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 شكــــــر وعـــــــرفان
 

التفكير وحسن التوكل علیه، ورزقنا من العلم ما بسم الله و الحمد لله الذي رزقنا العقل ووهبنا 
 لم نكن نعلم، والذي سهل لنا السبیل لإنجاز هذا العمل.

 أتقدم بأسمى عبارات الشكر والتقدیر إلى:

 سایح عبد الله  /أالأستاذ المشرف:  

لي كل النصائح  ا  اء هذا العمل مقدمعلى إشرافه وتتبعه إنجاز هذه المذكرة وتشجیعه لي لإنه
 والتوجیهات اللازمة.

، على التوجیهات والإرشادات المقدمة التي  قریدة مباركة ة:لأستاذكما نتقدم بالشكر الخاص ل
 .كانت توجهها لنا

 كل من ساعدني ومد لني ید العون من قریب أو بعید.إلى   
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 جمیع في والتجدد التغیير عوامل فیه وتشابكت تصاعدت عالم في الیوم ادیةالاقتص المؤسسات تنشُط

 فعالة إستراتیجیات تنتهج أن علیها یفرض ما والانفصال، والثبات التأكد قضایا فیه وتلاشت الحیاة، مجالات
 والوظیفي التنظیمي الصعیدین على للمواكبة تغیيرات راءجبإ وذلك الجدید، العالم خریطة على لها مكان لأخذ
 .البیئیة المتطلبات هذه نتیجة مؤسساتهم حول تحول التي المخاطر ومعرفة إدراك راء المد على یستوجب ما وهو
 أهم أحد أسبابها، وتحدید الإختلالات بكشف تسمح التي الإستراتیجي التشخیص نماذج تعتبر الإطار، هذا وفي

 .الظروف تلك مع تتناسب ستراتیجیةإ إعداد سبیل في المتخصصين طرف من المتبعة الوسائل
على الأدوات  ''أدوات التشخیص الإستراتیجي في المؤسسة الاقتصادیة '' الموسوم البحث هذا في الاعتماد تم وقد

    التي تساعد في عملیة التحلیل والتشخیص تحلیل محفظة الأعمال )تحلیل مصفوفة جماعة بوسطن الاستشاریة
BCG  یكمصفوفة جنرال إلكتر  وGE   و مصفوفة ADL و التحلیل الثنائي تحلیلSWOT تحلیل ،

 القوى الخمس لبورتر.
 لنماذج أن   إلى الدراسة وخلصت مطاحن الأغواط المؤسسة على للبحث النظري الجانب إسقاط تم حين في

 وسائل عتبرت حیث الإستراتیجیة، إعداد من المسؤولين تمكين في أساسا   تكمن وأهمیة دور الإستراتیجي التشخیص
 إستراتیجیة إعداد في تساهم هامة معلومات إلى علیها المتحصل البیانات تتیح لهم ترجمة المؤسسة داخل فعالة

 .والتطور النمو لها تضمن للمؤسسة ناجحة
 

Today، economic institutions are active in a world where change and renewal factors 

in all spheres of life have been intertwined. Conflicts of certainty، isolation and separation 

have been resolved. They have to adopt effective strategies to take their place on the map of 

the new world by making organizational and career changes. Requires that managers 

understand and know the risks that are being diverted around their institutions as a result of 

these environmental requirements. 

In this context، the models of strategic diagnosis that allow the detection of imbalances and 

determine the causes، one of the most important means used by specialists in the development 

of a strategy commensurate with those circumstances. 

In this research، we have relied on the term "strategic diagnostic tools in the economic 

institution" On tools that assist analysis and diagnosis Business Portfolio Analysis (BCG 

Matrix Analysis، GE Matrix، ADL Matrix، BOT Analysis، SWOT analysis، Porter's Five 

Strength Analysis. 

While the theoretical aspect of the research was dropped on the Agwat Mills Est. The study 

concluded that the models of strategic diagnosis have a role and importance ، Responsible for 

the preparation of the strategy، which is an effective means within the institution allows them 

to translate the data obtained to important information contribute to the preparation of a 

strategy 

Successful enterprise ensures its growth and development.
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 مقدمة

 ب  

  :توطئة - أ
 

توُاجه المؤسسات الاقتصادیة الیوم العدید من التحدیات في ظل الأوضاع الاقتصادیة العالمیة الجدیدة، والتي تفرض 
دت الديمومة والنمو أن تنَظرُ إلى الأمام وتهتم علیها أن تنَتجه إستراتیجیات فعالة, فعلى كل مؤسسة إذا أرا

بالممارسات الإستراتجیة فتُعد الإستراتجیات لمقابلة الظروف البیئیة الجدیدة التي توصف بالزئبقیة لكثرة مُتغيراتها فلا 
داة شك أن حركیة وقوة المؤسسة مرتبطة بإعداد إستراتیجیتها وخُطط عملها التي تحدد الأهداف والوسائل ,فالأ

المفضلة لدى الباحثين والإداریين لقیاس الفعالیة التنظیمیة هو التشخیص الإستراتیجي الذي أصبح ضرورة ملحة 
ومطلبا  أساسیا  لإعداد الإستراتیجیة كونه یتطلب معرفة وفهم تنظیم المؤسسة فضلا عن غيرها من العناصر التي 

ول نموذج إستراتیجي یسمح بتبسیط الإستراتیجیة من تتشكل منها, لذا فتطبیق هذا الأخير یتمحور عموما  ح
خلال أبعاد مختلفة والتي تختلف من نموذج لآخر ,ویعتبر نجاح بل واستمرار المؤسسة مرتبط إلى حد كبير ببیئتها، 

إن التشخیص الاستراتیجي یعتبر أحد الموضوعات الهامة في إعداد استراتیجیات حیث یتوقف علیه جمع المعلومات 
شاف التهدیدات و الفرص، و تحدید آثارهما على اتخاذ القرارات الإستراتیجیة, و یعتمد التشخیص و اكت

الإستراتیجي على عدة أسالیب وأدوات في تحلیله للعوامل البیئیة منها أسلوب تحلیل الفجوة وأسالیب التحالیل 
 اول تطبیقه في المیدان.الشاملة وأسلوب تحلیل محفظة الأعمال وسنعتمد هذا الأخير في دراستنا ونح

ومن هذا المنطلق ظهرت الحاجة إلى تطبیق جملة من الآلیات والأسالیب التي تسمح لها بجعل ظروفها تتوافق مع 
ظروف المحیط الذي تتوجد فیه بإستغلال فرصة ومواجهة تهدیداته من خلال الإعتماد على قدراتها و إمكاناتها 

أهم الآلیات الواجب أن تتحكم فیها وفي ظل هذا التغير الدائم والمستمر والتخفیف من نقاط ضعفها , ولعل من 
في ظروف محیطها ما یصطلح علیه بعملیة التشخیص الاستراتیجي والذي یهدف إلى مساعدة المؤسسة للتحقیق 

على أهدافها المسطرة في ظل نتائج تحلیل محیطها خاصة التنافسي والوظیفي وذلك بتوظیف أدوات ونماذج تساعد 
 إتخاذ القرار الاستراتیجي ,و المفاضلة بين البدائل الاستراتیجیة المتاحة أمامها

 : وفي هذا الإطار، جاء هذا البحث لتوصل إلى إشكالیة الرئیسیة

 _  إشكالية الدراسة: ب

تحسين الميزة التنافسية لمؤسسة الاقتصادية في ل أدوات التشخيص الإستراتيجي استخدامما مدى        
 ؟غواط لأامطاحن ل

 وینبثق عن هذا التساؤل الرئیسي مجموعة من التساؤلات نذكر منها:

 ما المقصود بالتشخیص الاستراتیجي وأدوات تحلیله ؟ -
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 غواط ؟لأاما أهمیة  التشخیص الاستراتیجي في مؤسسة مطاحن  -

 غواط ؟لأاكیف تؤثر البیئة المحیطة على مسار مؤسسة مطاحن   -

 لعملیة التشخیص الاستراتیجي في مؤسسة مطاحن الأغواط ؟ ADLو  BCGاذج هل تُستخدم نم -

  :فرضيات الدراسةت _

 الفرضیات التالیة: ولتحلیل التساؤلات السابقة سنحاول الاجابة علیها من خلال 

 و ير نظرتها إلى الأسواق و المنافسينیتغأدوات تحلیله يمكنها تحدید _ إن التشخیص الاستراتیجي للمؤسسة و 
 المنتجات، و تنمیة الاستراتیجیات لمواجهة تلك الظروف المتغيرة.

ة لتشخیص الاستراتیجي وذلك لتحدید مكانتها ضمن المؤسسات المنافسة التي بدورها قد تتسبب في أهمی_ هناك 
 زوال المؤسسة .

اذ الاستراتیجیات دفاعیة _ هناك تأثير لتغيرات التي تحدت في بیئة المؤسسة والتي تتصف بأسلوبها المفاجأ واتخ
 فعلیة المناسبة لتجنب الخطر، كما إنه یستفاد منها إذا تم استغلالها بالشكل الصحیح.

استخداما صحیحا  یساعد المؤسسات على  ADLو  BCG_ إن استخدام نماذج التشخیص الإستراتیجي 
ید مركزها التنافسي، الحصة وضع برامج وقواعد يمكن الاستفادة منها من عدة جوانب، طبیعة السوق، تحد

 السوقیة، التعرف على نقاط القوة والضعف، الفرص التهدیدات، المؤسسات المنافسة.

 مبررات اختيار الموضوع: -ث

 هناك أسباب أدت إلى اختیار هذا الموضوع و خصه بالدراسة و التحلیل و من أهم هذه الأسباب:

 ؛داني المؤسساتيتقریب الجانب النظري الدراسي من الواقع المی -

المؤسسة، أین ما كانت، على تقنیات علمیة حدیثة كافیة  اعتمادیعرف المحیط تغيرات كبيرة تؤكد ضرورة _ 
 ؛لمواجهة هذا المحیط

، مع أن يبتشخیص للمؤسسات ، و بالأخص ما یتعلق بجانبها التسیير  في حد علمناقلة الدراسات الخاصة  _
 ؛أهمیتها و دورها الفعلي في تحقیق التنمیة أغلب الدراسات الحالیة تركز على

 إعطاء بعد ذا أهمیة للتشخیص الإستراتیجي ومدى فعالیته في تحقیق أهداف المؤسسة. _

 أهمية الدراسة -ح
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 يمكن إبراز أهمیة الموضوع بإبراز أهم النقاط التالیة:

 الاعتقادالمجالات، ساد  ارنة بغيره منق لت فیه الدراسات، مق اقتصادیاتكمن أهمیة البحث في كونه يخص مجالا _ 
 ؛ التي یو فرها الاجتماعیة أو المیزات الاقتصادیةبأهمیته البالغة سواء كان ذلك بالنسبة للتنمیة 

یندرج الموضوع ضمن المواضیع الحساسة والمهمة التي يجب أن تهتم بدراستها مختلف المؤسسات الاقتصادیة _ 
 ؛ئ علوم التسویق ومرتكزاتهوالتجاریة كونه یعتبر أحد مباد

_ يمكن أن يمنح هذا البحت للباحتين والدارسين المختصين في مجال التشخیص الاستراتیجي وأدوات تحلیله إضافة 
 معتبرة ویساهم مساهمة فعلیة في زیادة رصیدهم المعرفي ويمكن اعتباره كمرجع من مراجع الشخیص الإستراتیجي؛

 ها؛أداء تحسن وتطور امن شأنه اسة لاستخدام أدوات التشخیص الاستراتیجية محل الدر لمؤسسلیعطي إضافة _ 

وفتح المجال أمام الباحثين والمهتمين لإجراء أبحاث ودراسات للمسيرین في المؤسسة  تقديم توصیات ومقترحات_ 
استخدام نماذج التشخیص الاستراتیجي على  الاقتصادیة على وجه الخصوصمستقبلیة تساعد المؤسسات 

BCG  و ADL لتحقیق أهدافها . 

 :أهداف الدراسة -ج

 تتمثل أهداف هذا البحت في التوصل إلى تحقیق النقاط التالیة:

 ضبط للمفاهیم الشائعة نهدف من خلال هذا البحث إلى محاولة جمع ما كتب حول الموضوع مع محاولة_ 
 في المجال الإستراتیجي ؛  الاستخدام

أداء مؤسساتهم عن طریق اعتماد آلیات تسیيریة   المؤسسات إلى ضرورة تطویركما نهدف إلى حث المنظمين في_
 أدوات التشخیص الاستراتیجي؛حدیثة و من بینها 

یسعى هذا البحت إلى تحقیق هدف أساسي یتمثل في محاولة التعرف على أهم عوامل المتغيرات البیئیة  -_
ملیة التحلیل كما یعتبر تشخیص واقعي للظروف المحیطة الخارجیة والداخلیة من خلال الأدوات المستعملة في ع

 بمنظمات الأعمال؛

تهدف هذه الدراسة إلى مساعدة أصحاب المؤسسات ومسيریها على تشخیص  دقیق لحالات مؤسساتهم  -
ويمكنهم من تحدید جوانب القوة والضعف والتنبؤ بمختلف الأخطار المتوقعة وتدارك الأوضاع ومواكبة لركب 

 ت الناجحة؛المؤسسا



 مقدمة

 ه  

یهدف بحتنا إلى تسلیط الضوء الواقع الذي تعمل فیه المؤسسة وإبراز أهمیة العمل بأدوات التحلیل الإستراتیجي  -
 في صنع القرار الرشید لمسار المنظمة؛

تقديم بعض المقترحات والتوصیات في ضوء النتائج التي تتوصل إلیها الدراسة للاستفادة منها في تعمیم هذه  _
 .ئج والأخذ بالمقترحات والتوصیاتالنتا

 : صعوبة الدراسة خ _

_تكمن الصعوبة في عملیة التحلیل كون الدراسة تعتمد على إحصائیات دقیقة، حیت واجهنا في بحتنا صعوبة 
إيجاد الحصة السوقیة للمؤسسة المنافسة، والتي یعتمد علیها في عملیة التشخیص الاستراتیجي وتحدیدا  في مصفوفة 

 ؛ADL و  BCGبوسطن الاستشاریة  جماعة

 _صعوبة اختیار المؤسسة المراد تشخیصها كون الدراسة تطبق على المؤسسة الاقتصادیة  في الغالب.

 :و_ حدود الدراسة

بهدف تسهیل الوصول لإجابة عن الإشكالیة المطروحة و ذلك بطریقة موضوعیة، و الوصول للنتائج المرجوة لابد 
 من ضبط حدود الدراسة:

لدى  مدى استخدام نماذج التشخیص الاستراتیجي: تندرج هذه الدراسة ضمن معرفة الحدود الموضوعية - 1
غواط لأامؤسسة مطاحن في  نماذج التشخیص الاستراتیجي ,حیث تهتم هذه الدراسة بتحدید المؤسسة الاقتصادیة

 .محل الدراسة

 .غواطلأا: أجریت هذه الدراسة مؤسسة مطاحن الحدود المكانية -2 

)و تناولت الدراسة الفترة الممتدة بين  2018من سنة أفریل : تمت الدراسة في شهر الحدود الزمانية -3
 .(2017و  2014

 :منهج البحث والأدوات المستخدمة -د 

من أجل تحلیل إشكالیة الدراسة بطریقة علمیة ومنهجیة و معالجة موضوع الدراسة، استخدمنا المنهج المسحي، 
أهم الدراسات والكتب والمقالات العلمیة، أما بالنسبة للجزء  استخلاصه من للجزء النظري ،من خلالبالنسبة 

التي اجرینها مع  المقابلةالتطبیقي، فقد اقتضى المنهج الوصفي ، ومنهج التحلیلي ,حیث تمت معالجته باستخدام 
ن مراجعات سابقة في الموضوع، حیث تقیس انطلاقا م اجملة من المسؤولين في المؤسسة محل الدراسة ، تم تصمیمه



 مقدمة

 و  

، وقد تم الاعتماد في التحلیل على بعض الطرق  مطاحن الأغواطآراء و تصورات عینة الدراسة  بمؤسسة  اعباراته
 . Excelبرنامج معالج الجداول و الإحصائیة مثل أدوات الإحصاء الوصفي، 

 ز_ هيكل الدراسة:

وتحقیق هدف الدراسة الرئیسي، و  أدوات التشخیص الاستراتیجي مدى استخدام سوف یتم تحلیل إشكالیة  
، فقد عالجت دراستنا الموضوع لبلوغ استغلال هذه الأدوات في مؤسسة مطاحن الأغواطالمتمثل في معرفة مدى 

حول الموضوع، ولذلك تم تصمیم خطة حیث تم  تناول   الهدف، من خلال الإجابة على مجموعة الأسئلة المطروحة
 :ضوع من خلال فصلينالمو 

الفصل الأول: متعلق بالأدبیات النظریة و الدراسات السابقة، ویتضمن مبحثين المبحث الأول یتضمن : مفاهیم 
أساسیة حول التشخیص الاستراتیجي في المؤسسة الاقتصادیة, أمَّا المبحث الثاني فقد كان تحت عنوان مراجعة 

 .وضوع الدراسةلمسات السابقة حیث تم تطرق فیه للدرا الدراسات السابقة،

الفصل الثاني: متعلق بالدراسة المیدانیة ویشتمل على ثلاث مباحث .المبحث الأول تناولنا فیه تقديم عام حول 
تناول فیه   لث,أما المبحث الثا المؤسسة مطاحن الأغواط أما المبحث الثاني ملامح التسیير في المؤسسة محل الدراسة

)الطرق و الإجراءات( ولتشخیص الاستراتیجي في المؤسسة الاقتصادیة محل الدراسة كیفیة استخدام أدوات ا
وذلك بعرض منهج الدراسة و مجتمع و عینة الدراسة، و أدوات جمع البیانات، لیتم بعد ذلك عرضها و مناقشتها  

 .ثم  التوصل في الخاتمة إلى نتائج الدراسة، بعدها خلصت الدراسة بمجموعة من التوصیاتو 

        



 

 

 

 
 الفصل الأول

لأدوات الإطار النظري 

 التشخيص الاستراتيجي

في المؤسسة الاقتصادية 
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 :تمهيد 
مع و تشهد العدید من المؤسسات  الاقتصادیة حول العالم العدید من التحدیات و التحولات بتكنولوجیا     

لتجاریة والتغيرات الحاصلة في فلسفة المؤسسات تزاید التطورات المعاصرة في مختلف العلوم الإداریة والاقتصادیة وا
وتزاید التنافس الشدید بين  الخوصصة وغيرها، الاقتصادیة وكذا ظهور مفاهیم وتوجهات جدیدة كالعولمة و

المؤسسات الاقتصادیة في الإستحواد على حصص سوقیة معتبرة أو على الأقل محاولة البقاء والاستقرار وتجنب 
 .وال والإفلاسالتوجه نحو طریق الز 
یط بها سواء أكان داخلیا أو خارجیا ويجب علیها تح تيال ةالبیئكل مؤسسة أن تراعي وتهتم ب  لذا فإنه يجب على

نجع وأحسن لك من خلال القیام بعملیة التحلیل الإستراتیجي واختیار أذا  أن تتنبأ بمصيرها المستقبلي و أیض
التي تساعد في عملیة التحلیل والتشخیص تحلیل محفظة الأعمال ومن أهم الأدوات  ، لكالأدوات المساعدة في ذ

، التحلیل (ADL،مصفوفةGE، مصفوفة جنرال إلكتریك BCG ) تحلیل مصفوفة جماعة بوسطن الاستشاریة
كل هذه الأدوات تساعد في رسم المسار الصحیح و   ،،تحلیل القوى الخمس لبورتSWOT التنائي تحلیل

سیتم التطرق في . بشرط الاعتماد على معلومات صحیحة ودقیقة في عملیة التحلیلوالسلیم في توجه المؤسسة 
 :هذا الفصل إلى مبحثين

 .في المؤسسة الاقتصادیة مفاهیم أساسیة حول التشخیص الاستراتیجي المبحث الأول: :
 .المبحث الثاني: الدراسات السابقة
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 في المؤسسة الاقتصادية  لاستراتيجيمفاهيم أساسية حول التشخيص ا ول :المبحث الأ
التي تتناول أساسا إعداد الاستراتیجیة وتفعیل جمیع العناصر تنفیذها تتمیز  الإستراتیجیةإن العملیة 

وبين مختلف المراحل التي تمر بها من ،بالتعقید والتداخل بين مختلف العوامل الواجبة الأخذ بعين الاعتبار من جهة 
 سنتطرقفمن هذا  ،المسيرین ىیتزاید لد داریة الحدیثةبالأسالیب الإة الثالثة بدأ الاهتمام لفیومع الأ ،جهة أخرى

 :مطالب ثلاث إلى المبحث مناقس قدو  ، التشخیص الاستراتیجي من لكل النظریة لأدبیاتل المبحث هذا في
  ؛ماهیة التشخیص الاستراتیجي  بماهیة متعلق الأول المطلب 
 ؛ تشخیص الأنظمة التنافسیة و المركز الاستراتیجي وانعن تحت الثاني المطلب 

 . أدوات التشخیص الاستراتیجيالمطلب الثالث: 
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 المطلب الاول : ماهية التشخيص الاستراتيجي 

یرى "  إن أهم المراحل التي يمر بها المسار الاستراتیجي العام في المؤسسة تتمثل في التشخیص الاستراتیجي. حیث 
دراكر " بان اهداف المؤسسة تحدد وفق ثمانیة میادین اساسیة هي : الوضعیة في السوق ، التجدید ، الانتاجیة ، 

 عدة وفق الموارد المالیة و اللوجستیة ، تطور اداء الاطارات ، اتجاه اداء الاجراء ، المسؤولیة الاجتماعیة وذلك
 .يالإستراتیج التشخیص في تستخدم نماذج و أدوات

 الفرع الاول: تعريف التشخيص  الاستراتيجي وأهميته

یعد التشخیص الاستراتیجي اساس تفسير السلوك الاستراتیجي ، المتجسد بالاختبار الاستراتیجي ، وما یتبعه     
من تنفیذ ورقابة استراتیجیة ، وهو موضوع یتسم بالسعة والشمول ، فهو یشكل احدى الاركان الاساسیة للتسیير 

متاحة ، وتهدیدات تحد  صستراتیجي ، وذلك لتخصصه بتقییم وتحدید العناصر الاستراتیجیة في المحیط ، من فر الا
 من فترة المؤسسة على الاستفادة من هذه الفرص وموازنتها مع عناصر القوة و الضعف الداخلیة بها 

 Diagnosisالتشخيص   أولا:

 أشُتُقت حیث -ستيكوس دياغو_ الیونانیة الكلمة لى( إDiagnosticتشخیص)  كلمة أصل المفكرین یرجع
 تحدید على القدرة یعني والذي الطبي؛ المیدان في فجد التشخیص یُستعمل التمییز ؛ على القدرة تعني والتي منها

 الداء أما لمعالجة المناسب الدواء إيجاد محاولة ثم الأسباب وتحدید بتحلیل الأعراض متابعة طریق عن مرض ما طبیعة
 تشخیص على یعمل فهو وبالتالي ومستقبلها المؤسسة تطور دراسة في اهتمامهفینصب  ؛الاقتصادي المیدان في

والضعف. ونبرز من خلال الشكل الموالي نقاط الاختلاف والتشابه بين  القوة نقاط باكتشاف وذلك الداء
 التشخیص الطبي والتشخیص لوضعیة المؤسسة.
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 الاقتصادي نة ما بين التشخيص في الميدان الطبي و: مقار (1_1)الشكل رقم

 
 نموذجي حالة المؤسسة دراسة إستراتیجیة إعداد في ودورها التنظیمي التشخیص نماذج بلبشير ڤورایة المصدر:       

E.MORIN & A.SAVOIE و McKinsey 7’S، نفطال- البترولیة المواد وتوزیع لتسویق الوطنیة بالمؤسسة، 
  2014_2013،البویرة – أولحاج محند آكلي جامعة ،التسیير علوم في الماجستير شهادة نیل متطلبات ضمن تندرج تخرج مذكرة

 .98 ص

 الصحیة للمریض الوضعیة معرفة إلى یهدف الذي التشخیص بين فرق هناك أن   یتبين الشكل هذا خلال من
 وصف إلى نصل أن بمراحل إلى مررا   كوذل المؤسسة؛ علیها التي الوضعیة معرفة إلى یهدف الذي والتشخیص

 التشخیص مصطلح الشفاء والثاني یهدف إلى التصحیح. حالی ا إلى یهدف فالأول منهما؛ لكل المناسب العلاج
 المؤسسات تسیير میدان في خاصة المیادین من العدید في یستعمل أصبح

 الأهداف إلى الوصول أجل من معالجته ةمحاول و الخلل تحدید إلى تؤدي التي التصرفات من مجموعة هو التشخیص
 1المحددة

 

 

 

                                                             
1 2001محمد أحمد عوض، الإدارة الإستراتیجیة )الأصول و الأسس العلمیة(، الدار الجامعیة للطباعة و النشر و التوزیع، الإسكندریة،    
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 تانيا: التشخيص الاستراتيجي 

المؤسسة  وهو أساس تفسير  مستوى على المسببة للمشاكل المجالات لتحدید وسیلة التشخیص الاستراتیجي یعد
 متاحة فرص من ارجیةالخ البیئة في الإستراتیجیة العناصر لتحدید الرئیسیة الأداة السلوك الاستراتیجي و یعتبر

  البیئة في والضعف القوة عناصر مع وموازنتها ، الفرص هذه من الاستفادة على المؤسسة قدرة من تحد ومخاطر

 للمؤسسة الداخلیة

ویعرف بأنه وسیلة لإنشاء قاعدة للمعلومات؛ )معلومات حالیة أو مستقبلیة( والتي تسمح بتعریف مختلف 
 1للمؤسسة وهو مرحلة هامة في حل المشاكل بعد الكشف عن أسبابها المتغيرات الداخلیة والخارجیة

 هو التشخیص، " : كذلك " أداء وفهم تحلیل على القدرة " انه على التشخیص فیعرف  Ph. Lorino أما 
 2 فعالیة الأكثر الأداء لركائز تحدید انه كما " للأسباب ربط

 التوفیق في یساعد ولبیئتها، للمؤسسة المفتاحیة تاتغير الم من یعتبر التشخیص أن ، M. Gervais فيير ج ویشير
.ونجد في العدید  3للمشكل الجید التحدید هي التشخیصیة، فالمنهجیة والخلاصات، النتائج لاستخلاص بینهما

 اللازمة لعملیة المعلومات تقديم یفید وهو الاستراتیجي، التشخیص بمفهوم التشخیص مفهوم یرتبط ما من المجالات
 .مهارات عالیة یستلزم ومعقدا صعبا یكون قد كما ورتیبا سهلا التشخیص یكون وقد غیير،الت

تقدمها  التي والقیود والمشكلات الفرص وتحدید التخطیط، من الأولى المرحلة فهو الاستراتیجي، أما التشخیص 
القرار  اتخاذ في كبيرة أهمیة یكسبه ما وهذا. بداخلها والضعف القوة أوجه وتعریف فیها تنشط التي البیئة

 4الاستراتیجي.

