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 شكـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر
أشكر الله عز وجل الذي منحني القوة والصبر لانجاز ىذا العمل                      

 المتواضع، كما أتقدم بفائق عبارات

الاحترام والتقدير والشكر إلى كل من ساعدني في إنجاز عممي ىذا 

وأخص بالذكر الأستاذ المشرف الدكتور محمود بولصباع عمى توجيياتو 

 ونصائحو وتوجيياتو القيمة،

كما أتوجو بالشكر الجزيل إلى كل من مد لي يد المساعدة، وشجعني 

ولو بكممة، كما أشكر كل من ساعدني في إخراج ىذا العمل في صورتو 

 .النيائية

 

 عــــــــــــــــــــــــــــــــــذرة                                                         
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 الإهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداء

أىدي عممي ىذا بداية إلى روح أمي الغالية التي أسأل الله تعالى أن 

 يتغمدىا برحمتو ويسكنيا فسيح جنانو

إلى أمي الثانية التي أعطتني من حبيا وحنانيا وكانت إلى جانبي في 

 "زوجة والدي"أوقات الحزن والفرح

 إلى قدوتي وفخري واعتزازي ونور عيوني أبي الغالي

 إلى إخوتي وأخواتي سندي في ىذه الحياة

إلى كل من ساعدني في إنجاز ىذا العمل من قريب أو بعيد أىدي ثمرة 

 جــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيدي

          

                                                                              

 عـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــذرة



 
III 

 :ملخص الدراسة

-    هدفت هذه الدراسة إلى التعرف عمى واقع تطبيق الإدارة الإستراتيجية بمؤسسة اتصالات الجزائر
ميمة، حيث اعتمدت الدراسة المنهج الوصفي التحميمي، وقد تم استخدام الاستمارة كوسيمة لجمع البيانات 

 :، وقد توصمت الدراسة إلى عدة نتائج أهمهاspssاللازمة، ليتم معالجتها باستخدام برنامج 

أن الدرجة الكمية لأساسيات ومتطمبات الإدارة الإستراتيجية كما يراها المبحوثين كانت مرتفعة، أما فيما 
يخص صياغة الإستراتيجية فقد كانت الدرجة الكمية لكل من التشخيص والتحميل البيئي وتحديد البدائل 

الإستراتيجية متوسطة وهذا يدل عمى وجود ضعف في هذا الجانب من عممية الصياغة، أما الدرجة الكمية 
لتحديد الأهداف والغايات فكانت مرتفعة، ونفس الشيئ ينطبق عمى تحديد الرسالة والرؤية الإستراتيجية، 

كما كانت الدرجة الكمية لممحور الرابع المتعمق بالتنفيذ فكانت هي الأخرى بدرجة مرتفعة، كما تبين أيضا 
أن الدرجة الكمية لمحور الرقابة والتقييم من وجهة نظر مساعدي المدير ورؤساء المصالح والأقسام كانت 

 .مرتفعة أيضا

 Summary of the study: 

   This study aimed to identify the status of the application of strategic 

management institution Telecom Algeria, Mila, where the study descriptive and 

analytical approach adopted was to use the form as a way to gather the necessary 

data to be processed using spss program, the study reached several conclusions, 

including : 

The total score of the fundamentals and requirements of strategic management 

as perceived by the respondents was high, but with regard to the formulation of 

the strategy was the total score for each of the diagnosis, environmental analysis 

and to identify strategic alternatives medium and this shows a weakness in this 

aspect of the drafting process, while the total score to determine the goals and 

objectives were high, and the same applies to determine the mission and 

strategic vision, as was the total score for the fourth axis of the implementation 

was the other highly, and also shows that the total score to axis control and 

evaluation from the viewpoint of assistant director and heads of departments and 

divisions were also high. 

 



 
IV 

 فهرس المحتويات

 ...........................................................................................البسممة 

 I......................................................................................شكر وعرفان

 II...........................................................................................الإهداء

 III...................................................................................ممخص الدراسة

 VI.................................................................................فهرس المحتويات

 VII .................................................................................فهرس الأشكال

 VIII ................................................................................فهرس الجداول

 IX ................................................................................فهرس الملاحق

 أ.........................................................................................المقدمة

 ...................................................مفاهيم حول الإدارة الإستراتيجية: الفصل الأول

 2...........................................................................................تمهيد

 3..............................................الخمفية النظرية للإدارة الإستراتيجية: المبحث الأول

 3................................مفهوم الإدارة الإستراتيجية والالتباسات المرتبطة بها: المطمب الأول

   5........................مستويات الإدارة الإستراتيجية ومتطمبات التطبيق الفعال لها: المطمب الثاني

 8............................................أساسيات الإدارة الإستراتيجية وأهدافها: المطمب الثالث

 10................................أهمية الإدارة الإستراتيجية والتحديات التي تواجهها: المطمب الرابع

 11....................................................عمميات الإدارة الإستراتيجية: المبحث الثاني

 11.......................................................التحميل والتشخيص البيئي: المطمب الأول

 15............................................................صياغة الإستراتيجية: المطمب الثاني

 18..........................................................................التنفيذ: المطمب الثالث



 
V 

 20................................................................الرقابة والتقييم: المطمب الرابع

 23................................................................................خلاصة الفصل

 ........................أثر تطبيق الإدارة الإستراتيجية في المؤسسات الاقتصادية: الفصل الثاني

 25..........................................................................................تمهيد

 26...........................................المقاربة النظرية لممؤسسة الاقتصادية: المبحث الأول

 27.....................................مفهوم المؤسسة الاقتصادية وتطورها التاريخي: المطمب الأول

 28.........................................خصائص ووظائف المؤسسة الاقتصادية: المطمب الثاني

 30..................................تصنيف المؤسسات الاقتصادية وسمات تطويرها: المطمب الثالث

 35.........................أهمية المؤسسة الاقتصادية والتحديات الراهنة التي تواجهها: المطمب الرابع

 37........................ مزايا تطبيق الإدارة الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية: المبحث الثاني

 38.................... دور الإدارة الإستراتيجية في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية: المطمب الأول

 45...............................دور الإدارة الإستراتيجية في تحسين الأداء التسويقي: المطمب الثاني

 47........................................ الإدارة الإستراتيجية ووظيفة الموارد البشرية: المطمب الثالث

 49...................................................................................خلاصة الفصل

 ................ميمة–واقع تطبيق الإدارة الإستراتيجية في مؤسسة اتصالات الجزائر : الفصل الثالث

 51............................................................................................تمهيد

 52-.......................................ميمة- لمحة عن مؤسسة اتصالات الجزائر: المبحث الأول

  52............................................نشأة مؤسسة اتصالات الجزائر وتطورها: المطمب الأول

       54-........................................ميمة–التعريف بمؤسسة اتصالات الجزائر : المطمب الثاني

 56-................................... ميمة–مهام وأهداف مؤسسة اتصالات الجزائر : المطمب الثالث

 57-............................... ميمة–الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر : المطمب الرابع



 
VI 

 62..........................................................الإطار المنهجي لمدراسة: المبحث الثاني

 62..............................................................مجتمع وعينة الدراسة: المطمب الأول

 62..............................................................منهج وحدود الدراسة: المطمب الثاني

  63.................................أدوات جمع البيانات وأساليب المعالجة الإحصائية: المطمب الثالث

 65..........................................................صدق وثبات أداة الدراسة: المطمب الرابع

 66...........................................................  عرض وتحميل النتائج:المبحث الثالث

 66...............................................................وصف عينة الدراسة:المطمب الأول

 71............................................................تحميل فقرات الاستبيان: المطمب الثاني

 80................................................................اختبار الفرضيات: المطمب الثالث

 82..................................................................................خلاصة الفصل

 84.........................................................................................الخاتمة

 88..................................................................................قائمة المصادر

 94........................................................................................الملاحق

 

 

 

 

 

 

 

 



 
VII 

 فهرس الأشكال

الصفحة عنوان الشكل رقم الشكل 
 6مستوى وحدات الأعمال ( 1)
 7 المستويات الثلاثة للإستراتيجيّة (2)
 9 أوجه الإدارة الإستراتيجيّة والتعامل مع بيئة العمل (3)

 14 نموذج القوى الخمسة لمتنافس في البيئة الصناعية (4)

 20 مصفوفة العلاقة بين تصميم الإستراتيجيّة وتنفيذها (5)

 44 تأثير ثقافة المؤسسة عمى أداء المؤسسة (6)

 58 -ميمة- الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر (7)

 61 الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر بعد التعديل (8)

 67 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس (9)

 68 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الفئة العمرية (10)

 69 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي (11)

 70 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة (12)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
VIII 

 فهرس الجداول

 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول
الدراسات التي توضح أثر تطبيق الإدارة الإستراتيجيّة عمى  (1)

 أداء المؤسسات
39 

 64 درجات مقياس ليكرت (2)
 65 قيمة معامل الثبات ألفا كرونباخ لمتغيرات الدراسة (3)
 66 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس (4)
 68 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الفئة العمرية (5)
 69 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي (6)
 70 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب مستوى الخبرة (7)
المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتطمبات وأساسيات  (8)

 الإدارة الإستراتيجية
72 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات أفراد العينة  (9)
 نحو التحميل البيئي

73 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات المبحوثين  (10)
 نحو تحديد الرسالة والرؤية الإستراتيجية

74 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات المبحوثين  (11)
 نحو تحديد الأهداف والغايات

75 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات أفراد عينة  (12)
 الدراسة نحو تحديد البدائل واختيار البديل المناسب

76 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات المبحوثين  (13)
 نحو عممية التنفيذ

77 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات المبحوثين  (14)
 نحو عممية الرقابة والتقييم

79 

 

 



 
IX 

 فهرس الملاحق

 الصفحة عنوان الممحق رقم الممحق
 94 الاستمارة قبل التحكيم (1)
 102 الاستمارة بعد التحكيم (2)
 109 ملاحظات الأساتذة المحكمين (3)
 109 معامل الثبات ألفا كرونباخ (4)
 110  التوزيع الطبيعي لمعينة (5)
 111 توزيع أفراد العينة حسب الجنس (6)
 111 توزيع أفراد العينة حسب الفئة العمرية (7)
 111 توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي (8)
 111 توزيع أفراد العينة حسب الخبرة (9)
المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتطمبات وأساسيات  (10)

 الإدارة الإستراتيجية
112 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعممية التشخيص  (11)
 والتحميل البيئي

112 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لتحديد الرسالة والرؤية  (12)
 الإستراتيجية

112 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لتحديد الأهداف  (13)
 والغايات

112 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لتحديد البدائل  (14)
 الإستراتيجية واختيار البديل المناسب

113 

 113 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعممية التنفيذ (15)
 113 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعممية الرقابة والتقييم (16)

 



 

 

 

 المقدمة



 المقدمة
 

 
 أ

   تواجو كافة المؤسسات في عصرنا الراىن سواء كانت عامة أو خاصة، إنتاجية أو خدمية تحديات 
كثيرة نتيجة لمتطور اليائل والمستمر والمتسارع الذي يحدث في العالم وفي جميع المجالات ، ىذا التطور 
أوضح الحاجة إلى وجود نظام إداري متميز يواكب ىذا التطور، لأن الإدارة التقميدية بعممياتيا ووسائميا 

جراءاتيا غير قادرة عمى مواجية متطمبات ذلك التطور، كما يتطمب من المؤسسات أن تكون مؤىمة تقنيا  وا 
وماليا وبشريا وتنظيميا للاستفادة من الفرص التي يتيحيا ليا المحيط وتجنب مخاطره، وىذا بغرض 
الوصول إلى أداء متميز يمكنيا من البقاء والاستمرارية، ولتحقيق ذلك لابد من البحث باستمرار عن 
أساليب متطورة في التسيير وخاصة من خلال استشراف ما قد يحدث في المستقبل ومن تم استجلاء 

الفرص التي تخدم أىداف المؤسسة والتيديدات التي تحول دون ذلك، وىذا لا يأتي إلا من خلال اتباع 
مدخل الإدارة الحديثة التي تعبر عنيا الإدارة الإستراتيجيّة بكل مفرداتيا وبصورة متكاممة لتحقيق الكفاءة 

 .والفعالية في أداء ىذه المؤسسات

   فالإدارة الإستراتيجيّة عممية ىامة وحيوية عمييا أن تحقق تفاعل المنظمة مع بيئتيا، وأن التغير الذي 
حل ببيئة الأعمال والذي فرضتو ثورة المعموماتية وانفجار المعرفة أعطى للإدارة الإستراتيجيّة أىمية 
قصوى باعتبارىا المسؤولة عن توظيف إمكانيات المنظمة وتكيفيا مع البيئة الخارجيّة، كما أنيا تمثل 
منيجا فكريا يتميز بالحداثة والريادة، وتتسم من خلال عممياتيا ووسائميا بالقدرة عمى زيادة القدرات 

 .التنافسية لممؤسسة وبالتالي تطوير أدائيا

   وبالإضافة إلى ما سبق فإنو في ظل عالم تتداخل فيو المتغيرات وتتشابك فيو المعطيات، لابد أن  تدار 
مؤسساتنا الاقتصادية بأسموب إداري ىادف وواعي، لكي تستطيع التحرك في سياق مقصود ومراد، يمكنيا 

من تجاوز واقعيا الحالي المثقل بالكثير من المشاكل والعقبات، وينقميا إلى مرحمة متقدمة تمكنيا من 
تحقيق الأىداف والميام التي أنشئت من أجميا، وبطبيعة الحال ىذا الأسموب ىو ما يطمق عميو الإدارة 

 .الإستراتيجيّة

   صحيح أن بعض المنظمات قد تنجح نتيجة الصدفة في الأجل القصير دون أن تمارس أسموب الإدارة 
الإستراتيجيّة بشكل جاد وواعي، ولكنيا سرعان ما تفشل في الأجل الطويل لتبقى فقط المؤسسات التي 
تمارسيا ممارسة جادة، وىذا يستدعي تطوير وسائل وطرق تطبيقيا حتى تتماشى مع كل المستجدات 

 .المستقبمية

 :إشكالية الدراسة-1

   في ظل عدم التأكد الذي يسود عمل المؤسسات اليوم تعتبر الإدارة الإستراتيجيّة الأداة التي تمكنيا من 
التعامل مع المتغيرات السريعة التي تميز بيئة العمل والأسموب الذي يتيح ليا الاستفادة من الفرص التي 



 المقدمة
 

 
 ب

يتيحيا ليا محيطيا، وتجنب التيديدات والمخاطر إلي تتربص بيا،ىذا من جية، ومن جية أخرى تعظيم 
استغلال مواطن القوة لدييا ومعالجة نقاط الضعف، الأمر الذي يؤدي في النياية إلى تعزيز قدراتيا في 

 .مواجية منافسييا

 :   وبناء عمى ما تقدم ذكره فإن إشكالية الدراسة تبرز من خلال التساؤل الرئيسي التالي

  ؟-ميمة-اتصالات الجزائر  ما هو واقع تطبيق الإدارة الإستراتيجيّة في مؤسسة

 :وتندرج تحت ىذا التساؤل الأسئمة الفرعية التالية

عمى المتطمبات والأساسيات اللازمة لتطبيق الإدارة - ميمة-ىل تتوفر مؤسسة اتصالات الجزائر -1
 ؟ الإستراتيجية

 ميمة؟- ما ىو واقع صياغة الإستراتيجية بمؤسسة اتصالات الجزائر -2
 متطمبات فعالية عممية التنفيذ ؟-  ميمة–ىل تتوفر لدى مؤسسة اتصالات الجزائر  -3

 بعممية الرقابة والتقييم؟-  ميمة–ىل تقوم مؤسسة اتصالات الجزائر - 4

تعد الفرضية بمثابة إجابة مؤقتة يضعيا الباحث لتساؤلات الدراسة في انتظار : فرضيات الدراسة- 2
إثباتيا أو نفييا من خلال الدراسة الميدانية، وللإجابة عمى تساؤلات ىذه الدراسة ارتأينا وضع الفرضيات 

 :التالية

عمى المتطمبات والأساسيات الضرورية -  ميمة–لا تتوفر مؤسسة اتصالات الجزائر :  الفرضية الأولى
 (.α 0.05≥ )لتطبيق الإدارة الإستراتيجية حسب رأي المبحوثين عند مستوى المعنوية

حسب رأي المبحوثين يوجد قصور كبير في عممية صياغة الإستراتيجية خاصة فيما : الفرضية الثانية
 (.α 0.05≥ )يتعمق بالتشخيص والتحميل البيئي عند مستوى المعنوية  

 عمى المتطمبات اللازمة لفعالية التنفيذ حسب – ميمة – تتوفر مؤسسة اتصالات الجزائر :الفرضية الثالثة
 (.α 0.05≥ )أراء المبحوثين عند مستوى المعنوية

تقوم بعممية -  ميمة– حسب رأي أفراد عينة الدراسة فإن  مؤسسة اتصالات الجزائر :الفرضية الرابعة
 α≥ )الرقابة والتقييم ، وىذا لموقوف عمى مدى تنفيذ خططيا وتحقيق أىدافيا عند مستوى المعنوية 

0.05.) 
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 :يمكن استعراض ذلك فيما يمي: أهمية الدراسة -3

عمم الإدارة الإستراتيجية حديث العيد في الدول النامية، ولا يزال يصاحبو الكثير من الغموض، لذا  -
فإن الدراسات والبحوث تظيره إلى حيز التطبيق وتعطيو أىمية من خلال التعرف عمى مفاىيم 

 .وأساليب الإدارة الإستراتيجية

إبراز أىمية تطبيق الإدارة الإستراتيجية في المؤسسات الاقتصادية وذلك لما تحققو من مزايا وفوائد - 
 .تنعكس إيجابيا عمى أداء ىذه المؤسسات

