسس#ات الت#ي � تطب#ق 

م##ا يعن##ي أن التخط##يط ا�س##تراتيجي كأس##لوب عمل##ي  التخط##يط ا�س##تراتيجي، وھ##ذا
�دارة المؤسس##ات يعتب##ر ك##أداة لتحس##ين ا5داء وض##مان التعام##ل الفع##ال م##ع المكون##ات 
ا5ساسية لبيئة العمل في عصرنا الراھن، ونحن نحاول من خAل ھ#ذا البح#ث ا�جاب#ة 

راتيجية العام#ة ھو دور التخطيط ا�ستراتيجي ف#ي رس#م ا�س#ت ما: على التساؤل التالي
  للمؤسسة ؟

  : وتندرج تحت ھذا التساؤل مجوعة من ا5سئلة الفرعية
م#####ا ھ#####ي ا�س#####تراتيجية وا�دارة ا�س#####تراتيجية وعAقتھم#####ا ب#####التخطيط  -

  ا�ستراتيجي؟
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  ھو دور وأھمية التخطيط ا�ستراتيجي؟ وما ھي مبرراته؟ ما -
  ا�ستراتيجي؟ كيف يمكن رسم إستراتيجية المؤسسة باستخدام التخطيط -
التخط#يط ا�س#تراتيجي وھ#ل تعتم#د  +algalھل تطبق مؤسسة القال بل#وس  -

  عليه في إعداد إستراتيجيتھا؟
  : ولGجابة على ھذه التساؤ�ت قمنا بصياغة الفرضيات التالية

  لفرضياتا
  .للتخطيط ا�ستراتيجي دور ھام في رسم ا�ستراتيجية العامة للمؤسسة 

  .+algal اتيجي في مؤسسة القال بلوسيوجد تخطيط استر �
  . � تطبق التخطيط ا�ستراتيجي في إعداد خططھا +algalمؤسسة القال بلوس  

  أھمية الموضوع
تھدف كافة المؤسسات إلى تحسين وتط#وير أدائھ#ا للوص#ول إل#ى ا5داء المتف#وق، وان 

ف##اوت واق##ع المؤسس##ات يش##ير إل##ى أن مس##توى نج##اح ھ##ذه ا5خي##رة ف##ي تحقي##ق ذل##ك يت
حسب قدرتھا وكفاءتھا في التخطيط ا�ستراتيجي، ومنه يعتبر تطبيق المؤسسات لھ#ذا 
ا5سلوب ضرورة ملحة وحتمية، وبناءا عليه فان أھمية البح#ث تنب#ع م#ن أن التخط#يط 
ا�ستراتيجي يركز أساسا على تبي#ان الخط#وات العلمي#ة والعملي#ة الواج#ب إتباعھ#ا ف#ي 

تص##ميمھا كونھ##ا تس##بق ك##ل تص##رف، ب##ل تحك##م أي رس##م اس##تراتيجيات المؤسس##ات و
تص##رف أو أس##لوب �دارة المؤسس##ات وم##ن خ##Aل ھ##ذه الورق##ة البحثي##ة نأم##ل إل##ى 
التوص####ل إل####ى معرف####ة أھمي####ة ودور التخط####يط ا�س####تراتيجي ف####ي ص####ياغة ورس####م 

  ا�ستراتيجية العامة للمؤسسة 
  أھداف البحث

  :يلي نسعى من خAل ھذه الورقة البحثية إلى ما
  ان مفھوم التخطيط ا�ستراتيجي ومعوقاته وأھميته ومبرراته تبي -
 .إيضاح مفھوم ا�ستراتيجية وا�دارة ا�ستراتيجية والعAقة بينھما -
معرف##ة دور التخط##يط ا�س##تراتيجي ف##ي رس##م ا�س##تراتيجية العام##ة �ح##دى  -

 .  +algalالمؤسسات الجزائرية وھي  مؤسسة القال بلوس 
  منھج البحث
ھذه الدراس#ة الم#نھج الوص#في التحليل#ي وھ#و ف#ي رأين#ا الم#نھج المناس#ب  استخدمنا في

لھ##ذه الدراس##ة والمAئ##م لجم##ع المعلوم##ات وتحليلھ##ا والخ##روج بنت##ائج تخ##دم أھ##داف 
 .البحث
كم##ا اعتم##دنا عل##ى أدوات ووس##ائل للبح##ث منھ##ا وث##ائق المؤسس##ة والمقابل##ة  -

ف##ردا ت##م ط##رح  30والمAحظ##ة وا�س##تبيان حي##ث تكون##ت عين##ة الدراس##ة م##ن 
 :العديد من ا5سئلة والتي تمحورت في ثAث محاور

 مدى وضوح مفھوم التخطيط ا�ستراتيجي للعاملين  : المحور ا5ول -
 واقع التخطيط ا�ستراتيجي في المؤسسة : المحور الثاني -
 تحليل البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة : المحور الثالث -

   ھيكل البحث
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ى ثAث##ة مح##اور أساس##ي حي##ث تناولن##ا ف##ي المح##ور ا5ول ا�ط##ار ت##م تقس##يم البح##ث إل##
المف##اھيمي لك##ل م##ن ا�س##تراتيجية وا�دارة ا�س##تراتيجية، المح##ور الث##اني التخط##يط 
ا�ستراتيجي أھميته وأھدافه ومراحله أم#ا المح#ور الثال#ث فتناولن#ا في#ه دراس#ة ميداني#ة 

  +algal لمؤسسة القال بلوس
I- ا�طار ألمفاھيمي  
  ماھية ا�ستراتيجية  – 1

5ول م###رة ف###ي  لق###د اس###تعملت كلم###ة إس###تراتيجية :مفھ...وم ا�س...تراتيجية -1-1
فكان#ت  ،"ف#ن الح#رب"وتعن#ي " Strategos"، فھي تعود إلى ا5صل اليوناني  الحرب

، بينما يعرفھا آخرون عل#ى تخطيط وتوجيه العمليات العسكرية علم: تعرف على أنھا
و ف#ن الح#رب أو وض##ع الخط#ط وإدارة العملي#ات الحربي##ة، أنھ#ا تعن#ي عل#وم الح##رب أ

ف##ن "لذل##ـك ف##ـإن نق##ل ھ##ذا المص##طلح إل##ى ا�دارة س##يعني بص##ورة أولي##ة عل##ى ا5ق##ل
والمؤسس#ات، وكان#ت  ، وقد انتقل ھذا المفھوم إلى مجال ا5عم#ال1"القيادة  ا�دارة أو

بالو�ي##ات  1965-1961أول التطبيق##ات لنظ##ام التخط##يط ا�س##تراتيجي خ##Aل الفت##رة 
 The"في كتابه Kenneth R-Andrewsلـ المتحدة ا5مريكية، حيث احتل العمل الرائد 

concept of corporate strategy "مكانة بارزة في تشكيل حقل ا�دارة ا�ستراتيجية. 
وم##ن أھ##م تل##ك  ،د تط##رق بع##ض الكت##اب المعاص##رين إل##ى ھ##ذا المفھ##ومق##و
  :ية ما يليقدمت لGستراتيج لتيالتعريفات ا

ھي تحديد أھداف المؤسسة بعيدة المدى وتبن#ي ط#رق ووس#ائل عم#ل معين#ة ومAئم#ة -
  .وتخصيص الموارد الضرورية الAزمة لتحقيق تلك ا5ھداف

أي تحدي##د (عل##ى أنھ##ا مماثل##ة ب##ين م##ا تس##تطيع المؤسس##ة عمل##ه  Andrewsويعرفھ##ا 
 2)ديدات البيئيةالفرص و التھ(وما يجب أن تفعله  ،)عناصــر القوة والضعف

فيع###رف ا�س###تراتيجية عل###ى أنھ###ا مجم###وع الق###رارات المنس###وبة إل###ى  Thietartأم###ا 
  .3خيارات الوسائل وإلى حركية الموارد بقصد إصابة ھدف معين

وتتص##ل ا�س##تراتيجية بعملي##ة وض##ع ا5ھ##داف الت##ي تس##عى المؤسس##ة إل###ى 
ي#د الوس#ائل المناس#بة وك#ذلك تحد ،تحقيقھا وا5ھداف طويل#ة الم#دى عل#ى وج#ه التحدي#د

ج#م واتخ#اذ الق#رارات ح#ول ح ،لتحقيق تلك ا5ھداف وتخصيص الموارد الAزمة لذلك
ة فيم#ا مع تحديد نمط التعامل م#ع الظ#روف المس#تجد النشاطات ومجا�ت التوسع فيھا،

ونم###ط التعام###ل م###ع  ت###اج والظ###روف ا�قتص###ادية المتغي###رة،يتص###ل بم###دخAت ا�ن
  .المنافسين