 و للمؤسسة، فحص إجراءات الاستراتیجي هو التشخیص ومن خلال التعاریف السابقة نخلص إلى تعریف شامل:
 یساعد مما النتائج، و الأسباب تفسير محاولة و مدلولاتها، لفهم للمعلومات التفصیلیة الدراسة طریق عن ذلك
 كانت إذا ثم من و بالمؤسسة، المحیطة التهدیدات و الفرص كذا و للمؤسسة وةالق و الضعف نقاط اكتشاف على

 جیدة. حالة في كانت إذا المؤسسة تحسين و باستمراریة تسمح إجراءات اقتراح أو سیئة، حالة في المؤسسة

 
                                                             

1
 .124ؤسسات العمومیة  ص مباركة سواكري؛ وضعیة التسیير الاستراتیجي في الم 

2Alain Marion, le diagnostic d’entreprise méthode et processus, édition ECONOMICA , paris, France, 1999 
p:10,11 

3
 التنافسیة تیجیاتاوالاستر   المنافسة :لحو  ربع ا ال الدولي للملتقى مقدمة مداخلة ،التنافسية تيجياتراتالاس وصياغة تيجيتراالاس التسيير احسن، جمیلة احمد، عامر عامر 

 11ص ،2010 نوفمبر 09 _ 80 الشلف، جامعة العربیة، الدول في المحروقات قطاع خارج للمؤسسات
الماجستير، فرع تسیير  سة حالة مؤسسة الانجاز بسكرة ، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادةاالمؤسسة في قطاع البناء: در  تیجیةااستر دارین بوزیدي، مساهمة لإعداد  4 

 . 82,ص2005/2006المؤسسات، باتنة، 
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 الفرع الثاني: أهمية التشخيص الاستراتيجي

 الضعف و القوة جوانب على متكاملة و واضحة ةصور  على الحصول الاستراتیجي في  التشخیص تتجلي أهمیة
 إيجاد محاولة و مستقبلها و حاضرها على تؤثر التي الخارجیة بیئتها في التهدیدات و الفرص و المؤسسة لدى

 استغلال و المحتملة المخاطر و الصعاب تجاوز في المساهمة شأنها من التي البدیلة أو الممكنة الحلول أو التعدیلات
 القرارات. لاتخاذ التامة ضافة إلى التهیئةالفرص بالإ

 یلي: ما تحقیق إلى تؤدي لأنها  نظرا المؤسسة تقییم عند بالغة بأهمیة الإستراتیجي التشخیص تحضي عملیة

 بين المفاضلة تتم الأخيرة هذه وموارد وخبرات إمكانات إلى  وبالنظر ، المؤسسة امام المتاحة الفرص تحدید 
 1استبعادها. الممكنة الفرص وأي تغلالهااس يمكن التي الفرص

 من  الاستفادة  ومدى ، المؤثرة البیئیة للعوامل دراستها مدى على كبير حد إلى المؤسسة  نجاح یتوقف 
 الأهداف  تحدید على الدراسة هذه تساعد حیث ، منهما كل تأثير وبدرجة ،  العوامل هذه  اتجاهات

 والتقالید والعادات القیم وأنماط ، المرتقب السوق ونطاق تاحةالم الموارد وبیان ، تحقیقها يجب التي
 2السائدة

 هذه على  إيجابي بشكل تؤثر وجعلها المتغيرة بیئتها عوامل مع التأقلم إلى المؤسسات من الكثير سعي 
 3الوطني الاقتصاد  وتطور نمو تجاه فعال بدور القیام وبالتالي ، البیئة

 المؤسسة تمتلكها التي والموارد القدرات أنها على تعرف والتي للمؤسسة لممیزةا القدرة: بـ یسمى ما تحدید 
 الهدف. لإنجاز  والإمكانیات القدرات تلك توظیف في المستخدمة التنفیذیة والعملیات

  یسمح التشخیص الاستراتیجي بالتنبؤ بمستقبل المؤسسة بالاطلاع على ماضیها ووصف حاضرها فهذه
لعملیة التشخیص هي التي تجعل منه تسیير فعال في وضع الاهداف المرجوة واتخاذ  الدینامیكیة الزمنیة
 4القرارات الملائمة.

   لذا يمكن القول بأن التشخیص الاستراتیجي هو مرحلة من مراحل التي تستوجب اهتمام  والمرور بها
 لنجاح المؤسسة

 .ستراتیجي في حالتين:تي تقوم المؤسسة بالتشخیص الادوافع الومن ال وتحقیق أهدافها 

                                                             
1

 73, ص  2003-2002مفاهیم وحالات تطبیقیة ,دار مجدلاوي للنشر والتوزیع , عمان ,  –أحمد القطامين ,الادارة الاستراتیجیة  
2

 154 – 153, ص :  2002, الدار الجامعة , الاسكندریة ,  -بیقيمنهج تط -محمد جمال الدین المرسي وآخرون , التفكير الاستراتیجي والادارة الاستراتیجیة  
3

 2003د.عثمان حسن عثمان , المؤسسات الاقتصادیة والمحیط , مجلة العلوم الانسانیة , كلیة العلوم الاقتصادیة , جامعة منتوري , قسنطینة ,  
4

 الاقتصادیة بالجزائر   سویسي, تقییم المؤسسة ودوره في اتخاذ القرار في إطار التحولات هواري 
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 معاناة المؤسسة من الاضطرابات و الإختلالات. 

 إرادة من المؤسسة في تحسين و تفعیل نشاطها 

بالتشخیص الاستراتیجي الكفاءات على شكل هیئات من الداخل و هیئات من الخارج، و على   حیث یقوم
سة و المسيرین الفعالين و الذین تتوفر العموم فإن المكلف بالتشخیص هم الكفاءات من الموارد البشریة للمؤس

فیهم الكفاءة العالیة، و ذلك لان عملیة التشخیص الاستراتیجي عملیة تتصف بالديمومة و الاستمراریة، و ذلك 
قصد البحث و الحصول على المعلومات التي تمكن المؤسسة من القدرة على التكیف و مواجهة التغيرات البیئیة، 

ة في ارتباط دائم مع بیئتها و قصد محاولة التنبؤ بجوانب القصور و الضعف الحالیة و فالإدارة الإستراتیجی
التهدیدات المتوقعة قصد تهیئة المناخ المناسب للتعامل معها و الحد منها أو القضاء علیها، و حالة الیقين لابد أن 

 الرغم علىو وقائي و لیس علاجي.تجعل الإدارة الفعالة تعمل على جعل التشخیص الاستراتیجي ذا طابع تفاعلي 
 المؤسسات من عدد هناك أن إلا الاستراتیجي التشخیص استخدام خلال من المؤسسات تحققها التي المزایا من
 الكفاءات التشخیص؛ تكالیف: منها عوامل عدة إلى ذلك یعود و المرحلة هذه استخدام تستطیع لا التي

 بالتشخیص للقیام المطلوبة المهنیة

 1ب تحقیق استمراریة التشخیص الاستراتیجي العدید من المقومات:و یتطل

  بناء تنمیة مهارات التفكير المنهجي و الرؤیة العلمیة لدى الأعضاء المكلفين بالتشخیص بما يمكنه من
 تحلیل المتغيرات البیئیة بحیاد و موضوعیة.

 .تطویر النظام الإداري و إعداد الأنظمة و وضع السیاسات 

  بط نظام الحوافز بعملیة التشخیص الاستراتیجي.تصمیم و ر 

من  عدد هناك أن إلا التشخیص الاستراتیجي استخدام خلال من المؤسسات تحققها التي المزایا من الرغم على
التشخیص؛ منها: تكالیف عوامل عدة إلى ذلك یعود و الطریقة هذه استخدام تستطیع لا التي المؤسسات
 بالتشخیص للقیام ةالمطلوب المهنیة الكفاءات 

 الاستراتيجي التشخيص مستويات الفرع الثالث:

على بعدین مكملين ، بعد داخلي ) التشخیص الداخلي ( للمؤسسة ، وبعد  2یركز التشخیص الاستراتیجي  
. المحیط على مفتوح نظام بأنها المؤسسة لتصور التحلیل هذا یرجع خارجي )التشخیص (خاص بمحیط المؤسسة ،و

                                                             
1

 1999 أحمد ماهر، دلیل المدیر خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتیجیة، الدار الجامعیة للطباعة و النشر و التوزیع، الإسكندریة، 
2

 . 21,ص 1998,الجزائر ,1وتسیير المؤسسة ,دار المحمدیة العامة ,ط دناصر دادي عدون, اقتصا 
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 الناحیة من جدا مرتبطين طرفين بأنهما التفكير إلى یقودنا بل التشخیصين مستقلين، أن یعني لا هذا و
 القیام نستطیع لا كما المنافسة، عن بمعزل كان إذا معنى له لیس الداخلي للمؤسسة فالتشخیص الإستراتیجیة،

لك باعتبار المؤسسة نظام لها وذ الداخلي التشخیص حول معلومات توفر المؤسسة دون لمحیط خارجي بتشخیص
 مفتوح على المحیط والاستراتیجیة تحدد نمط العلاقة بين المؤسسة والمحیط كما یوضح الشكل التالي :

 ( أبعاد التشخيص الاستراتيجي2_1الشكل رقم)

 
Source: Jean-Pierre Helfer et autres Management Stratégie et Organisation، 3èmeédition، 

Vuibert، France، 2000، P55 . 

 مفهوم التشخيص الخارجي :  –أولا 

یعرف التشخیص الخارجي بانه عملیة استكشاف وفحص العوامل والمتغيرات الاقتصادیة ، والتكنولوجیة ،    
والسیاسیة ، و الاجتماعیة والثقافیة ، وقوى المنافسة ، وذلك من اجل تحدید الفرص و التهدیدات الموجودة في 

ؤسسة ، ومعرفة مصادر ومكونات هذه الفرص والتهدیدات من خلال تجزئتها الى عناصر ، او اجزاء فرعیة محیط الم
ویعرف المحیط  1، وفهم علاقات التأثير والتأثر فیما بینها من جهة ، وبینها ومؤسسة الاعمال من جهة اخرى 

تكنولوجیة  ،علمیة،اجتماعیة  ،صادیة اقت ،أیضا بأنه ذلك الحقل القوي الذي یقسم  إلى خمس مركبات :سیاسیة 
 2للمؤسسة  والتهدیدات الفرص إنشاء فإن المحیط هو مجموعة العوامل التي تؤدي إلى،ومن زاویة استراتیجیة  ،

 استغلالها يمكن التي الفرص أي إيجابیة تغيرات من فیها يحدث ما رصد و الخارجیة البیئة تشخیص یعني هو و
 للمؤسسة. تهدیدا تمثل التي السلبیة تغيراتال رصد و المؤسسة، لصالح

                                                             
1

 . 65,ص2002لاستراتیجیة, دار البازوري , عمان, سعد غالب یاسين ,الادارة ا 
2

 . 119,ص2004,عمان , 1كاظم نزار الركابي, الادارة الاستراتیجیة ) العولمة والمنافسة(,دار وائل,ط 
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 اقتصادي طبیعي أداء إلى ستؤدي اغتنامها تم ما إذا التي المؤسسة بیئة في الظاهرة الأحداث هي: الفرص .
 .تفوقها أو أهدافها لبلوغ المؤسسة تساعد قد التي البیئة في مواقف وهي
 اقتصادي  اداء مستوى لتحقیق صعوبة تمثل تيال المؤسسة بیئة في الظواهر او الاحداث وهي: التهديدات

المؤسسة  امام صعوبة تسبب التي الخارجیة البیئة معطیات وهي علیه، المحافظة الاقل على او حسن،
 1اهدافها الى للوصول

  باتباع وذلك والتهدیدات الفرص تحلیل من لابد الخارجیة البیئة تقییم عملیة في تحليل الفرص والتهديدات:
 الفرص عناصر من عنصر كل تأثير وتحدید ، قائمة شكل في والتهدیدات الفرص _وضع  : التالیة الخطوات

  أي أو  الحسابي الوسط یؤخذ ثم ، التأثير مدى تعكس معینة قیمة بإعطاء ذلك ویتم ، المؤسسة على والتهدیدات
 . عنصر كل تأثير بمدى والخاصة المختلفة للاقتراحات آخر حسابي وسط

 ضرب النهایة وفي(   التهدیدات أو الفرص)  ظهور إمكانیة أي ، عنصر كل حدوث  احتمال تحدید -
 توضیح  ويمكن عنصر كل اهمیة لتحدید بالمؤسسة المحیطة العناصر من عنصر كل ظهور احتمال في التأثير مدى
 الجدول التالي: في ذلك

 والفرص التهديدات  1_1الجدول رقم 

 الأهمیة  الاحتمال  الأثر  التهدیدات والفرص 
 التهدیدات 

1- 
2- 
3- 
4- 
5- 

   

    المجموع 
 الفرص 

1- 
2- 
3- 
4- 
5_ 

   

    المجموع 
 2017جامعة غردایة  ،الاقتصادیة العلوم العلیا ،كلیة الدراسات لطلبة محاضرات مقدمة،د لعور سلیمان  المصدر:

                                                             
 051ص  ، 0202تیجیة: المداخل والمفاهیم والعملیات، مكتبة دار الثقافة، الأردن ، عمان، انعمة عباس خضير الخفاجي، الإدارة الإستر  1



 التشخيص الاستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية  الفصل الأول :                                 الإطار النظري لأدوات

 
20 

 تهدیدا أو فرصة كان سواء العنصر هذا  بتحلیل ونقوم كبيرة أهمیة له الذي العنصر  الاعتبار بعين نأخذ

تمر عملیة التشخیص الاستراتیجي بعدة مراحل وتتمثل هذه المراحل  مراحل التشخيص الخارجي الاستراتيجي : 
 فیما یلي 

 _    تحدید وفهم طبیعة المحیط .          _   تحدید اثار المحیط .        

 ) المحیط التنافسي(   _   تحدید الموقع التنافسي.  _ تحدید الفرص و المخاطر _   تحلیل قوى المنافسة           

للمؤسسة ، ویتضح ذلك من خلال الشكل  تیجیةاستر الإومن خلال تتبع المراحل السابقة ، تنتج لنا الوضعیة 
 التالي : 

 

 : مراحل التشخيص الاستراتيجي(2_1) رقم الشكل

 

: gerry johnson  Source،scholes  hevan ، op ،cit  ،p116   

تتمثل في الغالب المشاكل الرئیسیة للتسیير الاستراتیجي في قدرة على التحكم تحديد وفهم طبيعة المحيط :  
 والسیطرة على الغموض والتعقید و الحالة التي یتمیز بها هذا المحیط.

وهذه التغيرات تؤثر على المؤسسات بشكل التغيرات المحیطة بالمؤسسات كثيرة ومتعددة ،   تحديد اثار المحيط :
او باخر  ، وعلى المؤسسة ان تتعرف مكونات الذي تنشط فیه ، وتتمثل هذه المكونات في العوامل الاقتصادیة ، 
والتكنولوجیة ، والقانونیة والسیاسیة ، والاجتماعیة والثقافیة ، والتنافسیة . وهكذا فتحلیل المحیط اذا يمكن في 

 وع المتغيرات وفهم طبیعة التأثير ، و لتقديم امثلة على هذه المتغيراتادراك حجم ون
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 ( : عوامل المحيط المؤثرة على المؤسسة2_1الجدول رقم )

 
 : تحديد الفرص و التهديدات_ 

ویقصد بالفرص تلك الاوضاع الافضل لدى المؤسسة ، والمجالات التي يمكن ان تحقق فیها میزة تنافسیة بینما  
ات  في المشاكل والاضرار المحتملة للمؤسسة ،ویتم تحدید الفرص والتهدیدات من خلال جمع المعلومات التهدید

عن المحیط وتحلیلها ثم مناقشتها لتحدید تاثيراتها المحتملة والمحاولة توقع بسلوك والمتغيرات المحیط الذي تنشط فیه 
 المؤسسة .

 :  تانيا_ مفهوم التشخيص الاستراتيجي الداخلي

یقصد بالتشخیص الداخلي عملیة فحص وتحلیل العوامل الخاصة بوظائف و انشطة المؤسسة ، وكذا مهنة المؤسسة 
و الكفاءات التي تتوفر لدیها ، ونظام المعلومات فیها ، فالتشخیص هنا یعني عملیة تحلیل الأنشطة الاستراتیجیة 

ضعف الداخلیة ، ومقارنتها مع المنافسين ، وذلك الخاصة بالمؤسسة كل على حدا ، لتحدید نقاط القوة ونقاط ال
 القوة نقاط وفق الشروط التنافسیة للمحیط . وتعرف (profil idéal )لتقدیر الموقع النسبي للتوجه المتالي 

 یلي: كما والضعف
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 في  المؤسسة تمتلكها قد میزة أي أو مهارة أو مورد كل أنها على المؤسسة، قوة نقاط تعرف: القوة نقاط
 1خدمته تعتزم أو بخدمتها تقوم التي الأسواق ورغبات احتیاجات إشباع أو المنافسين اجهةمو 
 مقارنة  جیدة بصورة به تقوم أن يمكنها لا ما أو الشركة إلیه تفتقر ما بأنها تعریفها ويمكن: 2الضعف نقاط(

 (بالآخرین
 :عن خلیةالدا عیوبها تنتج وقد للمؤسسة، عائقا یسبب الذي الوضع أو الحالة أو

 وغيرها الفكریة الحقوق أو الممتلكات في قصور أو تنافسیا المهمة الخبرات أو المهارات في عجز -      
 .معنویة أو مادیة كانت سواء المهمة التنافسیة الأصول قلة -            

 للعمل الرئیسیة المجالات في الضعیفة أو الضائعة التنافسیة الإمكانیات -                    
 تحديد وتحليل نقاط القوة والضعف الداخلية 

 یستطیع ، الداخلي  بالأداء والخاصة المعلومات جمع بعد  الداخلیة  والضعف القوة نقاط وتحلیل  اكتشاف یتم
 . بالمستقبل التنبؤ يمكن والحاضر  الماضي أساس على  بیاناتهم  اتجاه يحددوا أن المؤسسة إدارة على القائمون

 . المرسومة بالأهداف الداخلي الأداء _  ربط         ،  المنافسين بأداء المؤسسة أداء مقارنة -:  لخلا من

 البیئة تحلیل أنظر)  ، السابقة والتهدیدات الفرص تحلیل طریقة بنفس  الضعف ونقاط القوة نقاط تحلیل ویتم
 الخارجیة(

 قیق ما یلي :كما تبين سابقا أن الهدف من التشخیص الإستراتیجي هو تح

  تهدیداتمواجهة ال –إصلاح نقاط الضعف  -من الفرص        الاستفادةتعظیم  -تعظیم نقاط القوة    -

والنموذج المستخدم في التشخیص لتحدید الموقف الإستراتیجي یعرف بالنموذج  الثنائي او النموذج  المزدوج للبیئة 
 SWATنقاط القوة ونقاط الضعف ویطلق علیه بالإنجلیزیة )والأداء او النموذج الرباعي للفرص والتهدیدات و 

analysis  ة نقاط القو  :ختصار للكلماتا( وهوstrengths  ونقاط الضعف ،weak nesses   الفرص
opportumitres   والتهدیداتthreats . 

 يمكن التي ةالعام والإستراتیجیات للمؤسسة الحقیقي الموقف معرفة من نتمكن" swot" مصفوفة باستخدام _
 الهیكل یوضح الموالي والشكل تواجهها، التي والتهدیدات والفرص لها، والضعف القوة نقاط بين انسجاما اتخاذها

 "swot" لمصفوفة العام

 
                                                             

1
 219ص 2006تیجیة: مفاهیم ونماذج وتطبیقیه، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر ، ارسي، الإدارة الإستر مرحمان إدریس، جمال الدین محمد ثابت عبد ال 
2

الأردن، الطبعة الأولى،  لتوزیع والطباعة، عمان،تیجي معاصر، دار المسيرة للنشر وااتیجیة: مدخل استر ائي، نظم المعلومات الإستر اغسان عیسى العمري، سلوى أمين السامر  
  39، ص2008
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 swot" لمصفوفة العام الهيكل (3_1)جدول: رقم 

 
 116ص، 2004، الاسكنداریة ،الدار الجامعیة  ،التخطیط الاستراتیجي ،المصدر: عایدة سید الخطاب

 نفس في وتتابع تتداخل قد بدیلة إستراتیجیات أربعة توافر إلى تشير swot نلاحظ من الجدول التالي أن مصفوفة
 هذه وتتمثل ،1لتنفیذها الضروریة والتكتیكات التصرفات تحدید ولیس إتباعها الواجب ونحدد الوقت،

 :یلي فیما المصفوفة حسب الإستراتیجیات

 الفرص، من العدید من المؤسسة تستفید حیث فیها، المرغوب المواقف أفضل وتعكس: جوميـةه إستراتجيات -1
 هذه تعظیم وكذلك الفرص، هذه استغلال على تشجعها التي القوة نقاط من العدید الوقت نفس في وتمتلك

 .السوقیـة حصتها وتوسیع النمو لتحقیق القوة ونقاط الفرص،

 تهدیدات بهـا تواجه ممیزة قوة ونواحي قدرات تملك المؤسسة فیه تكون موقف ذاوه: الاستقرار إستراتيجيـات -2
 وتدنیـة القـوة نقاط تعظیم على تعمل أن الحال هذه في المتبنـاة الإستراتیجیات على ويجب فیها، مرغوب غير

 2علـىأ جاذبیـة ذات أخرى مجالات في الأجل طویلة الأقل على فرص وبناء تواجهها، التي التهدیدات

 نقاط من تعاني لكن مناسبة فرص أمامها تتوافر المؤسسة تكون الموقف هذا في: تنافسية إستراتيجيات -3
 للوصول العمل المختارة الإستراتیجیات على لذا أمامها، المتاحة الفرص استغلال على قدراتها دون تحول ضعف

 الإستفادة لتستطیع وظائفها جمیع مستوى على اوإمكانیاته قدراتها وتنمیة وتطویر الضعف، نواحي من الحد إلى
 .أمامهــا المتاحة الفرص من

                                                             
1

 285ص . 2003 مصر، ، الجدیدة الجامعیة الدار الاستراتیجیة، الإدارة مرسي، محمد نبیل 
 243ص,  2002,  الاسكندریة,  الجامعة الدار,  -تطبیقي منهج - الاستراتیجیة والادارة الاستراتیجي التفكير,  وآخرون رسيم الدین جمال محمد2
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 وفي ضعف نقاط من تعانیه لما المؤسسة طرف من فیها المرغوب غير المواقف وأكثر: دفاعيـة إستراتيجيـات -4
 نقاط الجةومع التهدیدات، من التقلیل تتضمن الموقف هذا في المجسدة والإستراتیجیات تواجهها، تهدیدات ظل

 الضعف

إحداها نتائج تقییم البیئة الداخلیة  ،ویتطلب هذا النموذج تجمیع نتائج التقییم الداخلي والخارجي في قائمتين
 :والأخرى نتائج تقییم البیئة الخارجیة كما هو موضح في الجدول التالي

 والخارجي  الداخلي التقييم نتائج   (4_1)جدول: رقم 

 داخليةتقييــــم البيئـة ال 

 تقييم البيئة
 الخارجية

 ضع هنا نقاط القوة :   
- 
- 

 ضع هنا نقاط الضعف :
-  
- 

 ضع هنا أهم الفرص : 
- 
- 

عــــــــــدم إســــــــــتغلال.  -1
 الفرص 

عـــــــــــــدم إســـــــــــــتغلال  -2
 نقاط. القوة .

 ما هو القرار المناسب ؟.

عـــــــــــــدم إســـــــــــــتغلال  -3
 الفرص .

قلـــــــــــــــــــــــل نقـــــــــــــــــــــــاط  -4
 الضعف. 

 ما هو القرار المناسب ؟.

 دیدات :ضع هنا أهم الته
- 
- 

 قلل التهدیدات.  -1
عـــــــــــــدم إســـــــــــــتغلال  -2

 نقاط القوة .

 ما هو القرار المناسب ؟ .

 قلل التهدیدات . -3
قلل نقاط الضـعف  -4

. 

 ما هو القرار المناسب ؟.

 134 ص ، 1999، الإسكندریة ، الجامعیة الدار ، الاستراتیجیة الإدارة في بخطوة خطوة المدیر دلیل ، ماهر احمد:  المصدر 

: التسویق ، الانتاج ، البحث و التطویر ، المالیة ، و الموارد البشریة وذلك   1تشخیص وظائف المؤسسة یتم حیث
من اجل معرفة نقاط القوة ونقاط الضعف في كل وظیفة والى جانب تشخیص وظائف المؤسسة يجب ان لا نهمل 

 ظیم ، الرقابة ، المعلومات ...الانشطة العرضیة التي تؤثر على اداء المؤسسة والمتمثلة في عملیات التن

_ تشخیص الوظیفة التسویقیة   :  یتم الكشف عن نقاط القوة و الضعف في التسویق ، من خلال قیام  1
 المؤسسة بتقسیم حجم مبیعاتها ومعرفة الوسائل التي تمتلكها 

                                                             
1

 . 70أحمد القطامين ,الادارة الاستراتیجیة )مفاهیم وحالات تطبیقیة( ,مرجع سبق ذكره,ص 
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یة من خلال معرفة _ تشخیص وظیفة الانتاج : للقیام بتشخیص وظیفة الانتاج وجب تحدید العوامل الانتاج2
 مزایا وعیوب انظمة التصنیع ، والتقنیات المستعملة ، وفعالیة انظمة الرقابة على المخزون 

_ تشخیص وظیفة البحث و التطویر  : یتم تشخیص العوامل الخاصة بوظیفة البحث و التطویر ، من خلال  3
 انشطة المؤسسة المختلفة  اختیار البدائل الفعالة لعملیة تطویر التكنولوجیا لاستخدامها في

 _تشخیص الوظیفة المالیة : تحلل العوامل المالیة للمؤسسة عبر تشخیص القدرة على زیادة راس المال باقل كلمة  4

_ تشخیص وظیفة الموارد البشریة  :  یتم تشخیص  هذه الوظیفة من خلال معرفة مدى فعالیة تخطیط الموارد  5
 .  لتعلیمالبشریة ،ومزایا وعیوب برامج ا

 التنافسية و المركز الاستراتيجي الأنظمة المطلب الثاني : تشخيص

 خطوات خمس على المرحلة هذه تحتوي و التنافسیة للأنظمة المحتملة المستقبلیة البنیة تحدید من يمكن تشخیص هو

 أو لبلدا هو السوق یكون فقد السوق، جغرافیة تحدید أي: الجغرافي السوق_ التنافسي: النظام تحديد 
 الصناعة. أقسام تحدید_           الصناعة. نوعیة حسب على ذلك و العالم أو القارة

نتَجالتكنولوجیا      _ حیاة دورة_    التنافسیة من خلال : الأنظمة وتتمیز
ُ
 دورة حیاة الم

 بها يمر التي رحلةالم تحدید شيء كل قبل يجب الإستراتیجي للتشخیص كأداة المنتج حیاة دورة نموذج استعمال تم 
 تزید فعندما لأخرى، مرحلة من الإنتقال نقطة لتحدید للمبیعات لزیادة المئویة النسبة باستعمال وذلك المنتوج،
 0) بين محصـورة السنویـة الزیادة كانت إذا أما النمو، مرحلـة في فالمنتوج سنویا% 10 من أكثر بنسبة المبیعات

 (%10و

 مرحلة في فالمنتوج انخفاض في المبیعات أن أي سلبي السنوي المیل یكون وعندما النضج، مرحلة في فالمنتوج
 معدل المنافسين، عدد: مثل المنتوج بها التي المرحلة تحدد أخرى مقاییس اقترحوا آخرین خبراء وهناك .التدهور
 .1المنتجات تغير سرعة التكنولوجیة، التغيرات

 

 

 

 
                                                             

1Ahmed Hamadouche: Méthodes et outils d'analyse stratégique, Chihab, Batna, 1997  ,  P71 . 
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 منتوجنموذج دورة حياة ال (3_1)الشكل رقم

   
Source:Economie de l'entreprise، Lasary، 2001، P182. 