قمة الدراسات التي أجريت حول ىذا الموضوع، وليذا قد يعد ىذا البحث مساىمة قد تفيد الممارسين - 
 .والباحثين، وقد تفتح المجال لبحوث ودراسات أخرى في ىذا الجانب

مما لا شك فيو أن أي بحث عممي يسعى لتحقيق أىداف معينة سواء في الجانب : أهداف الدراسة -4
 : النظري أو التطبيقي، وفيما يخص ىذه الدراسة فيي تيدف إلى تحقيق مجموعة من الأىداف لعل أىميا

 - ميمة–التعرف عمى مدى توفر متطمبات تطبيق الإدارة الإستراتيجية في مؤسسة اتصالات الجزائر - 

 .لتعرف عمى جوانب القصور في تطبيق أسموب الإدارة الإستراتيجية في ىذه المؤسسةا- 

 تقديم عدد من التوصيات بناء عمى النتائج التي سيتم التوصل إلييا بإذن الله من خلال الدراسة -
 .الميدانية بالمؤسسة المعنية

 : أن أىم الأسباب التي دفعتنا لاختيار ىذا الموضوع مايمي: أسباب اختيار الموضوع- 5

 .أن الإدارة الإستراتيجية ىي مفتاح النجاح لأي منظمة- 

 .أىمية ىذا الموضوع في تحقيق النمو والاستقرار لممؤسسة الاقتصادية باختلاف نشاطاتيا- 

 .الميول الشخصي لمعالجة ىذا الموضوع- 

 .الرغبة في إثراء الرصيد المعرفي والعممي في ىذا الجانب- 

إن طبيعة المنيج المستخدم تمميو طبيعة الموضوع والمعمومات المراد الوصول : المنهج المستخدم- 6
إلييا، وعميو فقد تم الاعتماد في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي حيث تمت الاستعانة بو في 

 .توظيف التعاريف وسرد الأفكار، إضافة إلى تحميل متغيرات الدراسة في الجانب التطبيقي
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 : الدراسات السابقة- 7

رؤية مستقبمية لتطبيق الإدارة الإستراتيجية في " بعنوان (2014السميماني،  )دراسة : الدراسة الأولى 
 ". من وجية نظر مديرات رياض الأطفال بمكة التعميمية–إدارات رياض الأطفال 

 :وقد توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية

أظيرت ىذه الدراسة أن تطبيق مراحل الإدارة الإستراتيجية لدى مديرات رياض الأطفال بمدينة مكة  -
المكرمة كانت بدرجة عالية، لدى توصي الباحثة بإمكانية تطبيق الإدارة الإستراتيجية في إدارات رياض 

 .الأطفال

 .أظيرت النتائج أن مفيوم الإدارة الإستراتيجية لدى مديرات رياض الأطفال واضح بدرجة متوسطة- 

أظيرت النتائج أن الييكل التنظيمي لمروضة درجة وضوحو وثباتو لدى مديرات رياض الأطفال واضح - 
 .بدرجة مرتفعة

مساىمة في تحسين الأداء التسويقي لممؤسسات " بعنوان (2007-2006كيلاني،  )دراسة: الدراسة الثانية
 :، ومن النتائج التي توصمت إلييا الدراسة مايمي"الاقتصادية بتطبيق الإدارة الإستراتيجية

أظيرت الدراسة اىتمام مجمع صيدال ببحوث التسويق حيث ساىم ذلك في تمكين المجمع من تحديد  -
 .حاجات العملاء والعمل عمى تمبيتيا

أظيرت الدراسة نجاح المجمع في تحقيق الأىداف المخططة في مجال المبيعات وىو معيار يدل عمى - 
 .فعاليتو وقدرتو عمى التحكم في تطبيق الإدارة الإستراتيجية

اعتماد المجمع أسموب الشراكة كخيار استراتيجي مع أكبر المخابر العالمية وىو ما ساىم في تحسين - 
 .سمعة المؤسسة وحصوليا عمى الخبرات

الإدارة الإستراتيجية وأثرىا في رفع أداء منظمات " بعنوان (2007-2006 سميطين، ):الدراسة الثالثة
 " .الأعمال

 :من النتائج التي توصمت إلييا الدراسة 

 .قمة عدد مديري المنظمات محل البحث الذين لدييم معمومات عن مفيوم الإدارة الإستراتيجية ومكوناتيا- 
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تتشابو الظروف المحيطة بمنظمات الأعمال محل البحث مع الظروف المحيطة بمنظمات الأعمال - 
 .والتي تستدعي استخدام أسموب الإدارة الإستراتيجية

 .في المنظمات محل البحث (الداخمية والخارجية)وجود قصور كبير في عممية تحميل البيئة - 

 .وجود قصور كبير في اختيار الإستراتيجيات في المنظمات محل البحث- 

 .أثر الإدارة الإستراتيجية عمى كفاءة وفعالية الأداء " بعنوان (2010تبيدي،  )دراسة: الدراسة الرابعة

 : توصمت ىذه الدراسة إلى العديد من النتائج أىميا وقد

 .لدى الإدارة العميا والوسطى في شركات الاتصالات معرفة بمفاىيم وأساليب الإدارة الإستراتيجية -
ىناك علاقة ارتباط قوية بين المتغيرات الشخصية والديموغرافية لممبحوثين والمعرفة والإلمام بمفاىيم  -

 .وأساليب الإدارة الإستراتيجية
أظيرت الدراسة توسط تطبيق الإدارة الإستراتيجية، إضافة إلى إدراك الغالبية العظمى من المبحوثين  -

 .بأىمية ومزايا تطبيق الإدارة الإستراتيجية
توصمت الدراسة إلى أن تطبيق الإدارة الإستراتيجية يؤدي إلى كفاءة وفعالية الأداء في شركات  -

 .الاتصالات، وأن ىذه المؤسسات لدييا بالتدريب عموما

 من أىم الصعوبات التي واجيتنا أثناء إنجاز ىذا البحث تشعب الموضوع مما :صعوبات الدراسة- 8
صعب ىيكمة البحث بما يتماشى والراجع المتوفرة والأىداف المرجوة من ىذا البحث، إضافة إلى 

الصعوبات التي واجيتنا أثناء البحث عن المراجع في جامعات أخرى، ضيق الوقت وىذا بسبب رفض 
 .الموضوع الأول الذي طرح من قبمنا

سنحاول معالجة موضوع البحث والإجابة عمى التساؤلات المطروحة بالاستناد إلى : هيكل الدراسة- 9
بعض الدراسات والأبحاث التي تناولت الموضوع، لذلك ارتأينا أن نقسم البحث إلى ثلاث فصول وىذا 

 : كمايمي

تم التطرق فيو إلى المفاىيم المتعمقة بالإدارة الإستراتيجية من مفيوميا والالتباسات : الفصل الأول- 
 .المرتبطة بيا، إضافة إلى مختمف مستوياتيا أساسياتيا وأىدافيا

، وقد تضمن "أثر تطبيق الإدارة الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادي" جاء تحت عنوان: الفصل الثاني- 
ىذا الفصل مفاىيم حول المؤسسة الاقتصادية، ثم تطرقنا بعدىا إلى دور الإدارة الإستراتيجية في تحسين 

الأداء، كما تمت الإشارة إلى دورىا في تحسين الأداء التسويقي، وفي الأخير تطرقنا إلى أثرىا عمى وظيفة 
 .الموارد البشرية
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 -ميمة- خصص لدراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر: الفصل الثالث- 

 

    

  



 

 

 :الفصل الأول

مفاهيـــــــــــــــم حـــول الإدارة 
 الإستراتيــــــــــــــــجية
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 : تمهيد
تسعى المؤسسات إلى تحقيق مكانة متميزة في بيئة أعماليا وأسواقيا، وىذا لإرضاء الفئات المستيدفة     

من عملائيا، وحقيق مركز تنافسي متميّز مقارنة بمنافسييا الحاليّين والمحتممين، ولا يكون ذلك ممكنا إلا 
إذا تحركت ىذه المؤسسات وفق رؤية إستراتيجية متكاممة وواضحة لتعظيم الاستفادة من إمكانياتيا 

ومواردىا المتاحة، وىذا إن دلّ عمى شيء إنّما يدلّ عمى أىمية الإدارة الإستراتيجية حيث تعتبر الأداة 
 .المينيّة الصّحيحة لبقاء المؤسّسة واستمرارىا واستقرار نموىا

 وينعكس إدراك الممارسين لعمميّة التّخطيط لخصائص الإدارة الإستراتيجية ومناىجيا انعكاسا إيجابيا    
 . عمى فعاليّة منيج التّفكير وعمى جودة التّخطيط والبرامج ومن تمّ عمى أداء المؤسّسة

لكن عمى الرّغم من ذلك فإنّ واقع ىذه المؤسّسات يؤكّد وجود تفاوت واضح في إمكانيات وقدرات تمك 
المؤسّسات عمى تطبيقيا وتطويرىا أو استثمارىا والاستفادة منيا، سواء ذلك بسبب ضعف أو غياب 

التّفكير الإستراتيجي لدى مسؤولي وقيادات تمك المؤسّسات أو قمّة الوقت والجيد الموجّيين لعمميّة الإدارة 
الإستراتيجيّة وما ينتج عن ذلك من عدم وضوح المسارات والتّوجيات، وعدم الاستفادة من الفرص 

 .المتاحة، أو الفشل في تحديد التّيديدات القائمة والمحتممة وكيفيّة التّعامل معيا
     ولتفصيل أكثر تمّ تقسيم ىذا الفصل إلى مبحثين، حيث تمّ التّطرّق في المبحث الأوّل إلى أساسيّات 
الإدارة الإستراتيجيّة من خلال التّعرّض إلى مفيوم الإدارة الإستراتيجيّة، أساسيّاتيا ومستوياتيا، كما تمّت 

 .الإشارة إلى أىميّة الإدارة الإستراتيجيّة وأىدافيا وأىمّ التّحديات التي تواجييا
أما المبحث الثاّني فقد تمّ تخصيصو لوظائف الإدارة الإستراتيجيّة من صياغة الإستراتيجيّة حتّى      

 . تنفيذىا وصولا إلى تقييميا والرّقابة عمييا
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 :الخمفيّة النّظريّة للإدارة الإستراتيجيّة: المبحث الأول 
لم يعد ىناك بديلا أمام موظّفيّ ومديري المؤسّسات في بيئة العمل إلا أن يفكّروا إستراتيجيّا، إذ يجب    

أن تتوفّر لدييم الرّؤية لاستطلاع الأحداث المستقبميّة في وضعيم لمسّياسات والأىداف، ولا يتوقّف الأمر 
عند ىذا الحدّ بل يتخطّاه إلى تطوير أساليب عمميّة للإدارة الإستراتيجيّة بما يحقّق التّفاعل مع البيئة 

نّما المحافظة عميو والاستمرار في تحقيق الرّيادة  . الدّائمة التّغيّر، وىذا لا يضمن النّجاح فقط وا 
 : مفهوم الإدارة الإستراتيجيّة والالتباسات المرتبطة بها:المطمب الأوّل

 : مفهوم الإدارة الإستراتيجيّة:  أولا 
، أمّا الإستراتيجيّة "الإستراتيجيّة " و" الإدارة "    إنّ مصطمح الإدارة الإستراتيجيّة مركّب من شطرين 

تحميل الوضع الحالي وتغييره إذا تطمّب الموقف، ويتضمّن ذلك فرز الموارد المتاحة لغرض " فتعني
 (64، 2014غالم، تيمجغدين، )." استخداميا بما يحقّق الأىداف المنتخبة

عبارة عن نمط استجابة المنظّمة لعوامل التأّثير في البيئة التي تعمل "كما تعرّف الإستراتيجيّة عمى أنّيا     
محمّـــد، أبو سن،  )."فييا، وىي بيذا تربط بين موارد المنظّمة والتّحدّيات والمخاطر التي تفرضيا البيئة الدّاخميّة

137،2013) 
جزء من التخطيط الإستراتيجي، وتعبر عن مسار يتم اختياره من بين " ويمكن تعريفيا أيضا عمى أنيا    

عدة مسارات وذلك لتحقيق أىداف المنشأة ورسالتيا، ومن تم تحقيق الاتجاه الذي ارتضتو المنشأة لنفسيا 
    (68، 2012حنا،  )"في المستقبل

العنصر الأساس والميمّ في المنظّمة المسؤول عن " أماّ بالنّسبة لمصطمح الإدارة فيي تعرّف عمى أنّيا
 (2013،19النّعيمي، )..." تنفيذ الأىداف وتحقيق النّتائج التي تسعى إلييا المنظّمة في نشاطيا

يقصد بالإدارة التنّبؤ والتّخطيط والتنّظيم والتنّسيق " كما يعرّفيا ىنري فايول في كتابو الإدارة العامّة بقولو   
صدار الأوامر والرقابة   (15، 2014محمّد،  )."وا 

إذا الإدارة تحدد ما المطموب عممو من قبل الموظّفين ثمّ التأّكد من أنّيم يقومون بتأدية العمل بالطّريقة     
 .الصّحيحة والسّميمة

وبالرّجوع إلى مصطمح الإدارة الإستراتيجيّة فقد تعدّدت التعارف التي وضعيا الباحثون ليا نظرا    
الإدارة الإستراتيجيّة  (kotler )يعرّف كوتمر: لطبيعتيا فيي تتميّز بالتّعقيد والتنّوّع ومن ىذه التعارف نجد

عمميّة تنمية وصياغة العلاقة بين المنظّمة والبيئة التي تعمل فييا من خلال تحديد رسالة وأىداف " بأنّيا
 (46، 2007بن حبتور، )."استراتيجيّات النّمو وخطط الأعمال لكل العمميّات والأنشطة التي تمارسيا المنظّمة

يتّضح من ىذا التّعريف أنّ الإدارة الإستراتيجيّة عمميّة تيدف إلى إعداد إستراتيجية المؤسّسة لمختمف      
الأنشطة والوظائف التي تمارسيا، بالتاّلي فالإدارة الإستراتيجيّة تتمّ عمى مستويات مختمفة بما يضمن 

 . تحقيق أىداف المؤسّسة
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عمم وفنّ تنفيذ و تقييم القرارات المختمفة التي تعمل المنظمة " كما تعرّف الإدارة الإستراتيجيّة عمى أنّيا   
 (129، 2010العزّاوي، جواد،  )."لتحقيقيا

أمّا ىذا التّعريف فيشير إلى أنّ للإدارة الإستراتيجيّة عدّة وظائف منيا تنفيذ القرارات المتخذة ثمّ الرّقابة    
 .والتّقييم لموقوف عمى مدى تحقق الأىداف المسطّرة
سبيل لتحويل الفشل إلى نجاح، أو ىي السّبيل الأكثر "    وىناك من يعرّف الإدارة الإستراتيجيّة عمى أنّيا

: احتمالا لتحقيق النّجاح، وللإدارة الإستراتيجيّة شقّان لابدّ من إعماليا لتحقيق الكفاءة والفعاليّة ىما
ختيم،  )"، ومجموعة آليّات أو إجراءات ترتكز عمى المفاىيم(أسموب تفكير عقمي )مجموعة مفاىيم متناسقة

2009 ،23) 

إذا الإدارة الإستراتيجيّة تمعب الدّور اليامّ والبارز في تحقيق النّجاح والتّفوّق لممؤسّسة اعتمادا عمى    
جراءات محدّدة سمفا بدقّة ووضوح  .آليّات  وا 

ىي عمم يساعد عمى تطبيق القرارات الوظيفيّة المختمفة التي تمكن المنظّمة "    كما يمكن تعريفيا كمايمي
  (72، 2011شراد،  )."من تحقيق أىدافيا

   يشير التعريف الأخير إلى أنّ الإدارة الإستراتيجيّة ترتكز عمى التّكامل بين مختمف الوظائف في 
 .المنظّمة بما يضمن تحقيق غاياتيا

   من خلال كل ما سبق نجد أنّ الإدارة الإستراتيجيّة ىي العمميّة التي تعنى بصياغة الإستراتيجيّات 
الخاصّة بالمنظّمة سواء كانت داخميّة أو خارجيّة، وتشرف عمى تنفيذىا وتقييميا لضمان تحقيق رسالة 

 .المنظّمة وأىدافيا
 :بعض الالتباسات المرتبطة بالإستراتيجيّة: ثانيا 

كثيرا ما يقع الخمط بين الإستراتيجيّة والإدارة الإستراتيجيّة وىذا يرجع إلى الأمور المشتركة بينيما، إلا    
، 2011حيرش، )أنّ ىناك العديد من العناصر تجنّب الوقوع في مثل ىذا الالتباس، من ىذه العناصر ما يمي

26:) 

  أوّل ىذه العناصر أنّ الإستراتيجيّة خطّة بينما الإدارة الإستراتيجيّة:الإستراتيجيّة والإدارة الإستراتيجيّة/ 1
فيي ممارسة، والفرق بينيما أنّ الخطّة تحتاج إلى فترة زمنيّة معينة من أجل وضعيا وتنفيذىا ورقابتيا، 

 .بينما تتمّ الممارسة دون انقطاع
ومن الأخطاء التي غالبا ما ترتكب الخمط بين الإستراتيجيّة  :الإستراتيجيّة والتّخطيط الإستراتيجي /2

والتّخطيط الإستراتيجي، فإذا كانت الإستراتيجيّة خطّة فإنّ التّخطيط يأتي لتمكين ىذه الخطّة، فيو مرحمة 
  .من مراحل الإستراتيجيّة

لمقرار الإستراتيجي علاقة كبيرة بالإستراتيجيّة إذ لا يمكن أن تظير  :الإستراتيجيّة والقرار الإستراتيجي /3
الإستراتيجيّة في غياب قرار إستراتيجي، لكن لا يمكن أن يكون ىو الإستراتيجيّة، لأنّ ىذه الأخيرة أكثر 

جراءات  .وأكبر من قرار، فيي عمميات وقرارات وا 
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 :مستويات الإدارة الإستراتيجيّة ومتطمّبات التّطبيق الفعّال لها: المطمب الثاّني
 :مستويات الإدارة الإستراتيجيّة: أوّلا
تتم الإدارة الإستراتيجيّة عمى مستوى المؤسّسة وفق مستويات مختمفة، وتختمف ىذه المستويات حسب    

 :حجم المؤسّسة وطبيعة نشاطيا، إلّا أنّ المستويات المتّفق عمييا من قبل الباحثين تتمثّل في
 في ىذا المستوى تقوم الإدارة الإستراتيجيّة بعمميّة :الإدارة الإستراتيجيّة عمى مستوى المؤسّسة ككل/ 1

تخطيط كل الأنشطة المتّصمة بصياغة رسالة المؤسّسة وتحديد الأىداف الإستراتيجيّة ليا، وحشد الموارد 
اللّازمة وصياغة الخطّة الإستراتيجيّة في ضوء تحميل البيئة الدّاخميّة لممؤسّسة، وبيئة الأعمــــــــال 

الدّولــــــــــــيّة، وفي ىذا المستوى يؤخذ بعين الاعتبار توزيع الموارد بين وحدات الأعمال الإستراتيجيّة وتحقيق 
 (7، 2011-2010علاوي،  ).التنّاسق والتّكامل في أنشطة وعمميات ىذه الوحدات

يشترك في وضع ىذه الإستراتيجيّات رؤساء ىذه : الإدارة الإستراتيجيّة عمى مستوى وحدات الأعمال/ 2
الوحدات، ويشترط تناسق ىذه الإستراتيجيّات مع الإستراتيجيّة الكميّة لممؤسّسة، وفي ىذا المستوى يتمّ 

 :تحديد
 المنتج أو الخدمة الذي ستقدّمو المؤسّسة. 
 الفئة المحتمل استيدافيا. 
 كيف يمكن لموحدة مواجية المنافسة في البيئة المحميّة. 