Aل ھ##ذه التع##اريف اس##تنتاج الخص##ائص الت##ي تتمي##ز بھ##ا ا�س##تراتيجية ويمكنن##ا م##ن خ##
 :والمحصورة في العناصر التالية

ھي وسيلة لتحقيق غرض المؤسسة م#ن خ#Aل وض#ع أھ#داف طويل#ة ا5ج#ل وإع#داد  -
  برامج التصرف وتخصيص الموارد وترتيب ا5ولويات؛

  ماضيھا؛ تعبير عن مدى التناسق في قرارات وتصرفات المؤسسة عبر -
 تعريف بميادين أو مجا�ت التنافس في ا5سواق؛ -
استجابة للفرص والتھدي#دات الت#ي تواجھھ#ا المؤسس#ة ف#ي البيئ#ة الخارجي#ة وجوان#ب  -

 القوة والضعف لتحقيق ميزة تنافسية؛
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 أداة للتفرقة بين المھام ا�دارية المختلفة في ظل كل المستويات ا�دارية؛ -
لمؤسسة في خلق القيمة من خAل تحقيق أرباح أكب#ر م#ن تكلف#ة تحديد لمدى إسھام ا -

  .وتحديد العوامل المحركة لخلق القيمة, رأس المال المستخدم
وتتوزع ا�ستراتيجية في المؤسس#ة م#ن حي#ث عAقتھ#ا : مستويات ا�ستراتيجية-1-2

  :باختيار البدائل ا�ستراتيجية إلى أربع مستويات
يتركز النشاط على ھذا المستوى م#ن ا�س#تراتيجيات : يامستوى ا�ستراتيجية العل -أ

عل##ى التعام##ل م##ع القض##ايا ذات ا5ھمي##ة الكب##رى، كتق##ديم إجاب##ات عل##ى تس##اؤ�ت م##ن 
تواص#ل عملياتھ#ا  ن تتوس#ع ف#ي أعمالھ#ا، أم ت#نكمش، أم ھل ينبغ#ي للمؤسس#ة أ:  نوع

  المعتادة دون إحداث أي تغيير؟
ھ##ي المس#ؤولة ع#ن ترجم##ة مھم#ة المؤسس##ة  :مس.توى إس.تراتيجية وح..دة النش.اط -ب

كك###ل وأھ###دافھا العام###ة إل###ى إس###تراتيجيات مح###ددة للتن###افس لك###ل وح###دة م###ن وح###دات  
  .4النشاط

حي##ث يك##ـون لك##ـل وظيف##ة إس##تراتيجيتھا ولك##ل  :مس..توى ا�س..تراتيجية الوظيفي..ة -ج
ويق فم##ثA تتض##من إس##تراتيجية التس## .إس##تراتيجية محاورھ##ا أو إس##تراتيجياتھا الفرعي##ة

  .5كل من إستراتيجيات للمنتج والتسعير والتوزيع والترويج
ينص##ب التركي##ز ف##ي ھ##ذا المس##توى عل##ى إيج##اد  :مس..توى ا�س..تراتيجية التش..غيلية -د

الطرق الكفيلة التي تساعد الدوائر المختلفة في المؤسسة عل#ى رف#ع إنتاجيتھ#ا ف#ي ظ#ل 
عل####ى مس####توى ا�دارة  ا�س###تراتيجية الش####املة للمؤسس####ة وا�س###تراتيجيات ا5خ####رى

رؤس#اء ا�دارة التش#غيلية ورؤس#اء  الوسطى، وتصاغ ھ#ذه ا�س#تراتيجيات م#ن ط#رف
  .وحدات المناطق الجغرافية

   ماھية ا�دارة ا�ستراتيجية -2
  :تعريف ا�دارة ا�ستراتيجية -2-1

ي##رى العدي##د م##ن الخب##راء والب##احثين أن##ه ف##ي ع##الم الي##وم ال##ذي يتنس##م ب##التغير 
، ف###إن المؤسس###ات يج###ب أن تتبن###ى الفك###ر لتط###ور التكنول###وجي الم###ذھللس###ريع واا

  .ا�ستراتيجي من أجل أن تضمن البقاء والنمو وا�زدھار 
أنھا عملية اتخاذ القرارات : ومن التعريفات الشائعة لGدارة ا�ستراتيجية

المتعلقة بتخصيص وإدارة موارد المؤسسة، من خAل تحليل العوامل البيئية بما 
  .6دافھا المنشودةوأھدھا على تحقيق رسالتھا والوصول إلى غايتھا يساع

ويحق##ق التوج##ه ا�س##تراتيجي للمؤسس##ة العدي##د م##ن المزاي##ا الت##ي يمك##ن تلخيص##ھا 
  : يفيما يل

  .وضع الرؤية المستقبلية والقدرة على اتخاذ القرارات ا�ستراتيجية  -
 .القدرة على تحقيق التفاعل البيئي في المدى البعيد -
 .قيق النتائج ا�قتصادية والمالية المرضيةتح -
 .القدرة على إحداث التغيير -
 .تدعيم المركز التنافسي للمؤسسة -
 .انات بطريقة فعالةتخصيص الموارد وا�مك -
  :المھام الرئيسية ل8دارة ا�ستراتيجية-2-2
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ھ#ي مجموع#ة  ةأن ا�دارة ا�س#تراتيجي Peace , Robinsonي#رى ك#ل م#ن 
ط##ط المص##ممة لتحقي##ق ات الت##ي يترت##ب عليھ##ا تك##وين وتنفي##ذ الخالق##رارات والتص##رف

  : 7، وأن ا�دارة ا�ستراتيجية تنطوي على تسع مھام رئيسية ھيأھداف المؤسسة
ومتغي##رات تس##ود بيئتھ##ا  قي##يم البيئ##ة الخارجي##ة للمؤسس##ة بم##ا تتض##منه م##ن ق##وىت   - 

  .التنافسية
 .ومواردھا الداخلية وفھا وقدراتھاتنمية صورة المؤسسة والتي تظھر ظر -
صياغة مھمة أو رسالة المؤسسة والتي تتضمن عبارات محددة تعك#س غرض#ھا  -

 .الرئيسي وفلسفتھا وأھدافھا
اختيار مجموعة من ا5ھ#داف طويل#ة ا5ج#ل وا�س#تراتيجيات العام#ة الت#ي يمك#ن  -

 .أن تساعد المؤسسة في تحقيق أكثر الفرص جاذبية
يجيات قصيرة ا5جل والتي تنسق م#ع ا5ھ#داف تحديد ا5ھداف السنوية وا�سترات -

 .طويلة ا5جل وا�ستراتيجيات العامة
تحليل الب#دائل ا�س#تراتيجية م#ن خ#Aل إح#داث التواف#ق ب#ين مواردھ#ا والظ#روف  -

 .السائدة في البيئة الخارجية
 اتحدي##د أكث##ر الب##دائل جاذبي##ة ف##ي ض##وء رس##الة المؤسس##ة ومواردھ##ا وظروفھ## -

 .البيئية
رات ا�س##تراتيجية م##ن خ##Aل تخص##يص الم##وارد م##ع مراع##اة ا5بع##اد الخي##ا ذتنفي## -

 .الخاصة بالمھام، ا5فراد، الھياكل، والتكنولوجيا
وا�س##تفادة م##ن المعلوم##ات المتول##دة  ف##ي  تقي##يم م##دى نج##اح العملي##ة ا�س##تراتيجية -

 .زيادة فعالية القرارات ا�ستراتيجية المستقبلية
   ماھية التخطيط ا�ستراتيجي -3
  :تعريف التخطيط ا�ستراتيجي للمؤسسة -3-1

يعتب###ر التخط###يط ا�س###تراتيجي خط###وة ھام###ة وحاس###مة ف###ي عملي###ات ا�دارة 
ن#ه أص#بح ض#رورة حتمي#ة ا�ستراتيجية تشغل اھتمام الكثير م#ن المس#ؤولين، وذل#ك 5

، وبن#اء مرك#ز تنافس#ي متمي#ز ف#ي ظ#ل في المؤسسات، للنجاح في عملياتھ#ا وأنش#طتھا
  .حيط الذي تعمل فيهمتغيرات الم

يعرف التخطيط ا�ستراتيجي على أنه عملية اتخاذ القرارات ووضع أھداف 
  8واستراتيجيات وبرامج زمنية مستقبلية وتنفيذھا ومتابعتھا

ھ##و عملي###ة ذھني##ة للتبص###ر بم##ا ترغ##ب في###ه المؤسس##ة ومحاول###ة : Steinerوحس##ب 
  .9الوصول إليه

د  شكل ونوع نشاط ومس#ار المؤسس#ة ف#ي وعليه فالتخطيط ا�ستراتيجي ھو نظام يحد
ر المس##تقبل، وذل##ك م##ن خ##Aل تحدي##د رس##التھا وأھ##دافھا وبرامجھ##ا عل##ى ض##وء ت##أثي