 ومردودیة والخزینة المبیعات تطور في تشارك حیاته، دورة خلال المنتوج بها يمر التي المراحل كل نلاحظ الشكل ومن
 الصناعیـة ـورةالث بعد خاصة واحد نوع من كانت ولو حتى حیاتها فترة حیث من تختلف المنتوجات أن كما المنتوج

 .أقــل المنتـج حیـاة دورة لجعل تسعى المؤسسات أغلب جعلت والتي واقتصادی ا، تقنی ا تطورا   أحدثـت الـتي

تتصف  لا التي لمنتجاتها المؤسسة بعث هي المنتج حیاة دورة لنموذج الأساسیة ومن هذا نصل إلى أن والفائدة
 لحاجات إشباع وأفضل المؤسسة، بتجدید یسمح جدیدة تبمنتجا استبدالها منها ومطلوب بالإستمراریة،

 .المستهلكين

 الحسبان في الأخذ مع للمنتجات المتوالیة المراحل لتحلیل استعمالا الأكثر الأدوات أولى المنتج حیاة دورة وتعتبر
 ملائمة درجة دتحدی في تقید كما مرحلة، لكل إستراتیجیة بتعیين تسمح كما مسؤولیاتها، أهدافها، المؤسسة، بیئة

 أدناه. الجدول یوضحه كما معینة، مرحلة خلال معين لمنتوج بالنسبة الوظیفیة المجالات مختلف في الأداء
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مختلف وظائف :تأثير مراحل دورة حياة المنتج على  (5_1)رقم الجدول
المؤسس

 
Source: Hutin .H: Le gestion financière، Ed d'organisation، Paris، 2000، P 268. 

 استراتیجیات تشكل وهي لبورتر الخمسة القوى التنافسیة القوى تلك على ویطلق:    المنافسة القوى تحليل
   الصناعة نفس في تعمل التي المؤسسات لمجموعة التنافسي المحیط في التنافس

 : نموذج القوى الخمس المنافسة )نموذج  بورتر ( (4_1)الشكل رقم 

 
Source:Michael PORTER، L'Avantage concurrentiel، dunod، Paris،1999، P16. 
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تأخذ حدة المنافسة بين المؤسسات الناشطة _ حدة المنافسة بين المؤسسات  القائمة ) الكثافة التنافسية (:1
رى وتزداد أشكالا من المناورات و الكثافة التنافسیة مركز نموذج بورتر ،لأنه تشير إلى التقاء العناصر الاربعة الاخ

 :1حدة المنافسة بين المؤسسات القائمة في الحالات الموالیة

 _ضعف التمیز في العرض الذي یؤدي إلى عدم الوفاء للعلامة التجاریة؛  

 _الطاقة الزائدة للإنتاج على القطاع ،بینما العدید من المنافسين في حالة طاقة ضعیفة؛

 ظهور ثقافات متنوعة كثيرة ، الأمر الذي أخل باستقرار الأنشطة؛_ تعدد المنافسين ،وتنوع مصادرهم ، أدى إلى 

 مصاریف الابداع التكنولوجي. ارتفاع_عدم قابلیة تجزئة رأس المال التقني؛ و 

يجتهد الزبائن لتخفیض أسعار القطاع ،والتفاوض بشأن خدمات جیدة _ القوة التفاوضية للزبائن .  2
لیة على حساب مردودیة القطاع ،وترتبط قوة التفاوض للزبائن بعدد ومنتجات بأحسن جودة ،وتكون هذه العم

 من العناصر أهمها:     نمطیة منتجات القطاع    ، حجم المشتریات   ،   ضعف ربحیة الزبائن

 أخرى،  تهیزاوتج الأولیة الموارد إلى الخدمات أو المنتجات إنتاج عملیة تحتاج _ القوة التفاوضية للموردين : 3
 ولهذا الطلبات، لهذه الموردة الجیهات أو أخرى، ومؤسسات المؤسسة بين متبادلة علاقات تكوین تلزمیس ما

 دثهيح أن يمكن الذي التأثير على للتعرف العلاقة هذه وتحلیل سةابدر  عادة تهتم الأعمال مؤسسات فان السبب
 أو المتطلبات تلك أسعار زیادة لخلا من نشاطاتها المؤسسة فیه تمارس الذي العمل قطاع في الموردین هؤلاء

 2 منها المؤسسة على ضغوطهم ممارسة للموردین يمكن التي الحالات من عدد وهناك .جودتها تخفیض

     .المطلوبة للمستلزمات الموردین من محدود عدد وجود_

 .أخر إلى مورد من التحول تكالیف ارتفاع_  

 .فیها المؤسسة تعمل التي لصناعةا في الأمامي بالتكامل المورد قیام إمكانیة -

 .الكهربائیة الطاقة إنتاج في الحال هو كما بدیلة منتجات وجود عدم -

 .السوق إلى المورد یقدمها التي المنتجات أو المستلزمات خصائص في التفرد _

 في لرغبتهم إضافة جدیدة، تار قدل بجلبهم ماالمحتملين  داخلين وجود یتمیز _ تهديد الداخلين المحتملين . 4
 الداخلين قوة وتعتمد دالموار  في الكبيرة للشركات حمتهمامز  الأحیان من كثير وفي السوق، من حصة على الحصول

                                                             
1
 Gérard GARIBALDI, l'analyse stratégique ,édition d’organisation,3eme édition, Paris, 2001,P.143, 144 

2
 . 122,123 ص ، 2008 الأردن، عمان، والتوزیع، للنشر المناهج دار ،تكاملي مدخل :تيجيةراالإست الإدارة جلاب، دهش إحسان رشید، الرضا عبد صالح 
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إقتصادیات الحجم ،   1ي:یل فیما وتتمثل الصناعة، هذه إلى الدخول وقیود ضوابط وجود على الصناعة إلى الجدد
 ف التحول، الوصول إلى منافد التوزیع ،التشریعات السیاسیةتمیز المنتج، الموارد المالیة المطلوبة، تكالی

 استعداد على یؤثر رئیسیا عاملا بدیلة منتجات توفر یعد :_ تهديد المنتجات البديلة ) منتجات الاحلال ( 5
 السعریة المرونة على الزبائن جانب من السعریة الحساسیة هذه وتدل .ما منتج نظير علاوة سعر لدفع الزبائن

 على الزبائن یكون الذي الثمن حد هناك یكون متاحة متشابهة بدائل هناك كانت فإذا المنتج، على لبللط
 للثمن یستجیب سوف الزبون أن أي ، بالثمن یتعلق فیما مرنا الطلب یكون الحالة هذه وفي لدفعه استعداد
 :2 ثلاثة على الصناعة في للتسعير البدائل تقیید مدى ویتوقف .البدیل المنتج إلى بالتحول الأعلى

 .البدیلة المنتجات توفر مدى -

 .للبدائل النسبیة الأداء /السعر خصائص -

 .البدائل بين المفاضلة عند الزبائن یواجهها التي الأسعار -

على اعتبار ان جمیع المؤسسات في حالة منافسة ، فان المؤسسات الخاصة  _ تحديد الموقع التنافسي :     
ة من السوق ، بینما المؤسسات العمومیة تنافس من اجل الحصول على الموارد ، وبالتالي على تتسابق لأخذ حص

 مدیري المؤسسات ان یتعرفوا على الموقع  التنافسي ، و الموقع الاستراتیجي لمؤسستهم . 

كم وبأعلى درجة فالموقع التنافسي للمؤسسة هو مجموعة من المزایا و العیوب ، بحیث تسمح المزایا التنافسیة بالتح
في عوامل الإنتاج، وتتمثل المقاییس التي تسمح بتحدید الموقع التنافسي بتحدید المعایير ، وتقدیر ثقل 

 3الاختلالات، ومن ثم تقدیر درجة تحكم المؤسسة في المنافسة، وبالتالي التقدیر الشامل

 خلال من المؤسسة قیمة تشخیص إلى تقود المرحلة الاستراتیجي ( في هذه المركز) الاستراتیجي الوضع إن تحلیل
 (DAS) الإستراتیجیة النشاط قطاعات مجموع على تطبق و التنافسیة، الوضعیة في نشاطاتها مجموع قیمة

 كلها و الماضي، القرن من السبعینات و الستینات خلال طوُرت طرق عدة هناك .محددة زمنیة فترة في للمؤسسة
 القیا طریقة في تختلف و( التنافسي الوضع و القیمة) البعدین تستعمل

 الاستراتيجي التشخيص المطلب الثالث: أدوات

تناسبها في مجال  التي تلك لاختیار بینها تفاضل أن يجب التي الادوات والنماذج  من العدید المؤسسة امام یتوفر
 اختیار عملیة في دمةالمستخ التحلیل أسالیب أحد محفظة الانشطة، تحلیل نماذج وتعد.التشخیص الاستراتیجي

                                                             
1

 321,322, ص2009,ع، عمان، الأردن، الطبعة الأولىتیجیة وتنمیة الموارد البشریة، دار المسيرة للنشر والتوزیامحمد سمير احمد، الإدارة الإستر  
2

 133ص  2008تیجیة، ترجمة: علا احمد صلاح، مجموعة النیل العربیة، القاهرة مصر، الطبعة الأولى، افیلیب سادلر، الإدارة الإستر  
3stratégor, politique générale de l'entreprise, dunod, 3eme édition, Paris 1997, P52.  
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ونظرا لكثرتها نحاول التركیز   سير كیفیة عن للمسيرین صورة بإعطاء الأخيرة هذه كما تسمح الاستراتیجیة، البدائل
على عرض أبرزها والتي تساعد المؤسسة على اختیار الاستراتیجیة المناسبة لها ودراسة توازن المؤسسة من حیث 

من  % 50الإستراتیجي أن أكثر من  المجال في الأبحاث سوق/ منتج(.وتشير معظمالمردودیة المالیة والثنائیة ) 
و فیمایلي عرض لأهم أدوات التشخیص المؤسسات العالمیة تعتمد على هذه النماذج عند اتخاذ القرار الاستراتیجي 

 BCG و  ADLو Mackinesyالاستراتیجي 

 (  Boston Consulting Group).  BCGمصفوفة  نموج : الأول الفرع

الاستشاریة، من طرف مجموعة استشاریة أمریكیة هي مجموعة بوسطن  BCGظهرت مجموعة بوسطن الاستشاریة 
 نمو الحصة السوقیة معدل يخص فیما القرار واتخاذ أنشطتها، محفظة وتنویع تسیير في المؤسسات مساعدة بهدف

 أو منتج كل ینافس التي و المنتجات، ددةمتع المؤسسات في بوسطن نموذج یُستخدم وسیولتها و وحدة، كل
 فالنموذج حدة، على منتج لكل إستراتیجیة وضع المنطقي فمن بالتالي و. مختلفة سوق و مختلفة صناعة في نشاط

 .واحد نشاط لها و واحد منتج مع تتعامل التي للمؤسسات یصلح لا

 و لها ینتمي التي الصناعة في المنتج صةبح یتعلق فیما منتجات بين الاختلافات عن بیانیا یعبر النموذج و
 أن الأنشطة متعددة للمؤسسات یسمح بوسطن نموذج فإن بالتالي و ذاتها، الصناعة نمو معدل في الاختلافات

 الحصة تحسب و الأنشطة، و المنتجات بقیة مع بالمقارنة منتجاتها لكل الاستراتیجي التنافسي الوضع تقیم
 .السوق في منافس أكبر حصة إلى السوق في حصتها و المؤسسة مبیعات مةقی بنسبة للمؤسسة التسویقیة

 بعدین یستخدم أنه كما الزمن، عبر الأداء على( التعلم) الخبرة أثر هو أساسي افتراض على النموذج هذا یقوم
 إلى أربع مجزأة المصفوفة ( وتكون السوق نمو معدل/  السوقیة الحصة )تحلیل المعیارین وبمزج:    هما أساسیين
   1 الاستراتیجي المؤسسة موقع بمعرفة تسمح أساسیة، وضعیات

 مقارنة 2DAS كل في للمؤسسة التنافسیة الوضعیة تقیس: Relative market share النسبیة السوق حصة( أ
 3التالیة بالعلاقة قاسوی الأفقي، لمحورا على ثليم المنافسين ،و أكبر مع

 

                                                             
1

 69، ص  2011تیجي، دار المیسرة، عمان، الأردن، الطبعة الأولى،امود جاسم الصمیدعي، ردینة عثمان یوسف، التسویق الاستر مح 
* DAS: Domaine d'Activité Stratégique     مجال النشاط الاستراتيجي 

3
متوسطة دراسة عينة من مؤسسات الصغيرة والمتوسطة على أحمده مالكية ,محاولة تقييم أدوات التحليل الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة وال 

 88, ص  2009_2008اقتصادية ,جامعة ورقلة ,  العلوم الماجستير في شهادة نيل متطلبات لاستكمال مقدمة مذكرة مستوى ولاية تبسة ,
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ویسمى هذا المحور العمودي أیضا بمعدل نمو السوق   Market growth rate :1ب( معدل نمو السوق 
الذي یعطي مؤشر للنمو الحاصل في السوق ) الصناعة (. فكلما ازدادت النسبة كلما أشر ذلك على أن السوق 
ذو قوة ومشجع للشركات في الدخول إلیه وأن فرص النجاح متوفرة به، وعلى العكس إذا كانت النسبة منخفضة 

 DASعلى السوق ذو موضع تهدید للشركات العاملة فیه و الذي یقیس جاذبیة كل مجال إستراتیجي  فإن
 2للمؤسسة وفق العلاقة التالیة 

 
 أو منتوج وتسویق بإنتاج یقوم المؤسسة داخل ربحیة مركز أي إلى DAS الاستراتیجي النشاط مجال مفهوم ویشير

 وحدة أصغر وهي المنافسين من معين عدد مع وتتعامل العملاء من معینة مجموعة وتخدم مرتبطة منتجات مجموعة
 .المؤسسة داخل

 وتعاملها المؤسسة لأعمال وخصوصیة شكل عن تعبر منها واحد وكل خلایا أربعة إلى تنقسم المصفوفة وهذه
 BCGهي موضحة في الشكلين المفسرین لنفس مصفوفة  الخلایا وهذه هذه الخالیة، ضمن

 BCGمصفوفة (:5_1)الشكل رقم 

 
 ،شرللن وائل دار ،متكامل منهجي منظور الاستراتیجیة الإدارة ادریس، صبحي مدمح وائل غالي، منصور سنمح اهرط :المصدر
 3 67ص ، 2007 الأردن،

 

 

                                                             
1

 233, ص 2008 لعربیةا الطبعة والتوزیع للنشر العلمیة الیازوري دار, الدكتور ثامر البكري،استراتیجیات التسویق 
2

 88صمرجع سبق ذكره , ,مالكية أحمده 
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 BCGمصفوفة  :(6_1) الجدول رقم

 
 1طبعة الأردن، ، عمان والتوزیع، شرللن وائل دار وتطبیقات، دروس:  المالي التسیير قرشي، یوسف ساسي، بن الیاس: المصدر

 57ص، 2006

 1:یةالتال لخطواتا إتباع من لابد هفإن BCG مصفوفة ملإستخداو 

 .المؤسسة DAS ل بالنسبة قالسو  ونم  ب معدلحسا -

 .منافس بأكبر مقارنة المؤسسة DAS ل  ق النسبیةالسو  حصة حساب -

 .المؤسسة مبیعات ليإلى إجما DAS كل منالمؤسسة   مبیعات نسبة دیدتح -

 ومعدل نم النسبیة، سوقال حصة(  إحداثیات مباستخدا المصفوفة خانات داخل DAS كل موقع رسم -
 السوق(.

( والذي یعبر عن الحجم النسبي من رقم d_تحدید حجم الدوائر المرسومة على أساس طول قطر الدوائر )
 .  d = ½n( حیث:     nالاأعمال )

 داخل خانة من الخانات الأربع لیغبر عن موقف المؤسسة بالنسبة ل DASدد موقع كل بعد رسم الدوائر یتح

DAS  والشكل الموالي يمثل تموقع  مجموعةDAS  على مصفوفةBCG 

 

                                                             
1

 90احميده مالكية   , مرجع سبق دكره  ص 
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 BCG مصفوفة المؤسسة على  DASتموقع  مجموعة  (:6_1)الشكل رقم

 
 292ص ،:نبیل محمد المرسي  المصدر  

 ،المنتج  به یتمتع الذي الإستراتیجي المركز عن تعبر النمو/حصة منها تتكون لتيا الأربعة خلایا من خلیة كل إن
 هو المصفوفة هل في المنتج لمركز وفقا   تتبناه أن المنظمة على يجب استراتجیا خیار إستراتیجي مركز لكل إن وحیث

 .الكلاب الحلوب، البقرة النجوم، الاستفهام ، علامة في

 ( منخفضة سوقیة حصة/ عالي نمو معدل) ستفهامالا علامات: الأول المربع

 المركز ضعف یعني مما بالارتفاع، السوق في النمو معدل یتمیز حين في منخفضة، سوقیة حصة إلى المربع هذا یشير
 فیه یتسم الذي الوقت وفي مجال نشاطها، نفس في تعمل التي المنشآت من بغيرها للمنشأة مقارنة التنافسي
 : یلي ما المربع هذا ممیزات أهم ومن والنمو، بالانتعاش النشاط

 النشاط. نفس في المنشآت من بغيرها المنشأة مقارنة مبیعات انخفاض _

 المبیعات. انخفاض نتیجة الأرباح تناقص - 

 المنشأة. منتجات على إقبالهم من أفضل بصورة المنافسين منتجات على العملاء إقبال  -

 .السوق لمنشأة فيا ومكانة سمعة استقرار عدم - 

 إلى یشير الذي المربع الثاني، إلى بنشاطها الانتقال إلى یؤدي بما مركزها، تدعیم تحاول المنشأة أن على لذا
 .المربع هذا المنشأة ممیزات تجني لكي كبيرة بدرجة الاستثمار
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 النشاط نمو معدل الاستفادة منو  السوقیة، حصتها من المنشأة للرفع محاولة هي الحالة هذه في المناسبة الإستراتیجیة
 كانت إذا أما مواتیة، بظروف المنشأة تمر كانت إذا هذا النمو، استراتیجیات إحدى بإتباع وذلك السوق، في

 الانكماش استراتیجیات إحدى إتباع فیفضل مواتیة غير الظروف

 مرتفعة( سوقیة حصة/ عالي نمو معدل) النجوم: الثاني المربع

 مما أخرى، جهة من في النشاط متزاید نمو ومعدل جهة، من قوي تنافسي مركز ذات أنشطة إلى المربع هذا ویشير
 أهم ومن المنشآت، من لغيرها القیادة لها مركز یكون قد بل بمنافسیها، مقارنة السوق المنشأة في حصة كبر یعني

بصورة  مبیعاتها وزیادة السوق، في القبول من عالیة بدرجة الحالة هذه في المنتجات تتمتع  _:المربع هذا ممیزات
 منتظمة.

 طیبة وسمعة بمكانة المربع هذا في بالوجود تحظى التي المنشآت تتسم  -

 وذلك مركزها التنافسي على تحافظ لكي النمو استراتیجیات إحدى هي الحالة هذه في المناسبة الإستراتیجیة
 وغيرها التكالیف ومحاولات تخفیض التوزیع، في سعوالتو  الإعلان، واستمرار والتطویر، البحث على بالإنفاق

 (مرتفعة سوقیة حصة/ منخفض نمو الحلوب) معدل البقرة :الثالث المربع

 من والتدهور یتمیز بالانخفاض للنشاط النمو ومعدل جهة، للمنشأة من قوي تنافسي مركز إلى المربع هذا یشير
 واستمراره. النقدي التدفق حجم كبر _ :یلي ما المربع هذا ممیزات أهم أخرى ومن جهة

 المنتج. دورة حیاة من النضج لمرحلة المنتجات تصل عندما الحالة هذه إلى للوصول الظروف تجتمع ما غالبا  -

 .وبقوة إيجابیا النقدي التدفق یستمر أن يجب بل فقط، السوق قیادة باستمرار الربحیة ترتبط لا - 

 أخرى أو متعددة جدیدة، مجالات في استثمارات عن البحث ضرورة هي ةالحال هذه في المناسبة الإستراتیجیة
 .الاستقرار استراتیجیات إتباع یتطلب مما مساعدة،

 (منخفضة سوقیة حصة/ منخفض نمو معدل ( الكلاب :الرابع المربع

 في تكون المربع إلى هذا تنتمي التي والأنشطة منخفض، نمو ومعدل منخفضة، سوقیة حصة إلى المربع هذا یشير
 المربع هذا ممیزات أهم ومن دورة حیاتها، نهایة في تكون ما وعادة فیها، الاستثمار من ترجى فائدة ولا تدهور حالة

 : یلي ما

 ممكن. قدر أقل إلى المبیعات انخفاض - 

 الخسائر. المنشأة بعض تحقق قد بل الأرباح، تناقص - 
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 عامة. بصفة لسوقا في التعامل محل المنتجات على الإقبال عدم  -

 . منها المرجوة للمنافع تحقیقها وعدم المنتجات تقادم - 

 .الانكماش استراتیجیات إحدى هي الحالة هذه في المناسبة الإستراتیجیة

 ADL  (Arthur D.Little) مصفوفة الفرع الثاني : نموذج

ونظرا لكثرتها سوف  ،الاستراتیجيهناك العدید من الأدوات و النمادج التي يمكن استخدامها في مجال التشخیص 
     ADL نكتفي بعرض نمودج المصفوفة

 : ADL 1 مصفوفة نموذج مفهوم1_  

 مكتب طرف من اقتراحه تم المنتج،/ السوق تطور مصفوفة أیضَا تسمى الإستراتیجي للتحلیل نموذج وهو
 متغيرین على صفوفةالم تقوم حیث السبعینیات سنوات خلال Arthur D.Little الأمریكیة الدراسات
 :همـا أساسیين

 حیاة دورة مراحل من المنتوج بها يمر التي المرحلة تحدید خلال من یتأسس المتغير وهذا: الصناعة نضج درجة-
 -: یلي فیما المتمثلة عوامل ثمانیة بين التوازن خلال من المرحلة تحدید ویتم. وتدهور نضج نمو، إنطلاق، إما المنتج
 بين السوقیة الحصص إنتشار المنافسين، عدد المنتوج، خطوط إتساع النمو، في الكامنة اقةالط النمو، معدل

 .التكنولوجیـا للسوق، الدخول قیود المستهلكين، ولاء المنافسين،

 حياته دورة من مرحلة كل حسب النشاط :خصائص (7_1)رقم   جدول

اجع أو مرحلة التر  مرحلة النضج مرحلة النمو مرحلة التقديم المؤشرات
 التدهور

 من سرعة أكثر النمو معدل

الوطني  معدل نمو الناتج
 الإجمالي

 من معدل نمو أسرع
 الناتج

 الإجمالي الوطني

 یساوي أو أقل

الوطني  نحو الناتج
 الإجمالي

 ضعیف لمعدل نمو
 جدا

 النمو احتمال

 الزیادة( (

 غير/غير معروف

 مقبول

غير /جزئیا مقبول غير
 معروف

 /جمالا إ مقبول

 معروف

 معروف جدا/مقبول

 أدنى تناقص في مستقر أو تناقص في/أقصى عامة قاعدة توجد لا المنافسين عدد

                                                             
 .66براهیمي حیاة، مساهمة تطبیق أسلوب تحلیل محفظة الأعمال في مؤسسة صناعیة جزائریة، رسالة ماجستير، جامعة المسیلة،،ص 1
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 یرتفع العدد  ممكن أن /

 ثابتة جد ثابتة بالتدریج ثبات ثابتة غير السوقیة الحصة

 - ثباتا أقل ثباتا أكثر ثابت غير العملاء ثبات

 الحصول سهولة

 القطع على

 قلیلا هادف صعب جد صعوبة أكثر سهل

 معرفة وسهل الحصول متغير سریع تطور التكنولوجیا
 علیها

 وسهل الوصول معرفة
 إلیها

Kamel Hamdi، diagnostic et redressement d'entreprise، édition es-selem،cheraga،  
، Alger،2002  p 102. 