وتقع مسؤوليّات ىذه الإستراتيجيّات عمى عاتق الإدارة العميا لوحدة العمل بالتنّسيق مع الإدارة العميا 
 (10، 2013تيمجغدين، ).لممنظّمة

أي أنّو عمى مستوى ىذه الوحدات تقوم الإدارة الإستراتيجيّة بتنفيذ الخطط الإستراتيجيّة الخاصّة بكل وحدة 
  :عمل والشّكل التاّلي يوضّح ىذا المستوى
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 مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجيّة: (1)الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

إدارة جديدة في عالم متغير، دار المسيرة - الإدارة الإستراتيجيّة:عبد العزيز صالح بن حبتور:المصدر
 53: ص ،2007، 2لمنّشر والتّوزيع،الأردن، ط

تختصّ الإستراتيجيّة الوظيفيّة بتعظيم موارد المنظّمة : الإدارة الإستراتيجيّة عمى المستوى الوظيفي/ 3
ووحدة الأعمال إلى أقصى حد ممكن، وذلك من خلال تنسيق وتجميع الأنشطة والميارات المختمفة ضمن 

 (33، 2013مساعدة،  )ميدان وظيفي معيّن

 .ومما تجدر الإشارة إليو أنّ ىذه المستويات مترابطة ومتفاعمة فيما بينيا لضمان تحقيق أىداف المؤسّسة
 :مستويات الإدارة الإستراتيجيّة (2)ويوضّح الشّكل رقم

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 رئيس مجلس الإدارة

 التسويق الأفراد الإنتاج الماليّة

وحدات الأعمال 

 الإستراتيجيّة
وحدات  الأعمال  

 الإستراتيجيّة

 

 الأفراد الإنتاج التسويق

 مجلس الإدارة

وحدات الأعمال 

 الإستراتيجيّة

 المستوى الوظيفي
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 .المستويات الثّلاثة للإستراتيجيّة: (2)الشّكل رقم
  

 
 

 

 

 
 

 
الإدارة الإستراتيجيّة في تنمية الموارد البشريّة، الشركة : محمد عبد الوهّاب حسن عشماوي: المصدر

 22: ، ص2013، 1العربية المتحدة لمتّسويق والتّوريد، القاهرة، ط
 :متطمّبات التّطبيق الفعّال للإدارة الإستراتيجيّة: ثانيا
 (:89، 2008-2007أبو بكر، النّعيم، )يتطمّب تطبيق الإدارة الإستراتيجيّة بفعاليّة توفّر المقوّمات الرئيسيّة التاّلية   

حيث تعدّ عمميّة تييئة المؤسّسة لمقيام بالإدارة  :تهيئة المؤسّسة لتطبيق الإدارة الإستراتيجيّة/ 1
 : الإستراتيجيّة أحد أىمّ متطمّبات فعاليّة نظام التّخطيط الإستراتيجي وتتمّ ىذه التّييئة من خلال ما يمي

 من خلال اقتناع أعضاء المؤسّسة بصفة عامّة وأعضاء الإدارة العميا :التّهيئة المعنويّة السّموكيّة/ أ
 .والمديرين في المؤسّسة بصفة خاصّة بأىميّة وضرورة الإدارة الإستراتيجيّة

بجانب التّييئة المعنويّة لأعضاء المؤسّسة لابدّ من التّييئة لمجوانب : التّهيئة التنظيميّة والإداريّة/ ب
التنّظيميّة والإداريّة، حيث لابد من وضع آليّات لممارسة الإدارة الإستراتيجيّة، وتوزيع الأدوار وتحديد 

 .المسؤوليّات
 تكتمل تييئة المؤسّسة لتطبيق منيج التّفكير الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجيّة: التّهيئة الفنّيّة والمهنية/ج

بالتّييئة الفنّية لأعضائيا من خلال تنمية منيج التّفكير الإستراتيجي في دراسة المشكلات والتعامل مع 
 .المواقف واتخاذ القرارات

توفير المعمومات التي تتطمّبيا الإدارة الإستراتيجيّة ونظام التّخطيط الإستراتيجي سواء كانت داخميّة أو / 2
 .خارجيّة

بأن لا تقتصر تصوّرات ومفاىيم واىتمامات أعضاء : تحقيق استمراريّة منهج التّفكير الإستراتيجي/ 3
نّما تمتدّ لتصبح مفاىيم أساسيّة مستقرّة  .المؤسّسة عمى عمميّة إعداد خطّة إستراتيجيّة وا 

 المستوى الرّئاسي للمنظّمة

وحدة الأعمال 

 الإستراتيجيّة

وحدة الأعمال 

 الإستراتيجيّة

وحدة الأعمال 

 الإستراتيجيّة

 البحث  التّمويل التّسويق الإنتاج

 والتطوير

الموارد 

 البشريّة

 إستراتيجية المنظمة 

 إستراتيجية
 وحدات الأعمال

 الاستراتيجيات
  الوظيفية
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 حيث يتوقّف نجاح المؤسّسة :إعطاء أولويّة مستمرّة لمتّخطيط الإستراتيجي من قبل الإدارة العميا/ 4
وفعاليّة عمميّة التّخطيط الإستراتيجي عمى درجة الأىميّة والاىتمام التي تعطييا الإدارة العميا لعمميّة 

 .التّخطيط
 :أساسيّات وأهداف الإدارة الإستراتيجيّة: المطمب الثاّلث

 :أساسيّات الإدارة الإستراتيجيّة:أوّلا
 (:96، 2005العييار،  )ترتكز الإدارة الإستراتيجيّة عمى جممة من الأساسيّات تتمثّل في    

 .(قابمة لمتّعديل )أىداف واضحة، معقولة ومرنة/ 1
 .سياسات واضحة، معقولة ومتناسبة مع الواقع ومرنة/ 2
 .ىيكل تنظيمي عممي، واقعي مرن وبسيط/ 3
جراءات مدروسة، مخطّطة، ومبرمجة/ 4  . قواعد ونظم وا 
 .أفراد يتمتّعون بالصّفات والقدرات المناسبة لطبيعة العمل، وعمى استعداد لقبول التّغيير/ 5
صلاحيّات محددة جيّدا، وموزّعة بين الأفراد بما يتناسب ومسؤوليّاتيم مع تحديد معايير المحاسبة / 6

 .والمساءلة
 .معمومات متدفّقة ونظم وقنوات للاتصال الفعّال/ 7
 .الاستيعاب والتّفاعل مع المتغيّرات البيئيّة ووضع رؤية مستقبميّة واضحة/ 8

   يتّضح من ىذه النّقاط أنّ الإدارة الإستراتيجيّة تتطمّب العديد من القواعد والأسس حتى يكون تطبيقيا 
فعّالا وذو جدوى، وبالتاّلي يجب عمى الإدارة في منظّمات الأعمال أن تكون عمى دراية بجميع ىذه 
الأسس، فأحيانا عدم التّحكم في أساليبيا أو عدم توفير الوسائل الضّروريّة لتطبيقيا يؤدّي إلى فشميا 

 .وبالتاّلي الفشل في تحقيق الأىداف المرجوّة منيا
 :أهداف الإدارة الإستراتيجيّة: ثانيا
تيدف الإدارة الإستراتيجيّة إلى تحقيق التّميّز أمام المنافسين وزيادة قيمة المنظّمة من وجية نظر    

-81، 2008-2007أبو بكر، النّعيم،  )العملاء والمساىمين وفي سبيل ذلك فإنّيا تسعى إلى تحقيق الأىداف التاّلية
84:) 

مواجية عدم التأّكد في بيئة الأعمال من خلال التّوصيف والتقييم المنيجي لبيئة العمل، ويمثّل الشّكل / 1
أنّ التّعامل مع التّغيّر البيئي وما يرتبط بو من فرص من فرص أو تيديدات يمثّل وجو رئيسي  (3)رقم

 .للإدارة الإستراتيجيّة
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 .أوجه الإدارة الإستراتيجيّة والتّعامل مع بيئة الأعمال: (3)الشّكل رقم
  
     

 
                  

                       
                           

 
 

 
الإدارة الإستراتيجيّة وجودة التّفكير والقرارات : مصطفى محمود أبو بكر،فهد بن عبد الله النّعيم: المصدر

 81: ، ص2008-2007في المؤسّسات المعاصرة، الدّار الجامعيّة، الإسكندريّة، مصر، 
يتّضح من الشّكل أعلاه أنّ وضع خطّة إستراتيجيّة لمواجية التّغيّر الحاصل في بيئة الأعمال يمثّل    

محورا رئيسيّا للإدارة الإستراتيجيّة عمى اعتبار أنّ ىذه البيئة تشكّل جوىر تعاملات المؤسّسة فيي مصدر 
لمواردىا من جية ومصرفا لمنتجاتيا من جية أخرى، وبالتاّلي فيي تحمل من العوامل ما من شأنو أن 

 . يحسّن من مستواىا أو أن يعرقل مسارىا
تحديد وتوجيو المسارات الإستراتيجيّة لممؤسّسة، سواء كان الأمر يتعمّق بتحديد مسارات الأىداف، أو / 2

 .وغيرىا...مسارات استخدام الموارد ومسارات الأداء
 .تطوير وتحسين أداء المؤسّسة من خلال تقييم الأداء المنخفض وتوفير متطمّبات تحسينو/ 3
 .تدعيم وتطوير قرارات الموارد البشريّة في المؤسّسة/ 4

   ولا ريب أنّ فشل بعض المنظّمات الأعمال راجع إلى تغيّرات في البيئة لم تحسن الإدارة التّعـــــامل 
 .معيا، وذلك إمّا بسبب عدم توقّعيا أو بسبب عدم كفاية الموارد لمواجيتيا رغم توقّعيا ليا 

 (:52، 2013الطّيطي،  )وبالتاّلي فإنّ الإدارة الإستراتيجيّة في كل مستوياتيا تحقق المزايا والأىداف التاّليّة

تييئة المنظّمة داخميّا بإجراء التّعديلات في الييكل التنّظيمي والإجراءات والقواعد والأنظمة والقوى / 5
 .العاممة بالشّكل الذي يزيد من قدرتيا عمى التّعامل مع البيئة الخارجيّة بكفاءة وفعاليّة

تحديد الأولويّات والأىميّة النّسبيّة بحيث يتمّ وضع الأىداف طويمة الأجل والأىداف السّنويّة / 6
جراء عمميّات تخصيص الموارد بالاسترشاد بيذه الأولويّات  .والسّياسات وا 

 .إيجاد المعيار الموضوعي لمحكم عمى كفاءة الإدارة/ 7

1 

تخطيط قائم 

على التّنبؤ 

باتّجاهات بيئة 

 المؤسّسة

تخطيط موجّه 

اتّجاه بيئة 

الأعمال داخليّا 

 وخارجيّا

صياغة رؤية 

استراتيجيه 

للتّعامل مع بيئة 

 الأعمال

التّركيز على 

الأبعاد 

الإستراتيجيّة في 

 بيئة الأعمال

التّعامل مع 

التّغيّر البيئي 

 في بيئة الأعمال

2 3 4 5 

Forcast – based 

planning 

Internal – 

externat 

Oriente planning 

Stratégie vision  Focus on stratégie  

Colley variables   

D'Ealing with 

changing 

environnent    

 كل ىذه الأوجو ليست عمميّة رسميّة روتينيّة
 It is not formal routine process 
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زيادة فاعميّة وكفاءة عمميّات اتّخاذ القرارات والتنّسيق والرّقابة واكتشاف وتصحيح الانحرافات لوجود / 8
 .معايير واضحة تتمثّل في الأىداف الإستراتيجيّة

 .تسييل عمميّة الاتّصال داخل المنظّمة حيث يوجد  المعيار الذي يوضع الرسائل الغامضة/ 9
 .تساعد عمى اتّخاذ القرارات وتوحيد اتّجاىاتيا/ 10

 :أهميّة الإدارة الإستراتيجيّة والتّحدّيات التي تواجهها: المطمب الرّابع
 : أهمّية الإدارة الإستراتيجيّة:أولا 

تعدّ الإدارة الإستراتيجيّة ضرورة وليس ترفا ذلك لأنّيا تؤدّي إلى رفع أداء المنظّـــــــــــــمات حاضــــرا    
ومستقبلا، وذلك إذا تمّ تطبيقيا بشكل جيّد وىذا ما تجمع عميو كل المنظّمات التي تستخدم الإدارة 

 .الإستراتيجيّة
   وأحيانا قد تنجح بعض المنظّمات نتيجة الصّدفة في الأجل القصير دون ممارستيا للإدارة الإستراتيجيّة 

، القحطاني ).ممارسة جادّة، ولكن في الأجل الطّويل لا يمكن أن تبقى إلّا المنظّمات التي تمارسيا بشكل جادّ 
2010 ،10)  

 (:91، 2005العييار،  )   وتتجمّى أىميّة الإدارة الإستراتيجيّة من خلال الأوجو التاّلية

 .تنمية قدرة التّفكير الإستراتيجي الخلّاق لدى المدراء/ 1
 .تحديد الخصائص الأساسيّة التي تميّز المؤسّسة منافسييا في نفس ىيكل الصّناعة/ 2
 . تمنح المؤسّسة إمكانيّة امتلاك ميزة تنافسيّة مؤكّدة ومستمرّة/ 3
تحديد المنتجات والأسواق التي سوف تتعامل معيا المؤسّسة والأسواق التي يجب الدّخول فييا / 4

 .مستقبلا
 .تخصيص الموارد المتاحة للاستخدامات البديمة وزيادة الكفاءة والفعاليّة/ 5
 .تحقيق التّكامل والتنّسيق بين البنية التنّظيميّة ووحدات الأعمال الإستراتيجيّة لممؤسّسة/ 6
 .تمكّن المؤسّسة من التّكيّف مع البيئة وتغيّراتيا وتحقيق الاستخدام الأمثل لمقدرات الذّاتيّة لممؤسّسة/ 7

 : التّحدّيات التي تواجه الإدارة الإستراتيجيّة:ثانيا 
يواجو تطبيق الإدارة الإستراتيجيّة في المؤسّسات العديد من التّحدّيات خاصّة مع التّطوّرات الحاصمة في   

كيلاني،  )كافّة المجالات، وزيادة شدّة المنافسة وىو ما يميّز العصر الحديث، ومن ىذه التّحدّيات نذكر

 :                                                         (،دص2006-2007
إنّ دخول منظّمات الأعمال في القرن الحادي والعشرين يأتي محمّلا بالعديد : زيادة معدّلات التّغيير/ 1

من نتائج الابتكارات والتّفاعلات الدّوليّة، فظيور ثورة المعمومات وتحدّيات اليندسة الوراثيّة، الانفتاح 
الإعلامي، كل ىذه الأمور وغيرىا ما ىي إلّا أمثمة لتحدّيات التّغيير الماثمة أمام الإستراتيجيّين في 

 .منظّمات الأعمال
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 يشيد القرن الحالي منافسة شديدة نتيجة زيادة المعاملات الدّوليّة والعــولمة :شدّة المنافسة/ 2
الاقتصادية، لذا يجـــــــــب أن يراعـي الإستراتيــــــــــــجيون تطوّر الأسواق العالميّة حتـّـــــى يمكنـــيم التّعـــــامل 

 .معيا، والحصول عمى حصّة من السّوق
تعتمد بعض المنظّمات عمى الأساليب التّكنولوجيّة لمحصول عمى ميزة تنافسيّة : التّغيّرات التّكنولوجيّة/ 3

تسيم في سيطرتيا عمى أحد المواقف زمنيّا أو مكانيّا، لكنّ ىذا لا يستمر طويلا فسرعان م يحدث التّغيير 
 .وتجد تمك المنظّمات نفسيا مطالبة بالبحث عن ميزة تنافسيّة تكنولوجيّة جديدة