  .مختلف عوامل المحيط
  :أھمية التخطيط ا�ستراتيجي ومبرراته-3-2

  :أھمية التخطيط ا�ستراتيجي -أو�
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ات مھم#ا لقد حقق التخطيط ا�ستراتيجي س#يرا حس#نا ونجاح#ا كبي#را ف#ي المؤسس#
كان نوعھ#ا، وعل#ى ھ#ذا ا5س#اس نس#تنتج أن للتخط#يط ا�س#تراتيجي أھمي#ة كب#رى ف#ي 

  :10والتي يمكن حصرھا في النقاط التالية جل الميادين
، التس##ويقية وا�نتاجي##ة والتمويلي##ةيق##وي التنس##يق ب##ين مختل##ف أنش##طة المؤسس##ة  -

  .دوالذي يؤدي إلى تحقيق تفكير مشترك وا�ستغAل ا5حسن للموار
يس##اعد المؤسس##ة عل##ى وص##ف النم##و المتوق##ع م##ن خ##Aل تق##ويم ا5ھ##داف الھام##ة  -

 .لمستقبل المؤسسة
التخط##يط ا�س##تراتيجي يزي##ل حال##ة التعص##ب، حي##ث أن ا5ھ##داف غي##ر المتوقع##ة  -

تس##بب الكثي##ر م##ن المش##اكل للمؤسس##ة ، كم##ا يحق##ق أج##واء فاعل##ة �دارة عملي##ة 
لتفكي#ر ب#م س#يفعل إذا ماحص#لت حادث#ة التغيير وذلك من خAل دفع متخذ الق#رار ل

 .أو حوادث معينة
يدفع المديرين إلى السؤال وا�جابة عن ا5م#ور ذات ا5ھمي#ة الكبي#رة للمؤسس#ة،  -

وبالت##الي يط##ور م##ن مھ##ارة الم##ديرين، كم##ا أن##ه يوض##ح ا5ھ##داف وا�تجاھ##ات 
 .المستقبلية للمؤسسة

ؤسس#ة، كم#ا يس#اعدھا يساعد على تصنيف الفرص والتھدي#دات الت#ي تواجھھ#ا الم -
في التعامل مع درجة تعقيد ا5نشطة خصوصا في المؤسسات الكبي#رة، كم#ا يھ#تم 

 :للمؤسسة ككل، وتتجلى أھميته في التخطيط ا�ستراتيجي بالشؤون العامة
  .إيجاد خطة عامة طويلة المدى تبين المھام والمسؤوليات في المؤسسة �
 التخطيطية  إيجاد مشاركة متعددة المستويات في العملية �
 .تطوير المؤسسة من حيث تآلف خطط الوحدات الفرعية مع بعضھا البعض �

  مبررات التخطيط ا�ستراتيجي  -ثانيا
المب##ررات الت##ي ت##ؤدي إل##ى تفكي##ر المؤسس##ة ف##ي الش##روع ف##ي عملي##ة التخط##يط 

  :ا�ستراتيجي ھي
اكتش##اف أخط##اء عم##ل المؤسس##ة والت##ي تش##مل ا�خف##اق ف##ي الوص##ول إل##ى نت##ائج  -

  .ابقة مع الھداف الموضوعةمتط
ا5داء تبتع#د تبلور فجوة ملفتة للنظر في أداء المؤسسة، وذلك عندما تصبح نتائج  -

 .كثيرا عن التوقعات
 .تولي مدير جديد لمھامه في المؤسسة -
 
 

  :يمر التخطيط ا�ستراتيجي بالمراحل التالية: التخطيط ا�ستراتيجيمراحل  -3-3
والمقصود به تھيئة المؤسسة للقي#ام بعملي#ة : �ستراتيجيا�عداد للتخطيط ا 1المرحلة 

  .التخطيط ا�ستراتيجي
وذلك للتع#رف عل#ى العناص#ر الداخلي#ة  :ةوالخارجي ةالداخلي لبيئةدراسة ا 2المرحلة 

للمؤسسة، ومن ثم ا�طAع ومعرفة نقاط القوة والضعف لھ#ا، وك#ذلك دراس#ة وتحلي#ل 
ت والفرص للمؤسسة، ومحاولة اس#تغAل الف#رص لھا، لحصر التھديدا ةالخارجي لبيئةا

  .ونقاط القوة للتقليل أو التغلب على التھديدات ونقاط الضعف
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ي#تم وض#ع  ةوالخارجي ةالداخلي لبيئةافعند تشخيص وتحليل  :إعداد الرسالة 3المرحلة 
رسالة المؤسسة، والتي تعكس فلسفة وآف#اق المؤسس#ة وغاياتھ#ا، وتج#در ا�ش#ارة إل#ى 

إع####داد الرس####الة م####ن أھ####م وأص####عب الخط####وات ف####ي عملي####ة التخط####يط  أن مرحل####ة
  .ا�ستراتيجي

، تج#د ةوالخارجي# ةالداخلي# لبيئ#ةا عند تحليل : تحديد الموقف ا�ستراتيجي 4المرحلة 
ت، المؤسسة نفسھا أمام توليف#ة خاص#ة م#ن نق#اط الق#وة والض#عف، والف#رص والتھدي#دا

مجب#رة أن تحص#ل لھ#ا، وبالت#الي فھ#ي يمك#ن أمام ع#دة ح#ا�ت أو مواق#ف وبھذا تكون 
على تحديد الموقف ال#ذي س#تتخذه عن#د ح#دوث حال#ة معين#ة، وھ#و م#ا يس#مى ب#الموقف 

  :المبينة في الجدول التاليSWOT ويتم ذلك من خAل مصفوفة .ا�ستراتيجي
  التحليلية SWOTمصفوفة  :)1(جدول رقم 

نق################اط الض################عف  Strengthsنقاط القوة   
weakness  

    الف#####رص
Opportunities   

 -اس#########تراتيجيات الق#########وة
  الفرص

-اس#####تراتيجيات الض#####عف
  الفرص

 -اس########تراتيجيات الق########وة   Threatsالتھديدات 
  التھديدات

-اس#####تراتيجيات الض#####عف
  التھديدات

  .185، ص 2009، اAردنعرض نظري وتطبيقي، دار المناھج للنشر والتوزيع، عمان : مجيد الكرخي، التخطيط ا�ستراتيجي،: المصدر 

 
  : 11من الجدول أنه يحتوي على الد�ئل التاليةيAحظ 

تھ##تم بمواص##لة توظي#ف الف##رص الت#ي ت##تAءم م##ع : الف.رص -اس.تراتيجيات الق..وة -
  .عناصر القوة لدى المنظمة

تھتم ببذل الجھود للتغلب عل#ى م#واطن الض#عف : الفرص -استراتيجيات الضعف -
 .لكي تواصل المنظمة ا�ستفادة من الفرص

تح#دد الط#رق الت#ي تمك#ن المنظم#ة م#ن اس#تخدام  :التھديدات -جيات القوةاستراتي -
 .عناصر قوتھا لتقليل تعرضھا للمخاطر الخارجية

وھ##ي تؤس##س خط###ة دف##اع لحماي##ة نق###اط : التھدي...دات –اس..تراتيجيات الض..عف  -
  .الضعف لدى المنظمة من سرعة تأثرھا بالتھديدات الخارجية 

أي التع#رف عل#ى احتم#ا�ت التح#رك : تراتيجيةالتعرف عل.ى الب.دائل ا�س. 5المرحلة 
  ا�ستراتيجي للمؤسسة عند حدوث موقف معين، 

الخي####ار :  –الخي....ار ا�س....تراتيجي –اختي....ار ا�س....تراتيجية المناس....بة  6المرحل....ة 
ھ##و الب##ديل ال##ذي ي##تم ا5خ##ذ ب##ه م##ن ب##ين  Sawyer,1987ا�س##تراتيجي كم##ا يعرف##ه 

م غربل##ة الب##دائل، وا�بق##اء عل##ى أفض##لھا، مجموع##ة م##ن الب##دائل الممكن##ة، بع##د أن ت##ت
  .12وإجراء عملية تقويم والمقارنة بينھا لTخذ بالبديل الذي يحقق ا5ھداف

  : وفيما يلي أھم الخيارات المتاحة أمام المؤسسة تتمثل في ثAث مجموعات ھي
  :استراتيجيات النمو والتوسع : أو�
ھ#داف ا5داء يادة ملحوظة ف#ي بع#ض أاستراتيجيات النمو التوسعية تعني وجود ز     