 وتقییم بمنافسیها، مقارنة الصناعة في للمؤسسة یةالتنافس الوضعیة بتحدید یسمح المتغير هذا: التنافسـي الوضع-
 أهمیة ذو یكون أن يمكن نشاط كل أن إذ التقییم في النشاط أهمیة بإدراج إلا تكتمل لا التنافسیة الوضعیة
 عنها، الدفاع يمكن ملائمة، قویة، )مهیمنة،: یلي مما شكلا التنافسیة الوضعیة تأخذ أن يمكن حیث. مستقبلا  

 ضعیفـة( 

 حدیة( ،ضعیفة ،مقبولة  ،قویة ،و المصنفة إلي الفئات ) مسیطرة  05إلي  01تحدد وفق سلم متغير منو 

 ADLالجدول أدناه یوضح الوضعیات التنافسیة و خصائصها حسب 

 ت التنافسية وخصائص: الوضعيا(8_1)جدول رقم
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 20 من مكونة صفوفةم شكل في النموذج صیاغة تمADL: 1 مصفوفـة بنية -أولا : ADL _ مصفوفـة2
 :یلـي كما المعتمدین المتغيرین حسب المداخل مزدوجة خانة

 من المنتج حیاة دورة مراحل من مرحلة في التموقع خلال من الصناعة نضج مدى یوضح: الفـواصل محور-
 .التدهـور إلى الإنطلاق

  الضعف، إلى الهیمنة من صناعةال في بمنافسیها مقارنة للمؤسسة التنافسیة الوضعیة یوضح: التراتیـب محور-

 :الموالي الشكل یوضحه كما

 ADL مصفوفــــة:   (7_1)رقم الشكل

 _درجة النضج

 
 إستراتیجیة، أنظمة أربعة هناك المصفوفة على المؤسسة نشاط تموضع خلال ومن أعلاه، الموضح الشكل خلال من

ا، وذالك  بتطبیق أقل حدودها التي ناطقالم في تمییز ا أقل أنها إلا أساسها، على العمل للمؤسسة يمكن   تحدید 
الزوال ( بینما تقدر الوضعیة ،النضج  ،النمو  ،مفهوم دورة الحیاة علي مجال النشاط الاستراتیجي  )الانطلاق 

وتقییم نقاط القوة والضعف الداخلیة  ،التنافسیة حسب هذه المصفوفة من خلال تفحص حصة السوق النسبیة 
 التوزیع و ذلك  للتوصل إلي وضعیة تنافسیة وتتمثل،التموین  ،التسویق  ،ة و التي تتعلق بالإنتاج الخاصة بالمؤسس

 :یلي فیما الإستراتیجیة الأنظمة هذه

 الوضعیة على الحفاظ أجل من الإستراتیجیة هذه فتتبع ، عالیة تنافسیة بقدرات المؤسسة تتمتع : طبيعي تطوير-
                                                             

 301ص  2001،2002دارة الإستراتیجیة مفاهیم ونماذج تطبیقیة، الدار الخلدونیة الإسكندریة،مرسي جمال خلیل، عبد الرحمان الإدریسي ثابت ، الإ 1
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 في التي الأسواق وحتى الأسواق جمیع في المكثف النمو مدى یبين المجال وهذا ، تالاستثمارا ومواصلة التنافسیة
 بالمؤسسة الخاصة الأنشطة مع المناسبة التنمیة لتحقیق الضروریة الموارد كل انطلاق تفترض والتي .حیاتها بدایة

 .جیـد تنافسي وضع لتحقیق

 لعملیة تخضع أن يجب وإنما طبیعي بشكل تتطور جمیعا المؤسسة تتركها لا التي الأنشطة : وهيتطوير الانتقائي-

 تنافسي وضع في التي للمؤسسات بالنسبة تكون .والمربحة المفضلة النشاطات على تركز المؤسسة وبالتالي ، الانتقاء
 .مردودی ـة أفضل ومنه وضعیة لأفضل للوصول العمل یتم خلالها ومن ضعیفـة، وفرصها متوسط

 النشاطات هذه وعلیه ، فیها مرغوب غير أو ضعیفة بتنافسیة تتمتع المجال هذا في سسةالمؤ  : إعادة التوجيه-

 على الحالة هذه في .السوقیة الحصص زیادة قصد فیها المرغوب الوضعیة نحو لتوجیهها المؤسسة تدخل تتطلب
 .أنشطتهـا وضعیة تصحیح أجل من مواردها لحشد العمل المؤسسة

 تكون الوقت نفس وفي جذابا لیس والقطاع مرضیة غير وضعیة في المؤسسة : تكون( التخلي )الانسحاب-
 في أنشطتها

 مردودیة الأقل للأنشطة اختیار أفضل ویعتبر .فیها الاستثمار عن والتراجع التخلي ضرورة وهنا ، الزوال مرحلة
 .ضعیفــة تنافسیة وضعیة في المؤسسة خلالها من تكون والتي

 .خانـة كل في المناسبة الإستراتیجیة یاراتالخ یوضح الموالي والجدول
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 ADL مصفوفة في الإستراتیجیة الخیارات:(9_1)رقم  الجدول

 .الصناعــة نضج درجـة                    

 
 الخطر وكذا للسیولة واحتیاجاته مردودیته یوضح ADL مصفوفة على المؤسسة تموقع خلال ومن الموالي والشكل
 .یواجهه أن يمكن الذي التنافسي
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 ADL مصفوفة في التموقـع متغيرات(: 8_1) رقم الشكل

 الصناعـة نضج درجة

 
FFN1 

 التموقع حدود في المتجانسة الكیانات كل تكون مختلفة خانات أربعة ملاحظة يمكن أعلاه الشكل یوضحه كما
 ففي التنافسي، الخطر ومستوى المالي لوضعها ممیزات تكوین وبالإمكان التنافسي والوضع النضج لدرجة بالنسبة

 التنافسیة الوضعیة حالة في أنه إلا ضروریة، كبيرة استثمارات تتطلب النمو أو الإنطلاق بمرحلة تمر التي الأنشطة
 لهـا، الحاجة رغم للسیولة أكثر عجز فهناك الضعیفة التنافسیة الوضعیة حالة وفي ذاتي، بتمویل تسمح فإنها المهیمنة
 .كبير لتنافسيا والخطر

 توفر یعني مما جیدة والمردودیة أقل المالیة احتیاجاتها فتكون التدهور أو النضج بمرحلة تمر التي الأنشطة أما 
 التنافسیة الوضعیة في أما ضعیفة، تنافسیة بمخاطر تترجم القویة التنافسیة الوضعیة حالة وفي الذاتي، التمویل
 .تزیـد الخطورة ودرجة یقل الذاتي ویلفالتم ضعیفة المردودیة تكون الضعیفة

 نموذج عرض عند جاءت التي الأضرار تفادي يمكن وبتطبیقه النموذج، هذا :ADL مصفوفة نموذج حدود -ثانيا
BCG  ،والأسعار التكالیف على فقط تستند لا أنها بافتراض للمؤسسة التنافسیة الوضعیة یقدر كما وماكینزي 

                                                             
 FFN: Flux de Fonds Net  =1 تدفق رأسمال صافي
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 في الأخرى التنافسیة المتغيرات تحلیل وباستكمال منافسیها، إلى مقارنة للمؤسسة سبیةالن التنافسیة على أیض ا لكن
 .أفضلها إلى الوصول اختیار یتم التنافسیة الوضعیات وبتنوع نفسه، الوقت

 التي المرحلة لمعرفة به ثقـة الأكثر والمتغير الصناعة نضج مدى لقیاس ثاني كمتغير المنتج حیاة دورة واختیار 
 فمهما حركیة، والأكثر الحالیة بالظروف المتعلقة التغيرات معرفة على القادر الآني النمو معدل هو المنتوج بهـا يمر

 یناسب نموذج مرحلة لكل إضافة تم فإذا أیض ا، المستقبل توقع يجب بل فقط والحاضر الماضي تحلیل يجب لا یكن
 التنافسیة، للمخاطر مواجهة بأفضل یسمح الذي الاستراتیجي السلوك وتحدید تنافسیة، مزایا لبناء المالیة الممیزات
 هم فالمسيرون التنافسي الوضع لتقییم محددة علمیة طریقة توجد فلا مشاكل، أقل يخلق النضج درجة فتحدید

 الشخصیة العوامل إدخال یتم فإنه لذا التنافسي، الوضع تقیم التي الأساسیة المتغيرات نشاط لكل يحددون الذین
 العلمیـة. الدقة عن والتحول التحلیل في

 التحلیل نماذج وكباقي ADL مصفوفة نموذج یتمتع :ADL 1مصفوفة في والضعف القوة نقاط -ثالثا
 :یلي فیما بعضها ذكر يمكن ضعفه، أو النموذج قوة مدى عن تعبر التي النقاط من بمجموعة الاستراتیجي

 :التالیـة نقاطال في منها البعض ذكر يمكن: القــوة نقــاط-1

 والمركز المنتج، حیاة لدورة المختلفة المراحل إزاء المؤسسة في المنتجات أو الأنشطة توزیع ADL مصفوفة تعرض-
 .الاستراتیجیة الخیارات من جملة یوفر معين موقع تمثل خانة كل خانة 20 إلى قسمت حیث التنافسي

 تطویرها وكیفیة المالیة محفظتهـا بماهیة تتنبـأ أن المنتجاتو  للأنشطة الواسع التوزیع خلال ومن المؤسسة تستطیع-
 .متوازنـة أعمالها محفظة أن للتأكد المستقبل في

 من هي المنتج حیاة دورة تعتبر كذلك الاستراتیجیات، مختلف على المؤسسة في المسيرین انتباه تركیز من تزید-
 .الاستراتیجي الاختیار في المهمة المحددات

 :یلـي فیمـا ذكرهـا يمكـن: لضعـفا نقــاط-2

 مراحل كون من فبالرغم ماكینزي، مصفوفة في الحال هو كما الصناعة بجاذبیة المتعلقة العوامل جمیع على تركز لا-
 .الصناعـة جاذبیة محددات تحمل لا لكنها مهمة هي المنتج حیاة دورة

 المنتج حیاة دورة مراحل من مرحلة كل عن مستقل أثر وذات مهمة أخرى عوامل توجد-

 وهي الاستراتیجي، الاختیار عملیة تبسیط نحو ما حد إلى تتجه ADL مصفوفة أن الواضح ومن 
 المدى إلى وبالنظر الاستراتیجي، التحلیل عملیة في مفیدة أداة تعتبر ذلك ومع النحو، هذا على لیست بالتأكید

                                                             
 . 81ص -80، ص 1998أحمد زغدار: أهمیة التحلیل الإستراتیجي في المؤسسة، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الجزائر،  1
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 موائمة تأسیس في هو للمصفوفة الحقیقیة القیمة تبقى ،للمؤسسة الممكنة الاستراتیجیة والخیارات للبدائل الواسع
 .أخرى جهة من للمؤسسة التنافسیة والوضعیة الصناعة نضج ودرجة جهة من الاستراتیجیات بين

 General Electrix(GE)تحليل مصفوفة جنرال إلكتريك  الفرع الثالث:

ومن قبل مكتب مكنزي  BCGلاستشاریةتم تطبیق هذه المصفوفة في أعقاب استخدام مصفوفة مجموعة بوسطن ا
Mckinsey  للاستشارات وبالتالي تسمى أحیانا  بهذا الاسم، أو يمكن تسمیتها في بعض الأحیان بمصفوفة

 حیث الاستشاریة -McKinseyماكینزي  مجموعة قدمت وقد Matrix Traffic Lightsإشارات المرور 

 وأن دراستها علیها ینبغي داخلیة عوامل (7 ) سبعة سسةمؤ  لكل أن في النموذج لهذا الأساسي المبدأ یتمثل

  .أهدافها تحقیق تضمن حتى بعضها مع تتماشى

 - النظم،  الإستراتیجیة هي،بینهما  فیما ربطة ا مت أساسیة عناصر( 7)  سبعة الأقل على یعالج أن ینبغي

،Style- ماكینزي بنموذج علیه أُصطلُِح والذي  رت ا المها ، المشتركة والقیم ،الهیكل ، الأفراد ، الإدارة أسلوب 

McKinsey 7’S-7’S   1المؤسسة إستراتیجیة وتنفیذ إعداد في تساعد للتفكير عملیة طریقة یبقى أین . 

 هو أنه یسمح بإجراء McKinsey 7’Sنموذج  على بالاعتمادالتشخیص الاستراتیجي  لإجراء الرئیسیة المیزة
مشتركة لكل  عوامل أو ركائز( 7)  سبعة على بالارتكاز وذلك وشاملة جةمُمنه بطریقة التنظیمي التشخیص

 مؤسسة.

 2لكون المصفوفة تتكون من ثلاثة ألوان هي الأخضر والأصفر والأحمر 

ولكن هذا التحلیل یعطي  (Shell)هو مشابه لتحلیل مصفوفة  (GE)إن التحلیل المعتمد من جنرال إلكتریك 
 یجیة التي يجب أن تتبعها المنظمة على ضوء بعدین أساسين هما:المؤشرات للتوجیهات الإسترات

( قوة نشاط الأعمال: وینقسم هذا البعد إلى ثلاثة مستویات ) منخفض، متوسط، عال ( ویتم قیاس هذا البعد 1
 بعدة معایير مثل معدل النمو، الحصة السوقیة، المركز التنافسي، الربحیة.

ثلاثة أبعاد هي ) منخفض، متوسط، عال ( ویتم اعتماد عدة معایير لقیاس : وینقسم إلى 3( جاذبیة الصناعة2
هذا البعد مثل العوامل البیئیة ) القانونیة ، والبشریة ( والحجم وهیكل المنافسة، أسعار السوق، وتعتبر هذه 

 ة للمنظمةالمصفوفة من الأدوات المهمة والتخطیطیة لصناعة القرارات الإستراتیجیة لإدارة الأعمال التابع

                                                             
, بالمؤسسة الوطنیة لتسویق وتوزیع  McKinsey 7’Sو  E.MORIN & A.SAVOIEير, نماذج التشخیص التنظیمي و دوره في إعداد إستراتیجیة المؤسسة  دراسة حالة ڤورایة بلبش  1

 .119,ص 1014_2013البویرة ,  – جامعة آكلي محند أولحاج -نفطال , مذكرة تخرج تندرج ضمن متطلبات نیل شهادة الماجستير في علوم التسیير -المواد البترولیة 
 237 الدكتور ثامر البكري ،استراتیجیات التسویق ،مرجع سبق ذكره، ص 2
3

 210الإستراتیجي، مرجع سبق ذكره، ص  ،التسویق  ،و ردینة عثمان یوسف الصمیدعي  محمود جاسم 
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 به، تعمل أن للمنظمة يمكن إستراتیجي خیار عن تعبر خلیة كل خلایا( 9) من تتكون إذن المصفوفة هذه إن
 كل عن التعبير یتم بحیث الضوئیة، الإشارات فكرة على تعتمد( التحلیل) المصفوفة لهذه الأساسیة الفكرة وإن

أدناه موضح هو وكما منها كل مقابل بلون إستراتیجیة : 

 والتوسع النمو إستراتیجیة عن تعبر الأخضر الضوء موعةمج 

 والتبات الاستقرار إستراتیجیة عن تعبر الأصفر الضوء مجموعة 

 الانكماش إستراتیجیة عن تعبر الأحمر الضوء مجموعة 

 یوضح المصفوفة (09_1رقم) والشكل 

 
 الخلدونیة الدار تطبیقیة، ونماذج مفاهیم الإستراتیجیة الإدارة ، ثابت لإدریسيا الرحمان عبد خلیل، جمال المصدر: مرسي 

 301 ص 2001،2002الإسكندریة،

وكثافة رأس المال  ،معدل النمو السوق ،ونجد من بين معایير التقییم التي تستخدمها مصفوفة ماكینزي: المردودیة 
............والجدول التالي یوضح الاستراتیجیة التي تتبعها ..... ،نوع المنافسة ،حجم السوق ،وامكانیة التمییز ،

 المؤسسة في كل خانة
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 مصفوفة ماكينزي (:10_1)جدول رقم

 
أهمیته وشروط تطبیقه  ،التسیير الاستراتیجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر :واقعه ،محمد رشدي سلطاني : المصدر

 2005،جامعة بسكرة ،مدكرة مقدمة ضمن متطلبات شهادة الماجیستير ،طة بولایة بسكرة حالة الصناعات الصغيرة والمتوس،
 .22ص ،2006_

 وتتمیز مصفوفة ماكینزي بثلاث إستراتیجیات أساسیة هي:

 وذلك في المناطق أو الأنشطة التي لها وضعیة تنافسیة مهمة؛،_إستراتیجیة النمو 

 ق التي تكون فیها الوضعیة التنافسیة متوسطة الأهمیة؛الاستقرار المردودیة في المناط إستراتیجیة_

 وذلك في المناطق الضعیفة. ،_إستراتیجیة التنازل الجزئي أو الكلي عن الاستثمار

وذلك لكونها تهتم بمتغيرات عدیدة ولا ،وتعتبر مصفوفة ماكینزي هي الأفضل من بين المصفوفات السابقة الذكر 
 تقود إلى نتائج بسیطة.

 Mckinesy ،ADL) غم من الانتقادات التي تعرضت لها هذه النماذج المصفوفیة السابقة )وعلى الر 
،BCG  إلا أنها مفیدة جدا في المساعدة على ،الحالي القائم على المعارف والكفاءات  الاقتصادوخاصة في ظل

ویر نماذج أكثر شمولا كما أنها تشكل في حد ذاتها قاعدة لتط،تشكیل الرؤى حول الأوضاع التنافسیة للمؤسسات 
 وذلك في مختلف مجالات التسیير .
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 ومجالات الاستفادة منها المبحث الثاني: الدراسات السابقة
 و رصدها تم البحث التي موضوع تناولت التي السابقة الدراسات من مجموعة المبحث هذا في سنعرض

 على الدراسات هذه اشتملت حیث دراستنا، عموضو  مجال في قمنا بها  التي المسحیة القراءات ضمن مراجعتها
وقد تم الاستفادة من معطیاتها بما يخدم أهداف ،منهجیة معالجة الموضوع  عرض في متنوعة أبعاد و متغيرات
 سابقة دراسة أیة على نعثر لم  الدراسة محل الموضوع حول معلومات عن بالبحث قیامنا عند ولكن ،الدراسة 

ص یخالتش أدوات عن الدراسات بعض استعملنا أننا إلا، وواضح مباشر لبشك، الموضوع صلب في تصب
ویتناول هذا المبحث  ،هذا البحث  لأثراء الأفكار بعض استخلاص أجل من، أخرى متغيرات مع الاستراتیجي

 إلى لثالثا المطلب ،العربیة باللغة لدراساتل الثاني المطلب و المحلیة باللغة لدراساتل الأول المطلب أربع مطالب: 
وفیما یلي عرض لهذه  المطلب الرابع علاقة الدراسة الحالیة بالدراسات السابقة، الاجنبیة باللغة الدراسات

 الدراسات السابقة ذات الصلة بالموضوع .
 الدراسات السابقةالمطلب الأول: 

 :اتیجيالاستر  بالتشخیص تعلقةالم الدراسات 
 والمتوسطة الصغيرة المؤسسات فياتیجي الاستر  التحلیل أدوات تقییم لةمحاو  :بعنوان مالكیة، احمیدة :راسةد .أ
 العلوم قسم ماجستير، رسالة ،)-تبسة– ولایة مستوى على والمتوسطة الصغيرة المؤسسات من عینة سةدرا(

 2000 ورقلة، جامعة ، الاقتصادیة - 2002.
 لتحلیل المتبعة العلمیة والآلیات وسطة،والمت الصغيرة المؤسسات خصوصیات على التعرف :إلى الدراسة هدفت
 على المساعدة الأدوات مجموعة تحدید إلى إضافة الحجم، في تفردها ضوء على والوظیفي التنافسي محیطها
 .المسطرة وأهدافها رسالتها مع یتلاءم وبما محیطها تحلیل نتائج ظل في المناسبةالإستراتیجیة  اختیار
 : إلیه توصلت ما واهم
 مثل الأساسیة الوظائف على لتقتصر محدود، بشكل تطبیقها يجري الإستراتیجي التحلیل أسالیب أن :أولا -

 .التحلیل خلال بها الإحاطة یتم قلیلة بمؤثرات الاكتفاء مع التسویق، وظیفة
 التحلیل بعملیة القیام بدل المسيرین خبرة إلى واللجوء التحلیل، في التقلیدیة الأسالیب على الاعتماد -

 .وعلمي دوري بشكل الإستراتیجي
 عملیة فیها توفرت والتي ،الدراسة محل المؤسسات من مهم عدد في الإستراتیجي التحلیل عملیة غیاب -

 .ینبغي كما العملیة تأدیة على القادرة الكفاءات عدد ضعف من تعاني كانت التحلیل
 القطاع في تطبیقیة دراسة البیئي التحلیلو  التنافسیة المیزة بين العلاقة الروسان، علي محمود دراسة . ب

 . 2007 عمان، والستون، الثالث العدد والاقتصاد، الإدارة مجلة الأردني، المصرفي
 والخارجي الداخلي البیئي والتحلیل أبعادها بمختلف التنافسیة المیزة بين العلاقة وتشخیص إبراز :إلىهدف الدراسة 

 .والزرقاء واربد انعم في الأردني المصرفي القطاع لبنوك
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 :الدراسة إلیه توصلت ما واهم
 تربط التي للعلاقة البنوك إدراك ورغم ،الإستراتیجي التحلیل عملیة في بدائیة طرق یطبق لاماز  البنكي القطاع إن

 التحلیل لأدوات الأمثل الاستغلال عن عاجزة لتاز ام البنوك هذه أن إلا تنافسیة، میزة بتحقیق الناجح التشخیص
 .تنافسیة میزة تلك تحقیق إلى الوصول اجل من

 _ مؤسسة حالة دراسة :و الإستراتیجیة التنظیمي الهیكل بين التفاعلیة العلاقة جلید، یاسين للباحث دراسة
 وعلوم التجاریة ،الاقتصادیة العلوم كلیة التسیير، علوم قسم الأعمال، إدارة في ماجستير مذكرة الصناعیة، العجائن
 .2010/2011، الجزائر.3الجزائر  معةجا التسیير،

 القرارات ومتخذي المدیرین یساعد المؤسسة داخلاتیجي والإستر  التنظیمي للعمل دلیل تقديم إلى البحث هدف  
 المؤسسة أهداف لتحقیق منطلقا   تكون توافقا   أكثر إستراتیجیة ونماذج تنظیمیة أشكال اختیار على بالمؤسسات

 مسار دراسة خلال من ،الجزائریة المؤسسة في الإستراتیجیةو  التنظیمي الهیكل بين لاقةالع طبیعة تحدید ومحاولة
 الهیكل أن إلى البحث خلص كما الجزائریة المؤسسات في حدثت التي، الإستراتیجیة و التغيرات الهیكلیة التطورات
 على كالاعتماد متطورة إداریة أسالیب استخدام المؤسسة على تفرض عدیدة ومكونات أبعاد یتضمن التنظیمي

 يمكن كما المكونات، هذه بين السلیم التكامل إيجاد أجل من عصریة معلومات ونظم فعالة اتصالات شبكة
 یكون أن یسمح مما عدیدة و المتغيرات عوامل تفاعل محصلة أنه بحكم مختلفة بأشكال التنظیمي الهیكل تصمیم

 مثالي هیكل وجود عدم أي الأخرى، المؤسسات من يرهاغ عن به تتمیز الذي التنظیم هیكلها مؤسسة لكل
 لعملیتي تسهیله بینها من محددة خصائص فیه تجتمع الذي هو الفعال التنظیمي فالهیكل المؤسسات، لكل یصلح
 .الإستراتیجیة وتنفیذ صیاغة

_ Anita UKA، Diagnostic Organisationnel du « Modèle Evolutif » Appliqué à la 

Fonction aide aux Requérants d’Asile de l’Hospice Général et 

Recommandations pour la Mise en Place du Nouveau Modèle « Amig »، Travail 

de Bachelor réalisé en vue de l’obtention du Bachelor HES، Filière Economie 

d’Entreprise، Haute Ecole de Gestion de Genève HEG-GE، Genève،  

Suisse، 31 mai 2013. 
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 مجالات الاستفادة من الدراسات السابقةالمطلب الثاني: 
 مجالات الاستفادة من الدراسات السابقة::  ولاأ

ساهمت الدراسات السابقة في إعطاء خلفیة نظریة وإطار مفاهیمي لمتغيرات الدراسة من خلال بعض المصادر 
في  استفادتوقد ،قیة وما توصلت إله من نتائج وتوصیات اعتمدت علیها هذه الدراسة البحثیة النظریة والتطبی

 :ما یليلعدید من الجوانب ندكر منها ا
  بناء  الإطار النظري والعلمي للدراسة من خلال ما أتاحته العدید من الدراسات السابقة حول أدبیات

 بطة بهما وبلورة إشكالیة الدراسة ومبررات إجراءها؛التمكين الإداري وخلق القیمة والمفاهیم المختلفة المرت
  تحدید منهج الدراسة وتصمیم أداة الدراسة ) الاستبیان (من خلال الاطلاع على الأدوات المستخدمة في

الدراسات السابقة واختبار فرضیات والاستفادة من مناقشة وتحلیل نتائج الأدوات القیاس المناسبة وتحدید 
 ة المناسبة لتحلیل البیانات؛الاسالیب الاحصائی

  بين المتغيرین في المؤسسات الاقتصادیة مما  ارتباطالاطلاع على الدراسات التي تمیل أو تشير إلى تأكید علاقة
 لتنطلق منها الدراسة الحالیة.أدوات التشخیص الاستراتیجي عزز لنا الدافع لدراسة 

 بقة:ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات الساثانيا:  
 : للمفاهیمتعتبر امتدادا لها من حیث التأطير النظري  اذ انهارغم استفادة الدراسة الحالیة من الدراسات السابقة 

 تمیزت دراسة احمدة مالكیة بتقییم أدوات التحلیل الإستراتیجي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  _

 اتیجي لمؤسسة مطاحن الأغواط وتمیزت دراستنا بتقییم مدى استخدام أدوات التشخیص الإستر  _

في BCG و ADL الإعتماد على الوسائل التقلیدیة للتحلیل ونحن لجأنا إلى استخدام الوسائل الحدیثة_
 مؤسسة مطاحن الأغواط
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 الفصل: خلاصة
 لى مختلف، حیث تطرقنا في هذا الفصل إسةاض المفاهیم النظریة لمتغيري الدر اتم في هذا الفصل استعر      

تأخذ عملیة الإدارة الإستراتیجیة طریقها الصحیح لابد بأن لكى  التعاریف التي حاول من خلالها الباحثين توضیح
لها أن تشتمل على ما یعرف بالتشخیص الاستراتیجي و ذلك كأحد المهام الإداریة الهامة في المؤسسة لتحدید 

 .یقدر الوضعیة التنافسیة للمؤسسة كما ،منها قبل وقوعها والوقایة التدخل لعلاجهاالأخطاء و الانحرافات و 
ن عملیة التشخیص الاستراتیجي عملیة مستمرة تهدف إلى القیام بالعمل أو النشاط بشكل صحیح، و تبرز وأ   

تكمن في الوقایة  (Mckinesy ،ADL ،BCG)  التشخیص الاستراتیجيأدوات أو نماذج  استخدامأهمیة 
إلا أنها مفیدة جدا في المساعدة  ،لتي قد تهدد المؤسسة، و كذا العلاج في حالة وقوع الخطرمن مختلف الأخطار ا

كما أنها تشكل في حد ذاتها قاعدة لتطویر نماذج أكثر ،على تشكیل الرؤى حول الأوضاع التنافسیة للمؤسسات 
الاستراتیجي كطریقة  من الأحسن أن تستعمل المؤسسة التشخیصو  ، وذلك في مختلف مجالات التسیير شمولا

 .وقائیة و لیس كطریقة علاجیة
للوصول إلى  على حداا الاستفادة من هذه الدراسات لبعض أدوات التشخیص الاستراتیجي كل حاولن      

 ة تبسطمنهجیوفق  لإطار التطبیقيلوذلك بالتطرق ة سادر لفي الفصل الموالي استكمال  تطرقوسن استخداماتهم
 .سةالدر ا



 

 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 :الفصل الثاني
 ستخدام أدوات لاالجانب التطبيقي  

 الاستراتيجي التشخيص 
  غواطمطاحن الأ في
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 : مهيدت
أن عملیة التشخیص الاستراتیجي لیست بالوظیفة الروتینیة في المؤسسة رغم كونها تتصف بالاستمراریة،     

ت، كبيرة جدا حتى یتمكنوا من اهارات وخبر یجیون امتلاك معارف وموطبیعتها هذه تفرض على المدراء الإسترات
تحلیل هذه المتغيرات الكثيرة بأفضل طریقة ممكنة يمكن ان تحقق للمؤسسة النجاح والاستمرار في بیئتها على المدى 
الطویل والقصير، وكما سبق وان رأینا مساهمة كفاءة المدراء المكلفين بالتشخیص بطرق عدیدة، مثل تقلیل 

لاستراتیجي ومدته، وزیادة حالة الیقين، إضافة إلى استخدام مهاراتهم في تحسين الحصول تكالیف التشخیص ا
 على المعلومات من خلال الاتصال الناجح، وغيرها من المساهمات الأخرى العدیدة في هذا المجال.