سواء كانت ىذه الموارد ماديّة أو فنّية أو بشريّة، ويتّضح ذلك في  :عجز الموارد المتاحة وندرتها/ 4
بعض الدّول مثل الولايات المتّحدة الأمريكيّة، فالموارد المائيّة والطّاقة وعجز بعض الموادّ الغذائيّة تمثّل 

 .تحدّيات من الضّروري مواجيتيا
في بيئة الأعمال التي تتواجد فييا المؤسّسات اليوم زادت وتيرة التّحالفات  :عولمة الإدارة فكرا وتطبيقا/ 5

الاقتصادية، وىذا ما جعل من العالم قرية واحدة وبالتاّلي زيادة مستويات المنافسة العالميّة، وذلك يدعو 
 .إلى ضرورة الاىتمام بتنمية الفكر الإستراتيجي لمواجية ىذه التّحديات

 .الخ....الالتزامات والمواثيق الدّولية في إطار حقوق الإنسان والقيود البيئيّة والدّيموغرافيّة/ 6
 :عمميّات الإدارة الإستراتيجيّة: المبحث الثاّني

تؤدّي الإدارة الإستراتيجيّة في منظّمات الأعمال مجموعة من الوظائف الرّئيسيّة التي ميما اختمفت    
التحميل البيئي، وعمميّات الصّياغة والتنّفيذ والرّقابة والتّقييم : الآراء حوليا فإنّيا تصبّ جميعا في

نّ عمميّات أو وظائف الإدارة الإستراتيجيّة مستمرّة ومتفاعمة في كل مراحميا  الإستراتيجي، ىذا وا 
 ومستوياتيا بشكل ييدف في المقام 

الأوّل إلى تحقيق التنّاسق والتنّاغم بين إمكانيّات المنظّمة الدّاخميّة وبين بيئتيا الخارجيّة بما يحقّق في 
 .النّياية النّمو والرّقي بأداء المنظّمة بشكل عامّ 

 :التّحميل والتّشخيص البيئي: المطمب الأوّل
تظمّ ىذه الوظيفة قيام المنظّمة باستعراض وتقييم وتوزيع المعمومات التي تمّ الحصول عمييا من البيئة    

الدّاخميّة والخارجيّة لممنظّمة إلى المديرين والمسؤولين في المنظّمة، واليدف من ىذا التّحميل ىو التّعرّف 
عمى العوامل والأدوات التّي تؤثّر عمى مستقبل المــــــــــنظّمة، سواء كانت ىذه العــــــــــوامل داخميّة أو 

 swotخارجيــــةّ، إيجابيّة كانت وبالتاّلي استغلاليا أم سمبيّة وبالتاّلي العمل عمى تجنّبيا، ويعدّ نموذج 
 .النّموذج الأبسط لتحميل البيئة الداخميّة والخارجيّة لممنظّمة
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 :تحميل البيئة الدّاخميّة: أوّلا
ييدف ىذا الجانب إلى اكتشاف نقاط الــــــــقوّة التي تميّز المؤســــــّــسة وتمكّنيا من تحــــــــقيق ميــــــــزة    

تنافسيّة، والوقوف عمى نقاط الضّعف التي تعاني منيا، ويتضمّن تحميل البيئة الدّاخميّة لأي مؤسّسة 
 (:108-94، 2006الحسيني،  )العوامل التاّلية

 ويقصد بو الإطار الذي يشير إلى الطّرق التي يتمّ بيا توزيع المسؤوليّات والواجبات :الهيكل التّنظيمي/ 1
عمى الأفراد، كما أنّو يعكس العلاقات ويحدّد المستويات في السّمّم التنّظيمي، ويعتبر وسيمة أساسيّة لتنفيذ 

الإستراتيجية، وممّا تجدر الإشارة إليو أنّو ما من ىيكل تنظيمي ثابت عمى الدّوام، حيث يتغيّر بتغيّر 
 .المواقف وىنا تنتقل المنظّمة من ىيكل إلى آخر وذلك بيدف تحقيق التنّفيذ الفعّال للإستراتيجيّة المعتمدة

يستخدم ىذا المفيوم للإشارة إلى الفمسفة والاتجاىات والقيم المشتركة والتي تشكّل  :ثقافة المنظّمة/ 2
الأساس لكل أعمال المنظّمة، وغالبا ما تتمّ دراسة الثقّافة التنّظيميّة من خلال علاقتيا بكلّ من الرّسالة 
والإستراتيجيّة، وتجدر الإشارة ىنا إلى أنّ ىذه الثقّافة تتطوّر وتتكيّف وتتحوّل مع مرور الزّمن، وبيذا 

 .الشّكل فإنّ ثقافة المنظّمة يمكن أن تدعّم الأنشطة الإستراتيجيّة لممنظّمة أو تعرقميا
تشمل الموارد لكل منشأة الموارد الماليّة، والطّبيعيّة والبشريّة وكذلك أنظمتيا وقدراتيا : الموارد/ 3

مكانيّة نجاحيا، فمكي تكون الموارد قوّة  التّكنولوجيّة والتي تمعب دورا ىامّا في تفعيل طاقات المنظّمة وا 
داعمة لتحقيق الأىداف فلابدّ من إجراء عمميّة تقييم لمموارد التنّظيميّة بما يضمن الملائمة بين الموارد 
المتاحة حاليّا ومستقبلا وبين الإستراتيجيّات، لذلك فلابدّ من تقييم مختمف الوظائف في المنظّمة لمعرفة 

 .نقاط القوّة فييا وتحديد نقاط الضّعف حيث لا تتمكّن المؤسّسة من المنافسة فييا
   ىناك العديد من الأدوات التي تستخدميا الإدارة لتحميل البيئة الدّاخميّة لممنظّمة ومن أشير ىذه 

 (:94، 2010تبّيدي،  )الأساليب مايمي

 من طرف مجموعة استشارية BCG1ظيرت مصفوفة : (BCG)طريقة جماعة بوسطن الاستشارية/ 1
أمريكيّة وىي جماعة بوسطن، ويقوم ىذا النّموذج عمى افتراض أساسي ىو أثر التّجربة عمى الأداء عبر 

الزّمن، ويستخدم بعدين أساسيّين ىما معدّل النّمو والحصّة السوقيّة، حيث أنّ معدل النّمو يعبّر عن 
جاذبيّة الصّناعة في حين تعبّر الحصّة السّوقيّة عن حصّة كل مجال نشاط استراتيجي مقارنة بأكبر 

 .منافس
أمّا منحنى الخبرة فيقوم عمى افتراض أنّو كمّما تضاعفت الخبرة المتراكمة في المؤسّسة انخفضت التّكاليف 

 .الوحدويّة لأنشطة الإنتاج والتّسويق
تقوم ىذه الطّريقة عمى إعداد مصفوفة للأعمال حسب جاذبيّة الصّناعة  :طريقة شركة جنرال إلكتريك/ 2

ومدى قوّة المنشأة في نشاط أعمال معيّن، ومن العناصر التي تدخل في تقدير مدى جاذبيّة الصّناعة 
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الخ، أمّا مدى قوة المنشأة ...الحجم، درجة النّمو ، الأسعار، درجة التنّويع، مدى ربحيّة الصّناعة: نجد
 .الخ...فيتوقّف عمى حجم نشاط الأعمال، ودرجة نموّه، وحصّتو السّوقيّة ومركز المنشأة، وىامش الرّبحيّة

لقد اعترض ىوفر عمى طريقـــتي جــــــــــماعة بوسطن الاستـــشاريّة وــشــركة جنرال : طريقة هوفر/ 3
إلكتريك، وحاول في طريقتو أن يتفادى الوقوع في ما أخذه عمييما، حيث تعطي ىذه الطّريقة تحميلا 

 .استراتيجيّا أدقّ، فيما يخصّ محفظة الأعمال
 بعد تحميل البيئة الدّاخميّة بأي من الطّرق المذكورة يتمّ تشخيصيا بناء عمى المعمومات المتولّدة عن 

التّحميل، وينتيي تحميل البيئة الدّاخميّة لممؤسّسة بإعداد ممخّص تحميل البيئة الدّاخميّة، الذي يعتبر تقييما 
  .نظاميّا لعوامل تميّز المنشأة استراتيجيّا

 :تحميل البيئة الخارجيّة:ثانيا
 :يتمّ رصد مسح العوامل الخارجيّة من خلال تحديد ورصد مجموعتين من العوامل ىما

وىي العوامل الخاصّة بالمجتمع عمـــــــــــــوما وتؤثّر في  : رصد عوامل البيئة الخارجيّة العامّة/1
درّة،  )المنظّـــــــــــمة، ويؤدّي رصد ىذه البيئة إلى تحديد قائمة الفرص والتّيديدات المحتممة وتتضمّن مايمي

 (: 150-148، 2014جرادات، 

وىنا نقوم بتحميل حالة الاقتصاد من خلال الوقوف عمى تحديد إجمالي النّاتج  :القوى الاقتصادية/ أ
 .الخ....القومي، معدّلات الاشتغال، أسعار الفائدة

ويشمل ذلك الاختراعات المختمفة، والتّقدّم العممي الميمّ لممنظّمة، ومن : القوى والعوامل التّكنولوجيّة/ب
المؤشّرات الميمّة امثل ىذه النّماذج ما يتعمّق بتقديم منتجات جديدة، والتّركيز عمى أنشطة البحث 

 .والتّطوير
وتشمل النّظام السّياسي والاستقرار والنّضج إضافة إلى القوانين والسّياسات : القوى السّياسيّة والقانونيّة/ت

 . الحكوميّة ذات التأّثير عمى المنظّمة
وتشمل حالة السّكان من حيث الحجم والنّمو والوضع الصّحي ومن  :القوى الاجتماعية والثّقافيّة/ث

 .الخ...حجم السّكان وتركيبيم العمري، وأنماط الحياة: المؤشّرات الميمّة ليذا التّحميل
يمكن عرض عوامل وقوى المنافسة المؤثّرة  :(البيئة التنافسيّة) رصد عوامل البيئة الخارجيّة الخاصّة/2

 :عمى ربحيّة الصّناعة كما يمي
يكون التنّافس حادّا عند تقديم المنافس سمعة تعتبر بديلا كاملا لسمعة نظيره، فعدم وجود : التّنافس الحادّ /أ

شركة مسيطرة عمى الصّناعة يعني عدم وجود من يفرض مستويات معيّنة لممنافسة، وكذلك بطء نموّ 
 .الخ...السّوق وزيادة التّكاليف الثاّبتة

يجمب المنظمّون الجدد لمصّناعة قدرات جديدة كالرّغبة في  :تهديد المنافسين الجدد في الصّناعة/ب
 .الحصول عمى نصيب من الأسواق أو أكبر كميّة من الموارد، وىذا يمثّل تيديدا حقيقيّا أمام المنظّمة
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تحدّ السّمع البديمة من العائدات المحتممة لتمك الصّناعة بوضع سقف :تهديد السّمع أو الخدمات البديمة/ت
عمى الأسعار التي من الممكن أن تطمبيا المنشآت في الصّناعة والتي من الممــــــــكن أن تحقّق لــيا 

 (82، 2006الحسيني،  )أربــــاحا
يستطيع المورّدون التأّثير عمى الصّناعة من خلال قدرتيم عمى رفع  :القوّة التّفاوضيّة لممورّدين/ث

الأسعار أو تخفيض نوعيّة السّمع أو الخدمات المشتراة منيم، لذلك لابدّ من دراسة عناصر القوّة لدييم 
حيث كمّما كان المورّد ضعيفا قوي مركز الشّركة فتفرض أسعارا منخفضة وفي نفس الوقت تطالب بجودة 

 .أعمى لمسّمع والخدمات
 :حيث يكون المشتري قويّا إذا توفّرت فيو العناصر التاّلية :القوّة التّفاوضيّة لممشترين/ج

 شراء جزء كبير من سمعة أو خدمة البائع. 
 كثرة عدد المورّدين. 
 فروقات قميمة في تكمفة المورّدين. 

يقترح فريمان إضافة ىذه الـــــقوّة السّادسة إلى قائـــمة بورتر  :القوّة النّسبيّة لأصحاب المصالح الآخرون/ح
الحكومـــــــــــات، حامـــــــــميّ : لتــــتضمّن مجمـــــوعة مــــــن أصـــحاب المصـــــــــــالح في بيــــئة العمــــــــــــل مــــثل

-168، 2013مساعدة،  ).، حيث تختمف أىميّة ىذه الجماعات من صناعة إلى أخرى.الخ...الأســـــيم، النّقابات
169) 

 .ويمثّل الشّكل التاّلي نموذج القوى الخمس لمايكل بورتر
 .نموذج القوى الخمسة لمتّنافس في البيئة الصّناعيّة : (4)الشّكل رقم

  
 

 
 
 

 
 

حالات تطبيقيّة، دار - عمميّات- الإدارة الإستراتيجيّة، مفاهيم: ماجد عبد المهدي مساعدة: المصدر
 168: ، ص2013، 1المسيرة لمنّشر والتّوزيع، عمان، الأردن، ط

   بناء عمى نموذج بورتر لقوى التنّافس الخمسة، فإنّو كمّما زادت قوّة أيّ عامل من العوامل الخمس 
المذكورة، تكون المؤسّسة أكثر ضعفا وبالتاّلي تضاؤل الفرص أماميا وزيادة التّيديدات التي من الممكن 
أن تتعرّض ليا، وبالتاّلي تقمّص أرباح المؤسّسة،أي أنّ عامل المنافسة القويّة يعتبر تيديد لممؤسّسة في 

 .حين أنّ عامل المنافسة الضّعيف يعتبر فرصة لممؤسّسة يمكن استغلالو لصالحيا

 الدّاخلين الجدد

 تنافس الصّناعة

 التّسابق بين المتنافسين

القوّة التفاوضيّة 

 للمورّدين

 المنتجات البديلة

القوّة التفاوضيّة 

 للمشترين
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، ويتمثّل Swot  ويمكن ربط التّحميل البيئي الداخمي بالتّحميل البيئي الخارجي وذلك من خلال نموذج 
اليدف الأساسي من ىذا النّموذج في إيجاد مجموعة من البدائل الإستراتيجيّة التي تتلاءم مع موارد 
وقدرات المؤسّسة، فيو أداة مفيدة لتحميل الوضع العامّ لممؤسّسة عمى أساس عناصر القوّة والضّعف 

 :(، د ص2007-2006كيلاني،  )والفرص والتيديدات، ليخرج في النّياية بأربع حالات أو وضعيّات ىي

 عند التقاء نقاط القوة مع الفرص وبالتاّلي تتجو المؤسّسة محو تعظيم استغلال الفرص : المزايا
 .ونقاط القوّة التي تتمتّع بيا

 عند التقاء نقاط الضّعف مع الفرص فيكون الحلّ ىنا بمعالجة نقاط الضّعف الدّاخميّة:تقييد . 

 أي تيديدات ونقاط القوّة وفي ىذه الحالة تستغلّ المؤسّسة نقاط القوّة إلى أقصى حدّ وذلك  :إحراج
 .لمواجية التّيديدات الخارجيّة

 عند التقاء نقاط الضّعف والتّيديدات وبالتاّلي يتوجّب عمى المؤسّسة في البداية معالجة  :مشاكل
 .نقاط الضّعف وتقميل أثر التّيديدات

 : صياغة الإستراتيجيّة: المطمب الثاني
بعد تشخيص البيئة الدّاخميّة والخارجيّة لممنظّمة تنتقل ىذه الأخيرة إلى خطوة أخرى ألا وىي صياغة    

الإستراتيجيّة والتي تعتبر مرحمة جدّ حسّاسة وىامّة، وترتبط الإستراتيجيّة بوضع رسالة المنظمة وأىدافيا 
مكانيّات تمك المنظّمة، والشّيء المؤكّد أنّ المنظّمة التي تممك رؤية  الأساسيّة في إطار الظّروف البيئيّة وا 

إستراتيجيّة واضحة تستطيع أن تحقّق ميزة تنافسيّة عمى غيرىا من المنظّمات التي تفتقر إلى مثل ىذه 
 (11، 2011بوالشّعور، غلّاف،  ).الرّؤية

 :   وعميو تمرّ مرحمة صياغة الإستراتيجيّة بعدّة مراحل وخطوات متسمسمة ىي
 :تحديد الرّسالة والرؤية: أوّلا
إنّ تحديد الرّؤية والرّسالة أصبحت من أىمّ الخطوات لرسم فمسفة المنظّمة حيث تتمحور ىذه الخطوة    

طبيعة الأعمال التي تودّ المنظّمة القيام بيا، ونوع المنظّمة : حول التّفكير في جممة من الموضوعات مثل
تمك الخصائص الفريدة في المؤسّسة، والتي تميّزىا عن " المراد إنشاءىا، حيث تعرّف الرّسالة عمى أنّيا

 (64، 2012خبيزة،  )."غيرىا من المؤسّسات المماثمة ليا
 (:36، 2014السّميماني،  )وتتمثّل أىم خصائص الرّسالة النّاجحة فيمايمي

 .أن تتطابق الرسالة مع غايات المنظّمة وأىدافيا الإستراتيجيّة/ 1
التّكيّف، إذ ينبغي من رسالة المنظّمة أن تأخذ بعين الاعتبار طبيعة البيئة الخارجيّة والدّاخميّة التي / 2

 .تعمل فييا لكي تتكيّف مع تمك الظّروف لمتّوافق معيا أو التّفوق عمييا
عمى / الانسجام وضرورة وضع إستراتيجيات وسياسات بما ينسجم مع الأىداف عمى مستوى المنظّمة/ 3

 . مستوى وحدات الأعمال
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 .إمكانيّة تحقيق أىداف المتعاممين مع المنظمة/ 4
القدرة عمى تحقيق الميزة التنّافسيّة لممنظّمة، عبر تحقيق المركز الأوّل من حيث الخدمات المقدّمة / 5