والتي عادة ما تكون معدل نم#و المبيع#ات أو الحص#ة الس#وقية، ، التي تضعھا المؤسسة
ت تح#دث ف#ي ھ#ذه ا5ھ#داف ف#ي ويكون ذلك بمعدل أعلى من الزي#ادة العادي#ة الت#ي كان#
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وم#ن خ#Aل  ،لمبيع#ات وا5رب#اح والحص#ة الس#وقيةوھذا عن طريق النم#و با ،الماضي
أو اقتح##ام ا5س##واق ، من##تج نفس##ه بتقس##يمات س##وقية جدي##دةأو ال، الخدم##ة نفس##ھا تق##ديم

  .13الجديدة أو تقديم منتجات أو خدمات جديدة لنفس زبائنھا ا5صليين وأسواقھا الحالية
  : يلي من أھم استراتيجيات النمو والتوسع ما و
 ،في#ه المؤسس#ة ف#ي مج#ال مح#دد تتخص#ص تشير إلى تركيز إمكاني#ات:  التركيز   -  أ

فتنتج نوعا واحدا من المنتجات، أو تتخصص في خدمة ن#وع مع#ين م#ن العم#Aء، 
 ا�س#تراتيجيةأو تقدم  منتجاتھ#ا إل#ى س#وق مع#ين ويمك#ن للمؤسس#ة أن تحق#ق ھ#ذه 

ح#د  عن طري#ق التغلغ#ل ف#ي الس#وق م#ن خ#Aل زي#ادة الحص#ة الس#وقية إل#ى أعل#ى
سياس##ات تس##ويقية  إتب##اعبأو زي##ادة المبيع##ات ، ممك##ن ومحاول##ة الس##يطرة عليھ##ا

أو ع##ن طري##ق تط##وير الس##وق للتوج##ه نح##و ا5س##واق الجدي##دة ف##ي من##اطق  ،جدي##دة
مات س#وقية أو التركيز على تقسي ،خرى في حـالة توقف السوق الحـاليجغرافية أ

أو عن طري#ق تط#وير المن#تج لتحس#ين نوعيت#ه المنخفض#ة  ،جديدة لزيادة المبيعات
  .14وجعل السعر وا5داء متناسبين

التنوي#ع أن تخت#ار إدارة المؤسس#ة ال#دخول  إس#تراتيجيةتعن#ي : التنويع إستراتيجية -ب
في ميدان جديد من ا5عمال مختلف تماما أو مرتبط با5عمال التي تقوم بھ#ا المؤسس#ة 

  .في الوقت الحاضر
كم##ا تعن##ي إض##افة منتج##ات جدي##دة وربم##ا غي##ر تقليدي##ة أو مألوف##ة لبيعھ##ا ف##ي أس##واق 

تنويع ق###د يك###ون امت###دادا للنش###اط ا5ص###لي أو خروج###ا عن###ه، مث###ل ش###ركة جدي###دة، ف###ال
كھرب###اء وأيض###ا المص###اعد ميتسوبيش###ي الت###ي اتجھ###ت إل###ى إنت###اج محط###ات تولي###د ال

 .15ومزارع لتربية ا5سماك وتعليبھا، وعصائر للفاكھة ،الكھربائية
توس#ع ع#ن إلى النمو وال ا�ستراتيجيةتشير ھذه  :المشتركةالمشاريع  إستراتيجية -جـ

وذل##ك لتحقي##ق أھ##داف معين##ة، وت##تم  ،طري##ق ا�ن##دماج المؤق##ت ب##ين مؤسس##تين أو أكث##ر
  :أھمھاأسباب  ا�ستراتيجية لعدةا�ستعانة بھذه 

  ا�ستفادة من اقتصاديات الحجم الكبير؛ -
  توزيع تكاليف البحوث والتطوير خاصة في العمليات الكبيرة؛ -
لتنظيمي##ة والبش#رية ف#ي مج#ا�ت مختلف#ة، وذل##ك ا�س#تفادة م#ن الخب#رات والكف#اءات ا -

  من خAل مزج المعلومات والمعارف لكA المؤسستين؛
التكامل بين المؤسستين لAستفادة من مزايا كل مؤسسة ونقاط قوتھا، وتحاشي نق#اط  -

  الضعف؛
  .دخول ا5سواق الدولية والرغبة في ممارسة أنشطة التصدير-

   الثباتا�ستقرار و إستراتيجية :ثانيا
ب#ل عل#ى العك#س تعن#ي عم#ل نف#س  do - nothingھي � تعني أن نعمل �شيء      

 ، أي تقوم المؤسسة بإجراء تغيي#رات طفيف#ة عل#ىdo - the same thingsا5شياء   
وھ##ي تعن##ي الھ##دف ال##ذي تس##عى المؤسس##ة إل##ى  ،منتجاتھ##ا وخ##دماتھا وط##رق ا�نت##اج

يئية الداخلية والخارجي#ة، والت#ي تس#بب حال#ة تحقيقه من أجل السيطرة على العوامل الب
م##ن التذب##ذب وع##دم ا�س##تقرار ف##ي العملي##ات، وتھ##دف المؤسس##ة م##ن ج##راء اعتم##اد 

  .ا�ستقرار إلى مواجھة ظروف الكساد والتقلبات ا�قتصادية إستراتيجية
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كما أنھا � تعني الجمود المطلق، أو عدم القيام ب#أي تغيي#ر، أو اتخ#اذ أي ق#رار ي#رتبط 
ب##ل تركي##ز ك##ل مواردھ##ا ف##ي  ،ت المقدم##ة أو ا5نش##طة أو ا5س##واقالس##لع أو الخ##دماب

  .16مجا�ت ا5عمال الحالية بھدف تقوية وتحسين ما لديھا من مزايا تنافسية
  :من أھم وأبرز استراتيجيات ا�ستقرار ما يليو
واح#دة وتعني تجميع ا5نش#طة المبعث#رة تح#ت إدارة : التوحيد والتمركز إستراتيجية -أ

قوية، وذلك أن المؤسسات التي مرت فترة على إنشائھا، أو التي ضمت إليھ#ا وح#دات 
وعليه يلزم ا5م#ر إل#ى جم#ع  ،تواجه مشاكل لتقادم ا5داء فيھا ،جديدة عبر عدة سنوات

وتوحيد ھذه الوحدات تح#ت إدارة واح#دة، حت#ى  يمك#ن زي#ادة ق#وة المؤسس#ة ومجابھ#ة 
أس#اليب ا�تص#ا�ت ونق#ل ر من تقدم فني جديد والتقدم ف#ي المنافسة، واستخدام ما يتوف

ي##تم فيھ##ا إص##دار  ،إمكاني##ة قي##ام إدارة واح##دة قوي##ةوھ##و م##ا يس##اعد عل##ى  ،المعلوم##ات
حي##ث يمك#ن إح##داث التع##اون  ،مركزي#ة إل##ى  ك##ل الوح#دات المعني##ة التعليم#ات بص##ورة

  . والتنسيق بينھا
حجم الموارد المستخدمة  ة تحديدتعني إعاد: التجديد وا�نتعاش إستراتيجية -ب

وذلك لعAج  ،بطريقة جديدةوإعادة توزيعھا على ا�ستخدامات المختلفة ، بالمؤسسة
وترجع المشكلة في , أعراض ھبوط في حجم ا5عمال وتدھور في ا5داء الداخلي

جذورھا إما إلى أحجـام غير سليمة من الموارد أو استخدامات غير سليمة لھذه 
  .17الموارد

والتجديد وا�نتعاش له صور مختلفة بدءا من إعادة تحديد أھداف المؤسسة وإعادة 
وإعادة توزيع مواردھا وتخفيض  ،ا، إلى الحصول على موارد جديدةتنظيمھ

التكاليف، والقيام بحمAت إعAنية لتغيير صورة المؤسسة وصورة منتجاتھا، والھدف 
  .التي قد تصلھا المؤسسةمنھا ھو البقاء وا�بتعاد عن مرحلة الركود 

إعادة تكوينه بش#كل تعني ممارسة نشاط المؤسسة و: 18إعادة التكوين إستراتيجية -جـ
وھي تھدف للتغلب على صعوبات حالية بإيجاد ط#رق بديل#ة لممارس#ة ا5عم#ال  ،جديد

  .التي تقوم بھا المؤسسة
ش#ركة تض#امن من صورھا ما يتعلق بالشكل القانوني كأن تتغير من شركة أفراد إل#ى 

أو مس##اھمة، أو أن تن##دمج ف##ي مؤسس##ة أخ##رى، وربم##ا إع##ادة تك##وين المؤسس##ة م##ن 
الناحي###ة ا�داري###ة والتنظيمي###ة، وذل###ك م###ن حي###ث ا�دارة  العلي###ا، الھياك###ل التنظيمي###ة، 
ا5ھداف، السياسات، إجراءات توزي#ع الس#لطات، نظ#م التخط#يط والرقاب#ة، وق#د يك#ون 

تراتيجيات السوق مع التركيز عل#ى تنوي#ع المنتج#ات من الضروري إعادة التكوين �س
  .والتمركز في ا5نشطة والقرارات التسويقية والتحول إلى سلع وأسواق جديدة