ة وهذا لإتباث عملیة اسقاط لمحتویتها على الواقع العملي للمؤسسات الاقتصادی ،تتطلب كل دراسة نظریة وبهذا 
لذا سیتم في هذا الفصل تحلیل معطیات ووثائق المؤسسة محل الدراسة وتقییم ،صحة فرضیات البحث الموضوعة 

لذا سیتم تقسیم هذا الفصل إلى المباحث ،المؤسسة الاقتصادیة  في الاستراتیجي التشخیص أدوات استخدام مدى
 التالیة:

 حن الأغواط.مطاتقديم عام حول المؤسسة المبحث الأول: 

 ملامح التسیير في المؤسسة محل الدراسة.المبحث الثاني: 

 الاقتصادیة محل الدراسة. المؤسسة في الاستراتیجي التشخیص كیفیة استخدام أدواتالمبحث الثالث: 
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 الأغواط مطاحن المؤسسة حول عام المبحث الأول: تقديم

 للمؤسسة تعريفية بطاقة المطلب الأول:
 بالجزائر الصناعة قطاع عن تاريخية لفرع الاول: لمحةا

أنشئ قطاع الطحن قبل الاستقلال من طرف المعمرین الأوربیين الذین كانوا يملكون وحدات قديمة للطحن، وبعد 
الاستقلال بدأ التفكير في مشروع التجدید لهذه الوحدات لأن هذه الأخيرة بقیة مهمشة ودون عنایة من طرف 

ذاك لي المطاحن وهم بصفة خاصة قدماء العاملين الجزائریين والذین سمحت لهم السلطات المعنیة أنقدماء مسؤو 
 م . 1964ماي  22سثتمار فیما بعد وذلك في بالإ

مارس  25وبعد ذلك وضعت جمیع الوحدات الخاصة بالطحن تحت تصرف السلطات الحكومیة بدا  من تاریخ 
طنیة للدقیق والطحن المختصة بصناعة العجائن الغذائیة والكسكسي طبقا  وعلى إثره ثم تأسیس الشركة الو  1965

للمرسوم التنفیذي وتحث وصایة وزارة الصناعة والطاقة أثناء احتكار الصناعة الغذائیة على أساس زرع الحبوب، 
ت على هذا ، كانت لها في الفترات الأولى صلاحیة الإدارة العامة. واستمر   SEMPACالشركة الوطنیة السابقة 

المنوال أین وفي المرحلة الثانیة وضعت خطة لتجدید المصانع الضروریة وخطة أخرى لوضع وحدات أخرى وفي 
والتي انبثقت عنها  SEMPACم ثمة إعادة هیكلة شركة 1982بعض المناطق أین یوجد الطلب بكثرة، وفي سنة 

 :†*مجموعة من المؤسسات
والتي تتكفل بتنمیة الصناعات الغذائیة استيراد السمید  ANIALلغذائیة المؤسسة الوطنیة للتموین بالمواد ا -

 والعجائن.
 المكلف باستيراد الحبوب.  OAICالمكتب الوطني المهني للحبوب  -
 وهي: LES ERIADخمس مؤسسات صناعیة غذائیة من الحبوب ومشتقاتها  -

 ریاض سطیف 
 ریاض الجزائر 
 ریاض قسنطینة 
 ریاض سیدي بلعباس 
  تیارتریاض 

وتعتبر ریاض تیارت كمؤسسة جهویة لصناعات الغذائیة من الحبوب ومشتقاتها وتم إنشاء هذه المؤسسة من طرف 
  1989وتمت عملیة الانطلاق الفعلي سنة  03/11/1981بتاریخ  SUISSE BUHLERشركة سویسریة 

تطویر وحدات الإنتاج والعمل حیت اهتمت المؤسسة بتطویر المنتجات الغذائیة من الحبوب ومشتقاتها وتسیير و 
 على رفع قیمة الموارد الوطنیة.

                                                             
 

 2003/2004, المعهد الوطني للتجارة  ي العلوم التجارية،لخطية ،مذكرة الليسانس ف تعضيم الأرباح باستعمال البرمجة ا بلقاسم وزاني،  †
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تم إنشاء المركب التجاري والصناعي تحت الوصایة الإداریة للمدیریة العامة  1993وفي شهر جانفي من عام 
 بتیارت وذلك بإدماج كل من وحدتي الإنتاج والتجارة الموجودتان في ولایة الأغواط وولایة غردایة وتمنراست . 

 
      مؤسسة مطاحن الأغواط عن عامة معلومات الفرع الثاني:

مؤسسة مطاحن الأغواط هي مؤسسة إنتاجیة وتجاریة ذات أسهم نابعة من مؤسسة ریاض تیارت كما جاء في 
قد تكفلت  BUHLERوكما ذكرنا سالفا  ان الشركة السویسریة  27/11/1982المؤرخ في  378/82المرسوم 

وأصبحت تحت وصایة فرع الأغواط للحبوب  03/11/1981غواط وذلك بتاریخ بإنشاء وحدت مطاحن الأ
حیث قررت الجمعیة الغير العادیة لشركة المساهمة فرع الاغواط  2016/ 05/05طبقا لجلسة المداولة المؤرخة في 

 للحبوب إنشاء شركة مساهمة في إطار إعادة هیكلتها على شكل مركبات ذات الطابع القانوني التالي:
 _التسمیة :المركب صناعي وتجاري مطاحن الاغواط

 . SPAالصیغة القانونیة: شركة ذات أسهم  -
 .ALIMENTAIRE HOLDING( AGRO المجمع العمومي للصناعات الغذائیةالمساهمون:  -

 دج . 432 000000رأس المال الاجتماعي: 
 زیادة القدرة الإنتاجیة 1998فیفري   ،) انطلاق الأشغال ( 1980: جانفي الانطلاقتاریخ  -
 قنطار قمح صلب ولين 125000قدرة تخزین القمح:  -
 ق( في الیوم فرینة 2500ق( في الیوم سمید و ) 1000ق( في الیوم منها :)  3500القدرة الإنتاجیة:)  -
 مبنیة 06هكتار منها  10المساحة الإجمالیة:  -
 ل في:المواد المصنعة:   تنتج المؤسسة عدة أنواع وتتمث -

 كغ    .10-كغ     25عادي:  سمید ممتاز    و   سمید 
  :كغ25كغ، 10كغ، 05كع، 02كغ، 01فرینة ممتاز 
  :كغ50فرینة المخابز 
 النخالة: من القمح الصلب واللين 

 ( 10،كلغ1الكسكس)كلغ 

ل موزعين على الشك 31/12/2015عامل في  182الطاقة البشریة: تحتوي المؤسسة على عمالة تقدر بـ  -
 التالي:

 عون تنفیذ  . 112،عون تحكم   50 ،إطار   20
 شبكة التوزیع: شبكة توزیع المؤسسة تتكون من نقاط البیع التالیة:

تیارت( بالإضافة الى  ،عين صالح  ،البیض،زلفانة ،) الأغواط، آفلو، تمنراست، المنیعة، غردایة، بریان، متلیلي 
 التجزئة يمثلون شبكة عریضة للتوزیع.ذلك فإن زبائن المؤسسة من تجار الجملة و 
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رؤیة المؤسسة تسعى المؤسسة إلى بلوغ الریادة في قطاع الصناعات الغذائیة وذلك على المستوى الوطني وحتى 
 المستوى الدولي.

ویتضح ذلك من خلال العمل الدؤوب والحرص على تحقیق الأهداف المسطرة التي تمكنها من بلوغ أقصي أنواع 
 اصفات والمعایير العالمیة.الجودة بالمو 

إن المؤسسة تفكر من خلال إستراتجیتها المستقبلیة إلى التخلص من التبعیة في التموین وتخطط في امتلاك أراضي 
 زراعیة لضمان الاستقلالیة التامة ، وهذا لدلیل واضح على التوجه نحو النمو والتطور وتعزیز المركز التنافسي.

تطویر وإنتاج وتسویق المنتجات في مجال الصناعات الغذائیة للاستعمال البشري وتتمثل رسالة المؤسسة في) 
 والحیواني ( .

تعتمد المؤسسة على نقاط قوة تأهلها إلى بلوغ الأهداف المرجوة وتحقیق ما تصبو إلیه المنظمة، ومن هذه بين نقاط 
 القوة التي تتمتع بها مطاحن الأغواط:

 الاستقرار في المناخ الاجتماعي. 

 . موارد بشریة ذات كفاءة عالیة 

 .نقابة عمالیة لاتعیق عمل المؤسسة 

 .تموقع جید في الأسواق 

 .سیولة نقدیة كبيرة وغير مستغلة 

 .تكنولوجیا حدیثة مستخدمة 

كما يجب علیها أیضا  تدارك النقص الحاصل داخلها والمتمثل في نقاط الضعف والتي من شأنها زعزعة استقرارها، 
 ومن بين نقاط ضعف المنظمة نجد:

  القیود والحواجز التي تطبق على المؤسسة وتعیق عملها والمتمثلة في التبعیة إلى مؤسسات أخرى كریاض
 الخ تیارت والدیوان الوطني للحبوب....

  نقص ملحوظ في وسائل النقل بالمؤسسة حیت تلجأ إلى تأجير معدات النقل والاستعانة بالناقلين
 الخواص.

 .نقص فاضح في الترویج وعدم إعطائه أهمیة كبيرة في عملیة التسویق 

 .لاتوجد في المؤسسة إدارة مكلفة بالبحت والتطویر 

 ا یرهق عمل المسوقين للمنتوج في المؤسسة.ضعف مسجل في الطاقة التخزینیة للمنتجات النهائیة مم 

 .الاعتماد على مورد واحد للمواد الأولیة والمتمثلة في القمح 
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  لاتملك المؤسسة الحریة الكاملة  في اتخاذ القرارات التسویقیة المتمثلة في اختیار الأسواق بل تخضع لسیاسة
تتمثل في الوسط الجنوبي ) الأغواط، غردایة، الدولة والتي تجبرها بالعمل في منطقة جغرافیة محددة والتي 

 تمنراست (.

  ضعف في عملیة دراسة السوق وتكتفي فقط بتموینه بالمنتجات أي یقتصر عملها في البیع وتحقیق
 الأرباح. 

إن نشاط مؤسسة مطاحن الأغواط وكما ذكرنا سابقا  أنها تنتج وتسوق الدقیق السمید ككل أهداف المؤسسة:  
ل في هذا القطاع، إلا أن المؤسسة تختلف عن المؤسسات الأخرى في وضع أهدافها والتي ترمي لها المؤسسات تعم

 في الأمد المتوسط والبعید ومن بين هاته الأهداف نذكر منها:

 أولا: مهمة المؤسسة

ت تقتصر أهمیة المؤسسة في إنتاج السمید والدقیق الذي یكثر علیة الطلب في السوق كونه من المنتجات ذا
 الاستهلاك الواسع، فإن من أهداف الموسسة ضمان تمون السوق على مدار السنة.

 ثانيا : الأهداف الإستراتجية

التجدید والإبداع وتحسين تكنولوجیا تحویل القمح وكذا زیادة الحصة السوقیة وقیادة السوق من باللعب على المیزة 
 في السوق.التنافسیة وذالك من خلال تقديم أحسن وأجود المنتجات 

 ثالثا : الأهداف الوظيفية

( الأهداف التسیيریة:  تقتصر على تحدید المسؤولیات ووضع النظام الفعال في الإعلام وتسیير الوثائق ووضع 1
برامج التكوین والتدریب بكل المصالح والعمل على المحافظة بالعلاقات العامة التي تربط العمال فیما بینهم أو بين 

 ها الخارجي.المؤسسة وجمهور 

( أهداف وظیفة الإنتاج:  إعداد میزانیة التسیير المتعلقة بالآلات والمعدات، وكذا إعداد برامج الإنتاج على 2
 أساس البرامج المسطرة والمخطط لها، والعمل على تعظیم الإنتاج وزیادة المردودیة وتحسين قدرات الإنتاج.

واختراق الأسواق الجدیدة وزیادة نقاط توزیعیة جدیدة ، وكذا  ( أهداف تسویقیة:  العمل على تطویر المنتجات3
 تحسين صورة العلامة في دهن المستهلك  وضمان ولائه نحوها.

 الفرع الثالث: مراحل عملية الإنتاج
 *تمر منتجات المؤسسة بعدة مراحل يمكن ذكرها

                                                             
 نائب المدیر التقني، تقاریر المؤسسة *
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ن الوطني للحبوب والمتمثل في مؤسسة : تقوم المؤسسة بجلب المواد الأولیة من الدیوا( مرحلة التموين الأولي1
OAIC  الموجودة في المنطقة الصناعیة بوشاكر حیت یعتبر الممون الوحید والمحتكر للمؤسسة وذلك طبقا لسیاسة

الدولة التي تجبر على المؤسسة أن تتمون منه فقط، ومن حیت جودة القمح فإنه یتم فحص نوعیة القمح من كلا 
 تحلیلي یبين النوعیة . الطرفين وذلك بالقیام بكشف

كغ وبعده یشرع في عملیة التنظیف والفصل الأولي  إذ یتم نزع مختلف الشوائب والحصى 50يمر القمح عبر میزان 
والأوساخ ذات الأحجام الكبيرة ، تم یتم استقبال القمح من طرف خلایا تخزین المادة الأولیة وتعبر هذه العملیة 

لمخازن الموجودة في المؤسسة إلى مخازن ورشات التصنیع، وهي عملیة مستمرة لا عن انتقال المادة الأولیة من ا
 تتوقف إلا بتوقف الآلات أو العطل.

كغ ومن ذلك إلى المغناطیس والذي بدوره یقوم بفصل 25( مرحلة التنظیف: في هذه الحالة يمر القمح بمیزان 2
ائي من خلال مروره بمروره بمفرزة خاصة لفصل البذور الشوائب الحدیدیة ومن تم يمر القمح بعملیة التنظیف النه

 الداخلیة وتنظیفها من الغبار. 
( مرحلة إضافة المیاه: حیت یتم في هذه المرحلة غسل القمح استكمالا  للمراحل السابقة وتمر هذه العملیة على 3

 مرحلتين:
على ° 158.5و°15 درجة رطوبة ما بين في هذه المرحلة وككل المراحل تترك الحبوب لتستریح وتتشبع بالمیاه إلى

 حسب المعایير التقنیة والتقاریر المخبریة المستخدمة .
في هذه المرحلة وأثناء مروره إلى عملیة الطحن تستعمل علیه مختلف الأجهزة والتقنیات في تحدید كمیة الماء 

 ساعات كأقصى حد.المضاف ودرجة الرطوبة وكذا تحدید المدة الزمنیة حیت تستغرق حوالي ثماني 
كغ تم تسحق عبر مساحیق، تقوم بتكسير وطحن حبیبات القمح 25( مرحلة الطحن: تمر الحبوب عبر میزان 4

وفق تقنیات موضوعة من طرف الخبراء المختصين في مصلحة الإنتاج وذلك للحرص على ضمان النوعیة اللازمة 
 للمنتجات المصنعة

تي عملیة الغربلة الأولى وذلك حسب حجم القمح والعملیة الثانیة تتم ( مرحلة الغربلة: بعد عملیة الطحن تأ5
على حسب الثقل النوعي لهذه القطع إذ تمر جزیآت القمح المكسرة عبر غربال مصنف تقنیا  حسب درجة انفتاح 

تم وانغلاق المسامات، وتخلف هذه العملیة جزیآت خشنة یتم إعادة طحنها من جدید ومنه یتضح نوع المنتج و ی
 إرساله إلى خلایا أخرى بعد القیام بوزنها ومنه إلى التخزین على حسب كل نوع.

( مرحلة التوضیب والتخزین: تعتبر هذه المرحلة الأخيرة في عملیة الإنتاج بحیث یتم تعبئة المنتجات النهائیة في 6
نتج وكذا تاریخ الإنتاج أكیاس على حسب كل منتوج والفیآت المباعة كما یتم وضع العلامة التجاریة على الم

 والاستهلاك، الوزن، النوعیة، التبیان........الخ
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 المطلب الثاني: وظائف المؤسسة و أهميتها
 الفرع الاول: الهيكل التنظيمي للمؤسسة

تتكون مؤسسة مطاحن الأغواط من مجموعة إدارات، مصالح وأقسام تتضح العلاقة بینها من خلال الهیكل 
لمؤسسة من طرف المدیر العام الذي یعمل على تطبیق القرارات الصادرة عن مجالس اللجان التنظیمي وتسير ا

المختلفة والتنسیق بين المدیریة والوظائف المختلفة للمؤسسة، كما توجد علاقة مباشرة للمدیر العام مع بعض 
 الموظفين وذلك في إطار التشاور. 

المدیریة العامة وأربع مدیریات فرعیة تحتوي كل منها على من خلال الهیكل التنظیمي للمؤسسة نجد أنه یضم 
 مجموعة مصالح والشكل الموالي یوضحه:

  الهيكل التنظيمي لمؤسسة مطاحن الأغواط(1_2الشكل رقم) 

 
 المصدر: من وثائق المؤسسة

 الفرع الثاني : التعريف بمختلف مصالح المؤسسة

  :يمكن  ،م وهو المسؤول الأول عن المؤسسة ویقوم بعدة وظائفیترأسها الرئیس المدیر العاالمديرية العامة
 حصرها فیمایلي: _المسؤول عن العلاقات العامة للمؤسسة.

 .المسؤول عن متابعة تطور الاإنتاج وسير العمل والعمال_                         
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وكل المصالح المذكورة أدناه ،رات وله الأحقیة بالتصرف وأخذ القرا ،إن كل كبيرة وصغيرة في المؤسسة ترجع إلیه 
 تابعة مباشرة إلى الإدارة العامة.

 :مكلفة بتسیير شؤون الأمانة بما فیها تسجیل البرید الصادر والوارد وكذا استقبال العملاء  السكرتارية
دیریات واستقبال المكالمات الهاتفیة وتحویلها بين مختلف الم،والزوار لتسهیل الاتصال بالرئیس المدیر العام 
 والمصالح وتبلیغ المعلومات إلى مختلف المصالح.

  :تكمن أهمیة هذه المصلحة في إدارة جمیع العملیات المتعلقة بصیانة أجهزة مصلحة الإعلام الالي
 الأعلام الالي وكذا إعداد البرامج ومتابعتها وتطویرها.

  :المتعلقة بصیانة أجهزة الإعلام  تكمن أهمیة هذه المصلحة في إدارة جمیع العملیاتمصلحة المنازعات
 الالي وكذا إعداد البرامج ومتابعتها وتطویرها.

  :هي مصلحة مكلفة بجمیع الأمور القانونیة المتعلقة بنشاط المؤسسة سواء كانت مصلحة المنازعات
 داخلیة أو خارجیة

  :مرتبطة مباشرة بالرئیس  تتوفر المؤسسة على خلیة للتدقیق والرقابة الداخلیةالتدقيق والرقابة الداخلية
یترأسها مدقق داخلي یقوم بمراقبة جمیع المصالح و اعداد التقاریر التي تشير الى نقاط الضعف ،المدیر العام 

و القوة فیها و الى الأسالیب التي يمكن القضاء بها على أوجه الضعف التي یلاحظها داخل المؤسسة 
لكل هیاكلها و یعتمد في ذلك على دلیل التدقیق و المراقبة وهذا ما یسمح لها من تحقیق التطویر المستمر 

 من قبل مجلس ادارة المؤسسة2015و تم تحیینه في نوفمبر 2013الداخلیة المصادق علیه في سبتمبر 

  هي عبارة عن بنك معلومات بالنسبة الى المؤسسة من خلال وظائفها مصلحة الموازنة ومراقبة التسيير:
 :المتمثلة في

 وازنات التقدیریة للمؤسسة و متابعتها .الم إعداد 

 التقاریر الشهریة والدوریة . إعداد 

 التقریر السنوي الشامل لنشاط المؤسسة . إعداد 

 یهتم بتسیير شؤون العاملين داخل المؤسسة وكل ما یتعلق بالعلاقات قسم تسيير الموارد البشرية :
 یبهم وتكمن مهامها أیضا :الخاصة بالعمل ، كتحدید الأجور وتحفیز العاملين وتدر 

 .إعداد الموازنات والبرامج المتعلقة بالتشغیل 

 .إنشاء عقود التشغیل والعمل وضمان سیاسة التشغیل في المؤسسة 
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 .معالجة المشاكل الاجتماعیة والقضایا المتنازع عنها 

 .تسیير الملفات الإداریة للعمال 

 .العمل على إعداد برامج التكوین وتدریب العمال 

 یق وتوجیه ومراقبة مختلف الأنشطة المترتبة بتسیير الموارد البشریة.تنس 

 .إعداد كشوف الأجور ورواتب العمال 

 .إعداد تقاریر النشاط بصفة دوریة وتقاریر السنویة لنشاط المصلحة 

 یقوم هذا القسم بمختلف العملیات المحاسبیة اعتمادا على المحاسبة العامة والمحاسبة قسم المحاسبة  :
تحلیلیة في بعض الأحیان حیت تعتبر الركیزة الأساسیة في إدارة أموال المؤسسة والمحافظة علیها وعلى مواردها ال

 المالیة والمادیة من خلال مختلف المهام والأنشطة التي تقوم بها المؤسسة وتتمثل في:

 .) المسك الیومي للسجلات المحاسبیة والعملیات الیومیة ) دفتر الأستاذ 

 لقوائم المالیة التي یعتمد علیها في اتخاذ القرار.إعداد ا 

   القیام بعملیات الجرد والرقابة على موجودات المؤسسة وتسیيرها محاسبیا 

 .البحت عن مصادر التمویل المدرة للربح 

 .تحدید السیاسة المالیة للمؤسسة وذلك بتحقیق التوازن المالي والاستغلال العقلاني لها 

 ویل الضروري للعملیات التي تقوم بها المؤسسة و المساعدة على تحقیق أهدافها. العمل على تأمين التم 

 .تحلیل وشرح الحسابات السنویة وتبریرها 

 تسیير الخزینة ومراقبتها وتتبع خطواتها 

 .العمل على إعداد الوثائق المحاسبیة وفق القواعد والقوانين والإجراءات المعمول بها 

  یل.إعداد ومراقبة مخططات التمو 

  .تنفیذ مختلف الأعمال الضریبیة والتصريحات المتعلقة بها وبنشاطها 

 :قسم الوسائل العامة -

یهتم هذا القسم بمختلف مصالح الأفراد العاملين في مجال الأمن والصیانة والنظافة والمحافظة على البیئة الداخلیة 
وارد الأولیة الضروریة لنشاط والتجهیزات الإداریة للمؤسسة وكذا ضمان جمیع الوسائل المرتبطة بالإنتاج، النقل، الم

 اللازمة لمتابعة النشاط كما تعمل كذلك على متابعة ومراقبة الاستثمارات وتتجلى أهمیتها أكتر فیما یلي:

 .المتابعة المستمرة لموجودات المؤسسة 

 .تسیير مختلف الوسائل العامة 

 .تسیير حظيرة النقل 

  شیف من التلف والسرقة.المحافظة على الملفات والأر 
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  :یعمل هذا القسم على توفير الأمن والسلامة لجمیع أفراد المؤسسة ویسهر على سلامتهم قسم الأمن
 من العوامل الخارجیة ويحي هیاكل المؤسسة من أي خطر يحیط بها ومن مهامه أیضا :

 .إعداد قواعد الأمن الداخلي 

  ان.تمریر مختلف شاحنات النقل والتورید على المیز 

 .مراقبة النظافة والوقایة داخل الورشات 

 .ضمان الجو الملائم للعمل 

 .القیام بالتحالیل المتعلقة بحوادث العمل التي تقع داخل المؤسسة 

 .تنظیم تمارین وتدریبات مثل التدرب على مكافحة الحرائق داخل المؤسسة 

 :المديرية التقنية 

لتقني الذي یعمل على التنسیق بين مختلف المصالح التابعة له یقوم بالإشراف علیها المدیر المكلف بالجانب ا
 والمتمثلة في قسم الصیانة، قسم المخبر وهي كالآتي:

: لهذه المصلحة أهمیة بالغة في نشاط المؤسسة حیث تقوم بصیانة مختلف التجهیزات الخاصة أ( مصلحة الصيانة
اخل المؤسسة مما یساعد على المحافظة علیها واستغلال بوسائل الإنتاج إضافة إلى صیانة الكهرباء والمیكانیك د

طاقاتها الإنتاجیة بصفة عقلانیة ،تظم هذه المصالح مختصين وتقنیين في كل الورشات وبمختلف التخصصات وتبرز 
 مهامها فیما یلي:

 .صیانة مختلف التجهیزات لضمان سيرورة العمل 

 .ضمان برمجة الآلات القديمة وتجدیدها 

 راسات التقنیة فیما یتعلق بالصیانة.القیام بالد 

 .استلام أوامر العمل وتوزیعها حسب طبیعتها 

  العمل على تطویر مهارات العاملين بها لضمان السير الحسن لعملیة الصیانة وتوافقها مع التكنولوجیا
 الحدیثة. 

 إعداد التقاریر التي تخص مواد التورید كقطع الغیار...الخ 

أهمیته في متابعة مسار المادة الأولیة في العملیة الإنتاجیة من دخولها إلى الورشة إلى غایة : تتجلى قسم الإنتاج  -
خروجها كمنتجات نهائیة كما یسهر على مراقبة آلات الإنتاج والتبلیغ على الأضرار والأعطال وتقديم طلب توفير 

تخاذ القرارات ومن أهم الوظائف التي یقوم المواد الأولیة من قسم المشتریات كما یعمل على بناء سیاسة إنتاجیة وإ
 بها:

 .المتابعة الیومیة لعملیة الإنتاج 



 مطاحن الاغواط ستخدام أدوات التشخيص الاستراتيجي فيلا الجانب التطبيقي         الفصل الثاني:
 

 
60 

 .العمل على السير الحسن والمتواصل للعملیة الإنتاجیة 

 .الاستغلال الأمثل لوسائل الإنتاج بمختلف أشكالها 

 .التخطیط والإعداد لبرامج الإنتاج 

 .المتابعة الیومیة والمستمرة لعملیة الإنتاج 

: یهتم هذا القسم بوظیفة والتموین بمختلف المواد الأولیة اللازمة لعملیة الإنتاج وكذا توفير سم المشترياتق -
 قطع الغیار التي تحتاجها وسائل الإنتاج، وكذا تسیير المخزون داخل المؤسسة وتبرز مهامه أكتر فیما یلي:

 .شراء المواد اللازمة للإنتاج 

  حسب حالات الإنتاج.وضع البرنامج السنوي للتموین 

 .إجراء المفاوضات مع الموردین 

 .الاختیار بين البدائل والعروض المقدمة من طرف الموردین 

 .إعداد التقاریر السنویة والدوریة حول سير المصلحة 

: یعمل هذا القسم على فحص ومتابعة العینات من المواد الأولیة وكذا من المنتج النهائي وذلك ( قسم المخبرب
د مقاییس ومستوي جودة المادة الأولیة ومن تم مطابقتها مع المواصفات والمعایير المعمول بها لتحدید لتحدی

الانحرافات وذلك من خلال قیام القسم بكشف تحلیلي یبين النوعیة، وذلك لضمان الجودة ،ویقوم القسم أیضا  
 بمراقبة ومتابعة المنتج في كل مراحله وتتلخص أهم وظائفه في :

  نسبة الرطوبة في المواد الأولیة وتحدید نسبة الصلاحیة.قیاس 

 .القیام بمختلف الأبحاث والدراسات المرتبطة بالجودة 

 .تحدید معدل الجودة المقبول في المنتجات والمواد الأولیة 

 .القیام بطلب إرجاع المادة الأولیة إذا لم تتوفر على المعایير والمواصفات اللازمة 

 نتوج إلى المواصفات العالمیة.العمل على الرقي بالم 

 المديرية التجارية : 

یشرف على تسیيرها مدیر مكلف بالجانب التجاري، یهتم بمتابعة المنتج مند خروجه من قسم الإنتاج، حیت یقوم 
بمختلف الوظائف التسویقیة وكذا التنسیق بين مختلف العاملين الذین هم تحت نطاق إشرافه، وتساعده في ذلك 

 ف على الأعمال التجاریة.مصالح تشر 

تسهر هذه المدیریة على ضمان السير الحسن للمؤسسة من خلال عملیتي التوزیع والتسویق للمنتج ) السمید، 
 الدقیق ( عبر نقاط البیع المتواجدة في ولایة الأغواط، غاردایة، تمنراست ويمكن تحدید مهامها من خلال:

 .توفير الطلبیات 
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 .المبیعات والتوزیع 

  ویج لمنتجات المؤسسة.التر 

 .تحسين صورة المؤسسة 

 .متابعة التغيرات في البیئة الخارجیة والقیام بدراسة السوق 

 .تحسين صورة المؤسسة لذا العملاء 

 وتحتوي المدیریة على مجموعة من المصالح نذكرها:

اط بیع تابعة لها : تشرف هذه المصلحة على عملیة البیع والتسویق لمنتجات المؤسسة عبر نقأ( مصلحة البيع
وذلك لضمان أوصول السلع للمستهلك والحفاظ على الحصة السوقیة مع البقاء والاستمرار في ظل المنافسة 

 الشدیدة في السوق، ومن أهم المهام التي تقوم بها المصلحة:

 .تحلیل المبیعات وتطورها عبر الزمن 

 .متابعة العقود المبرمة مع الزبائن 

 ت المقدمة.معالجة وتنفیذ الطلبیا 

 .إعداد ومتابعة الفواتير وتسویة وضعیة الزبائن 

 .إعداد برنامج المبیعات لكل سنة 

 .القیام بمختلف عملیات الترویج للمنتجات 

 .القیام بأبحاث ودراسات السوق 

 .السعي لإشباع حاجات ورغبات الزبائن وضمان ولاءهم نحو العلامة 

ات النهائیة من المخازن إلى مختلف نقاط البیع المتواجدة بكل : تشرف على عملیة نقل المنتجب( مصلحة النقل
من ولایة الأغواط، غاردایة، تمنراست وكذا جلب المواد الأولیة بمختلف معدات النقل سواء أكانت تابعة للمؤسسة 

 أو مؤجرة من الخواص وتبرز أهمیتها فیما یلي:

 .دراسة وتحلیل العروض المقدمة من طرف الناقلين الخواص 

 .تنظیم وتنفیذ خطة التوزیع والنقل 

 .العمل على ضمان النقل لإیصال المنتجات إلى مختلف نقاط البیع 

 .التنسیق بين تجار الجملة والناقلين الخواص
 تتمثل المؤسسات المنافسة لمطاحن الأغواط فیما یلي:

 مجموعة بن حمادي 

 ریاض سطیف 

 مجموعة سوسیمي موزایا البلیدة 
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 نممجموعة سفینة مستغا 

 مؤسسة جبل عمور الأغواط 

 مؤسسة سبع سنابل بریان 

 مؤسسة عجائن السار سو غردایة 

تسعى مؤسسة مطاحن الأغواط جاهدة في تحقیق حصة سوقیة معتبرة في ظل المنافسة الحادة، حیت تولي أهمیة 
والعملاء لضمان ولائهم  بالغة لجودة ونوعیة منتجاتها كمیزة تنافسیة  تتمتع بها المؤسسة وتحاول التقرب من الزبائن

 نحو العلامة وذلك من خلال السعر المرن الذي تتبناه .