 .ومن حيث الأمان والبيئة
 .تتطمّع إلى المستقبل وتأخذ الماضي في اعتبارىا/ 6

التي تحدّد إلى أين ستتّجو المنظّمة، وىي ترسم الطّريق الذي يجب أن تسير فيو "   أمّا الرّؤية فيي
المنظّمة لتصل إلى ما تطمح إليو، لأنّ الرّؤية ىي الطّموح ولا يمكن أن يتمّ تحقيق ذلك الطّموح إلّا من 

 (99، 2014درّة، جرادات،  )."خلال تحديد خطّ سير واضح ومحدّد لممنظّمة

 (:37، 2014السّميماني، ) ومن الخصائص التي تميّز الرّؤية الفعّالة مايمي 

 .يجب أن تكون الرّؤية مختصرة وبسيطة/ 1
 .أن تعطي الرّؤية إمكانيّة استخدام مؤشّرات الفحص والتأّكّد/ 2
 .أن تكون الرّؤية واقعيّة وليست مجرّد أحلام لمقادة/ 3
 .أن تكون الرّؤية مميمة ومثيرة لمتّحدّي والحماس/ 4 

 وكإشارة إلى الفرق بين الرّسالة والرّؤية، فالفرق يكمن في أنّ الرّسالة تيتمّ بالحاضر الذي تعمل فيو 
 .المنظّمة، أمّا الرّؤية فيي تيتمّ بالمستقبل أي تحديد التّوجّيات المستقبميّة لممؤسّسة

 :تحديد الأهداف والغايات:ثانيا
 .   انطلاقا من التحميل الإستراتيجي لممؤسّسة يجب أن تقوم المؤسّسة بتحديد أىدافيا العامّة والتّفصيميّة

تتمثّل ىذه الأىداف في النّتائج النّيائيّة التي ترغب المؤسّسة في تحقيقيا من خلال النّشاطات والعمميات 
 التي تمارسيا، وتحدّد الأىداف ماذا يجب أن تفعل؟ ومتى يتمّ ىذا الفعل؟

أىداف قصـــــــــــيرة المــدى يتوقّع انجازىا خلال عام : ويتكوّن اليدف الإستراتيجي من ثلاثــــــــــــة أبعاد ىي
واحد، وأىداف بعيدة المدى يتوقّع انجازىا خلال فترة زمنيّة تزيد عن خمس سنوات، وتتعمّق المجالات التي 

بالرّبــــــــحيّة، وتقديم الجديد لممستــــــــيمكين، الإنتاجيّة مقارنة مع المـــوارد : يجب تحـــــــديد الأىداف فييا
 (18-17، 2010القحطاني،  ).وغيرىا من الأىداف...المتاحة، المسؤوليّة الاجتماعية

 : (244-243، 2010السّكارنة،  )   وتكمن أىمّية وضع الأىداف فيما يمي
تعدّ الأىداف من أىمّ عناصر التّخطيط إذ لا يمكن قيام المدير بوظيفتو التّخطيطيّة دون وجود / 1

 .أغراض وأىداف واضحة
 .تساعد الأىداف في تحديد مراكز المسؤوليّة بناء عمى دور كل فرد أو قسم في المنظّمة/ 2
 .تعدّ الأىداف مرشدا لاتّخاذ القرارات المناسبة لممواقف التي تواجييا المنظّمة/ 3
 .تسيم الأىداف في تفويض السّمطة وتساعد في التنّسيق بين الأنشطة والميامّ المختمفة/ 4
 .تسيم الأىداف في وضع المعايير والمقاييس اللازمة لتقييم الأداء/ 5
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 :تحديد البدائل الإستراتيجيّة الممكنة:ثالثا
   يعد الجانب المتعمق بتنمية الحمول البديمة و توليد البدائل الإستراتجية الجانب الأكثر حاجة إلى 
عمال الفكر في عممية اتخاذ القرار الإستراتيجي و يجب مراعاة ما يمي عند تحديد ىذه  الإبتكارية وا 

 (:255-254، 2002المرسي، حبة،  )البدائل
أن تقود ىذه البدائل التنّظيم إلى تحقيق غاياتو وأىدافو في شكل مصطمحات محدّدة كالرّبحيّة والحصّة / 1

 .وغيرىا...السّوقيّة
 .أن تكون ىذه البدائل في حدود الموارد الحاليّة والممكنة مستقبلا/ 2
أن تتوافق ىذه البدائل مع مقتضيات نتائج التّحميل لأوضاع البيئة الخارجيّة بالإضافة إلى نتائج تحميل / 3

 .العوامل الدّاخميّة
الطّيطي،  )   ويساعد التّحميل الإستراتيجي تحديد البدائل المتاحة لممنظّمة، والتي تتوفّر فييا الشّروط التاّلية

2013 ،213): 
 .استثمار الفرص الخارجيّة ونقاط القوّة الدّاخميّة/1
 .الحماية من التّيديدات الخارجيّة/ 2
 .تعزيز نقاط الضّعف الدّاخميّة/ 3
 .التأّكد من أنّ الخصائص المختمفة تكون متجانسة ومتكاممة/ 4
 .مراعاة خصائص القيادة العميا وحاجاتيا/ 5

 :اختيار البديل المناسب :رابعا
يعدّ تحديد قائمة الإستراتيجيّات البديمة يتمّ اختيار الإستراتيجيّات المناسبة من تمك القائمة المطروحة لمحل 

 : (290-289، 1999السّيد، )وىناك عدة معايير تساعد في اختيار الإستراتجيّة المناسبة ىي
استخدام الإستراتيجيّات الحاليّة في تنميّة عدد من الإستراتيجيّات البديمة يؤدّي إلى التّقميل من الوقت / 1

 .والجيد اللازم لتنمية عدد من الإستراتيجيّات الجديدة
الأخذ بعين الاعتبار المخاطر والمنافع خلال تمك الإستراتيجية التي يترتب عمى الإستثمار فييا عائدا / 2

أما الإستراتيجية التي تتصف بالمخاطر العالية فيي تمك التي قد  يترتب عمى الاستثمار فييا إما ,معقولا
 .تحقيق عائدا عاليا أو منخفضا أو خسارة محتممة

التوقيت الملائم لمتصرف  والتي تؤثر عمى تقييم الاختيارات الإستراتيجية البديمة المتاحة أمام / 3
 .المؤسسة

حجم الموارد المتاحة لممؤسسة والتي قد تمثل حدودا عمى المؤسسة كما يمكن أن تكون مصدر القوة / 4
 . التي تتمتع بيا
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القوة النسبية لممؤسسة فمن الواضح أن المؤسسة التي تتمتع بحصة كبيرة في السوق سوف تقوم / 5
 .باستخدام إستراتيجيات تختمف عن تمك التي تستخدميا المؤسسات ذات الحصة المحدودة

 :(47, 2014-2013,زعيبي )وبالتالي يتم اختيار البديل الإستراتيجي الذي يتمتع بالخصائص التالية    
 .الذي يعتمد عمى نقاط القوّة التي تتمتّع بيا المؤسّسة/ 1
 .الذي يساعد في التّغمّب عمى نقاط الضّعف التي تعاني منيا/ 2
 .الذي يساعد في الاستفادة من الفرص التي تفرزىا البيئة/ 3
مكانياتيا/ 4  .الذي يتناسب مع موارد المؤسّسة وا 
 .البديل الذي يحقّق الأىداف المرجوّة/ 5
 .الذي يساعد في الحدّ من تأثير التّيديدات الخارجيّة/ 6

 : التّنفيذ:المطمب الثاّلث
 :مفهوم عمميّة التّنفيذ:أوّلا
سمسمة من الفعاليّات أو الأنشطة " يحدّد باحثي إدارة الأعمال والإدارة الإستراتيجية مفيوميم لمتنّفيذ بأنّو   

المتعمّقة بترجمة البدائل الإستراتيجيّة المختارة إلى متطمّبات الييكل التنّظيمي المناسب وبناء الخطط 
 (280، 2004الرّكابي،  )."والسّياسات المناسبة لجميع فعاليّات ووظائف المنظّمة

   كما يشير كاظم نزار الرّكابي في ذات السّياق إلى حقيقة ميمّة وىي أنّ الإستراتيجيّة ذات الصّياغة 
الجيّدة الخطوة الأولى نحو التنّفيذ الفعّال، فكمّما كانت صياغة الإستراتيجيّة واضحة وبسيطة كان ىامش 

 . الإبداع في تنفيذىا كبيرا، وبالتاّلي الحصول عمى النّتائج المرجوّة
   إذا فالتنّفيذ يعني القيام بكافّة الإجراءات والعمميّات اللّازمة لتحقيق الغايات والأىداف المسطّرة، حيث 
يشترك الجميع في المنظّمة في وضع الخطّة حيّز التنّفيذ انطلاقا من الإدارة العميا إلى العمّال في كلّ 

الوحدات والأقسام التي تشتمل عمييا المنظّمة، ويتطمّب التنّفيذ الفعّال للإستراتيجيّة استقطاب كلّ الموارد 
 .والإمكانيّات اللّازمة 

 :خطوات تنفيذ الإستراتيجيّة:ثانيا
 :(284-283، 2004الرّكابي،  )   توجد ثلاثة خطوات رئيسيّة لتنفيذ الإستراتيجيّة ىي

وتعدّ ىذه الخطوة خطوة حاسمة لأنّيا تنقل العمل الإستراتيجي من مستوى : تفصيل الإستراتيجيّة/ 1
المنظّمة الكمّي إلى مستوى الالتزامات الخاصّة من خلال عدد من الفعاليّات المتلاحقة، أي تحويميا من 
خطّة يعبّر عنيا بالصّياغات العامّة ليا إطار زمني طويل الأمد إلى خطّة يعبّر عنيا بمغة الأرقام ولمدد 
زمنيّة قصيرة من قبل الإدارات الأدنى، أي أنّ ما يطمق عميو بالإستراتيجيّة الوظيفيّة ىي المحطّة التنّفيذيّة 

 .نفسيا
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 ويقصد بذلك القدرة التي يمتمكيا المدير عمى قدح شرارة تنفيذ الإستراتيجيّة :الإحاطة بالقدرات القياديّة/ 2
وىي مسألة ترتبط بتحريك وتعبئة الموارد باتّجاه تحقيق الأىداف، وتعد القدرات القياديّة التّقنيّة الأولى 

 .والأساسيّة والحاسمة التي ينبغي أن تمتمكيا كل منظّمة تسعى إلى النّجاح في بيئتيا
يتوقّف التنّفيذ الفعّال عمى قدرة الإدارة العميا عمى إيجاد وجيات نظر داعمة : التّعبئة الإستراتيجيّة/ 3

للإستراتيجيّة المختارة، وحشد جميع الطّاقات البشريّة اللّازمة، وتحقيق أعمى درجات التلاؤم والانسجام مع 
 .متطمّبات البيئة الخارجيّة

 (:110، 2010تبيدي،  )   بالإضافة إلى ما سبق فإنّ مرحمة التنّفيذ تتمحور حول ثلاثة أبعاد ىي

 من سيقوم بعمميّة التنّفيذ؟: البعد الأوّل
عادة ما يقوم مدراء الإدارة العميا بعمميّة التّخطيط الإستراتيجي بينما يقوم الآخرون في المؤسّسة كلّ من 

موقعو بعمميّة التنّفيذ حيث يقوم مدراء الفروع والعاممون معيم بوضع البرامج التنّفيذيّة كلّ في مجال 
 .اختصاصو
 ما الذي يجب عممو؟: البعد الثاّني

يقوم المدراء المختصّون بالتنّفيذ بوضع البرامج التنّفيذيّة التي تحدّد النّشاطات والخطوات المطموبة لانجاز 
 .كل خطّة من الخطط الموضوعة، أي يتمّ تحديد بالتّفصيل كيف سيتمّ انجاز الميام والوظائف المختمفة

 كيف سينفّذ البديل الإستراتيجي؟: البعد الثاّلث
من أجل الوصول إلى الأىداف بالطّرق المحدّدة في مرحمة الصّياغة، ومن أجل الوصول بالبرامج التنّفيذيّة 

إلى النّيايات المطموبة، فإنّ عمى الإدارة أن تتأكّد من أنّ المؤسّسة تمّ تنظيميا بالصّورة المناسبة وأنّ 
الخطط المختمفة قد تمّ حشدت من أجل إنجازىا الإمكانيّات الماديّة والبشريّة، وأنّ النّشاطات توجّو بالصورة 

 .المناسبة باتّجاه تحقيق الأىداف
 :علاقة صياغة الإستراتيجيّة بتنفيذها:اثالث
رغم الفصل النّظري في عمميّة صياغة الإستراتيجيّة وتنفيذىا إلّا أنّ ىاتين المرحمتين تتبدلان التأّثير    

وبينيما علاقات كبيرة، حيث أنّ نجاح منظّمة الأعمال يعتمد عمى قدرتيا في القيام بكلا المرحمتين بشكل 
 .دقيق وصحيح ومترابط

   وفي الحياة العمميّة لا يمكن أن تصل المنظّمة وباستمرار إلى تحقيق ىذه المعادلة، حيث يمكن أن 
يحصل ضعف نسبي في الصّياغة وىنا ينتظر من عمميّات التنّفيذ الفعّال أن تسدّ النّقص الحاصل في 

 .مرحمة الصّياغة
أمّا في حالة كون عمميّات الصّياغة وعمميّات التنّفيذ ضعيفة فإنّنا نتوقّع فشلا ممكن أن تعالجو المنظّمة 

 (279، 2010السّكارنة،  ).سواء بتحسين قدرتيا في الصّياغة أو بتطوير آليّات التنّفيذ وكوادرىا البشريّة

 .ىذه العلاقة بين صياغة الإستراتيجيّة وتنفيذىا (5)يوضّح الشّكل رقم    
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 .مصفوفة العلاقة بين تصميم الإستراتيجيّة وتنفيذها: (5)الشّكل رقم 
 تصميم أو تخطيط الإستراتيجيّة  
                                   

 

 

 

 

 
سوما عمي سميطين، الإدارة الإستراتيجيّة وأثرها في رفع أداء منظّمات الأعمال، بحث مقدّم : المصدر

 84: ، ص2007-2006لنيل درجة الماجستير في إدارة الأعمال، جامعة تشرين، سوريا، 
يتّضح من الشّكل أعلاه أنّ التّصـــــميم أو الصّياغة الجيّدة للإســـتراتيجية لا تكفي وحدىا لضــمان    

النّجاح، فكما يؤدّي التنّفيذ الرّديء للإستراتيجيّة إلى إلحاق الفشل بيا، فإنّ التنّفيذ الجيّد سوف يؤدّي إلى 
نّما قد يؤدّي أيضا إلى انقاد إستراتيجية غير  نجاح الإستراتيجيّة المناسبة المختارة، وليس ىذا وحسب وا 

 .مناسبة وىذا إن دلّ عمى شيء إنّما يدلّ عمى مدى أىميّة وحساسيّة مرحمة التنّفيذ
 : الرّقابة والتّقييم:المطمب الرّابع

 : مفهوم الرّقابة ومستوياتها: أوّلا
   تأتي عمميّة الرّقابة والتّقييم للإستراتيجيّة في إطار كونيا جزءا أو مكوّنا رئيسيّا من عمميّة الإدارة 

نّما تيدف أساسا إلى  الإستراتيجيّة، والرّقابة لا تستيدف بالدّرجة الأولى رصد الأخطاء أو الإنحرافات، وا 
 (2011،70- 2010الدّجني،  ).التأّكد من صحّة التّفكير ودقّة التّخطيط وكفاءة التنّفيذ

النّظام الذي يساعد الإداريين عمى القيام بتقييم مدى التّقدّم الذي "    وتعرّف الرّقابة الإستراتيجيّة بأنّيا
تحرزه المنظّمات في تحقيق أىدافيا وفي تحديد بعض مجالات التنّفيذ التي تحتاج إلى عناية واىتمام 
أكبر، واليدف الأساسي من عمميّة الرّقابة والتّقييم الإستراتيجي ىو التأّكّد من أنّ الإستراتيجيّة التي تمّ 
 ."وضعيا موضع التنّفيذ في المنظّمة قد ساىمت بشكل أو بآخر في تحقيق رسالة المنظّمة الخاصّة بيا

 (53عدنان، دس،  )

 :(164-163، 2014محمد،  )وتتمّ عمميّة الرّقابة التقويميّة في عدّة مستويات ىي      
وىي عمميّة ديناميكيّة مستمرّة لمسّيطرة عمى إستراتيجيّة المنظّمة من خلال : الرّقابة الإستراتيجيّة/ 1

 .تطبيق الإستراتيجيّة، وبعد الانتياء من التّطبيق مباشرة، وىي وظيفة الإدارة العميا

إمكانية انقاد إستراتيجية 
 غير مناسبة

(02) 

 نجاح
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 فشـل
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وتعني عمميّة السّيطرة عمى عمميّات الإدارة الوظيفيّة، مثل الإنتاج والتّسويق والأفراد  :الرّقابة التّكتيكيّة/ 2
والماليّة وغيرىا لمتأّكّد من أنّ وظيفة ىذه الإدارات تتمّ وفق الخطط الوظيفيّة الموضوعة ليا والتي تؤدّي 

 .إلى تحقيق الأىداف الإستراتيجيّة لممنظّمة
وىي عمميّة السّيطرة والرّقابة الرّوتينيّة عمى أداء العاممين في خطوط الإنتاج لمتأّكّد : الرّقابة العمميّاتيّة/ 3

 .من تنفيذىم لمميام والواجبات المحدّدة سمفا عمى أساس بطاقات التّوصيف الموضعي لمعمل أو الوظيفة
 :أشكال الرّقابة الإستراتيجيّة:ثانيا