تعني اتجاه المؤسسة نحو تخفيض عدد من ا5نش#طة أو : ا�نكماش إستراتيجية: ثالثا 
ا5س#واق  وربم#ا تعن#ي أيض#ا تخف#يض ع#دد, ا5عمال أو المنتجات الت#ي تق#دمھا للس#وق

الت##ي تخ##دمھا أو ع##دد قن##وات التوزي##ع الت##ي تس##تخدمھا، وھ##ي ليس##ت ش##ائعة 5نھ##ا ت##دل 
أي ھناك خطأ في ا�ستراتيجيات السابقة ي#ؤدي تبنيھ#ا إل#ى ض#غوط مكثف#ة ,على الفشل

  .19لتحسين ا5داء
  :من أھم استراتيجيات ا�نكماش ما يلي و
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أحيانا يصبح الحجم الكبي#ر للمؤسس#ة عبئ#ا عليھ#ا، فق#د يتعق#د : ا�نقباض إستراتيجية -أ
النظ###ام ا�داري للمؤسس###ة، وتتعق###د العAق###ة ب###ين العم###ال وا�دارة وت###زداد التك###اليف 
التس##ويقية والمش##اكل الفني##ة، وبع##د حج##م مع##ين للمؤسس##ة تص##بح أي زي##ادة ف##ي الحج##م 

ي##ادة ا�ي##رادات، مؤدي##ة إل##ى وض##ع غري##ب، حي##ث ت##زداد التك##اليف بمع##دل أكب##ر م##ن ز
ولھ##ذا يج##ب دراس##ة التك##اليف، وإذا وج##دت المؤسس##ة أن حجمھ##ا ق##د زاد ع##ن المع##دل 

وي##أتي  ،ويعن##ي ا�نقب##اض تص##غير حج##م المؤسس##ة ،ليھ##ا أن تنق##بضالمطل#وب وج##ب ع
  :ذلك في عدة صور أھمھا

 المبيعات؛تخفيض حجم ا�نتاج أو  -
، النقل، الخدمات ا�جتماعية تخفيض عدد الخدمات المكلفة مثل البحوث، الصيانة -

  للعاملين؛
تخفيض ا�لتزامات الثابتة على المؤسسة مثل ا�يجارات، المصروفات ا�دارية،  -

  .التأمينات، أعمال السكريتارية
إذا أمك#ن إرج#اع مش#كAت  ا�ستراتيجيةھذه  إتباعمن الممكن : التجرد إستراتيجية-ب

أو ف#ي , أو أح#د خط#وط ا�نت#اج س#تراتيجيةا�المؤسسة إلى تدني أداء إح#دى الوح#دات 
حالة عدم انسجام أحد القطاعات مع باقي القطاعات في المؤسسة، وتس#تطيع المؤسس#ة 

إم##ا اختي##ار الج##زء ال##ذي تلق##ي : تحقي##ق أح##د ھ##ذين الھ##دفين ا�س##تراتيجيةلھ##ذه  بإتباعھ##ا
ھ##ذه عل##ى عاتق##ه ك##ل متاعبھ##ا، أو تحقي##ق س##يولة كبي##رة م##ن عملي##ة البي##ع واس##تخدام 

  .20ا�يرادات في سداد الديون وكسب الوقت
وذل#ك بنق#ل ملكي#ة المؤسس#ة , تعني خروج المؤسسة م#ن الس#وق: البيع إستراتيجية-جـ

كلھ###ا إل###ى مؤسس###ة أخ###رى، و� يج###ب أن تلج###أ إل###ى البي###ع إ� ف###ي حال###ة العج###ز ع###ن 
ا�س##تمرار أو وف##اة ص##احب المؤسس##ة، أو ف##ي حال##ة وج##ود ف##رص بديل##ة أنج##ح م##ن 

وھ#و أم#ر ش#ائع , أو لوجود أحد المستثمرين المستعدين للدفع بس#خاء, ة الحاليةالمؤسس
  .لرغبة البعض في توسيع أعماله أو لتحقيق نوع من التكامل

أقص####ى أن####واع ا�س####تراتيجيات  ا�س####تراتيجيةتع####د ھ####ذه : التص....فية إس....تراتيجية-د
� تلج#أ إليھ#ا ا�نكماشية، والتي تعني غلق المؤسسة وبيع أصولھا، ومعظم المؤسسات 

  .21ا�نكماشية وتفشل فيھا ا�ستراتيجيةإ� عندما تحاول استخدام عدد من البدائل 
ك##ذلك ق##د تلج##أ للتص##فية عن##د ح##دوث كارث##ة أو أزم##ة ش##ديدة مث##ل الھب##وط الش##ديد ف##ي 
ا�نتاجية، وعند القيام بھا يجب تجزئة موارد المؤسسة في صور قابلة للبيع مث#ل س#لع 

نص#ف مص#نعة، خام#ات، وك#ل ج#زء يب#اع عل#ى ح#دى ف#ي مرحل#ة تامة الص#نع، س#لع 
  .البيع بالمزاد العلني، بالمناقصة: التصفية وتكون في عدة صور أھمھا

حي#ث أن م#ن ب#ين  :تفصيل ا�ستراتيجية الكلية إلى استراتيجيات جزئية:  7المرحلة 
رون مخرج#ات عملي#ة التخط#يط ا�س#تراتيجي الخط#ة ا�س#تراتيجية، والت#ي يظ#ن الكثي#

أنھ##ا ت##تم عل##ى مس##توى ا�دارة العلي##ا فق##ط، ف##ي ح##ين أنھ##ا ت##تم كم##ا س##بق وأن ذكرن##ا، 
راتيجيات بمشاركة كل المديرين في ك#ل المس#تويات ا�داري#ة، وم#ن ھن#ا توض#ع ا�س#ت

اس###تراتيجيات وح###دات ا5عمال،اس###تراتيجيات الوح###دات : الجزئي###ة والت###ي تتمث###ل ف###ي
  .التشغيليةالوظيفية أو الوظائف وا�ستراتيجيات 
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ويشترط في ھذه ا�ستراتيجيات أن � تك#ون منافي#ة أو متناقض#ة م#ع بعض#ھا 
  .، أو مع ا�ستراتيجية الكلية، بل � بد أن تكون مساعدة لھاضالبع

حي##ث ي##تم  :تھيئ..ة ا�س..تراتيجية للتنفي..ذ ووض..ع اAنظم..ة المس..اعدة لھ..ا: 8المرحل..ة 
ا�عتب#ار مجموع#ة م#ن العناص#ر والت#ي  ،وذلك با5خ#ذ بع#ينتھيئة ا�ستراتيجية للتنفي#ذ

  :من أھمھا 
حيث يعتبر الوقت سAحا استراتيجيا، كما أن المؤسسة تعتمد في :الوقت -   

  .22إستراتيجيتھا على الزمن لتحقيق ميزة تنافسية
  يالتزام رؤساء ومساعدي المؤسسة بعملية التخطيط  ا�ستراتيج-   

قل الخطة ا�ستراتيجية إلى التنفيذ الفعلي، وھنا وبعد التأكد من إعداد العناصر، يتم ن
� بد من توفر ا5نظمة المساعدة لنجاح تنفيذ الخطة ا�ستراتيجية، وبالتالي نجاح 

  :عملية  التخطيط ا�ستراتيجي، وتتمثل ھذه ا5نظمة في
والذي يكون شامA وبسيطا، وفي ھذا النظام � بد : وجود نظام متكامل للتخطيط -  

  .ضيح ا�جراءات والخطوات الخاصة بعملية التخطيط ا�ستراتيجي من تو
إذ �بد أن يكون الھيكل التنظيمي يتناسب مع  :وجود ھيكل تنظيمي المناسب - 

  إستراتيجية المؤسسة، والجدول التالي يبين لنا الھيكل المناسب لكل إستراتيجية
  

  الھيكل المناسب لكل إستراتيجية):2(جدول 
  الھيكل الناسب  اتيجيةا�ستر

اختي#ار الھيك##ل التنظيم#ي ال##ذي م#ن خAل##ه يمك##ن   إستراتيجية التوسع
  .إضافة وحدات جديدة

اختيار الھيكل التنظيم#ي ال#ذي يمكنن#ا م#ن تعديل#ه   إستراتيجية ا�نتشار الجغرافي
  .على ا5ساس الجغرافي

  إستراتيجية التكامل الرأسي 
  -خلفي،أمامي-

ذي يتناس###ب وكب###ر حج###م الھيك###ل التنظيم###ي ال###
المؤسس##ة، ويمك##ن الجم##ع ب##ين الھيك##ل ال##وظيفي 