وتسهر مؤسسة مطاحن الأغواط على تقديم مختلف أنواع المنتجات وبأحسن جودة، وتنقسم منتجات المؤسسة 
 إلى الأنواع التالیة:

 القمح الصلب: تستخدمه المؤسسة لاستخراج منتج السمید ويمكن تحویله إلى: -

  السمید الخشن 

 السمید النصف خشن 

 السمید الممتاز 

 السمید الممتاز الرفیع 

 السمید العادي 

   سمید الفرینة 

وهذا الأخير تضیفه المؤسسة إلى منتج الفرینة كون أن سعره منخفض في السوق ویوجه لصنع الخبز التقلیدي في 
 المنازل.
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الدراسة محل المؤسسة في التسيير ملامح: الثاني المبحث  

 من الحاصلة، التغيرات لمواكبة جاهدة   تسعى وهي اللإستقرار، تتصف بیئة في الأغواط مطاحن مؤسسة تتواجد
 للمؤسسة والخارجي الداخلي بتحلیل بالقیام وذلك البیئة بدراسة نقوم یلي وفیما المسطرة أهدافها تحقیق أجل

 العلاقات ومسؤول العام المسير في والمتمثلين المؤسسة في االعلی الإدارة مسؤولي مع الشخصیة المقابلة اجراء بعد
 وبالاعتماد غيرهم، من أكثر البحث بموضوع المعنیون كونهم الوسطى الإدارة مسؤولي الى بالإضافة العامة والوسائل

. صغناها التي والفرضیات الإشكالیة وفق البحث متطلبات مع لتتلاءم بدقة حددناها الأسئلة من مجموعة على
 قمنا ذلك على وللتعرف إدارتها، في الاستراتیجي المنهج على المؤسسة سير مدى على التعرف بهدف وذلك

 مناقشتها وكذا الدراسة محل المؤسسة مسؤولي بها أدلى والتي علیها المتحصل المعلومات لهذه الاستراتیجي بالتحلیل
 .التوصیات وتقديم النتائج إلى للوصول

 التطبيقية الميدانية واجراءاتها الدراسة  ةمنهجي: الأول المطلب

  الدراسة منهجية: الأول الفرع

مدى استخدام أدوات التشخیص  لمعرفة غردایة ولایة مؤسسة مطاحن الاغواط في على الدراسة هذه طبقت
 علم یعتبر الذي الوصفي المنهج هو الدراسة في المتبع المنهج أن حیث ،الاستراتیجي في المؤسسة الاقتصادیة

 للموضوع النظریة الخلفیة لعرض  وكما   كیفا   العلاقة ذات والمعلومات عملیة وبطریقة بالأرقام الحقائق استنباط
. من  المؤسسة البیانات لجمع رئیسیة كأداة الشخصیة المقابلة أخذت حیث ،دراسة خلال من التحلیلي والمنهج

مسؤولي  كل مع المقابلة اجراء على الاعتماد تم فقد ل،قلی العلیا الإدارة مستوى في العاملين عدد لكون نظرا
 نتائج إلى ترجمت لدلالات الوصول بهدف الدراسة محل المؤسسة وثائق على الدراسة وستعتمد ،المؤسسة 
 الدراسة. موضوع تدعم وتوصیات

 : الدراسة وعينة مجتمع: الثاني الفرع

بسبب الصعوبات الكبيرة  ،د المجتمع موضوع الدراسةتصعب في كثير من الأحیان أجراء بحوث تتضمن جمیع أفر 
والتكالیف الباهظة التي تترتب عن ،التي یتعرض لها الباحث في الوصول إلى مفردة من مفردات المجتمع الأصلي 

حیث  ،وبالتحدید إلي مؤسسة مطاحن الاغواط  ،ذلك. وفي دراستنا هذه قمنا بالتوجه إلي مقر ولایة الأغواط
 الدراسة مجتمع مقابلة مع مدیرها  الذي مدنا بمعلومات تتعلق بالمؤسسة ونوعیة نشاطها حیث تكونقمنا بإجراء 
 مجموع في البحث عینة تمثلت حیث، العشوائیة العینة على الاعتماد تم فقد مسؤولين وعاملين، من موظفين

 من% 15 ما نسبته وسطى( إدارة 12 و علیا ادرة 4بالمؤسسة) والوسطى العلیا الإدارة مستوى في العاملين
 غيرهم من أكبر بشكل البحث بموضوع المعنیين المؤسسة كونهم في العاملين مجموع
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 بالمقابلة  الخاصة الإحصائیة( : 1_2) رقم الجدول

 عدد العاملين
 

 المقابلة
 النسبة العدد

 %11 20 عدد الموظفين في الادارة  العلیا
 %28 50 عدد الموظفين في الادارة الاوسطي 

 %61 112 عدد العاملين 
 %100 182 عدد الاجمالي 

 على وثائق المؤسسة اعتمادا الطلبة إعداد من: المصدر

 البيانات: جمع طرق: المطلب الثاني 

 من انطلاقا الدراسة، متغيرات مدى استخدام لمعرفة الاستعانة ببعض الطرق والادوات لجمع البیانات  لقدتم
 الدراسة متغيرات نفس حول تتمحور التي الطرق والادوات لجمع البیانات بعض في طروحةالم والفرضیات الاسئلة

 البحث عملیة في الشروع قبل طرق جمع البیانات مَّرت حیث. تصمیم البحث عملیة في بها الاستئناس تم والتي
 :التالیة بالمراحل

 بهدف آخرین أشخاص أو وشخص الباحث ينب موجهة محادثة عن عبارة بأنها المقابلة تعریف يمكن :.المقابلة1

 الأهداف ومن الدراسة، أهداف تحقیق أجل من لتعریفه الباحث یسعى معين موقف أو حقیقة إلى الوصول

 أو مشاعر أو ملامح التعرف إلى بالإضافة الباحث یریدها التي البیانات على الحصول للمقابلة الأساسیة

 .معینة مواقف في المبحوثين تصرفات

 يرین والعاملين في المؤسسةسالم الموظفين مع مقابلة عملیات عدة إجراء تتطلب البیانات عجم عملیةأن  حیث
 على تم الاعتماد فقد موظف(، 70 ) والوسطى العلیا الإدارة مستوى في الموظفين عدد لكون نظرا ،محل الدراسة

 لبحث.ا عینة المؤسسة في مصلحة عن مسؤول كل مع الشخصیة المقابلة اجراء

 :اورالمح الى الدراسة موضوع متطلبات حسب الأسئلة تقسیم من خلال الشخصیة المقابلة تصمیمحیث تم 
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 (: محاور المقابلة وعدد فقرات كل مجال2_2الجدول رقم)

 عدد الفقرات المحور الرقم
 05 محور المحيط الخارجي 01
 06 محور المحيط الداخلي 02

 11 مجموع
 على وثائق المؤسسة اعتمادا الطلبة دإعدا من: المصدر

 یهتم ذلك أجل ومن الفرضیات، صحة من للتحقق البحث في الأولى الخطوة الملاحظة : تعُتبرالملاحظة . 2
 أحكام إصدار إلى للوصول أبعادها مختلف عن والكشف وتصنیفها الظواهر، لاحظة لمُ  بحث بها كأداة العلم

البحوث  في تُستخدم البیانات جمع أدوات إحدى من فهي العلم قوانين سالأسا في تمثل التي وصفیة للوقائع
 البیانات التي لجمع تُستخدم كما النظریة، الدراسة طریق عن علیها الحصول يمكن لا التي البیانات لجمع المیدانیة

  .وغيرها الوثائق أو المقابلة أو الإستمارة طریق عن جمعها يمكن لا

وجهة، الشخصیة للمقابلة مكملة كأداة لاحظة المباشرة الم على الإعتماد تم وقد
ُ
 تفحص وتشخیص بغرض الم

فمن خلال زیارات المتكررة للمؤسسة محل  ،المصطنعة  غير الطبیعیة ظروفها إطار في قرب عن المبحوثة الجوانب
 بها لاعمالسير ا كیفیة ملاحظة لي تسنى فقد قبل، من المؤسسة مسيري مع تعاملت لكوني نظرا ،الدراسة 

وعلاقات  العمل خاصة  بين الرأساء والمرؤوسين  ،وأخد بعض الانطباع على المستوى التسیيرى  والتنظیم لها
 بها. الخاصة التفاصیل من الكثير ومعرفة

 حول وثقة المُ  المعلومات جمع في الباحث تُساعد التي الأساسیة الأدوات من الوثائق تعُتبر :المؤسسة .وثائق3 
 مطاحن لأغواط، بمؤسسة المتعلقة والإحصائیات المعلومات على الحصول بهدف وذلك الدراسة، ة محلالظاهر 
والمجالات الدوریة  ،قواعد التسیير،تنظیمیة  قرارات من مدیریاتها، ومختلف المؤسسة تخص وثائق على تحصلنا حیث

 الأرباح، الأعمال، رقم التنظیمي، الهیكل البحث مثل بموضوع علاقة لها التي الوثائق من وغيرها بالمؤسسة الخاصة

  وغيرها. الأنشطة سير مخططات

 المطلب الثالث: تحليل المحيط الداخلي والخارجي للمؤسسة محل الدراسة

تتم عملیة تحلیل محیط المؤسسة سواء داخلیا أو خارجیا فیحقق المسؤولين والمسيرین  فهم معطیات ومتغيرات 
وتؤثر فیها المؤسسة من جهة أخرى حالیا ومستقبلا وهذا بالتعرف  ،المؤسسة من جهة المحیط التي تؤثر على أداء

من خلال هذا المطلب سیتم توضیح ،ونقاط قوة وضعف المحیط الداخلي ،على الفرص وتهدیدات المحیط الخارجي 
 واقع عملیة تحلیل محیط المؤسسة محل الدراسة.
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 مصاغة في مؤسستكم ؟السؤال الثالث: ما المدى الزمني للأهداف ال

من خلال المقابلة التي أجریناها مع المدیرین والمسؤولين تبين أن المؤسسة هي التي الثالث:  تحليل إجابة السؤال
تحدد أهدافها على المدي الطویل والمتوسط وتسعي إلى تعدیلها ومن خلال إجاباتهم یتحدثون عن الأهداف 

ن خلال مخطط التطير حیث تقوم مؤسسة مطاحن الاغواط بتجدید العامة التي یطمحون للوصول إلیها وذلك م
وتبیان مدى كفایة الموارد المتاحة  ،قنطار في الیوم  288الآلات ومعداتها وإنجاز مصنع كسكس حیث یقوم بإنتاج 

وتحدید النطاق الذي تنشط فیه ومن خلاله. حیث نرى أن المؤسسة محل الدراسة تهتم بمثل هذه العملیة وذلك 
وتتمثل الاهداف القصيرة الاجل في تطویر ،وإن مستوى المخاطرة ،اجع إلى المدى القصير لأهدافها الموضوعة ر 

 والتصدیر.،ووحدات التوزیع  ،المنتوج

 :السؤال الرابع: هل المجالات التي تمسها الأهداف الموضوعة من بينها ؟

    الربحیة،            النمو و الاستمرار،       ة السوقیة       الحص،     جودة المنتجات 
 _وما أهم مجال تركز عليه المؤسسة؟

 تضع من خلال المقابلة التي أجریناها مع المدیرین والمسؤولين تبين أن المؤسسةالرابع:  تحليل إجابة السؤال
یع هذه وأكدت المسؤولون أن جم قیامها،و  اهإنشاء أساسو  ،تحقیقها الواجبو  لاهدافا مهكأ الربحیة هدف

التي سبب اهتمامها بهذا المجال من أجل تحقیق أكبر الأرباح بجودة ،المسطرة للمؤسسة  المجالات تمس الاهداف 
وهذا للمنافسة التي تواجهها المؤسسة مع غيرها وهي ،النخالة(  ،الكسكس ،السمید،عالیة لمنتجاتها ) الفرینة 

 جات رغم الدعم وتدخلات الحكومة .منافسة شرسة لتحقیق الاكتفاء السكاني لهذه المنت

 السؤال الخامس: ما مدى كفاية الموارد المتاحة لتحقيق الأهداف المسطرة للمؤسسة؟

من خلال المقابلة التي أجریناها مع المدیرین والمسؤولين تبين أن المؤسسة ترى أن الخامس:  تحليل إجابة السؤال
الاستراتیجیة  والقصيرة الأجل وهدا راجع علاقاتها الطیبة مع الدیوان  الموارد المتاحة كافیة نوعا ما لتحقیق أهدافها

 المهني الحبوب بالمنطقة والذي يحصل على دعم من الحكومة. 

 الفرع الاول: تحليل بيانات محور المحيط الخارجي 

لتي تقوم بتحلیل من خلال المقابلة التي أجریناها مع بعض مدیري المؤسسة محل الدراسة للإجابة على التساؤلات ا
وبعد بذل جهد كبير في الوصول إلى  ،متغيرات محیطها الخارجي ولكننا صادفنا صعوبات كثيرة في تحقیق ذلك

 تحقیق المقابلة مع أكبر عدد ممكن  تحصلنا على الاجابة لأسئلة المقابلة وفق مایلي:

 ؟ الخارجي محيطها بتحليل تقوم المؤسسة هل السادس: السؤال _
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تأكد من خلال المقابلة أن المؤسسة تنشط في مجال صناعي وتجاري وبالتالي ابة السؤال السادس: تحليل إج
تقوم بتشخیص متغيرات محیطها الخارجي من أجل تحقیق الاهداف الاستراتیجیة للمؤسسة ووعي مؤهلات 

 الموظفين تمكنهم قدراتهم للقیام  بهذه العملیة.

 الهيئات تقارير) الخارجي محيطها تحليل في تساعدها التي اتالمعلوم مصادر السابع : ما السؤال_ 
 تقارير، الخارجي التعامل أطراف مع واجتماعات مقابلات ،الأنترانت، والصحف مجلات ،الحكومية
 ؟( المتخصصة الجمعيات وأبحاث

ة لمصادر المعلومات تبين أن المؤسسة تقوم بعملیة تحلیل محیطها الخارجي وتولي أهمیالسابع:  السؤال إجابة تحليل
التي تساعدها وتأتي التقاریر وأبحاث الجمعیات ومقابلات والاجتماعات مع أطراف التعامل الخارجي على رأسها 
وبإجماع مسيري المؤسسة وباعتبار الصحف والمجلات تتمیز بإلمامها بشتى المواضیع التي تمس متغيرات المحیط 

تاحة بشكل كبير خاصة بعد التحفیزات التي تقوم بها الدولة لدع وكذا الانترنیت بعد أن أصبحت م،الخارجي 
الفلاحة والحبوب والاعتماد على التقاریر الحكومیة ومعرفة الاوامر والنواهي التي تعرقل أو تیسر وسائل الاستيراد 

 والتصدیر والضوابط التنافسیة  للمؤسسات الأخرى.

 الاستقرار مستوى)  والتشريعي السياسي المحيط في لهاتحلي يتم التي المتغيرات ما : السؤال الثامن_ 
( العمل قوانين، المستهلك حماية قوانين، والتصدير الاستيراد قوانين ،البيئة على المحافظة قوانين ،الأمني

 ؟ منها لكل الاولوية درجة وما

اتیجیتها وأهدافها تتأثر مؤسسة مطاحن الأغواط بعدة عوامل تؤثر على إستر السؤال الثامن : إجابة تحليل
المستقبلیة، وتعتبر العوامل السیاسیة عاملا أساسیا  للاستقرار الأمني كونه یؤثر تأثير مباشر على أداء المؤسسة من 

 حیت الحد من أنشطتها و العمل على تهدیدها باستمرار ويحدد مصيرها وبقائها في السوق.

لا يمكـــن الاســـتغناء عنهـــا وذات اســـتهلاك واســـع ســــاعد إن سیاســـة تـــدعیم الدولـــة للقمـــح باعتبـــاره مـــادة أساســــیة 
المؤسســة في المضــي قــدما  نحــو الأمــام وذلــك مــن خــلال الحصــول علــى القمــح بأســعار مدعمــة، كمــا تتلقــى المؤسســة 
دعما  من الدولة بخصوص تكالیف النقل كونهـا شـركة عمومیـة فإنهـا مجـبرة علـى توصـیل المنـتج إلى أقصـى نقطـة توزیـع 

راه القــائمين علــى إدارة المؤسســة أنــه یوجــد اســتقرار سیاســي ملائــم لنشــاطها وأن نشــاطها لم یتعــرض ومــا یــ ،لــدیها
لأضرار سلبیة نتیجة العشریة السوداء التي عاشـتها الـبلاد وأن الجانـب الأمـني لم یـؤثر كثـير علـى نشـاطها مثلمـا آلـت 

كات القویـــة في الســـوق وأنـــه تهـــتم بشـــدة إلیـــه جـــل الشـــركات الوطنیـــة وهـــذا مســـاعدها في الاســـتمرار ومنافســـة الشـــر 
 بقوانين حمایة المستهلك لأن منتجاتها موجهة لاستهلاك البشري و الحیواني . 
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 كثافة توزيع) والطبيعي الاجتماعي المحيط في تحليلها يتم التي المتغيرات ما السؤال التاسع :_ 
 وما(  تكنولوجيا متغيرات ،توفرها ومدى الطبيعية الموارد، المناخ ، للأسر المعيشي المستوى، السكانية

 ؟ منها لكل الاولوية درجة

إن تحلیل العوامل الاجتماعیة والثقافیة المحیطة بمطاحن الأغواط لاتقل أهمیة عن السؤال التاسع : إجابة تحليل
اعي ثقافة باقي العوامل حیت تعتبر معیارا  أساسیا  للتنبؤ بسلوك المستهلك وخصائصه ويجب على المؤسسة أن تر 

المجتمع وقیمه والتعرف على میولا ته ورغباته كونه مجتمع تقلیدي يمیل إلى الأكلات الشعبیة ويحب صناعة الخبز 
المنزلي فإنه یتوجب على المؤسسة   العمل على إشباع رغباته بالشكل المطلوب لضمان ولائه نحوها والرفع من 

 داف المستقبلیة المراد بلوغها وتحقیقها.الحصة السوقیة وهذا ما یساعدها على تحقیق الأه

نظرا  للتطورات التكنولوجیة السریعة في میدان الآلات ومعدات المصانع نجد أن المؤسسة على إطلاع مستمر ودائم 
على التكنولوجیا كما أنها تتوفر على آلات متطورة نسبیا  مقارنة بالمنافسين المحلیين والأجانب أما على المستوى 

هي متقاربة وهذا یعبر عن تهدید مستقبلي للمؤسسة إلا أنها على تسعى جاهدة على امتلاك أحسن الوطني ف
 المعدات المتطورة لتنمیة قدراتها ومهاراتها.

كما أقدمت المؤسسة مؤخرا  بطلب آلات جدیدة ومتطورة لفتح خط إنتاج جدید متمثل في إنتاج الكسكسي 
 بمختلف أحجامه.

 القوة، للعملاء التفاوضية القوة) التنافسي المحيط في تحليلها يتم التي متغيراتال السؤال العاشر ما_ 
 ؟( المنافسة حدة، المحتملين المنافسين تهديدات ، البديلة المنتجات تهديدات ،للموردين التفاوضية

ي تختلف من متغير التنافس المحیط في تحلیلها یتم التي إن مستوى الاهتمام بمتغيراتالسؤال العاشر:  إجابة تحليل
تتكون البیئة الخارجیة من عدت عناصر ضروریة لعمل المؤسسة ولا يمكن الاستغناء عنها ويجب على  لأخر و

 المؤسسة التأقلم معها بالشكل اللازم وتتكون هذه العناصر من:

 ذات : إن القطاع الذي تنشط فیه المؤسسة یعتبر من القطاعـات الصـعبة تهديدات المنافسين المحتملين
المنافســـة الشـــدیدة، حیـــت تتنـــافس مؤسســـة مطـــاحن الأغـــواط مـــع عـــدة شـــركات منهـــا العمومیـــة التابعـــة للدولـــة و 
الخاصـــة التابعـــة للمســـتثمرین الخـــواص بالنســـبة للحالـــة الأولى فـــإن المنافســـة ضـــعیفة نظـــرا  لإســـتراتیجیة الدولـــة والـــتي 

غرافیــة ، فبالنســبة للمؤسســة نجــد أنهــا تعمــل قســمت مجــالات الأنشــطة والحصــص الســوقیة علــى حســب المنــاطق الج
على مستوى وسط الجنـوبي ابتـداء مـن ولایـة الأغـواط مـرورا  بولایـة غردایـة وصـولا إلى ولایـة تمنراسـت حیـت تشـمل 

 مختلف الدوائر والبلدیات  ، أما المنافس الثاني والذي یشكل تهدید مباشر للمؤسسة وهم المنافسون الخواص.
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ـــن مجموعـــةنافســـة لمطـــاحن الأغـــواط فیمـــا یلـــي:  تتمثـــل المؤسســـات الم ـــا  ،حمـــادي  ب  مجموعـــة ،ســـطيف  ري
،بريـان سـنابل سـبع مؤسسة ،الأغواط عمور جبل مؤسسة ،مستغانم سفينة مجموعة ،البليدة  موزايا سوسيمي
 غرداية. السار سو عجائن مؤسسة 

 معتــبرة في ظــل المنافســة الحــادة، :تســعى مؤسســة مطــاحن الأغــواط جاهــدة في تحقیــق حصــة ســوقیة  حــدة المنافســة
حیــت تــولي أهمیــة بالغــة لجــودة ونوعیــة منتجاتهــا كمیــزة تنافســیة  تتمتــع بهــا المؤسســة وتحــاول التقــرب مــن الزبــائن 
والعمــــلاء لضــــمان ولائهــــم نحــــو العلامــــة وذلــــك مــــن خــــلال الســــعر المــــرن الــــذي تتبنــــاه وســــنتطرق فیمــــا بعــــد إلى 

 حیال المنافسة.الإستراتجیة التي تنتهجها المؤسسة 

 تتعامــل المؤسســة مــع نــوعين مــن المــوردین، مــوردي المــادة الأولیــة ومــوردي قطــع القــوة التفاوضــية المــوردون :
الغیــار، بالنســبة للنــوع الأول فــإن المؤسســة مجــبرة علــى التعامــل مــع مــورد واحــد وهــو الــدیوان الــوطني للحبــوب 

OAIC   ع الثــاني فــإن للمؤسســة الحریــة المطلقــة في اختیــار المــورد كونــه المحتكــر الوحیــد للمــادة الأولیــة، أمــا النــو
تتـأثر المؤسسـة ككـل المؤسسـات بالفوائـد و ،على حسب العروض المقدمة من مختلف الموردین والمفاضلة بینهم

المترتبـــة علیهـــا نتیجـــة الـــدیون المســـتحقة والـــتي تشـــكل لهـــا عبـــئ مـــن طـــرف البنـــوك والـــتي تـــتحكم في الشـــروط 
سسة مما یؤثر بشكل فعال على سيرورة النشاط ومع ذلك فإن للمؤسسة علاقة تمتاز بالثقـة وتفرضها على المؤ 

المتبادلة والحسنة بینها وبين البنوك نتیجة للجدیة في تسدید المستحقات مـن الـدیون في الوقـت المناسـب وهـذا 
فیـة، إذ تقتصـر عملیـة مما ساعدها في الحصول على تسهیلات من البنوك لتغطیة خزینتهـا في حالـة العجـز الظر 

التمویل على الاستغلال الأمثل ولفترة محددة وهو ما یعرف بالسحب علـى الكشـوف أو الشـیك علـى بیـاض 
مما سمح لها بالتفكير في عملیة توسعة لنشاطها وإضافة خط إنتاج جدید وتجدیـد آلات الإنتـاج المسـتعملة مـع 

 استغلالها بالشكل اللازم .  جلب تكنولوجیا متطورة وهذه تعتبر فرصة للمؤسسة يجب

 تحــرص المؤسســة علــى تصــریف منتجاتهــا إلى زبائنهــا بصــفة مســتمرة وفي الوقــت المناســب القــوة التفاوضــية الزبــائن :
وذلك لما تتمیز به من العلاقات الجیدة مع العملاء والثقة المتبادلة بینهم ، نظرا  للـرابط القـوي الـذي یـربطهم ، كمـا 

 بالإضـافة فقـط الجملـة تجـار مـع المؤسسـة تتعامـل و ،ائنهـا أجـود المنتجـات وبالأسـعار المعقولـة أن المؤسسة تقدم لزب
 والعلاقــات الملائــم الجــو ضــمان علــى تحــرص كمــا المنتجــات وبیــع لتوزیــع الحصــریين البیــع رجــال علــى اعتمادهــا إلى