   ىناك عدّة أشكال لمرّقابة الإستراتيجيّة تختمف باختلاف المعيار أو الأساس المستخدم لمتّصنيف 
 (:135-134، 2015خمف الله،  )وسنذكر فيمايمي أىمّ المعايير المستخدمة

 :وتنقسم الرقابة وفق ىذا المعيار إلى:  الرّقابة حسب زمن ممارستها/1
 .وىدفيا منع وقوع الخطأ، وتسمّى بالرّقابة الأوّليّة أو المبدئيّة أو الوقائيّة: الرقابة السّابقة/أ

 .وىي بمثابة نقاط تفتيش لمتأّكّد من استمراريّة العمميّة وىي توصف بالغربمة: الرّقابة الجارية/ب
 .تتمّ بعد الانتياء من العمميّة، أو إتمام الخدمة لمتأّكّد من مطابقتيا لما ىو مخطّط: الرّقابة اللّاحقة/ت
 :تقسّم الرقابة عمى ىذا الأساس إلى :الرقابة حسب طريقة تنفيذها/ 2
وىي تتضمّن مقابلات شخصيّة أو وجيا لوجو لتوجيو العمميّات، أو زيادات يقوم بيا : رقابة مباشرة/ أ

 .الرّؤساء لمتّعرّف عمى المشكلات والتّحدّيات التي تواجو التنفيذ في الوحدات المختمفة
 يستخدم ىذا النّوع من التّقارير وأشكال أخرى مكتوبة لرقابة العمميّات، ومثال ذلك :رقابة غير مباشرة/ ب

 .التّقارير الدّوريّة الشّيريّة التي ترسل إلى الرؤساء أو الميزانّيّة
 : وتقسّم الرّقابة وفق ىذا المعيار إلى: الرّقابة حسب مجال تطبيقها/ 3
 .وىي تيتم بكميّة الأداء، وىل ىو مطابق لما ىو مخطّط لو: رقابة كميّة/أ

 تيتمّ بكيفيّة أداء العمل، أو الخدمة: رقابة نوعيّة/ب
 : مستمزمات تحقيق الرّقابة الإستراتيجيّة:ثالثا

    يتطمّب تحقيق الرّقابة الإستراتيجيّة مراعاة بعض الشّروط والأخـــــــــــــذ بعين الاعتــــبار مجموعة من 
العوامل، حتى تتمكّن من تأدية وظيفتيا في ىذه المرحمة الميمّة من مراحل الإدارة الإستراتيجيّة نذكر 

 :(48-47، 2009-2008بن قارة،  )أىميا فيمايمي
يجب أن تتضمّن الرّقابة الحدّ الأدنى من المعمومات الضّروريّة لإعطاء صورة واضحة عمّا يجري في / 1

المؤسّسة حيث أنّ الكمّ الكبير من المعمومات يؤدّي إلى ضياع المعمومات اليامّة، وىنا يجب التّركيز عمى 
 .عناصر النّجاح الحرجة

يجب أن تركّز الرّقابة عمى النّشاطات الحيويّة بغضّ النّظر عن كونيا سيمة لمقياس أم لا، وبالتاّلي / 2
 .يجب وضع معايير قياس كميّة ونوعيّة
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يجب أن تزوّد الرّقابة متّخذي القرارات بالمعمومات المطموبة في الوقت المناسب ليسمح ليم باكتشاف / 3
خضاعيا لإجراءات تصحيحيّة في الوقت المناسب  .الانحرافات وا 

 . يجب أن تشمل الرّقابة جوانب الأداء قصيرة المدى وبعيدة المدى وبنفس درجة الأىميّة/ 4
 .الالتزام بمبدأ مكافأة النّجاح بدل معاقبة الفشل من أجل الوصول إلى معدّلات الأداء المطموبة/ 5

 :خطوات التّقييم والرّقابة الإستراتيجيّة:رابعا
 (:165-164، 2014محمد،  )حسب المدخل التّقميدي لمرّقابة تتمّ عمميّة الرّقابة والتّقييم حسب الخطوات التاّلية   

 وىي مقاييس دقيقة ومحدّدة مقابل نتائج الإنجاز الفعمي في ضوء الأىداف :تأسيس معايير الإنجاز/ 1
التنّظيميّة ومفردات الوظيفة، وىي الخطط الأولى لتنفيذ الرقابة التنّظيمية في مختمف المستويات 

الوقــت : الإداريــــــــــةّ، قد تكون ىذه المعايير كميّة أو إحصائية أو قد تتضـــمّن عناصر متنـــــوعة مثل
 .والكمفة، حجم الإنتاج، مستوى اليدر أو التّمف، وفي ىذه المرحمة يتمّ تحديد درجة الانحراف المقبولة

وىي عممية تحديد النتائج المتحقّقة عن انجاز الأنشطة الوظيفيّة عمى مستوى  :قياس الإنجاز الفعمي/ 2
 .الإدارات الوظيفيّة والواجبات والميمّات التي نفّذت من قبل الأفراد العاممين باستخدام أدوات كميّة ونوعيّة

 اليدف من ىذه المقارنة ىو التّوصيف الدّقيق للانحرافات والأخطاء :مقارنة الإنجاز الفعمي بالمعايير/ 3
التي حصمت في عمميّة الإنجاز، إذا كانت ىناك انحرافات غير مقبولة عن المعايير الموضوعيّة 
للإنــجاز، أمّا إذا توافقت النّتائج مع المعايير الموضوعيّة فإنّ سمسمة الرّقابة تنتيي عند استرجاع 

 .المعمومات عن ىذا الوضع للإدارة
تمثّل الخطوة الأخيرة لعمميّة الرّقابة وىي قيام الإدارة ببعض  :تصحيح الأخطاء وتعديل الانحرافات/ 4

التّصرّفات التي تؤدّي إلى تصحيح الانحرافات المؤثّرة بين الأداء الفعمي والمعايير الموضوعة وتتمّ ىذه 
 (:96، 2014عشماوي،  )الخطوة بمرحمتين ىما

وتتوقّف نتيجة أخطاء في تنفيذ الإستراتيجيّة أم بأمور طارئة غير متوقّعة عن  :تحديد أسباب الانحرافات/أ
 .البيئة الخارجيّة

وذلك من خلال تعديل الإستراتيجيّة التي تحقّق المعايير المطموبة أو تعديل : الإجراءات التّصحيحيّة/ب
 .المعايير الموضوعة

  وفي الأخير يمكن القول أنّ عمميّة التّقييم والرّقابة عمى الاختيارات الإستراتيجيّة تؤدّي إلى قيام سمطة 
 .رقابيّة مستمرّة وفاعمة تستيدف فحص الرّسالة الأساسيّة لممنظّمة وعلاقة المنظّمة بالبيئة
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 :خلاصة الفصل
لقد تمّ من خلال ىذا الفصل الإحاطة بمفيوم الإدارة الإستراتيجيّة والتي تتمثّل، كما سبق وأن ذكرنا في    

مجموعة من العمميّات المتكاممة ذات العلاقة بتحميل البيئة الدّاخميّة والخارجيّة، وصياغة إستراتيجيّة 
مناسبة وتطبيقيا وتقييميا في ضوء تحميل المتغيّرات الميمّة عمييا، وذلك بما يضمن تعظيم انجازات 

 .المؤسّسة وتحسين أدائيا
   وعمميّة صياغة الإستراتيجية كما أشرنا سابقا، تبدأ بتحميل الموقف الإستراتيجي، وىو العمميّة الخاصّة 

بإيجاد المواءمة بين الفرص الخارجيّة ومجالات القوى الدّاخميّة، وذلك في ظل التيديدات الخارجيّة 
 .ومجلات الضّعف الداخميّة

   وتتوفّر أمام كل مؤسّسة مجموعة من البدائل الإستراتيجيّة حيث تختار منيا التّوليفة التي تتلاءم مع 
 .رسالتيا وأىدافيا من جية وبما يتناسب مع نتائج التّحميل البيئي من جية أخرى

   ويتطمّب ىذا الاختيار قيام المؤسّسة بتحميل الأداء الخاص بعمميا الحالي والمتوقّع في المستقبل، أي 
مقارنة الأداء الّذي أنجزتو مع ما تطمح لإنجازه في المستقبل معتمدة مجموعة من المعايير، وتكون ىذه 
العمميّة مستمرّة مما يسمح لممؤسّسة باختيار الأفضل وتصحيح الأخطاء فور حدوثيا، وبالتاّلي تجنّب 

 .المخاطر الّتي يمكن حدوثيا أو التقميل من آثارىا
   وبذلك تكون الإدارة الإستراتيجيّة الأسموب الّذي يتيح لممؤسّسة التعامل مع المستقبل بحذر ودون 

خوف، بما أنّيا توضّح المسار المستقبمي لممؤسّسة الّذي يمكّنيا من تفادي التّيديدات الّتي تتربّص بيا 
 .  والاستفادة من الفرص الّتي قد تكون في متناوليا

 

  
  
 

                                                                                                         

             



 

 

:الفصل الثاني  

أثر تطبيق الإدارة الإستراتيجية 
 في المؤسسة الاقتصادية
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 :تمييد
تعتبر المؤسّسة الاقتصادية النّواة الأساسيّة والمحور الأساسي الذي يدور حولو أي اقتصاد في أيّ بمد،    

حيث تعمؿ مف خلاؿ وظائفيا المختمفة غمى بموغ وتحقيؽ أىداؼ اقتصاديّة اجتماعيّة متعدّدة عمى جميع 
الأصعدة، وذلؾ مف خلاؿ دورىا الرّائد في توفير فرص عمؿ جديدة وتحقيؽ زيادة متنامية في حجـ 

الاستثمار إضافة إلى ما تحقّقو مف تعظيـ لمقيمة المضافة وزيادة حجـ المبيعات، ولا شؾّ أفّ الطّريؽ نحو 
التنّمية الاقتصاديّة يمرّ حتما عبر مؤسّسة اقتصاديّة فعّالة وذلؾ مف خلاؿ التّحكّـ في كفاءتيا الإنتاجية 

والتّحسيف الدائـ للأداء، والتّطوّر المستمر لمواكبة التّغيّرات الحاصمة في البيئة التي تعمؿ فييا ىذه 
 .المؤسّسات والتي تحتـ عمييا التّكيّؼ مع كؿ المستجدات إذا أرادت البقاء والاستمرار

   وتعتبر الإدارة الإستراتيجيّة أحد السّبؿ الكفيمة بتحقيؽ ىذه المتطمّبات مف خلاؿ ما تشتمؿ عميو مف 
مراحؿ ووظائؼ تعطي لممؤسّسة الاقتصاديّة في كؿ خطوة قيمة جديدة تعدّ القاعدة أو الحجر الأساس 

 .لموظيفة أو الخطوة التي تمييا
كما أنّيا الوسيمة الوحيدة التي تحمي المؤسّسة مف التّيديدات التي تتربّص بيا وتضمف ليا التّكيّؼ مع 

الواقع، إضافة إلى أنّيا تخدـ جميع الوظائؼ في المؤسّسة الاقتصاديّة، بالتاّلي عمى المؤسّسة الاقتصاديّة 
تبنّي الإدارة الإستراتيجيّة مفيوما ومضمونا إذا أرادت النّيوض بأدائيا في عصر تسوده المنافسة وتسعى 

 .فيو المؤسّسة لزيادة حصّتيا السّوقيّة
ّـ التّعرّض في المبحث الأوّؿ إلى أىّـ :    وبناء عمى ما تقدّـ تّـ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى مبحثيف حيث ت

المفاىيـ المرتبطة بالمؤسّسة الاقتصاديّة مف خلاؿ التطرّؽ إلى مفيوـ المؤسّسة الاقتصاديّة وتطورىا 
التاريخي، وظائؼ وخصائص المؤسّسة الاقتصاديّة، تصنيؼ المؤسّسات، وأخيرا أىميّة المؤسّسات 

 .الاقتصاديّة والتّحديات الرّاىنة التي تواجييا
أما المبحث الثاّني فخصّص لعرض الآثار النّاجمة عف تطبيؽ الإدارة الإستراتيجيّة في المؤسّسة 

الاقتصاديّة مف خلاؿ التطرّؽ إلى دور الإدارة الإستراتيجيّة في تحسيف أداء المنظّمات، كما تـ التّعرّض 
إلى دور الإدارة الإستراتيجيّة في تحسيف الأداء التّسويقي لممؤسّسة الاقتصادية، وفي الأخير تّـ تناوؿ 

 .الإدارة الإستراتيجيّة ووظيفة الموارد البشريّة
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 المقاربة النّظريّة لممؤسّسة الاقتصادية: المبحث الأوّل
    لقد شغمت المؤسّسة الاقتصاديّة ولا تزاؿ حيّزا معتبرا في كتابات وأعماؿ الكثير مف الاقتصادييف 

بمختمؼ اتّجاىاتيـ الإيديولوجيّة، باعتبارىا الخميّة الأساسيّة في الاقتصاد والمجتمع، وىي التي تمعب دورا 
ىامّا وحاسما في التنّمية الاقتصاديّة مف خلاؿ وظائفيا المختمفة، ونظرا لمتّحوّلات والتّطورات التي شيدتيا 
السّاحة الاقتصاديّة إلى حدّ الساعة فإفّ المؤسسة آنذاؾ لـ تكف نفسيا المؤسسة حميّا، فبالإضافة إلى تنوّع 
أشكاليا ومجالات نشاطيا فقد أصبحت أكثر تعقيدا، مما يستدعي اعتماد مناىج جديدة وملائمة لإدارتيا 

 .وتسييرىا تماشيا مع متطمّبات العصر
 مفيوم المؤسّسة الاقتصاديّة وتطورىا التّاريخي: المطمب الأوّل

 مفيوم المؤسسة الاقتصاديّة: أوّلا 

   نظرا لمتداخلات الموجودة في المؤسسة والتعقيدات المختمفة فييا فقد تعددت تعاريفيا والتي منيا ذلؾ 
ىي وحدة اقتصاديّة تستجمع فييا الموارد البشرية والماديّة اللّازمة للإنتاج " الذي يقوؿ أفّ المؤسّسة

الاقتصادي وىدفيا توفير الإنتاج  لغرض تسويقو، وىي منظّمة مجيّزة بكيفية توزع المياّـ والمسؤوليّات 
   (11، 2013-2012بالضياؼ، )."فييا

تنظيـ إنتاجي معيّف، اليدؼ منو ىو إيجاد قيمة سوقيّة معيّنة، مف "    كما تعرّؼ المؤسسة عمى أنّيا
خلاؿ الجمع بيف عوامؿ إنتاجيّة معيّنة، ثّـ تتولى بيعيا في السّوؽ لتحقيؽ الرّبح المتحصّؿ عميو ف الفرؽ 

، 2008صخري،)  ."بيف الإيراد الكمي النّاتج مف ضرب سعر السّمعة في الكميّة المباعة منيا، وتكاليؼ الإنتاج
24) 

مف خلاؿ التعريفيف السّابقيف نجد أنّيما قد حصرا نشاط المؤسسة في الإنتاج فقط وىذا يعني استثناء    
اندماج عدة " المؤسّسات المقدّمة لمخدمات، وبالتاّلي ىناؾ مف يعرؼ المؤسسات بشكؿ أشمؿ عمى أنّيا

عوامؿ بيدؼ إنتاج أو تبادؿ سمع أو خدمات مع أعواف اقتصادييف آخريف، وىذا في إطار قانوني أو 
اجتماعي معيّف وضمف شروط اقتصاديّة مختمفة، زمنيا ومكانيّا، تبعا لمكاف وجود المنشأة وحجـ ونوع 

 (10، 2008بوراس،  )."النّشاط الذي تقوـ بو، ويتّـ ىذا الاندماج لعوامؿ الإنتاج بواسطة تدفقات نقديّة وحقيقيّة

بناء عمى كمما سبؽ، نستنتج أفّ المؤسّسة ىي منظّمة يجتمع فييا الأفراد ذوي كفاءات مختمفة بغرض    
إنتاج سمعة أو خدمة معيّنة بيدؼ تحقيؽ أرباح مف خلاؿ بيع تمؾ المنتجات أو الخدمات بسعر يزيد عف 

 تكمفة إنتاجيا وىذا ضمف إطار قانوني واجتماعي معيّف
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 ظيور المؤسّسة الاقتصاديّة وتطوّرىا التّاريخي: ثانيا

نّما     إفّ المؤسّسات الاقتصادية التي نراىا في الواقع اليوـ لـ تظير بأشكاليا الحاليّة مف أوّؿ مرة، وا 
مرّت بعدّة تغيّرات متواصمة تماشيا مع التّطورات التي شيدتيا النّظـ الاقتصاديّة وتتمثّؿ ىذه المراحؿ في 

 (:31-21عدوف، دس، )

في ىذه المرحمة استعمؿ الإنساف البدائي بعض الأدوات البسيطة، التي يقوـ  :الإنتاج الأسري البسيط/ 1
بنحتيا وتحضيرىا كبار الأسر، ويؤىّميـ في ذلؾ حنكتيـ وتجربتيـ في الحياة، حيث يتـ ىذا النّشاط في 
الحقوؿ أو في المدف، رغـ أفّ ىذه الأخيرة لـ يكف ليا وجود واسع وبالتالي أدّت نشأة المدف والتجمّعات 

 .الحضريّة إلى تغيّرات ميمّة مثؿ تحرر العمّاؿ مف الحقوؿ واستقلاليـ في ممارسة بعض الرؼ

بعد أف تييّأت الظروؼ المتمثمّة في تكويف تجمّعات حضريّة وارتفاع الطّمب : ظيور الوحدات الحرفيّة/ 2
نوعا ما عمى المنتجات الحرفيّة، بالإضافة إلى ظيور ولأوؿ مرة عماؿ بأعماؿ مستقمّة في منازليـ، فقد 