  .والھيكل متعدد ا5قسام
  .ھيكل متعدد ا5قسام  إستراتيجية التنويع

براھيم##ي حي##اة، مس##اھمة ف##ي تطبي##ق أس##لوب تحلي##ل محفظ##ة أنش##طة ا5عم##ال ف##ي المؤسس##ات الص##ناعية، رس##الة : المص..در
   10، ص2007لوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة المسيلة، الجزائر،ماجستير ، كلية العلوم ا�قتصادية وع

  
رغ##م أھمي##ة التخط##يط ا�س##تراتيجي والمزاي##ا : معوق..ات التخط..يط ا�س..تراتيجي -3-4

  :23التي يقدمھا للمؤسسة، إ� أنه تشوبه بعض العقبات أھمھا
   .تيجيتوافر الوقت الكافي للتخطيط ا�سترا ماعتقاد المدير بعد -        
  .مسؤوليته، ثم أنه لن يكافأ عليهاعتقاد المدير بأنھا ليست  - 
ھ#ذا التغي#ر ع#ن ، وارتف#اع تكلف#ة متابع#ة طالتغير السريع ف#ي عناص#ر المح#ي - 

  .قرب وبصورة مستمرة
غموض وضع نظام للتخطيط ا�ستراتيجي، ومشاكل جمع البيان#ات، وكث#رة -  

  .تترك انطباعا سيئا في ذھن المديرا5خطاء في إدارة الخطط ا�ستراتيجية 
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ض##عف الم##وارد المتاح##ة وص##عوبة الحص##ول عل##ى الم##واد ا5ولي##ة، ونق##ص  - 
  .قدرات ا�داريةال
  .ب التكنولوجيا وا5ساليب الفنيةصعوبة جل - 

 .التكلفة والوقت الكبيرين في عملية التخطيط ا�ستراتيجي -        
  :ارة ا�ستراتيجيةعGقة التخطيط ا�ستراتيجي با�د -3-5

مصطلح ا�دارة ا�ستراتيجية على اھتمامات العديد من الب#احثين لقد استحوذ 
   المعاصرة، نظرا لمكانته في تاريخ ا�دارة ورجال ا5عمال نوا5كاديميي
ھ#و ، في حين أن التخط#يط ا�س#تراتيجي ا�ستراتيجية ھي عملية خلق ھادفةفا�دارة 

ارد وا�مكاني#ات ص الم#وي، وتوق#ع م#ا يح#دث وتخص#ج#لعملية تنب#ؤ لفت#رة طويل#ة ا5
، ولك#ن ف#ي نط#اق ال#زمن ال#ذي تح#دده الخط#ة، ف#التخطيط ا�س#تراتيجي يتعل#ق الحالية

ھي بح#ث  قبل كل شيء بالبرمجة وليس ا�كتشاف، في حين أن ا�دارة ا�ستراتيجية
  .وتنقيب مستمر

  
II-  الدراسة الميدانية بمؤسسةalgal+   

لدراس#ة إل#ى تبي#ان ال#دور ال#ذي يلعب#ه التخط#يط ا�س#تراتيجي ف#ي تھدف ھذه ا
  صياغة ورسم إستراتيجية للمؤسسة محل الدراسة 

عن#د دخ#ول الجزائ#ر مرحل#ة اقتص#اد الس#وق ظھ#ر : التعريف بالمؤسسة  -1
 algal+م#ا يس#مى بالخوصص#ة، وم#ن ب#ين المؤسس#ات الت#ي ت#م خوصص#تھا مؤسس##ة 

كان#ت تنتم#ي إل#ى والت#ي ) ل المع#ادن غي#ر الحديدي#ةالمؤسسة الوطنية للعدان#ة وتحوي#(
  مجموعة ميتانوف،

المؤسس##ات الوطني##ة ف##ي منتص##ف التس##عينيات ف##ي إط##ار  ةونظ##را �س##تقAلي
، وأص##بح *إع##ادة الھيكل##ة، أدى إل##ى اس##تقAلية وح##دة المس##يلة ع##ن مجموع##ة ميت##انوف

ة أس##ھم، كش##رك 24/05/1998بت##اريخ  algalاس##مھا الش##ركة الجزائري##ة لTلمني##وم 
ونظرا للمشاكل التي واجھتھا ھذه المؤسسة جعلھا تنتقل إل#ى الخوصص#ة حي#ث تم#ت 

، وأص#بحت تس#مى بالش#ركة ذات المس#ؤولية 2007العملي#ة  بص#فة إجمالي#ة ف#ي أوت 
وا5ردن##ي " فري##د دك##ار"وھ##ي مش##روع ش##راكة ب##ين الجزائ##ري  +algalالمح##دودة 

  ".حسن الحاج حسن"
  على الوضع الحالي لھا فلوقوالمؤسسة و ا تعرض لمنتجا-2
متخصص##ة ف##ي ص##ناعة ا5لمني##وم،  +algal مؤسس##ة : منتج..ات المؤسس..ة -أ

حيث أنھا تتبع عدة طرق لGنتاج، وبالتالي تملك منتجات متنوعة ومتمي#زة ن#ذكر أھ#م 
  :المنتجات الموجھة إلى التسويق ما يلي

 ني##وم ذھبي##ة،مجنب#ات ألم مجنب#ات ألمني##وم طبيعي#ة، مجنب##ات ألمني#وم معالج##ة،
  .الخ...مجنبات ألمنيوم برونزية مجنبات ألمنيوم مصبوغة بعدة ألوان،

ا5ول#ى تك#ون ف#ي ورش#ة الت#ذويب  : ر عملية ا�نت#اج عل#ى أربع#ة مراح#لوتم
والمرحل#ة الثالث#ة ھ#ي  ،والمرحلة الثانية ھي مرحل#ة البث#ق أي تقوي#ة س#بائك ا5لمني#وم

، وأخي##را مرحل##ة ري لس##بائك ا5لمني##ومتق##وم بتحس##ين الش##كل الظ##اھ مرحل##ة التغطي##ة
Aء وھذا يتم وفق المعايير الدوليةالط.  
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  : المؤسسة في واقع التخطيط ا�ستراتيجي -ب
لواقع التخط#يط ا�س#تراتيجي وج#دنا ع#دم وض#وح مفھ#وم  القيام بالدراسة بعد

التخط##يط ا�س##تراتيجي ل##دى الكثي##ر م##ن أف##راد العين##ة حي##ث نس##بة ا�جاب##ات بم##دى 
يبق##ى مفھ##وم  %86.67بينم##ا نس##بة  %13.33لمفھ##وم ل##ديھم كان##ت تمث##ل وض##وح ا

التخطيط ا�ستراتيجي غير واضح لديھم، بل يعتبرونه تخطيط طوي#ل الم#دى أم#ا م#ن 
وجدنا أنھا مھيأة للقيام بالتخطيط ا�ستراتيجي وذلك نظ#را لكونھ#ا  ناحية المؤسسة فقد

فھ#ي تم##ر بمرحل##ة بن##اء وتجدي##د  ف#ي مرحل##ة انتقالي##ة م##ن القط#اع  الع##ام إل##ى الخ##اص،
لمختل##ف المع##دات والمنش##آت، وھ##ي غي##ر مس##تقرة م##ن حي##ث الكمي##ة المنتج##ة س##نويا، 

تعيش اخت�A ف#ي  2005وھي � تستطيع السيطرة على التكاليف،فقد كانت في نھاية 
مليون دينار ومستوى مديونية  633وضعھا المالي بأصل صافي سلبي وصل ناقص 

رھ#ن مجم#وع أراض#يھا لص#الح  إل#ىمليون دين#ار، إض#افة  652,2جد مرتفع يقدر بـ 
البن##ك الخ##ارجي الجزائ##ري وتط##ور الخل##ل الم##الي ليص##بح ھيكلي##ا، خاص##ة م##ع لج##وء 
الوحدة إلى القروض قصيرة ا5جل لتمويل عمليات ا�س#تغAل، يض#اف إليھ#ا خس#ائر 

تجن#ب الح#ل ول ،ا�ستيراد المكثف لمنتج#ات مماثل#ةالوحدة لحصص من السوق نتيجة 
الحتمي للوحدة يعد العAج ا5مثل خوصص#تھا �ع#ادة بع#ث النش#اط ف#ي ھ#ذه المنطق#ة 

التزم مشتري الوحدة بالحفاظ على نشاط رغم ذلك فقد  .24''والحفاظ على مناصب الشغل
 630عام��ل وتحقي�ق اس�تثمار ب��ـ  276الوح�دة والعم�ل عل�ى تط��ويره والحف�اظ عل�ى مناص�ب 

  .25شھرا 12اھا مليون دينار في مدة أقص
  :التخطيط ا�ستراتيجي لرسم إستراتيجية المؤسسة -3