 صـــورة يمثلـــون كـــونهم طلبـــاتهممت لتـــوفير جاهـــدة تســـعى كمـــا الوســـطاء مختلـــف وبـــين بینهـــا الجیـــد والتنســـیق الحســـنة
ویقتصر عمل النقابة في مؤسسة مطـاحن الأغـواط في تقریـب وجهـات النظـر بـين المؤسسـة  ،الجمهور لدى المؤسسة

وعمالهــا والتوفیــق بیــنهم مــن أجــل تحقیــق الأهــداف المســطرة ، كمــا تتــدخل النقابــة بشــكل مباشــر في حالــة وجــود 
عــادة حــق أي عامــل بالمؤسســة، إلا أنهــا لا تعیــق عمــل المؤسســة منازعــات تخــص العمــال، حیــث تســعى جاهــدة  لإ

نظــرا  لعــدم وجــود منازعــات قائمــة بــين العمــال ومختلــف المصــالح ،ممــا یــدل علــى وجــود علاقــة قویــة تــربط المؤسســة 
 بعمالها ،وهذه نقطة من نقاط القوة التي تمتلكها المؤسسة.
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 الفرع الثاني :تحليل المحيط الداخلي 

 ؟ الداخلي محيطها بتحليل تقوم المؤسسة ادي عشر: هلالسؤال الح_ 

تأكد لنا من خلال المقابلة مع المدیرین أن المؤسسة  تقوم بتحلیل متغيرات  السؤال الحادي عشر: إجابة تحليل
یقصد بالبیئة الداخلیة مجموع طاقات وإمكانیات المؤسسة الإنتاجیة ،البشریة، والمادیة والتي محیطها الداخلي و 

ثر على أهداف و إستراتیجیات  المؤسسة ،كما أنها تمثل لها قوة إذا تم استغلالها بالشكل المطلوب، والتي من تؤ 
شأنها دفع المؤسسة نحو النمو وكسب حصص سوقیة على حساب المنافس، وتتمثل البیئة الداخلیة للمؤسسة من 

 .مختلف الوظائف

 ،الاجور ،التوظيف نظام) المستخدمين وظيفة في لهاتحلي يتم التي المتغيرات ما عشر: الثاني السؤال
 ؟ منها لكل الأولوية درجة وما(  التدريب برامج ،العاملين رضا ،العاملة اليد دوران، والقدرات المهارات

ــاني الســؤال إجابــة تحليــل مــن خــلال نتــائج المقابلــة مــع العــاملين و المــوظفين في المؤسســة نجــد مســتوى عشــر:  الث
أمــا ،مــا عــدى الأجــور  لاعتبارهــا  مــن ضــمن التكــالیف ،فیمــا يخــص تحلیــل وظیفــة المســتخدمين  الاهتمــام ضــعیف

أمـــا دوران العمـــل والرضـــا الـــوظیفي لا تســـعى لتحســـين ،المهـــارات والقـــدرات تهـــتم بهـــا المؤسســـة فیمـــا بعـــد التوظیـــف 
أمــا  ،لا یــؤثر بالنســبة لهــموتغیــير أهــدافها واســتراتیجیات مــن أجــل تحقیــق  رضــا عاملیهــا فتواجــدهم أو انســحابهم  

بـرامج التــدریب فتهــتم المؤسسـة بــه وتقــیم علاقـات مــع التكــوین والمعاهـد والجامعــات مــن خـلال نظــام التمهــين أو في 
 بتســـیير یتعلـــق مـــا وكـــل الخطـــط بإعـــداد تهـــتم حیـــث ،بعـــض الأحیـــان یتـــدربون داخـــل المؤسســـة مـــن خـــلال الممارســـة

 المیـزة وتحقیـق الغـامض المسـتقبل مواجهـة شـأنه مـن الذي المؤسسة في لأفرادا تطویر في تساهم و التي البشري العنصر
 للمؤسسة.  التنافسیة

 ،التوريد مصادر توفر مدى) التجارية الوظيفة في تحليلها يتم التي المتغيرات ما عشر: الثالث السؤال
 درجة وما( رويجالت، وتوزيعها المبيعات حجم التسعير، للمنتج السوقية الحصة ،المشتريات تكاليف
 ؟ منها لكل الأولوية

تركز المؤسسة على عملیة تحلیل وظیفتها لتجاریة بصفة عامة على التغيرات  عشر:  الثاني السؤال إجابة تحليل
التالیة: مدى توافر مصادر التورید وتكالیف  مشتریاتها لضمان التورید الدائم واللازمة لأنشطتها و بأقل التكالیف 

والمنطقة التي بها أكبر مستوى  ،تغير حجم المبیعات وتوزیعها الجغرافي حول المنتوج الأكثر تسویقاالممكنة وكذا م
التسعير في المؤسسة یتم من خلال  تحدید السعر  وهو عملیة معقدة بالنسبة للمؤسسة  حیث أن  ،قبول لمنتجاتها 

ة تسعير منتجات الفرینة الموجهة للمخابز كونها تابعة للقطاع العام وتخضع لسیاسة الدولة، فبالنسبة إلى عملی
أما بالنسبة للمنتجات الأخرى فإن للمؤسسة الحریة التامة في  ،تتحكم فیه الدولة مع مراعاة هامش ربح المؤسسة

 تسعيرها كما تخضع لقانون الطلب والعرض في السوق حیت ترتفع وتنخفض حسب الطلب .
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تخفیضات لتجار الجملة كلما زادت حجم المبیعات ) اقتصادیات تتبع المؤسسة إستراتیجیات سعریة بحت تمنح 
الحجم ( وتهدف إستراتجیتها إلى تحفیز الموزعين لتعامل معها وجلبهم نحو العلامة وتدعیم ولاءهم لها، وفیما یلي 

 أسعار منتجات المؤسسة على حسب النوع:

 دج70.00دج إلى50.00كغ یتراوح سعرها مابين 1فرینة ممتازة  -

 دج230.00دج إل210.00كغ یتراوح سعرها ما بين 05فرینة ممتازة  -

 دج500.00دج إلى420.00كغ یتراوح سعرها ما بين 10فرینة ممتازة  -

 دج650.00دج إل530.00كغ یتراوح سعره ما بين 10سمید عادي  -

 دج1200.00دج إلى950.00كغ  یتراوح سعره ما بين 25سمید ممتاز  -

 دج 1500.00دج إلى100.00یتراوح سعره ما بين كغ  25سمید نصف خشن  -

 دج45.00دج إلى65.00كغ یتراوح سعره ما بين 01سمید ممتاز رفیع  -

 دج. 800.00كغ وسعره بـ 10وهذا الأخير تعمل المؤسسة على توجیهه نحو التصدیر إلى دولة تونس بحجم 

تمتع بالمرونة في تحدید الأسعار وهذه من خلال الأسعار المطبقة على مختلف المنتجات نلاحظ أن المؤسسة ت
إستراتجیة تعتمدها المؤسسة في انتهاج أسعارها في ظل المنافسة الحادة في السوق، كما نلاحظ أیضا  أن المؤسسة 

 تنشط في الأسواق الدولیة بتصدیرها منتوج السمید الممتاز نحو دولة تونس.

ا، فمن خلاله تتفاعل المؤسسة مع بیئتها الخارجیة، كونه وسیلة و يمثل الترویج المرآة العاكسة للمؤسسة ومنتجاته  
 فعالة لإیصال رسالة للجمهور المستهدف وإقناعهم بها وأیضا  تعریفهم بالمنتجات.

إن المؤسسة تعرف تأخرا  كبيرا  في جانب الترويجي مقارنة بالمنافسين ومع ذلك فقد قامت مند فترة بالترویج 
 مكانتها في السوق وتعریف جمهورها بمنتجاتها، من بين الأدوات المستعملة نجد: لمنتجاتها كخطوة لتعزیز

الإشهار: تقوم مؤسسة مطاحن الأغواط بحملات إشهاریة مقتصرة في الإعلان الإذاعي عبر الإذاعة المحلیة  -
 جلب هذه الفئة لولایة الأغواط تستهدف من خلالها فئة محددة وهي شريحة النساء الماكثات في البیت وتسعى إلى

 نحو شراء منتجات المؤسسة.

حیت شملت جمیع شرائح المستهلكين بهدف دفع  2003الطمبولة: لم تقم المؤسسة بوضع طمبولة منذ سنة  -
 المنتج وإعطاءه فرصة  جدیدة للتموقع في السوق وبقیة العملیة متواصلة حوالي تسعة أشهر.
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قل لاستخدامه في غالب المؤسسات إلا أن مؤسسة مطاحن الأغواط الدعایة: رغم أن هذا النوع من الترویج ی -
استفادت منه بشكل كبير، وذلك من خلال تجار الجملة اللذین روجوا  للمنتج  بشكل عفوي في عملیات 
بیعهم، وما ساعد على ذلك جودة المنتجات والتموقع في السوق مقارنة بالمنافسين، كما أن أغلبیة المستهلكين 

المتوثر عنه لاحتلاله مكانة عالیة لذى المستهلك خاصة ربات  تناءه بحكم الجماعات المرجعیة والكلام یفضلون اق
 البیوت.

تبیع  تعتمد علیه  كونها تتعامل مع تجار الجملة فقط ولا البیع الشخصي: بخصوص هذا العنصر فإن المؤسسة لا -
 منتجاتها إلى المستهلكين النهائیين بشكل مباشر.

ئة والتغلیف: تعتمد مؤسسة مطاحن الأغواط في تعبئة منتجاتها والمتمثل في منتوج السمید بمختلف أنواعه التعب -
كغ فقط، 50كغ. أما منتجات الفرینة الموجهة للمخابز فتعبئ في أكیاس من فئة 25كغ و10في أكیاس من فئة 

كغ، 5كغ، 2كغ، 1في أكیاس  من فئة  وبالنسبة لمنتوج الفرینة الممتازة والموجهة إلى المستهلكين فهي تعبئ
 كغ .50كغ، 25كغ، 10

كما یشترط أن تحتوي على مجموعة من الخصائص اللازمة في عملیة البیع والمتمثلة في التبیان ومدة الصلاحیة 
ویعتبر التوزیع أحد الركائز الأساسیة في عملیة التسویق فهو حلقة ،والعلامة التجاریة والرقم الهاتفي للمؤسسة 

تمتلك مطاحن الأغواط قنوات توزیع واسعة تنشط على المستوى الجهوي   ،الوصل بين المؤسسة والمستهلك
تعتمد المؤسسة في توزیعها على تجار الجملة لنقل المنتج  ،والولائي، مما سمح لها بتحقیق خصص سوقیة معتبرة 

 تاجر التجزئة             المستهلكوتسویقه من خلال: منتج                 تاجر الجملة              

وتمثل أهم نقاط القوة التي تمتلكها المؤسسة من خلال الوظیفة الإنتاجیة في حداثة الآلات الإنتاجیة، كما تسعى 
إلى تنویع حافظة نشاطها ومحاولة التكامل الخلفي من خلال إضافة خط إنتاجي جدید والمتمثل في إنتاج 

 ول على الموارد من المواد الأولیة بحت تنعكس بالإيجاب على المردودیة .الكسكسي ،وكذلك سهولة الحص

 العملاء ديون ،التمويل مصادر) المالية الوظيفة في تحليلها يتم التي المتغيرات ما عشر: الرابع السؤال
 ؟( الاستثمار مجالات، التكاليف هيكل ،الارباح توزيع ،الموردين ديون،

: إن أهم نقاط القوة التي تتمتع بها مؤسسة مطاحن الأغواط أنها مؤسسة عشر الرابع السؤال إجابة تحليل
عمومیة تابعة لریاض تیارت هذا ما یساعدها بشكل جید في سهولة الحصول على السیولة المالیة ومختلف 

دور مهم  التسهیلات المقدمة من طرف البنوك التجاریة، كما تستفید من الإعفاءات الضریبیة وللوظیفة التسویقیة 
ككل الوظائف، حیث تعمل على تصریف المنتجات وجلب الزبائن وغيرها من الوظائف، وتتمثل الوظیفة 
التسویقیة في المزیج التسویقي وهو كالآتي: یعتبر المنتج العنصر الفعال الذي تتفاعل من خلاله المؤسسة مع 

لمنتجات وبأحسن جودة، وتنقسم مستهلكیها، وتسهر مؤسسة مطاحن الأغواط على تقديم مختلف أنواع ا
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القمح الصلب: تستخدمه المؤسسة لاستخراج منتج السمید  وهذا الأخير  -منتجات المؤسسة إلى الأنواع التالیة: 
 تضیفه المؤسسة إلى منتج الفرینة كون أن سعره منخفض في السوق ویوجه لصنع الخبز التقلیدي في المنازل.

الفرینة الممتازة  ،لاستخراج منتج الفرینة ويمكن تحویله إلى: الفرینة العادیة  القمح اللين: تستخدمه المؤسسة  -
 وهذه الأخيرة موجهة للمستهلكين أما الأولى فهي موجهة للمخابز وتتحكم الدولة في سعرها . 

لمخابز نجد أي إستراتجیة دفع المنتج هذا بخصوص المنتجات الموجهة للمستهلكين أما بالنسبة  للمنتوج الموجه إلى ا
أن المؤسسة تقوم بنفسها بنقل المنتج والمتمثل في الفرینة إلى المخابز ویترتب عن ذلك مصاریف نقل، كراء.....الخ 

 تقوم الدولة بتعویضها نظرا  للسیاسة التي تنتهجها وفي حين أن بعض الاستفسارات لم نصل إلى إجاباتها

 السوق في نشاطها على للمحافظة المؤسسة نتهجهات التي الإستراتيجيات ماهي عشر: الخامس السؤال
 المنافسة؟

تتمثل  مهمة المؤسسة في إنتاج السمید والدقیق  وفي الوقت الحالي عشر:  الخامس السؤال إجابة تحليل
الكسكسي الذي یكثر الطلب علیه في الأسواق كونه مادة غذائیة لا يمكن الاستغناء عنها في ثقافتنا وتقالیدنا 

حیث تسعى المؤسسة جاهدة  في تموین السوق على مدار السنة، وتتمثل ،ب الأكلة الشعبیة لدینا لأنه یعت
إستراتجیة المؤسسة من خلال طبیعة النشاط الذي تقوم به والنتائج المحققة باستمرار، كما أنها قامت بإضافة خط 

ن المؤسسة تتبنى إستراتجیة النمو إنتاجي و استثمار جدید والمتمثل في إضافة منتج الكسكسي، مما یدل على أ
 والتوسع في السوق من خلال بدل الجهد الكافي لتحقیق مجموعة من الأهداف:

 .زیادة الطاقة الإنتاجیة ونقاط توزیع جدیدة 

 تحقیق مردودیة عالیة 

 .العمل على المقاییس والمعایير العالمیة لضمان الجودة في النوعیة 

 .التوجه نحو الأسواق الدولیة 

ا كله على نقاط القوة التي تمتلكها المؤسسة، والتي من شأنها التوجه بالمؤسسة نحوى التقدم والتطور ومسایرة وهذ
الواقع والتأقلم مع التغيرات المستمرة في البیئة الخارجیة، حیث تتمثل نقاط القوة في كونها  تتمتع بسیولة مالیة مما 

وارد بشریة جدیدة ذات كفاءة عالیة وخبرة مهنیة ، كما أنها تساعدها في تنویع حافظة نشاطها وكذا امتلاك م
تمتلك قنوات توزیعیة كفؤة ذات توسع جغرافي وبما أنها محیطة ببیئة متغيرة باستمرار، فیجب على المؤسسة تدارك 

المادة نقاط  ضعفها التي من شأنها زعزعة حصتها السوقیة منها: أن المؤسسة لا تتمتع بالاستقلالیة في التموین ب
الأولیة والمتمثلة في القمح الصلب والقمح اللين حیت أنه أي ضعف وعجز في عملیة التموین ینجر علیه ضعف 
في القدرة الإنتاجیة وتدبدب في الأسعار هذا یضر المؤسسة بشكل كبير ویقودها إلى خسارة زبائنها وبما أنها مقیدة 
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ودة القمح الممنوح من طرف الدیوان الوطني للحبوب بشروط مفروضة من قبل الدولة فإنها لا تتحكم في ج
OAIC .مما ینجر علیه ضعف في جودة المنتجات النهائیة 

 المبحث الثالث: استخدام أدوات التشخيص الاستراتيجي في المؤسسة محل الدراسة

ك يمتل أن علیه العملیة بهذه المكلف لان ذلك للمؤسسات، حقیقیا تحدیا تیجياالاستر  التشخیص عملیة تشكل
 عدیدة مجالات وفي المتنوعة والمعلومات المعطیات من هائلة قاعدة تحلیل من یتمكن حتى جدا، واسعة معارف

 والثقافیة الاجتماعیة البیئة وتحلیل المالي، التحلیل والمنافسين، السوق تحلیل والصناعة، المخاطر تحلیل :مثل
 عملیة تتطلب كما .السریعة البیئة تالتغير  استجابة سيقیا ظرف خلال عادة یتم هذا كل وغيرها، للمؤسسات،

 وحالات بمشكلات واحاطتهم والمامهم المدرین تجارب كمرا ت عن ناتجة واسعة، خبرة تیجياالاستر  التشخیص
 لهذا لها، والاستباقیة الخلاقة الحلول وايجاد الأمور، بتطور التنبؤ في تساعدهم سابقا، المؤسسة بها مرت كثيرة مهنیة

 تارابالمه بها المكلفين تلقين أو التشخیص، عملیة تتطلبها التي الكفاءات هذه استقطاب في صعوبة المؤسسة تجد
 .العملیة تتطلبها التي الخاصة، والمعارف

 الأغواط  مطاحن مؤسسة على BCG نموذج تطبيق المطلب الاول:

 معدل النمو (. في تحلیله على بعدین أساسين ) الحصة السوقیة ، BCGیعتمد نموذج 

 :المصفوفة _إعداد

 منتوج الفرینة وسمید  في للمؤسسة النسبیة السوقیة الحصة يمثل الذي :السینات محور

 قطاع یعد لدولةأن السمید و الفرینة  حیث ، السوق او الصناعة جاذبیة جةدر  المحور هذا يمثل :العینات محور -
 نمو معدل% 25+0 بين محصور یكون ما وعادة .ابقاس ذكرنا كما الاستثمار، بفرص ومليء وواعد جذاب
 .ضعیف 0 و% 25 - و مرتفع

 رقم اجمالي الى النشاط مجال الاعمال رقم او ایراد نسبة مع حجمها یتناسب دوائر شكل التمثیل یأخذ_
 الإیرادات او/و الاعمال

 تقسیم المؤسسة إلى مجالات نشاط إستراتجیة. -

 جي مقارنة بمنافسیه، وذلك باستخدام البعدین الأساسیين للمصفوفة.تقدیر كل مجال نشاط إستراتی -

تتمثل على المصفوفة بدائرة تمثل مبیعات الصناعة ككل، وجزء مشطب يمثل  DASوتجدر الإشارة هنا أن كل 
 حصة المؤسسة من هذه المبیعات. 
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 يمثل حصة المؤسسة من هذه المبیعات.

 أولا : الحصة السوقية للمؤسسة

لحصة السوقیة للمؤسسة في الجزء المخصص لها من السوق والذي تسوق فیه منتجاتها، والجدول الآتي یبين تتمثل ا
 الحصة السوقیة لمؤسسة مطاحن الأغواط بولایة غردایة:

 الاستراتيجي النشاط وحدة مبيعات                                     
 

 منافس لأكبر النشاط حدةو  مبيعات                                  

 : يوضح الحصة السوقية المخصصة للمؤسسة في ولاية غرداية(3_2)جدول رقم

 
 السنة

 
 السكان

المتطلبات السنوية  CAP/(Kg)الاستهلاك 
2016(QL 

الحصة السوقية  (QL)2016نشاط البيع 
% 

 الفرینة السمید الفرینة السمید الفرینة السمید الفرینة السمید

ولاية 
رداية غ

2016 
 

 
455705 

 
62 

 
106 

 
252879 

 
520699 

 
25305 

 
255345 

 
12% 

 
38% 

ولاية 
 ردايةغ

455705 30 45 252879 520699 25305 255345 12% 38% 

ولاية 
رداية غ

2015 

 
447385 

 
62 

 
106 

 
259697 

 
546877 

 
38350 

 
257946 

 
10% 

 
26% 

ولاية 
 غارداية

 
447385 

 
30 

 
45 

 
259697 

 
546877 

 
38350 

 
257946 

 
10% 

 
26% 

 معدل النمو
2015/
2016 

 
1.8% 

 
0.0% 

 
0.0% 

 
2% 

 
1.5% 

 
34% 

 
10% 

 
19% 

 
5% 

 المصدر: تقارير المؤسسة
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نسبة  2015ردایة سجلت في سنة ن حصة المؤسسة من السوق لولایة غ: أأعلاهنلاحظ من خلال الجدول 
 ینة.من منتج الفر  %26من منتج السمید، ونسبة  %10تقدر بـ 

من منتج  %38من منتج السمید، ونسبة %12بحیث قدرت بنسبة  2016وارتفعت النسبة في السنة الموالیة 
 . %2الفرینة أي بزیادة تقدر بـ 

 نلاحظ أیضا  حصة المؤسسة من سوق الفرینة مرتفعة مقارنة بحصتها من منتج السمید.

نجد أكبر منافس والمتمثل في مؤسسة عجائن  ةغردایمن بين المنافسين لمنتجات مطاحن الأغواط في السوق 
على  2016و2015السارسو المتواجد على مستوى المنطقة ، والتي  یبلغ رقم أعمالها في السنتين الأخيرتين 

  %0.7، حیت حقق نمو ضعیف یقدر بنسبة   263947539.00و دج دج253075450.00التوالي 
 هذا بخصوص إنتاج السمید.

تملك مؤسسة  . %8حقق نمو یقدر بـ  2016و 2015الفرینة فقد حقق في السنتين الأخيرتين أما بالنسبة لمنتج 
عجائن السارسو حصة سوقیة معتبرة، بحث تسوق منتج السمید والفرینة على مستوى ولایة غردایة ، بینما تخرج 

وضح حصة مؤسسة عجائن تلمسان...الخ(     والجدول التالي ی باقي المنتجات الأخرى خارج الولایة) تمنراست،
 یة،فرینة ( في السوق غردا السارسو ) سمید

 : يوضح الحصة السوقية المخصصة للمؤسسة المنافسة في ولاية غرداية(4_2)جدول رقم

 
 السنة

 
عدد 

 السكان

 %الحصة السوقية  (QL)2016نشاط البيع  QL)2016المتطلبات السنوية  CAP/(Kg)الاستهلاك 

 الفرینة السمید الفرینة السمید الفرینة مید الس الفرینة السمید

سنة 
2016 

 

 
455705 

 
62 

 
106 

252879 
 

520699  
35876 

 
51523 

 
17% 

 
12% 

  455705 الولاية
30 

 
45 

252879 520699 35876 51523 17% 12% 

سنة 
2015 

 
447385 

 
62 

 
106 

 
259697 

 
546877 

 
38202 

 
53713 

 
13% 

 
10% 

 %10 %13 53713 38202 546877 259697 45 30 447385 الولاية

 اء  على معطيات المؤسسة المنافسةبن ةلبالمصدر : من إعداد الط
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 حساب الحصة السوقية النسبية

نعلم أن الحصة السوقیة للمؤسسة هي الحصة السوقیة المطلقة للمؤسسة مقارنة بأكبر منافس لها، والجدول التالي 
  منافس لهایوضح الحصة المطلقة للمؤسسة ولأكبر

 2016لسنة  DM لمؤسسة منافس أكبر وحصة المؤسسة حصة نسبة إحصائیات: (5_2)رقم  الجدول

DAS   الحصة السوقیة 

 المطلقة للمؤسسة

 الحصة السوقیة أكبر منافس      

 لأكبر منافس

 الحصة السوقیة

 النسبیة للمؤسسة

 0.29 %17 السارسو مؤسسة عجائن %12 سمید

 2.16 %12 السارسو سة عجائنمؤس %38 الفرینة

 ةلبالمصدر: من إعداد الط                                     

         2015(: یوضح الحصة السوقیة النسبیة للمؤسسة سنة 6_2جدول رقم )

 
DAS           

 الحصة السوقیة  

 المطلقة للمؤسسة
 

 أكبر منافس      
 الحصة السوقیة
 لأكبر منافس

 وقیةالحصة الس
 النسبیة للمؤسسة

 0.15 %13 السارسو مؤسسة عجائن %10 سمید         
 1.6 %10 السارسو مؤسسة عجائن %26 دقیق          

 ةبلالمصدر: من إعداد الط                                   

 ثانيا : معدل النمو

 ، ویعرَف بالعلاقة التالیة: یكون على المحور العمودي للمصفوفة، وهو یعبر عن جاذبیة الصناعة

 للسنة)ن( الصناعة مبيعات إجمالي-(+1 للسنة)ن الصناعة مبيعات إجمالي                  

 للسنة)ن( الصناعة مبيعات إجمالي                                        

 :( نحو التالي2015/2016ویتم حساب معدل النمو في المؤسسة )
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 (2015/2016معدل النمو في المؤسسة )   : (7_2)جدول رقم

 
 DASالبيان 

 

مبيعات الصناعة 
2015 

 
مبيعات الصناعة 

2016 

 
 معدل النمو

 
 سمید         

 
   38350 

 
    25305 

 
      34% 

 
 فرینة         

 
    257946 

 
255345 

 
       10% 

 ؤسسةبناء  على تقریر المبیعات في الم ةلبالمصدر: من إعداد الط

 : رسم إحداثیات كل نشاط على المصفوفةثالثا  

 یتحدد موقع كل نشاط على المصفوفة على حسب الإحداثیات ، وتتمثل إحداثیات كل نشاط في الجدول التالي:

 یوضح إحداثیات كل نشاط (: 8_2جدول رقم )

            
 مجال النشاط           

 

         
 السميد       

        
 الفرينة         

       
 حصة السوق النسبية       

            
0.15 

          
         1.6 

          
 معدل النمو           

            
         34 

       
         10 

      
 إحداثيات النشاط         

     
     (0.15  ،34) 

   
   (1.6  ،10) 

 ةلبطالمصدر: من إعداد ال



 مطاحن الاغواط ستخدام أدوات التشخيص الاستراتيجي فيلا الجانب التطبيقي         الفصل الثاني:
 

 
79 

 كيفية تمثيل كل مجال إستراتيجي على المصفوفةبعا :  را

م على بعدین أساسیين تتمثلان في الحصة السوقیة ومعدل النمو، واللذین هما إحداثیات نعلم أن المصفوفة تقس
 المعلم.