الخ، وكاف أصحاب ىذه الحرفي يكوّنوف طوائؼ ...لمنّجاريف، الحدّاديف، النّساجيف: وجدت ورشات حرفيّة
  .تسعى للاستمرار وتحسيف نوعيّة الإنتاج

لقد أدّى ظيور طبقة التّجار الرأسمالييف إلى استعماليـ لعدّة طرؽ بالإضافة  :النّظام المنزلي لمحرف/ 3
إلى التّعامؿ مع المجموعات الحرفيّة، الاتصاؿ بالأسر في المنازؿ وتموينيـ بالموادّ مف أجؿ إنتاجيا 

لسمعة معيّنة، وقد وجد التّجار سوؽ لمعمؿ خاصّة في الأسر الرّيفيّة التي كانت عمى استعداد لزيادة دخميا 
بواسطة احتراؼ حرفة أحرى إلى جانب الزّراعة، وىكذا أصبح ىناؾ ولأوّؿ مرّة عمّاؿ حرفيّوف في المنازؿ 

 .ومموّلوف مف طرؼ تجّار أصحاب رؤوس الأمواؿ

نظرا لثراء طبقة التّجار الرّأسمالييف استطاع ىؤلاء التجار جمع عدد مف  :ظيور المانيفاكتورة  /4
الحرفييف تحت سقؼ واحد مف أجؿ مراقبتيـ بشكؿ أكبر، ظيرت المصانع في شكميا الأوّلي حيث أصبح 
صاحب المحؿّ والأدوات ىو صاحب الأمر والنّيي، وبيذا كانت ىذه المؤسّسات منعرجا حاسما في حياة 

 .المجتمع الرّأسمالي مف جية وفي تاريخ المؤسّسة الاقتصادية مف جية أخرى

بعد أف توفّرت الأسباب مف اكتشافات عمميّة موجّية نحو الإنتاج  :المؤسّسة الصّناعيّة الآليّة/ 5
الصّناعي واتّساع السّوؽ أكثر فأكثر، ظيرت المؤسسات الآليّة الأولى التي كانت فييا وسائؿ العمؿ آليّة 

ظيور : بعد أف كانت المانيفاكتوراة يدويّة، ومف الشّروط التي ساىمت في ظيور وتطور المؤسسات الآليّة
بػػنؾ أمسػػػػترداـ المركزي  )وتكويف شركات تجاريّة وملاحيّة كبيرة، نشوء المؤسػػػسات الماليّة الحديثة

 .الخ...، ظيور الاختراعات التّقنيّة والثّورة الفكريّة(1694، بنؾ إنجمترا 1608
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اتجيت المؤسسات الاقتصاديّة إلى التّركيز والتّجمّع والتّكتّؿ  :التكتلات والشركات متعدّدة الجنسيّات/ 6
فيما بينيا، لمتّغمب عمى المنافسة وكذا لمدّخوؿ إلى الأسواؽ الخارجيّة ليس فقط في صورة موزّع لمسّمع 

والخدمات، بؿ أيضا كمنتج في أكثر مف بمد خارجي، وىي ما يدعى بالشّركات متعدّدة الجنسيّات، وىناؾ 
 .الكارتؿ، التروست، واليولدينغ: عدد مف ىذه التّكتّلات والاحتكارات مثؿ

 خصائص ووظائف المؤسّسة الاقتصاديّة: المطمب الثاّني

 خصائص المؤسّسة الاقتصاديّة: أوّلا 

   مف التعاريؼ السابقة لممؤسّسة يمكف استخلاص الصّفات أو الخصائص التالية التي تتميّز بيا 
 (: 25، 2008صخري،  )المؤسسة الاقتصاديّة

لممؤسّسة شخصيّة قانونيّة مستقمّة مف حيث امتلاكيا لحقوؽ وصلاحيّات أو مف حيث واجباتيا / 1
 .ومسؤوليّاتيا

 .القدرة عمى الإنتاج أو أداء الوظيفة التي وجدت مف أجميا/ 2

أف تكوف المؤسسة قادرة عمى البقاء بما يكفؿ ليا مف تمويؿ كاؼ وظروؼ سياسيّة مواتية وعمالة / 3
 .كافية، وقادرة عمى تكييؼ نفسيا مع الظّروؼ المتغيّرة

التحديد الواضح للأىداؼ والسّياسات والبرامج وأساليب العمؿ فكؿ مؤسسة تضع أىدافا معينة تسعى / 4
 .إلى تحقيقيا

مّا عف طريؽ    / 5 ضماف الموارد الماليّة لكي تستمر عممياتيا، ويكوف ذلؾ إمّا عف طريؽ الإعتمادات وا 
 . الإيرادات الكميّة، أو عف طريؽ القروض أو الجمع بيف ىذه العناصر كمّيا أو بعضيا حسب الظّروؼ

لابدّ أف تكوف المؤسسة مواتية لمبيئة التي وجدت فييا وتستجيب ليذه البيئة ، فالمؤسسة لا توجد / 6
منعزلة فإذا كانت ظروؼ البيئة مواتية فإنّيا تستطيع أداء ميامّيا في أحسف الظّروؼ، أمّا إذا كانت 

 .معاكسة فإنّيا يمكف أف تعرقؿ عمميّاتيا المرجوّة وتفسد أىدافيا

المؤسسة وحدة اقتصاديّة أساسيّة في المجتمع الاقتصادي، بالإضافة إلى مساىمتيا في الإنتاج ونمو / 7
 .الدّخؿ الوطني، فيي مصدر رزؽ الكثير مف الأفراد

يجب أف يشمؿ اصطلاح مؤسسة بالضّرورة فكرة زواؿ المؤسسة إذا ضعؼ مبرر وجودىا أو تضاءلت / 8
 .كفاءتيا
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 وظائف المؤسسة الاقتصاديّة: ثانيا

 :   تضّـ المؤسسة الاقتصاديّة عدّة وظائؼ أو أنظمة تحتيّة، وتتمثّؿ ىذه الوظائؼ فيمايمي

أو الخدمات مثؿ العناية /  ترتبط ىذه الوظيفة مباشرة بإنتاج السّمع و:وظيفة الإنتاج والعمميّات/ 1
الصّحية وخدمات الصّيانة والتّسييلات المصرفيّة التي تقدّـ إلى المجتمع، ونظرا إلى التطوّر الذي حمؿ 
بسبب اتّساع حجـ المنظّمات وزيادة نشاطاتيا أدى إلى إنتاج كميات كبيرة مف السمع المطموبة مف قبؿ 

 .عدد أكبر وأوسع انتشارا مف الأسواؽ

   وبناءا عمى ذلؾ، فقد اتّسع دور وظيفة الإنتاج وأىمّيتيا في المنظّمات حرصا عمى تمبية متطمّبات 
الاستمرار والنمو بعد ظيور مفاىيـ المنافسة وضرورة مواكبة التطّور السريع في النّشاط الاقتصادي وفي 

 (230-229، 2013النّعيمي،  ).مجالات الصّناعة بالذات

 (:34، 2013مساعدة،  ) الوظيفة المالية/2

الإدارة الماليّة ىي إحدى الوظائؼ الرّئيسيّة اليامّة في منظّمات الأعماؿ، وتعتبر مجالا رئيسيّا مف  
النّقود وأسواؽ رأس الماؿ والاستثمار والإدارة الماليّة، وينظر إلى : المجالات الثّلاثة لعمـ الماليّة وىي

ّـ  الإدارة الماليّة في الشّركات عمى أنّيا مركز اتّخاذ القرارات الماليّة والتنّظيميّة، ويمكف تحديد الإطار العا
 :لعمؿ الإدارة الماليّة في ثلاث مياّـ عامّة وىي

 .اتّخاذ القرارات المتعمّقة بالإستثمار واختيار المشاريع/  أ

 .اتّخاذ القرارات المتعمّقة بتحديد مصادر التّمويؿ/ ب

 .اتّخاذ القرارات المتعمّقة بسياسة توزيع الأرباح/ ت

تتعمّؽ بالبعد المرتبط بالأفراد في المنظّمة، والقياـ بفعاليّات عديدة في ىذا  :وظيفة الموارد البشريّة/ 3
 .المجاؿ مف خلاؿ ما تشتمؿ عميو مف استقطاب واختيار وتعييف وتوجيو وتدريب والدّافعيّة والصّيانة

 (17، 2008السّعيدي،  )

ويتّفؽ معظـ المتخصّصيف عمى الوظائؼ الست التي حدّدتيا جمعيّة إدارة الموارد البشريّة لتمؾ الإدارة في 
 (: 34، 2013مساعدة،  )منظّمات الأعماؿ، ىذه الوظائؼ ىي

 . تحديد احتياجات المنظّمة مف العناصر البشريّة وفؽ مواصفات كؿ نشاط مف أنشطة المنظّمة/ أ

 .استقطاب العناصر البشريّة مف سوؽ العمؿ/ ب
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 .اختيار العناصر البشريّة وتعيينيا/ ت

 .تدريب العناصر البشريّة التي تـ تعيينيا وتنميتيا/ ث

 .توفير المناخ المادّي والمعنوي المناسب لمعمؿ/ ج

 .حماية العامميف مف مخاطر الأعماؿ التي يزاولونيا في المنظّمة/ ح

يرتبط أداء المدير لوظيفة التّسويؽ بعدد مف المتغيّرات ذات العلاقة بالمنظّمة وبيئتيا : وظيفة التسويق/ 4
إذ يتطمّب الاىتماـ بالتنّسيؽ المستمرّ مع وظائؼ المنظّمة الأخرى وبشكؿ خاصّ الإنتاج والعمميّات إلى 
جانب التّركيز عمى جانب السّوؽ وتفيّـ أذواؽ المستيمكيف وتوجّيات المنافسيف مف أجؿ وضع خطط 

 .تسويقيّة ناجحة تتضمّف التّميّز وتحقيؽ أىداؼ المنظّمة

لذلؾ يعدّ التسويؽ الوظيفة الأكثر ارتباطا بتطور النّشاط الاقتصادي ومراحؿ التّحوّؿ التّكنولوجي وتغيّر 
 (244، 2013النعيمي،  ).أذواؽ وحاجات المستيمكيف التي تستوجب تمبيّتيا بأسموب يتفوّؽ عمى الآخريف

 (:17-16، 2013بف حبيب،  )بالإضافة إلى الوظائؼ المذكورة سابقا تقوـ المؤسّسة بوظائؼ أخرى والتي منيا

والتي تػػػػػضّـ المحػػػػػػاػسبة التّحميػػػػػػػميّة، الإحػػػصػػاء، لوحػػة القيػػػػادة، مراقػػػػػػػػػبة  :وظـــيفة المراقـــــبة/ 5
 .الخ...الأىػػػداؼ، العمميّات، تخصيص الموارد

بحوث ودراسات تطبيقيّة وتنمويّة لإبداع سمع جديدة أو تحسيف السّمع  :وظيفة البحث والتّطوير/ 6
 .الحاليّة

 تصنيف المؤسّسات الاقتصاديّة وسمات تطويرىا: المطمب الثاّلث

 تصنيف المؤسّسات الاقتصاديّة: أوّلا

:    تتخذ المنشآت الاقتصادية أشكالا مختمفة تبعا لتصنيفاتيا، حيث يتّـ التّصنيؼ وفؽ عدّة معايير أىمّيا
 .حسب الشّكؿ القانوني، حسب النّشاط الاقتصادي، وأخيرا حسب الحجـ

 (:14، 2008بوراس،  )تنقسـ المنشآت حسب ىذا المعيار إلى: التّصنيف حسب الممكيّة/ 1

يعود رأسػػػػػػػػماليا لمدّػػولة أو الجماعات المحػػػػػػػػميّة وىي تكػػػػوّف ما يسمّى بالقػػطاع : المنشآت العموميّة/ أ
العاّـ، والدّولة أو مف ينوب عنيا مف جماعات محميّة ىي التي تتكفّؿ بتوفير الأمواؿ اللّازمة لنشاط ىذه 

 .المنشآت وتشرؼ عمى تحديد وتسيير أىدافيا، كما تتحمّؿ أعباءىا وديونيا
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وىي التي تعود ممكيّتيا لشخص أو مجموعة أشخاص تكوّف في مجموعيا ما : المنشآت الخاصّة/ ب
 .يسمّى بالقطاع الخاص

يتكوّف ىذا النّوع مف منشآت تكوف الممكيّة فييا مختمطة بيف كؿ مف القطاع العاّـ : المنشآت المختمطة/ ج
ممثّلا في الدّولة أو الجماعات المحميّة مف جية وبعض الأشخاص الخواص مف جية أخرى، أمّا طريقة 
الإنشاء فيي تختمؼ حسب الحالات، حيث ممكف أف نجد مساىمة الدّولة إلى جانب الخواص في إنشاء 

شركة مختمطة، أو أفّ الدّولة تقوـ بشراء جزء مف أسيـ المنشأة الخاصّة، أو عندما تتنازؿ الدّولة عف جزء 
 .مف رأسماليا لمخواص

حسب ىذا المعيار يؤخذ بعيف الاعتبار حجـ المؤسّسة بالنّظر إلى رقـ : التّصنيف حسب الحجم/2
   http:// www.onefd.edu.dz   :أعماليا وعدد العمّاؿ المشغّميف فييا ورأس ماليا فعادة ما نجد الأنواع التاّلية

يكوف عدد العمّاؿ فييا أقؿّ مف خمسيف عامؿ ورأس ماليا قميؿ  ورقـ أعماليا قميؿ : مؤسّسات صغيرة/ أ
 .أيضا مثؿ المؤسّسات الحرفيّة

يكوف عدد عمّاليا أكثر مف خمسيف عاملا ورأس ماليا متوسّط ورقـ أعماليا : مؤسّسات متوسّطة/ ب
 .متوسّط مثؿ مؤسّسات صناعة الأغذية

ورأس ماليا كبير ورقـ  (عامؿ500 )يكوف عدد عمّاليا أكبر مف خمسمائة عامؿ: مؤسّسات كبيرة/ ت
 .أعماليا كبير مثؿ مؤسّسات الصّناعات الخفيفة

ىي المؤسّسات التي يفوؽ عدد عمّاليا ألؼ عامؿ وليا رأس ماؿ ورقـ أعماؿ : مؤسّسات ضخمة/ ث
 .كبيريف جدّا مثؿ الشّركات المتعدّدة الجنسيّات

وفي ذات السّياؽ فقد أخذ تصنيؼ المؤسّسات حسب معيار الحجـ إلى مؤسّسات متوسّطة وصغيرة مف 
جية ومؤسّسات كبيرة مف جية أخرى اتّساعا في الاستعماؿ في مختمؼ المجتمعات وىو تصنيؼ مفيد في 

  .عدّة مجالات

 :أنّيا مؤسّسات إنتاج سمع وخدمات" إفّ التّعريؼ القانوني والرّسمي لمجزائر ليذا النّوع مف المؤسّسات ىو

 تشغّؿ مف واحد إلى مائتيف وخمسيف عاملا. 
  لا يتجاوز رقـ أعماليا السّنوي ممياري دينار أو لا يتجاوز مجموع حصيمتيا السّنويّة خمسمائة مميوف

 .دينار
 (11، 2013غالـ، سبع،  )."تستوفي معايير الإستقلاليّة 
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في حيف تعرّؼ المؤسّسات الكبيرة عمى أنّيا تمؾ التي تستعمؿ يدا عاممة أكثر مف خمسمائة شخص، كما 
ذكرنا سابقا وىي ذات دور معتبر في الاقتصاد الرّأسمالي المتطوّر مف خلاؿ ما تقدّمو سواء عمى 

 .المستوى الوطني الدّاخمي أو عمى مستوى السّوؽ الدّوليّة في شكؿ فروع ليا كشركات متعدّدة الجنسيّات
 (66عدّوف، دس،  )

تصنّؼ المؤسّسات حسب ىذا المعيار إلى ثلاثة أنواع : التّصنيف حسب طبيعة النّشاط الاقتصادي/ 3
 (:7، 2009-2008زواوي،  )ىي

تعتبر مؤسّسة فلاحيّة كؿ المؤسّسات الاقتصاديّة التي يرتبط نشاطيا مباشرة  :المؤسّسات الفلاحيّة/ أ
بالأرض، أي بالموارد الطّبيعيّة القابمة للاستيلاؾ في صورتيا الأوليّة أو القريبة منو، وعميو فإفّ كؿ 

المؤسّسات المتعمّؽ نشاطيا الإنتاجي بالزّراعة والصّيد البحري وتربية المواشي تعتبر مؤسّسات اقتصاديّة 
 . فلاحية

تعبّر عف تمؾ المؤسّسات التي ينحصر نشاطيا الإنتاجي في تحويؿ الموادّ : المؤسّسات الصّناعيّة/ ب
بغرض جعميا صالحة للاستيلاؾ أو أقدر عمى تحقيؽ الإشباع، وتنقسـ المؤسّسات الصّناعيّة عموما إلى 
مؤسّسات الصّناعات الخفيفة التي ينصبّ نشاطيا عموما في الإنتاج الاستيلاكي ومؤسّسات الصّناعات 

 .المصنّعة أو الثقّيمة التي ينصب نشاطيا في إنتاج وسائؿ الإنتاج

وىي المؤسّسات التي تنشط في مجاؿ التّجارة ، التّعميـ والنّقؿ، الصّحة وأنشطة : المؤسّسات الخدماتيّة/ ت
ف كانت ىذه المؤسّسات مختمفة عف سابقاتيا الفلاحيّة والصّناعيّة  مختمؼ المؤسّسات النّقديّة والماليّة، وا 

 .مف حيث طبيعتيا وخاصّة منتجاتيا فإنّيا تعتبر مؤسّسات ذات أىميّة بالغة

بالنّسبة ليذا المعيار تصنّؼ المؤسسات الاقتصادية :تصنيف المؤسّسات حسب المعيار القانوني/ 4
 (http://www.Tassilialgerie.com ):إلػػػى

وىي المؤسّسات التي يمتمكيا شخص واحد، وليذا النّوع مف المؤسّسات عدّة مزايا : لمؤسّسات الفرديّةا/ أ
 : منيا

 صاحب المؤسّسة ىو المسؤوؿ الأوّؿ والأخير عف نتائج أعماؿ المؤسّسة. 
 صاحب المؤسّسة ىو الذي يقوـ لوحده بإدارة وتنظيـ وتسيير المؤسّسة. 