م##ع التق##دم ف##ي ع##دد الوح##دات الت##ي تنتجھ##ا : المؤسس..ة تحدي..د رؤي..ة  -3-1
ف##إن المؤسس##ة تس##عى   2007س##نة ف##ي س##نة / ط##ن  03والمق##در ب##ـ   +algalمؤسس##ة 
ي أف##ق س##نة ف##/ط##ن 40س##نوات القادم##ة للوص##ول إل##ى كمي##ة إنت##اج تق##در ب##ـ  08خ##Aل 
، أي أنھ##ا تس##عى إل##ى زي##ادة النش##اط وف##تح أس##واق جدي##دة، واكتس##اب مجموع##ة 2015

  .كبيرة من الزبائن الجدد
ط#ن نس#تنتج أن المؤسس#ة تطم#ح  40و 03ومن خ#Aل مAحظتن#ا للف#رق ب#ين 

إل###ى نم###و س###ريع، وذل###ك باقتنائھ###ا لمجموع###ة م###ن ا�Vت الحديث###ة، وأيض###ا محاول###ة 
لھ##ا، والرغب##ة ف##ي زي##ادة الحص##ة الس##وقية س##عيا منھ##ا �س##تغAل المس##احة ا�جمالي##ة 

 .لGجابة لمتطلبات الزبائن المتزايدة
  رسالة المؤسسة صياغة  -3-2

، وم##ن " we build the future:" يتتمث##ل رس##الة المؤسس##ة فيم##ا يل##
المAح##ظ عل##ى ھ##ذه الجمل##ة أنھ##ا ص##يغت باللغ##ة ا�نجليزي##ة باعتبارھ##ا اللغ##ة العالمي##ة 

أي نح##ن بالعربي##ة  إل##ى " we"الي##ا، وق##د قص##دت المؤسس##ة بكلم##ة المتعام##ل بھ##ا ح
  .مجموعتھا من جميع المستويات ا�دارية والعاملين والخبراء المتوفرة لديھا

تعن##ي بن##اء، أي أن المؤسس##ة تن##تج مجموع##ة م##ن المنتج##ات " build"وكلم##ة 
ش#اط ھ#ذه التي تستخدم ف#ي البن#اء وھ#ذا م#ا يجع#ل الق#ارئ لھ#ذه الرس#الة يفھ#م طبيع#ة ن

  .المؤسسة
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"The future  :" تعن#ي المس#تقبل أي أن المؤسس#ة تس#عى �كتس#اب حص#ة
سوقية في مجال م#واد البن#اء باعتب#ار أن منتجاتھ#ا تعتب#ر بديل#ة للم#واد البن#اء ا5خ#رى 

Aكالخشب مث.  
و م##ن المAح##ظ عل##ى الرس##الة أن المؤسس##ة التزم##ت بش##روط الص##ياغة م##ن 

  .من حيث اللفظ سھولة الفھمحيث الشكل، الوظيفة، وقصرھا 
  :تتمثل ا5ھداف العامة للمؤسسة فيما يلي : Aھداف العامة للمؤسسةا-3-3

  كسب حصة سوقية كبيرة في السوق المحلية  -
توسيع نشاط المؤسس#ة م#ن أج#ل الحص#ول عل#ى نس#بة م#ن الس#وق العالمي#ة  -
  .لTلمنيوم
  .كسب سمعة جيدة عالميا  -
  .لزبائن تلبية وإرضاء متطلبات ا -
  إضافة خطوط إنتاجية جديدة �نتاج منتجات جديدة في المؤسسة -

  : وھناك أھداف خاصة بالنوعية تتمثل في اVتي
  :تحسين نجاعة ا�نتاجية وتخفيض تكلفة ا�نتاج من خAل ا5عمال التالية

   .طن من ا5لمنيوم المسترجع 1200رسكلة  -
   .طن من سبائك ا5لمنيوم 600شراء  -
  .طن من بيAت ا5لمنيوم 300راء ش -
   .طن من مجنبات ا5لمنيوم المطابقة 5000إنتاج  -
ال##ى   %19م##ن ) بقاي##ا المجنب##ات والب##يAت(تخف##يض نس##بة نفاي##ات البث##ق  -

18% .  
تخف###يض نس###بة المنت###وج غي###ر المط###ابق عل###ى مس###توى ورش###ات معالج###ة  -

  .%5إلى ) الطAء وا5كسدة(السطوح 
  :بائن عن طريق ا5عمال التاليةإرضاء متطلبات الز -
  تثبيت سعر بيع منتوج الشركة طبقا للسوق وعلى ضوء بورصة المعادن -
المداومة المتواصلة لتخفيض في المبالغ المرتبطة بالكمي#ة المس#لمة وكيفي#ة  -

  .التسديد 
  ) منتوج مغلف ومحزوم( تحسين كيفية الرزم  -
  الحصول على عAمة الطAء وا5كسدة -
  2000/ 9001فاظ على شھادة إيزو الح -
   تحليل البيئة الخارجية والداخلية للمؤسسة -3-4
للمؤسس##ة ھ##و تحدي##د ) البيئ##ة الداخلي##ة والخارجي##ة (الھ#دف م##ن تحلي##ل البيئ##ة  

نقاط الق#وة والف#رص م#ن أج#ل اس#تغAلھا، واس#تخراج نق#اط الض#عف والتھدي#دات م#ن 
كم#ا ھ#و مب#ين  SWOTذلك نم#وذج أجل تجنبھا أو تحويلھا إلى فرص ونستعمل في 

  :في الجدول التالي
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  لتحليل البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة SWOTنموذج  :)3(جدول 
  البيان  العوامل الخارجية 

  
  
  
  

  الفرص المتاحة

  .توفر المواد ا5ولية المستعملة في عملية الصنع-
  .Aكالتغيير في ثقافة المجتمع من ناحية نمط ا�ستھ-
  .إمكانية الشراكة مع ا5جانب في مجال صناعة ا5لمنيوم-
  . التزام الموردين بطلبيات المؤسسة من المواد ا5ولية-
  .سھولة التفاوض مع الموردين على شروط التموين-
  . المنافسة في السوق الوطنية غير قوية-
  .ءارتفاع في عدد الزبائن ا5وفيا-
منتجات المؤسسة مما يسھل عليھا الحصول ا5سواق الوطنية مفتوحة أمام -

  .على حصة سوقية اكبر
  
  

  التھديدات

  .ا�جراءات والعراقيل السياسية التي تواجھھا-
  .تأثير التكنولوجيا الجديدة لصناعة ا5لمنيوم على منتجات المؤسسة-
  .وجود منافسة من طرف المنتجات المستوردة-
  . وجود قوة تفاوضية للزبائن -

  البيان  الداخليةالعوامل 
  
  

  نقاط القوة

إدارة الم##وارد البش##رية فعال##ة وذل##ك بقي##ام المؤسس##ة  بال##دورات التدريبي##ة -
  . والمسئولينوالتكوين للعاملين 

  .التخطيط المحكم لعملية ا�نتاج-
  . التزام محكم بالوظائف داخل المؤسسة-
  .التنظيم الجيد في أقسام وإدارات المؤسسة-

بي##ة ذات خب##رة عالي##ة ف##ي مج##ال التخط##يط خاص##ة وأن الت##زود بخب##رات أجن
  .أردني وجزائري مسئولينالمؤسسة ھي عبارة عن شراكة بين 

  
  نقاط الضعف

  . نسبة كبيرة من العاملين ذوو ثقافة علمية متوسطة-
  .نقص الحوافز المالية للعاملين-
  .نسبة كبيرة من العاملين ليس لھم شعور با�نتماء للمؤسسة-

  
م#ن ب#ين نق#اط الض#عف ف#ي المؤسس#ة : شرح لم#ا ج#اء ف#ي الج#دول يوفيما يل

 مس##تواھم ينحص##ر ف##ردا 25 أي%  28.4ثقاف##ة الع##املين متوس##طة حي##ث نج##د نس##بة  
 تش##كل وھ##ي%  56.80 نس##بة بينم##ا وكتاتي##ب وابت##دائي متم##درس غي##ر ب##ين التعليم##ي
 ،ترش##ا ال#و رؤس#اء الفئ#ة ھ#ذه وتش#كل مھن#ي أو ث#انوي أو متوس#ط مس#تواھم الغالبي#ة
 نس##بة نج##د بينم##ا .ا�دارة وأع##وان التقني##ين العم##ال رؤس##اء الف##رق، الفص##ائل، رؤس##اء

 أو رئ##يس دائ##رة ك##رئيس إط##ارات الفئ##ة ھ##ذه وتش##كل ج##امعي، مس##تواھم%  15.9
، وھ##ذا م##ا يف##رض عل##ى المؤسس##ة القي##ام بتكثي##ف ب##رامج الت##دريب والتنمي##ة **مص##لحة

التكنولوجي وبالتالي تحويل نقطة الضعف لمواردھا البشرية من أجل مواكبة التطور 
  .ھذه إلى نقطة قوة