 بالنسبة لقطر الدوائر الممثلة لكل مجال نشاط إستراتیجي:

قنطار ،  255345ها مبیعات منتج الفرینة والتي تقدر بـ تحتل 2016لدینا أكبر نسبة مبیعات في السوق لسنة 
 سم.3نختار مقیاس لقطر الدائرة الممثلة لهذه المبیعات ولیكن 

                                                        منتج الفرینة  سم3

 بالنسبة لقطر منتج السمید:

 255345) مبیعات الفرینة (                                                    سم  3لدینا: 

    25305 قطر الدائرة الممثلة لمبیعات منتج السمید                           ) مبیعات السمید (

 وعلیه یكون قطر الدائرة الممثل لمنتج السمید كالتالي  

                                                                                 25305X 3     

       قطر الدائرة الممثلة في منتج السمید =                           
                                                                        255345 

 سم 0.29=                                                               

 لك نقوم بتمثیل الدوائر ، بحیث یكون مركز كل دائرة یوافق نقطة تقاطع الإحداثیات الممثلة في الجدولوبعد ذ    
   لكل مجال نشاط استراتیجي السابق
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 ( إحداثيات النشاط9_2الجدول رقم )

            
 مجال النشاط           

 

         
 السميد       

        
 الفرينة         

       
 حصة السوق النسبية       

            
0.15 

          
         1.6 

          
 معدل النمو           

            
         34 

       
         10 

      
 إحداثيات النشاط         

     
     (0.15  ،34) 

   
   (1.6  ،10) 

 ن إعداد الطلبةالمصدر: م
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 الخاص بالمؤسسة BCGنموذج : مصفوفة (2_2) كل رقمشال

 الفرينة     

      علامات استفهام                    

                            

 

 

 

 

 

                

     

 النجوم

 

 مرتفع

 

34%  

%32 

%30 

%28 

%26 

24% 

22% 

20%  

18%  

16%  

14%  

12%  

10%  

8%  

6%   

   

 منخفض

%4 

%2 

                

                            الكلاب                

        

                      

                           

                           

                              

 البقرة الحلوب
 السميد                

                               
 
 

0 0،2  0،34  0،4  0،6  0،8  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 واستعمال المعطیات المذكورة في الجدول أعلاه Excel جعن طریق برنام ةبلالمصدر: من إعداد الط

، وهي خانة تعكس الاستفهام وضعیة نقطة  في یقعالفرینة للمؤسسة  الرئیسينتج ن المأأعلاه  یظهر من الشكل 
مقبولة و  واستثمارات مرتفعة لتدفق النقدي، بشكل متزاید عالیة، الأرباحوضعیة كبيرة للسیولة   تهلاكاسوضعیة 
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وحصة  یساهم في النمو لكن يحتاج إلى سیولة 34 وذلك بمعدل نمو .بالنسبة للمنافسة في سوق مزدهرة وناعمة
 الخاصة بها مطاحن الأغواطیة في حظيرة ونظرا لكون المؤسسة تملك میزة تنافسیة قو وثبات بالتدرج مقبولة سوقیة 

قل أجودة وفي . وبالتالي العمل بأقل التكالیف بأحسن بمنتجاتها ، ما يجعلها تتجنب المشاكل المتعلقةلولایة غردایة
 نأ، كما وزیاد و الحصة والاستبعاد الاستثمارو النمو هي استراتیجیة  الاستراتیجیات الملائمةو  جال الإنجازأ

 وأرباح مرتفعة  ،للسیولة  واستهلاكتقع في وضعیة تولید   التي البقرة الحلوبید یقع منطقة منتوج السم
الحصة السوقیة ثابتة و عدم ثبات حیث  تشكل أعباء كبيرة للمؤسسة بالنسبة لمنافسیهاضعیفة  واستثمارات

 .العملاء 

لأن المؤسسة لا  ،منتوج الفرینة ز ممكنا في ن كان التمیفإ انتهاجهاة التي على المؤسسة الاستراتیجیة المناسبإن  
تعرف ما إذا كان من الأوفق أن تقوي هذه المنتجات بإتباع إستراتیجیة تنمیة السوق أو اختراق السوق أو تطویر 
المنتج أو أي إستراتیجیة إصلاحیة، أم أنه من الأفضل التخلص من هذه الأنشطة و بیعها و التوقف عن إنتاج 

تبدو استراتیجیة الریادة بالتكالیف الأكثر ملائمة وقد ن مصادره محدودة، إف لذا ،تقع في هذا المربعالمنتجات التي 
 أما .هم عامل من عوامل النجاح في القطاعأخارجیة: السعر هو  ةحصیلة لمجموعة من عناصر البیئ من حیث انها

كذلك الاستفادة من خبرة  دي في الإنجاز،داخلیة: ما یعني الاقتصاد في الید العاملة مقارنة بالأسلوب التقلی
يجب الانتباه الى إلا تأتي هذه الاستراتیجیة على حساب جودة المنتجات ونوعیتها، وإلا فلن و .لمؤسسةافرادها في ا

 تكون مجدیة.

بقدر أن تحافظ على مكانتها و تطیل دورة حیاتها  على المؤسسة الاستراتیجیات الملائمةأما بالنسبة لمنتوج السمید 
الإمكان، و يمكن أن تكون إستراتیجیة تطویر المنتج و التوسع المتجانس من أفضل الاستراتیجیات التي تناسب 
تلك المنتجات، و لكن عندما تضعف المنتجات التي تقع في هذا المربع و تبدأ تفقد مركزها السوقي، و تبدأ 

إستغلال إستراتیجیة التوسع أي   نتهاجأو إ نكماشالااستراتیجیة حصتها السوقیة في التدهور فمن الأوفق تطبیق 
وصل إلى حدة  قدهذا المنتوج في صناعة الكسكسي بشتى أنواعه وتوسیعها على جمیع الولایات لأن هذا المنتوج 

وأصبح رائدا الذي ینتقل في وقتنا منافسة شرسة مع مثیلاتها من المؤسسات المنافسة سرسوا وعمر بن عمر.....
ومواجهة هذه التحدیات یتطلب من المؤسسة تسیيرا إداریا متمیزا مبني على أسس علمیة ،  قة النجومهذا إلى منط

 العوامل المؤثرة فیه، ویدعم طبیعتها بما فیها من ايجابیات. ومنهجیة، یأخذ بعين الاعتبار كل

  BCG  الإستشاریة بوسطن مجموعة مصفوفة نطبق أن يمكن الاستراتیجي التحلیل مصفوفات بين المفاضلة إنو  
 :التالیة للأسباب وذلك

 واستخداما؛ شیوعا الأكثر أنها -

 الواقع؛ أرض على التطبیق سهولة من به تتمتع لما نظرا -
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 .الدراسة محل المؤسسة لحالة ملائمة الأكثر هي -

 على مؤسسة مطاحن الأغواط ADLالمطلب الثاني: تطبيق نموذج 

ودرجة النضج ) الحصة السوقیة ، معدل ،عدین أساسیين: القوة التنافسیة في تحلیله على ب ADLیعتمد نموذج 
وبالاعتماد على نفس المعطیات السابقة في الجداول الحصة السوقیة ومعدل النمو لسنتين النمو (.
2016/2015. 

 :ADLخطوات تطبیق نموذج 

السابقة .2016/2015سنتين الجداول الحصة السوقیة ومعدل النمو لمن  :الحصة السوقية للمؤسسةأولا : 
 ADLونحاول تطبیق المعطیات على نموذج مصفوفة  الذكر

 :ADL كيفية تمثيل كل مجال استراتيجي على المصفوفة( 10_2الجدول رقم )

 

ضعیة و ال
  فسیةالتنا

 
 المصدر: من إعداد الطلبة

 مایلي: ات مؤسسة مطاحن الأغواط  استنتجناعلى منتج ADLمن خلال تطبیق نموذج 

  الإنطلاق النمو النضج الزوال 

       

تطوير  فرينة ) 
 طبيعي ( 

  

    

سميد )إعادة   
 التوجيه ( 
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یقع في خلیة  0.15وحصة سوقیة غير مقبولة تقدر بـ  34والذي معدل نموه كبير الذي یقدر بـ  الفرینةمنتج 
 بغيرها مقارنة لكردایة ،وذطاحن الأغواط لولایة غة ملمؤسس التنافسي المركز قوة لكبذ یعني،  و  التطویر الطبیعي

، هذا والنمو بالانتعاش النشاط فیه یتسم الذي الوقت وفي مجال نشاطها، نفس في تعمل التي المنشآت من
 أنشطتها. بخصوص منتج السمید هنا لابد من تغیير النشاط أو حشد مواردها من أجل تصحیح وضعیة

خلیة  ،فإنه یقع في 1.6وحصة سوقیة معتبرة تقدر بـ  10نموه منخفض والمقدر بـ الذي معدل  السمیدأما منتج 
والحاق  ؤسسة مطاحن الأغواط لم في خلیة يمكن الدفاع عنها تنافسي مركز إلى لك، ویعني ذإعادة التوجیه

یتمیز  طللنشا النمو معدل أما سوق لولایة غردایة الفي بالحصاد وإيجاد موقع ملائم التشذیب  والتركیز 
 . والتدهور بالانخفاض

 على مؤسسة مطاحن الأغواط :ADL الخصائص الاستراتيجية للمصفوفة( 11_2الجدول رقم )

 

 
وموقف تنافسي قوي فالخصائص  ضجكان في مرحلة الن  فرینةمنتوج الأعلاه أن  نلاحظ من خلال الجدول

یعني نمو  ضجدرجة النضج لها كانت في مرحلة الن  الاستراتیجیة المحصل علیها بالنسبة لمنتوج الفرینة  كما یلي:
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أما الموقف التنافسي قوي یعني المؤسسة قادرة على إتباع سیاسة معینة ، دون ،سریع و تتمیز بقیادة التكلفة 
وموقف  نموكانت في مرحلة ال  نضجفي درجة ال سمیدالأن منتوج بالإضافة الخوف على وضعیتها في المدى البعید

لائم فالخصائص الاستراتیجیة المحصل علیها بالنسبة لمنتوج السمید كما یلي:  درجة النضج لها  تنافسي غير م
یعني إيجاد موقع ملائم وتخفیض النفقات أما الموقف التنافسي غير ملائم یعني أداء كافي  موكانت في مرحلة الن

ة قدرة متوسطة أو أقل من المتوسط أي أن للمؤسس،وجود عدد مهم من المنافسين ،ومرضي لتبریر مواصلة النشاط 
  للمحافظة على وضعیتها  التنافسیة في المدى البعید.

 : يوضح قدرة تنافسية المؤسسة(12_2الجدول رقم )

 
كما یوضحه الشكل أعلاه يمكن ملاحظة أربعة خانات مختلفة تكون كل الكیانات المتجانسة في حدود التموقع 

افسي وبالإمكان تكوین ممیزات لوضعها المالي ومستوى الخطر التنافسي، ففي بالنسبة لدرجة النضج والوضع التن
تتطلب استثمارات كبيرة ضروریة، إلا أنه في حالة الوضعیة التنافسیة المهیمنة فإنها تسمح  النضجالفرینة تمر بمرحلة 

 السیولة ، والخطر التنافسي متوسط. قویة إلى بتمویل ذاتي وأنها في حاجة

فتكون احتیاجاته المالیة أقل والمردودیة جیدة مما یعني توفر التمویل الذاتي، وفي هذه مو يمر بمرحلة الن أما السمید
 الحالة  الوضعیة التنافسیة الضعیفة تكون المردودیة ضعیفة فالتمویل الذاتي یقل ودرجة الخطورة تزیـد.

 : یلي كما   ADL مصفوفة حسب لاغواطا مطاحن لمؤسسة الاستراتیجي الخیار نستنتج ان يمكن الاخير في و

 معدل من  والاستفادة السوقیة حصتها من الرفع تحاول أن المؤسسة على یتوجب فإنه السمید منتج بخصوص  -
 یتوجب كما ، البیع نقاط وزیادة السوق، في المبیعات زیادة على العمل علیها يجب كما السمید، منتج نشاط نمو
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 بمختلف القیام لكذ ویتطلب(  السمید) المؤسسة منتجات نحو وجلبهم العملاء مختلف استقطاب أیضا   علیها
 الأسعار من التخفیض حتى أو المنتج جودة في كالزیادة المنتج على تحسینات إدخال وكذا ، الترویج عملیات

 لأفراد السمید الاهتمام بالمنتجات البدیلة مثل الكسكسي الذي أصبح منتج إستراتیجي ل منتج على المطبقة

 البحث المؤسسة على یتوجب أنه إلا كبير تنافسي بمركز ویتمتع النضج مرحلة في أنه فالملاحظ الفرینة منتج أما -
 الأقل على أو جدید، إنتاجي خط زیادة مثل مساعدة أخرى أو جدیدة متعددة مجالات في استثمارات عن

 التدهور مرحلة إلى جبالمنت الانتقال وتفادي السوق في الاستقرار على المحافظة
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 :خلاصة الفصل
إستخدام أدوات التشخیص مدى  في المتمثلة الدراسة إشكالیة على الإجابة الفصل هذا خلال من حاولنا
إذ ،حیث حاولنا الإجابة علیها من خلال الاعتماد على الدراسة المیدانیة  ،في المؤسسة الاقتصادیة الاستراتیجي

 مطاحن الاغواطالمبحث الأول تعرضنا فیه إلى تقديم لمحة حول مؤسسة  ،ا الفصل ثلاث مباحث تناولنا في هذ
كما أنه  ،إذ تم إظهار مجتمع و عینة الدراسة تم فیهحیث  ملامح التسیير في المؤسسة محل الدراسةوالمبحث الثاني 

لیل نتائج الدراسة المیدانیة، وتحلیل توصلنا إلى إثبات بعض الفرضیات و نفي أخرى منها وهذا بالاعتماد على تح
بغیة الإجابة على تساؤلات الدراسة من  ،المقابلة ابات وآراء أفراد عینة الدراسة حول عباراتجإالمقابلة و  محاور

 .خلال تأكید فرضیاتها أو نفیها
 ، ستخدام أدوات التشخیص الاستراتیجي في المؤسسة محل الدراسةلاالمبحث الثالث تطرقنا في و 

بالاعتماد على الوثائق والمعطیات السنویة الخاصة بالمؤسسة فتوصلنا إلى حساب متوسط حسابي للمردودیة 
 لاحقة دراسات في علیها الاعتماد يمكن توصیات و نتائج إلى بالوصول الدراسة فخلصت ، یةالاقتصادیة والربح

      .وهذا ما سنتناوله في خاتمة هذه الدراسة
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 لخاتمةا
التحولات الاقتصادیة الأخيرة یصبح من الحتمي على المؤسسة الاستعداد لأي شكل من أشكال  في ظل

 اخلیة لتحدید نقاط قوتهاالتشخیص الإستراتیجي لبیئتها الد من خلال،التغیير البیئي في المحیط الذي تنشط فیه 
وتشخیص لبیئتها الخارجیة التي تتضمن تحلیل  ،فوإمكانیة تحویلها إلي مزایا تنافسیة ومحاولة إصلاح نقاط الضع
أن حیث محل الدراسة  ؤسسةللم لتحقیق الأهدافالمحیط والمنافسين بغرض استغلال الفرص وتجنب التهدیدات. 

شكل ضرورة إستراتیجیة ولیس خیارا من بين مجموعة من یبات الیوم  استخدام أدوات التشخیص الاستراتیجي
حیث  ،ضمن أدبیات الفكر الاداري، وذلك بسبب التغيرات السریعة ؤسسةالمالتي تواجه الخیارات الإستراتیجیة 

مما یشير إلى شمولیة معناه ،أدوات التشخیص الاستراتیجيوالزوایا التي تم من خلالها تناول مفهوم  تعددت الاتجاهات
ث على ضرورة اجتماع ومنهم من حوالحصول على ممیزاته  BCGنموذج  فمنهم من ركز على ،وتعدد مضامینه

 تمر أن لها لابد الصحیح طریقها تیجیةاالإستر  تأخذ ولكي ، وهذا ما  نموذج ماكینزي( ،ADLنموذج نماذج )عدة 
 مرحلة هو الاستراتیجي فالتشخیص .لإعدادها الهامة حلاالمر  كأحد وذلك الاستراتیجي بالتشخیص یعُرف ما على

 .مناسبة حلول إيجاد ومنه أسبابها وتحدید الإختلالات بكشف یسمح يالذ الدقیقة سةاوالدر  المعمقة الملاحظة
ا من مجموعة ننطلقحیث ا التشخیص الاستراتیجيفلقد تم استعراض الجوانب النظریة لكل من موضوع  

نظریات ومفاهیم إداریة متطورة التي تشكل في مجموعها أدبیات الدراسة وعلیه جاءت الدراسة المیدانیة كمحاولة 
التي قع العملي لمؤسسة مطاحن الاغواط على الوالشخیص الاستراتیجي وكیفیة استخدام أدواته اط المفاهیم لإسق

 تتمتع باحترافیة كبيرة في مجال تخصصها. 
 النتائج: -

من خلال الدراسة المیدانیة توصلنا في نهایة البحث إلى اتباث وصحة فرضیات الدراسة المتمثلة في  النتائج نوردها  
 ها فیما یلي:اهم
 تم كشف ملامح التسیير وتحلیل المحیط الداخلي والخارجي للمؤسسة محل الدراسة؛  -
 تبين لنا صحة الفرضیة بأن المؤسسة محل الدراسة تقوم بتحلیل محیطها الداخلي والخارجي و كان بشكل دوري ؛-
ذات بعد إستراتیجي من شأنها  تعتبر أسالیب التشخیص الإستراتیجي بمثابة أدوات يمكن استخدامها كخطط _

رسم المسار الصحیح الذي یقود المؤسسة نحو التقدم ومن خلال هاته الأدوات يمكن قیاس قدرات وإمكانیات التي 
 ؛  تمتلكها المؤسسة بحیث أنه أي خطأ في عملیة التحلیل والقیاس قد يجلب ضرر ویقود إلى الهاویة

استخداما صحیحا  یساعد المؤسسات على وضع برامج وقواعد  إن استخدام أدوات التشخیص الإستراتیجي -
يمكن الاستفادة منها من عدة جوانب، طبیعة السوق ،تحدید مركزها التنافسي ،الحصة السوقیة، التعرف على نقاط 

 ؛ القوة والضعف، الفرص التهدیدات، المؤسسات المنافسة
في عملیة التشخیص الاستراتیجي للمؤسسة  أدوات فعالة ADLبنموذج ,و BCGیعتبر التشخیص بنموذج  -

 محل الدراسة
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إن التغيرات التي تحدت في منتجات)الفرینة , السمید ( المؤسسة والتي تتصف بأسلوب المفاجأ من فرص  -
تهدیدات ناتجة عنها من شأنها أن تؤثر في المؤسسة تأثير كبیير بحیث أن أي تهدید من المنافس سواء أكان مباشر أو 

اشر يمس في صمیم المؤسسة ویؤدي بها إلى دق ناقوس الخطر واتخاذ تدابير واحتیاطات دفاعیة فعلیة لتجنب غير مب
الخطر، كما إنه قد یكون لصالح المؤسسة من خلال فرص متاحة یعود علیها بالنفع إذا تم استغلالها بالشكل 

أهدافها بكل نجاح من خلال استخدام وفي مجمل هذه الدراسة يمكن لمؤسسة مطاحن الاغواط أن تحقق  الصحیح.
 أدوات التشخیص الاستراتیجي.

 
 اقتراحات وأفاق الدراسة:-

اعتمادا  على نتائج الدراسة ولتثمين البحث نتقدم ببعض التوصیات التي نضعها بين یدى صناع القرار في المؤسسة 
 اعتقادا  منا أنها ستفید في المجال الذي انصب بحثنا علیه ومن أهمها:

توسیع ، إذ ینبغي التشخیص الاستراتیجي  النظر في وظائفها التقلیدیة في إطار ؤسسةلمرورة اعادة اض .1
 .الأهداف المتبادلة ,والتخطیط للقرارات قبل اتخاذها

 بعين ذخأن تأتعد المنافسة التي تواجهها المؤسسة في بیئتها الصناعیة من بين أهم العناصر التي يجب  .2
ل قطاع صناعي بممیزات قد تزید او تضعف من جاذبیته بالنسبة للمؤسسات الناشطة و الإعتبار، حیث یتمیز ك

المؤسسات التي تود الدخول ضمنه ، و هذا نظرا لوجود حواجز الدخول و الخروج، كما یرجع الى طبیعة 
 ولها المؤسسة في حد ذاتهااالأنشطة التي تز 

الإستفاذة  من  اول الرفع من حصتها السوقیة وبخصوص منتج السمید فإنه یتوجب على المؤسسة أن تح. 3
معدل نمو نشاط منتج السمید، كما يجب علیها العمل على زیادة المبیعات في السوق، وزیادة نقاط البیع ، كما 

یتوجب علیها أیضا  استقطاب مختلف العملاء وجلبهم نحو منتجات المؤسسة )السمید(  ویتطلب ذلك القیام 
یج ، وكذا إدخال تحسینات على المنتج كالزیادة في جودة المنتج أو حتى التخفیض من بمختلف عملیات الترو 

 الأسعار المطبقة على منتج السمید.......الخ
أما منتج الفرینة فالملاحظ أنه في مرحلة النضج ویتمتع بمركز تنافسي كبير إلا أنه یتوجب على المؤسسة البحث . 4

یدة أو أخرى مساعدة مثل زیادة خط إنتاجي جدید، أو على الأقل المحافظة عن استثمارات في مجالات متعددة جد
في  الاستفهامعلى الاستقرار في السوق وتفادي الانتقال بالمنتج إلى مرحلة التدهور وبالتالي الانتقال من خلیة 

 .ودیة عالیةو لتحقیق مرد لإنتاجهاضرورة توفير بنیة تقنیة تحتیة داعمة و  النجومإلى خلیة   BCGمصفوفة 
لتطویر مستوى  لأدوات التشخیص الاستراتیجي مؤسسة مطاحن الأغواطالعلیا في  ةالإدار  . ترسیخ ممارسة5

 .العام المنافسينإنتاجیة الموارد لدیها ومستوى 
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.ولأن موضوع بحثنا متعدد الجوانب ولا يمكن لهذه الدراسة أن توفیها فإننا نعتقد أنها يمكن أن تفتح شهیة 6
حثين إلى تناول الموضوع من جوانب أخرى حتي تكتمل صورته وأهم المحاور التي نرى أنها يمكن أن تكون محاور البا

 بحوث مستقبلیة نقترح منها: 
 

 _ أدوات التشخیص الاستراتیجي في تفعیل المنافسة؛ دور 

 _ التشخیص الاستراتیجي كأداة لخلق قیمة للمؤسسة؛ 

 _ مة للمؤسسات الخدمیة؛إدارة علاقات الزبون لخلق القی 

 _ المنافسة. تفعیل في الریادة دور 
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 ملحق رقم )( أسئلة المقابلة:
  _ما طبیعة نشاط في مؤسستكم؟

 _كم العدد الاجمالي للعمال في المؤسسة وعدد العمال في الادارة العلیا والادارة الوسطى و العمال التنفیذیين؟
 لزمني للأهداف المصاغة في المؤسسة؟_ما المدى ا

 _هل المجالات التي تمسها الأهداف الموضوعة من بینها ؟ :
    الربحیة،            النمو و الاستمرار،            الحصة السوقیة،     جودة المنتجات 

 _وما أهم مجال تركز علیه المؤسسة؟
 ف المسطرة للمؤسسة؟_ ما مدى كفایة الموارد المتاحة لتحقیق الأهدا

 :محور المحيط الخارجي 
 هل المؤسسة تقوم بتحلیل محیطها الخارجي؟_ 

مجلات والصحف  ،_ ما مصادر المعلومات التي تساعدها في تحلیل محیطها الخارجي) تقاریر الهیئات الحكومیة
 المتخصصة(؟ تقاریر وأبحاث الجمعیات،مقابلات واجتماعات مع أطراف التعامل الخارجي  ،الأنترانت،

قوانين المحافظة على  ،_ ما المتغيرات التي یتم تحلیلها في المحیط السیاسي والتشریعي ) مستوى الاستقرار الأمني
 قوانين العمل( ؟وما درجة الاولویة لكل منها؟،قوانين حمایة المستهلك ،قوانين الاستيراد والتصدیر  ،البیئة

 ،المستوى المعیشي للأسر ،یط الاجتماعي والطبیعي )توزیع كثافة السكانیة المح في تحلیلها یتم التي المتغيرات ما _
 منها؟ لكل الاولویة درجة وما متغيرات تكنولوجیا (؟ ،الموارد الطبیعیة ومدى توفرها،المناخ 

تهدیدات  ،دینالقوة التفاوضیة للمور ،_ ما المتغيرات التي یتم تحلیلها في المحیط التنافسي )القوة التفاوضیة للعملاء 
 حدة المنافسة(؟،تهدیدات المنافسين المحتملين  ،المنتجات البدیلة 

 محور محيط الداخلي 
 هل المؤسسة تقوم بتحلیل محیطها الداخلي؟_ 
دوران الید ،المهارات والقدرات  ،الاجور ،في وظیفة المستخدمين )نظام التوظیف تحلیلها یتم التي المتغيرات ما _

 منها؟ لكل الأولویة درجة وما ؟ برامج التدریب( ،املينرضا الع ،العاملة
الحصة  ،تكالیف المشتریات ،_ ما المتغيرات التي یتم تحلیلها في الوظیفة التجاریة) مدى توفر مصادر التورید

 الترویج( ؟وما درجة الأولویة لكل منها؟،التسعير حجم المبیعات وتوزیعها ،السوقیة المنتج 
 ،توزیع الارباح ،دیون الموردین،دیون العملاء  ،الوظیفة المالیة) مصادر التمویل في تحلیلها یتم التي المتغيرات ما _

 مجالات الاستثمار(؟،هیكل التكالیف 
 ماهي الإستراتیجیات التي تنتهجها المؤسسة للمحافظة على نشاطها في السوق المنافسة؟ 
 ة ؟ما الادوات التشخیص الاستراتیجي التي تعتمدها المؤسس 

 



 

 

 المحتويات فهرس
 III الإهداء

 IV شكركلمة 

 VI الملخص

 VII قائمة المحتویات

 XI قائمة الجداول

 XII قائمة الأشكال

 و -أ المقدمة
 لأدوات التشخيص الاستراتيجي في المؤسسة الاقتصادية الفصل الأول: الإطار النظري

 11 تمهید

 12 في المؤسسة الاقتصادیة الاستراتیجيمفاهیم أساسیة حول التشخیص  المبحث الأول:

 13 التشخیص الاستراتیجي  المطلب الأول: ماهیة

 25 تشخیص الأنظمة التنافسیة و المركز الاستراتیجي المطلب الثاني:

 29 أدوات التشخیص الاستراتیجيالمطلب الثالث: 

 45 منها مجالات الاستفادةو  المبحث الثاني: الدراسات السابقة

 45 السابقةلب الأول: الدراسات المط

 47 من الدراسات السابقة الاستفادةمجالات المطلب الثاني: 

 48 الفصل خلاصة

 لاستخدام أدوات التشخيص الاستراتيجي في مطاحن الأغواطالجانب التطبيقي الفصل الثاني: 

 50 تمهید

 51 مطاحن الأغواط ؤسسةحول م عام  تقديم المبحث الأول:

 51 بطاقة تعریفیة للمؤسسة :الأول المطلب

 56 وظائف المؤسسة و أهمیتهاالمطلب الثاني: 

 63 ملامح التسیير في المؤسسة محل الدراسة :الثانيالمبحث 

 63 منهجیة  الدراسة المیدانیة واجراءاتها التطبیقیة الأول المطلب

 64 طرق جمع البیانات : الثاني المطلب

 65 المحیط الداخلي والخارجي للمؤسسة محل الدراسة: تحلیل المطلب الثالث: 

 74 استخدام أدوات التشخیص الاستراتیجي في المؤسسة محل الدراسة الثالث: المبحث

 74 على مؤسسة مطاحن الأغواط BCGتطبیق نموذج  :الأول المطلب

 83 على مؤسسة مطاحن الأغواط ADLتطبیق نموذج  :الثاني المطلب



 

 

 87 خلاصة الفصل

 89 الخاتمة
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