وم##ن ب##ين الف##رص المتاح##ة أم##ام المؤسس##ة ھ##و ض##عف الق##وة التفاوض##ية ل##دى 
الموردين، فعملية التم#وين عملي#ة دقيق#ة وحساس#ة بالنس#بة للمؤسس#ة، حي#ث ي#تم تزوي#د 

ضا قطع الغيار من خAل المؤسسات الوطنية، وأي مالمؤسسة بالملحقات وبقايا ا5لمنيو
الAزم####ة لص####ناعة  ةالن####ادرة وا�Vت ا�نتاجي####ة الحديث####ة، وك####ذلك الم####واد الكيميائي####
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ا5لمنيوم، أما ا5لمنيوم الخام فھي تستورده من الخارج وتتعامل مع البحرين وا5ردن 
  .الخ...ودبي 

 أما بالنسبة للزبائن نجد أن عAق#ات المؤسس#ة الجي#دة م#ع الزب#ائن جعل#ت منھ#ا مقص#دا
للمؤسسات الوطنية العامة والخاصة، وھذا يرج#ع إل#ى الكمي#ات المت#وفرة ذات الج#ودة 
العالي##ة، وم##ن ب##ين ھ##ذه المؤسس##ات الخاص##ة للتج##ارة المعدني##ة، الحرفي##ون، تعاوني##ات 

  .الخ...تشغيل الشباب، مؤسسة ستال بلوس 
   البدائل ا�ستراتيجية المتاحة -3-5

يمك#ن اقت#راح   SWOTخارجية واستخدام تحليل على ضوء دراسة البيئة الداخلية وال
  : ا�ستراتيجية التالية لالبدائ

بما أن المؤسسة انتقلت م#ن القط#اع الع#ام إل#ى الخ#اص وب#النظر إل#ى أھ#دافھا ورؤيتھ#ا 
رسالتھا فإنه يتبين أن المؤسس#ة أم#ام خي#ار م#ن الخي#ارات ا�س#تراتيجية الكب#رى وھ#و 

م اس###تبعاد ك###ل م###ن إس###تراتيجية ا�س###تقرار و ق###د ت###. اس###تراتيجيات النم###و والتوس###ع
وا�نكماش 5ن أھدافھا وغاياتھا والفرص المتاحة ونقاط القوة التي تملكھ#ا تص#ب ف#ي 

  .محور النمو، ولذلك فإن المؤسسة أمام مجموعة من البدائل والتي تم ذكرھا سابقا
تخراج نق#اط بع#د تحلي#ل البيئ#ة الداخلي#ة والخارجي#ة وباس# :اختيار البديل المناسب-3-6

الق##وة والض##عف والف##رص والتھدي##دات وبع##د تحدي##د رؤي##ة ورس##الة المؤسس##ة س##نقوم 
بتحديد البديل المناسب الذي تتبعه المؤسسة حاليا ومستقبA، قلن#ا أن المؤسس#ة تق#ع ف#ي 
دائرة إستراتيجية النمو والتوسع، وھذا نظرا لما تملكه من إمكانيات كبيرة للتوسع ف#ي 

جھة أخرى إلى أھدافھا الم#ذكورة س#ابقا،  فق#د �حظن#ا م#ن ب#ين  نشاطھا من جھة ومن
الفرص المتاحة أمامھا ھو ارتفاع عدد الزبائن وإقب#الھم عل#ى منتج#ات المؤسس#ة، وان 
الموردين ليس لھم قوة تفاوضية مما يمكنھا من استغAل ھذه الفرصة بتخف#يض تكلف#ة 

لك فإنھ##ا تح##اول ج##ذب العم##Aء الم##واد ا5ولي##ة، وبالت##الي تخف##يض تكلف##ة ا�نت##اج، ك##ذ
باس##تخدام النوعي##ة ف##ي الخدم##ة والجاذبي##ة ف##ي الس##عر، ونظ##را �مكانياتھ##ا ا�نتاجي##ة 
الكبي#رة وإدخالھ#ا 55ت جدي##دة مم#ا يس#مح لھ##ا بإض#افة منتج#ات جدي##دة ف#ي ا5لمني##وم، 

 المؤسس#ة حي#ث أن إس#تراتيجية التنوي#ع المت#رابط وبالتالي فا�ستراتيجية المناسبة ھي 
وھ##ذه المنتج##ات  تق##وم بإنت##اج ع##دة أن##واع م##ن مجنب##ات ا5لمني##وم كم##ا ت##م ذك##ره س##ابقا

مترابط##ة ببعض##ھا ال##بعض س##واء ف##ي خ##ط ا�نت##اج أو ف##ي الم##واد ا5ولي##ة  وذل##ك �ن 
كالتمويل مثA  فقد أصبح ھذا ا5خير � يمثل مش#كA (إمكانيات مادية  المؤسسة تملك 

وإمكاني#ات بش#رية ) لقي#ام بالش#راكة م#ع ا5ردن بالنسبة لھا خاصة بع#د خوصص#تھا وا
  . 2011عامل سنة  400وذلك بزيادة عدد العاملين ليصل إلى 

وھي التي تساعدھا على تحقيق أھدافھا وكس#ب مي#زة تنافس#ية ف#ي الس#وق والمطل#وب 
م##ن المؤسس##ة ھ##و تكثي##ف الجھ##ود للوص##ول إل##ى أھ##دافھا وتنفي##ذ الخط##ة ا�س##تراتيجية 

  .المقترحة
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III- النتائج وا�قتراحات  
  النـتائج 

من خAل ھ#ذه الدراس#ة حاولن#ا معرف#ة ال#دور ال#ذي يلعب#ه التخط#يط ا�س#تراتيجي ف#ي 
رس###م ا�س###تراتيجية العام###ة للمؤسس###ة حي###ث ت###م التط###رق إل###ى ا�ط###ار المف###اھيمي 
لGستراتيجية والتخطيط ا�ستراتيجي والمراحل التي يمر بھ#ا التخط#يط ا�س#تراتيجي 

تيجية عامة للمؤسسة وحاولنا تطبي#ق الدراس#ة النظري#ة عل#ى مؤسس#ة م#ن لرسم إسترا
   : فتوصلنا إلى النتائج التالية  +algal مؤسسات الجزائر وھي مؤسسة القال بلوس

� يمك#####ن رس#####م إس#####تراتيجية عام#####ة للمؤسس#####ة دون اللج#####وء إل#####ى التخط#####يط  -
  .ستراتيجيا�

ارجي###ة م###ن اج###ل تحدي###د الداخلي###ة و الخ بتحلي###ل بيئتھ###اعل###ى المؤسس###ة القي###ام  -
  .إستراتيجيتھا

م##ن المھ##م ج##دا تحدي##د الرس##الة و الرؤي##ة للمؤسس##ة ك##ي تض##ع لھ##ا المس##ار ال##ذي  -
  . تنتھجه

 :بعد قيامنا بالدراسة الميدانية وجدنا أنو -
بمفھوم#ه ال#دقيق وعلي#ه يج#ب تطبي#ق  س#تراتيجيالتخط#يط ا� المؤسسة  � تطب#ق -

و بأس#اليبه العلمي#ة و ل#يس  س#تراتيجيالتخطيط ا�ا5سس وا�جراءات المتعلق#ة ب#
 .بالتطبيق الضمني فقط 

المؤسسة في مرحلة انتقالية من القطاع العام إلى الخاص وقد مرت بظروف ص#عبة  -
لذلك لم يكن مفھوم التخطيط ا�ستراتيجي واضحا لدى العديد من العاملين إ� أن#ه بع#د 

تيجي وأص#بحت مھي#أة للقي#ام ھرت مAمح التخطيط ا�ستراظالقيام بعملية الخوصصة 
  .به
ع##دم وض##وح مفھ##وم التخط##يط ا�س##تراتيجي ل##دى الع##املين نتيج##ة لع##دم وج##ود  -

  .مصلحة خاصة بالتخطيط بالرغم من أھميتھا 
التخط###يط ف###ي المؤسس###ة الم###ذكورة ھن###اك نق###ص ال###وعي لض###رورة و أھمي###ة  -

  ستراتيجيا�
   ا�قتراحات

  .ورة وفائدة التخطيط ا�ستراتيجي في ا�دارة العليا بضر المسئولينإقناع    -
إج###راء دورات تدريبي###ة للمس###يرين ا�داري###ين لتمكي###نھم م###ن اس###تخدام التخط###يط  -

  ا�ستراتيجي بطريقة سليمة 
 .تشجيع الدراسات والبحوث في مجال ا�ستراتيجية -
 .ضرورة وضع مصلحة خاصة بالتخطيط والتنمية -
التخط#يط ا�س#تراتيجي  و تنظيم دورات وملتقيات خاص#ة بك#ل م#ن ا�س#تراتيجية -

 .    لنشر الوعي بضرورة كل منھما
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