 :وليا أيضا بعض العيوب نذكر منيا

 قمّة رأس الماؿ وىذا ما داـ صاحب المؤسّسة لوحده يمدّه برأس الماؿ. 
 صعوبة الحصوؿ عمى القروض مف المؤسّسات الماليّة. 
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 مسؤوليّة صاحب المؤسّسة غير محدودة فيو مسؤوؿ عف كافّة ديوف المؤسّسة. 
 داريّة  .قصر وجية النّظر وضعؼ الخبرة لدى المالؾ الواحد مما يعرّض المؤسّسة لمشاكؿ فنيّة وا 

وىي مؤسّسات تعود ممكيّتيا إلى شخصيف أو أكثر يمتزـ كؿ منيـ بتقديـ حصّة مف الماؿ  :الشّركات/ ب
 : والعمؿ، واقتساـ ما قد ينشأ عف ىذه المؤسّسة مف ربح أو خسارة ويمكف تقسيميا إلى

 وىي شركات التّضامف، شركات التّوصية البسيطة، الشّركات ذات المسؤوليّة : شركات الأشخاص
 : المحدودة، وليذا النّوع مف الشّركات عدة مزايا منيا

 سيولة التّكويف فيي تحتاج فقط إلى عدّة شركاء. 
 يمكف أف يختص كؿ شريؾ بميمّة معيّنة فيسيؿ بذلؾ تسيير المؤسّسة. 
 زيادة القدرة الآليّة لممؤسّسة بسبب تضامف الشّركاء، كما تسيؿ إمكانية الحصوؿ عمى القروض. 

 :أمّا عف عيوبيا فيمكف أف نذكر مايمي

 الشّركة تكوف معرّضة لمخطر نتيجة انسحاب أو وفاة أحد الشّركاء. 
 مسؤوليّة غير محدودة لمشّركاء. 
 في حالة حدوث منازعات أو سوء تفاىـ تنشأ صعوبة بيع حصّة أي منيـ. 

 (:10، 2009-2008زواوي، )وتنقسـ شركات الأشخاص إلى الأنواع التاّلية

 وىي مف أىّـ شركات الأشخاص، إذ يقدّـ فييا الشّركاء حصّة نقديّة عينيّة أو : شركات التّضامن
حصّة عمؿ، قد تتساوى قيمتيا أو تختمؼ مف شريؾ لآخر، ولمشّركاء بالتّضامف صفة التاّجر وىـ 

 .مسؤولوف مف غير تحديد وبالتّضامف عف ديوف الشّركة
 يشمؿ ىذا النّوع شركاء متضامنوف وشركاء موصوف أي تتحدّد :شركات التّوصية البسيطة 

 .مسؤوليّاتيـ بقدر حصصيـ، إذ لا يمكنيـ أف يقوموا بإدارة الشّركة ولا يظير اسميـ في اسـ الشّركة
 وىي نوع خاص مف الشّركات، فيي لا تتمتّع بشخصيّة اعتباريّة ولا رأسماليّة ولا :شركات المحاصّة 

عنواف، فيي عقد يمتزـ بمقتضاه شخص أو أكثر بأف يقدّـ كؿ منيـ حصّة مف ماؿ أو أعماؿ، لمقياـ 
 .بعمؿ واحد أو عدّة أعماؿ قصد اقتساـ الأرباح وتحمّؿ الخسائر بيف الشّركاء

 وىي شركات لا تقوـ عمى الاعتبار الشّخصي كشركات الأشخاص، بؿ تقوـ عمى : شركات الأموال
الاعتبار المالي بحيث يستطيع كؿ شخص المساىمة في رأس ماليا، بمعنى أف اىتماـ الشّركة يوجّو 

 .إلى جمع رأس الماؿ اللازـ ليا دوف بحث في شخصيّة الشّريؾ

 (: 11، 2009-2008زواوي،  )وتنقسـ شركات الأمواؿ إلى 
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 ىي شركات تتألّؼ مف شخصيف أو أكثر عمى اعتبار أفّ الحدّ : شركات ذات مسؤوليّة محدودة
الأدنى لكؿ حصّة محدّد، مع أفّ تمؾ الحصص غير قابمة لمتّداوؿ، أمّا إدارة الشّركة فيمكف أف تستند 

 .لأحد الشّركاء أو أكثر، كما يتحمّؿ الشّركاء الخسارة في حدود نسبة مساىمتيـ

 في ىذا النّوع يقدّـ الشّركاء حصصيـ في شكؿ أسيـ متساوية  :شركات المساىمة أو ذات أسيم
 .القيمة وقابمة لمتّداوؿ، يكوف كؿ شريؾ مسؤوؿ عف ديوف الشّركة بمقدار ما يممكو مف أسيـ

 تتكوّف مف فئتيف مف الشّركاء متضامنوف وموصوف، مسؤوليف بالتّضامف  :شركات التّوصية بالأسيم
عف كافّة الأمواؿ والدّيوف، ويعامموف معاممة المساىميف في شركات المساىمة، وتعنوف الشّركة باسـ 

 .واحد أو أكثر مف الشّركاء

 تأسّس ىذه الشّركة مف شخص واحد، يمارس الشريؾ الواحد جميع  :الشركات ذات الشّخص الوحيد
 .السّمطات المخوّلة عاديّا لجمعيّة الشّركاء وىو ما ينصّ عميو القانوف التّجاري الجزائري

 سمات تطوير المؤسّسة الاقتصاديّة: ثانيا

 (:141-140، 2011-2010الدّجني،  )   تتمثّؿ السّمات الرئيسيّة لتطوير أي مؤسّسة اقتصاديّة في السّمات التاّلية

يعتبر تطوير أي مؤسّسة عمميّة تستمزـ التّحضير الجيّد ليا عمى صعيد  :ىدفيّة تطوير المؤسّسة/ 1
البنى التنّظيميّة والموارد المطموبة، والبيئة الدّاخميّة والخارجيّة، لجميع العامميف فييا، ىذه السّمة ىي التي 

 .تضمف لممؤسّسة السّير في مسار واضح المعالـ

يرفض مفيوـ المؤسّسة فكرة تصمّب النّظـ وجمودىا وتوقّفيا عند نقطة يقتنع القائموف : تجديديّة النظام/ 2
عمييا أنّيا الأنسب لمؤسّستيـ، بؿ ينظر لمنّظـ نظرة إيجابيّة ويعتبرىا قادرة عمى التّكيؼ مع كؿ 

 .المستجدّات التي تحيط بالمؤسّسة

يعتمد تطوير المؤسّسة عمى سمة التّكامؿ التي بموجبيا تعتبر المؤسّسة نظاما : تكامميّة التّطور/ 3
اجتماعيّا تقنيّا مركّبا تترابط كؿ مكوّناتو، وىذا يعني أفّ إحداث التّطوّر ينبغي أف يشمؿ كافّة المكوّنات 

 .لموصوؿ إلى انسجاـ الجزئيّات واتّساقيا

لا تقتصر عمميّة التّطوير عمى الجوانب التنّظيميّة والتّقنيّة، أو جانب الموارد  :إنسانية الاىتمام/ 4
والمعدّات، فيي تولي الجانب الإنساني والاجتماعي أىميّة بالغة باعتبار أفّ المؤسسة نظاـ اجتماعي 

 .تتفاعؿ فيو علائؽ أفراده وتنعكس إيجابيّا عمى أداء المؤسّسة وقدرتيا عمى تقديـ الخدمات

وىي سمة ميمّة مف سمات تطوير المؤسّسة ينبغي عمى  :الاىتمام بالتّدريب والتّعمم من خلال الخبرة/ 5
إدارة المؤسّسات أف تييئ لو كافة السّبؿ لمنّجاح، فمف خلاؿ ورش العمؿ، وطرح القضايا، وحمقات 
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النّقاش، والبعثات التّعميميّة، يمكف لممؤسّسة تحقيؽ النّمو الميني المطموب لمعامميف فييا واستثمار ىذا 
 .التّعميـ في تطوّر المؤسّسة ورقبتيا

 لا تنظر المؤسّسة التي تسعى لمتّطوير إلى ذاتيا وما تمتمكو مف :الاستعانة بالخبرات الخارجيّة/ 6
خبرات، بؿ تحرص عمى الاستفادة مف كافّة الخبرات الأخرى، وىي تحرص عمى تقبّؿ النّصح والتّعمّـ 
لاسيما في مراحميا الأولى، وعادة ما تستعيف المؤسّسة باستشارييف في إعداد النّظـ وانجاز مراحؿ 

 .   التّخطيط وتقييـ أدائيا دوريّا

إفّ ما يميّز أسموب تطوير المؤسّسة أنّو جيد يقوـ عمى تماسؾ أفكاره ومبادئو : التّغيير المخطّط/ 7
وخططو، بمعنى أنّو إستراتيجيّة تخطيطيّة تحدّد فييا الأىداؼ، وىي بيذه السّمة تبتعد عف العشوائيّة وعف 

 .العموميّة وتدخؿ في ترتيب كافة الجزئيّات المطموبة لانجاز الأىداؼ الكميّة

ترتكز المؤسّسات التي تسعى لمتّطور إلى التّعامؿ مع القضايا الموجودة : التّعامل مع قضايا حقيقيّة/ 8
فعلا، وىذا يقرّبيا مف ملامسة الواقع والبعد عف التّرؼ الفكري الذي يفيد تطوير المؤسّسة، وىي بذلؾ 

تبتعد عف نظريّة ومثاليّة الطّرح الذي لا يلامس الواقع، وىذا لا يعني اقتصارىا عمى التّعامؿ مع القضايا 
 . والمشاكؿ الطّارئة والانشغاؿ بإدارة الأزمات، بؿ تتعامؿ مع قضايا إستراتيجية ىامّة وواقعيّة

 :أىمّية المؤسّسات الاقتصاديّة والتّحدّيات الرّاىنة التي تواجييا: المطمب الرّابع

 أىميّة المؤسّسات الاقتصاديّة: أوّلا

 :لممؤسّسة الاقتصاديّة دور كبير في المجاليف الاقتصادي والاجتماعي وىذا كما يمي
 ( http:// www.onefd.edu.dz ) 

 :تسمح المؤسّسة الاقتصاديّة بمايمي: الدّور الاقتصادي/ 1

  .توفير السّمع والخدمات مف أجؿ تمبية حاجات المواطنيف/ أ

 .تنمية الاقتصاد الوطني عف طريؽ الاستثمار مما يؤدّي إلى توفير مناصب الشّغؿ/ ب

المساىمة في التّطوّر التكنولوجي عف طريؽ تطوير ودعـ البحوث مف أجؿ تحسيف النّوعيّة وزيادة / ت
 .الإنتاج

تحقيؽ الرّبح إذ لا يمكف أف تستمر المؤسّسة في الوجود دوف تحقيؽ مستوى أدنى مف الرّبح يضمف / ث
 . ليا إمكانيّة رفع رأس ماليا وبالتاّلي توسيع نشاطيا لمصّمود أماـ المؤسّسات الأخرى المنافسة
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 : يظير الدّور الاجتماعي لممؤسّسة الاقتصادية في: الدّور الاجتماعي/ 2

 .تحسيف مستوى معيشة السّكاف عف طريؽ ضماف مستوى مقبوؿ مف الأجور/ أ

 .القضاء عمى الآفات الاجتماعية نتيجة القضاء عمى البطالة/ ب

 .(دورات تكوينيّة )رفع المستوى التّكويني لمعمّاؿ/ ت

إقامة أنماط استيلاكيّة معيّنة تؤثّر مف خلاليا في عادات وأذواؽ المستيمكيف وذلؾ بتقديـ منتجات / ث
 .جديدة أو بواسطة الإشيار والدعاية

توفير تأمينات ومرافؽ لمعمّاؿ مثؿ التأّميف الصّحي والتأّميف ضدّ حوادث العمؿ والتّقاعد، إضافة إلى / ج
 .توفير مساكف لعمّاليا ومزايا اجتماعية أخرى، التي كانت نتيجة نضاؿ النّقابات العمّاليّة

 التّحدّيات الرّاىنة التي تواجو المؤسّسات الاقتصاديّة:  ثانيا

   أىّـ ما يميّز المرحمة الرّاىنة مف تاريخ المجتمعات البشريّة ىو التّسارع المذىؿ لوتيرة التّغيّرات في شتّى 
المجالات، وعمى جميع الأصعدة، عرفت عمى إثرىا المؤسّسات تحوّلات جذرية جعمتيا تواجو عدّة تحدّيات 

 (: 17-15، 2011-2010رحيؿ،  )والتي منيا

أدّت التّغيّرات الجذريّة التي ما فتأت تطرأ عمى بيئة الأعماؿ  :تحدّيات العولمة والتّحوّلات الاقتصاديّة/ 1
الدّوليّة إلى بروز أوضاع اقتصاديّة معاصرة جدّ خاصّة، جعمت المؤسّسات مرغمة عمى مسايرة ىذه 

المتػػػػػغيّرات إف أرادت البقػػاء في الواجػػػية، ويمكف اعػػػتبار العولمة والتي مسّػػػت جميع الجوانػػب 
الخ، وكاف مف أىّـ الانعكاسات المترتبّة عف سياسة الانفتاح والانخراط ...الاقتصاديّة، الثقّافيّة، السّياسيّة

في سيرورة العولمة الاقتصاديّة، دخوؿ المؤسسات الاقتصاديّة في مواجية مكشوفة ومنافسة غير متكافئة 
 .ضدّ مؤسّسات عالميّة ذات خبرة وانتشار كبيريف

لـ يعد يقتصر مجاؿ المّعبة التنّافسيّة الجديدة : التّطوّرات التّكنولوجيّة ومقتضيات الابتكار المستمر/ 2
عمى فتح الأسواؽ والاقتصاديّات أماـ تدفّقات المبادلات والاستثمارات، بؿ أصبح يشكّؿ إلى جانب ذلؾ 

عنصر الابتكارات التّكنولوجيّة وقدرة المؤسّسات عمى استعماؿ التّكنولوجيات الجديدة والاستفادة منيا 
عاملا حاسما وفعّالا لا يقؿّ أىميّة عف باقي العوامؿ، إلا أفّ ىذا المجاؿ محفوؼ بالمخاطر بسبب السّرعة 

 .المذىمة لظيور وأفوؿ الابتكارات التّكنولوجيّة الجديدة
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   وبذلؾ أصبحت الصّناعات الحاليّة مجالا لتراكـ المعارؼ، أكثر منيا مجػػػػػػالا لتراكـ رأس الماؿ 
المػػػػادّي، وبالتاّلي أصبحت قوّة المؤسّسة ودرجة تفوّقيا تقاس بقدرتيا ومؤىّلاتيا الابتكاريّة وليس بامتلاكيا 

 . لمثّروة الماليّة والمادّية

إفّ الانتقاؿ مف المجتمع الصّناعي إلى المجتمع : التّغيّرات التّنظيميّة وتحوّلات أنظمة العمل/ 3
المعموماتي فرض عمى المؤسّسات الاىتماـ أكثر بالموارد المعرفيّة والمعموماتيّة، والاستثمار أكثر في 
 .                           الموارد غير الماديّة التي أضحت تساىـ بشكؿ أكثر فعاليّة مف الوارد التّقميديّة في خمؽ القيمة المضافة

   ىذه العوامؿ فرضػػت عمى المؤسّػػػسات منطقا جديػػػدا في تعامميا مع الػػػموارد البشريّة مف حػػيث 
الخ، وأحدثت أنماطا جديدة مف العلاقات المينيّة تسيّؿ إلى حدّ كبير ...التّوظيؼ ، التّكويف، التّحفيز

حركيّة العمالة، وانتقاؿ مركز الاىتماـ إلى تقييـ الكفاءات والمؤىّلات الإبداعية، ومف ىنا أصبح التّكويف 
 .استثمارا ىامّا في مجاؿ التّطوير التنّظيمي

العييار، )   بالإضافة إلى ما سبؽ تواجو المؤسّسات الاقتصاديّة حاليّا تحدّيات أخرى متعدّدة والتي منيا
2005 ،71:) 

  عطاء الدّور الأكبر لمقطاع الخاصّ في أدارة الفعاليّات الاقتصاديّة ما ساىـ في تقميص دور الدّولة وا 
 .تحسيف الكفاءة الإداريّة في الجياز الحكومي

  التّحدّيات المرتبطة بأتمتة العمؿ الإداري وترسيخ متطمّبات الإدارة الإلكترونيّة وتطوير طرؽ العمؿ
 .الإداري

  التّحدّيات المرتبطة بترسيخ الشّفافيّة في العمؿ الإداري، وىي الوضوح في القوانيف والإجراءات
 .والسّماح لممعمومات بالتّدفؽ الحر والابتعاد عف الغموض والتّستّر عمى المشكلات ومواقع القصور

  التّحدّيات المرتبطة بالتّخمّص مف جميع مظاىر الفساد الإداري بيدؼ الوصوؿ إلى مؤسّسات متطوّرة
 . قادرة عمى تقديـ خدمات ذات جودة متميّزة ترضي العملاء

 مزايا تطبيق الإدارة الإستراتيجيّة في المؤسّسة الاقتصاديّة: المبحث الثاّني
   يجمع كؿ الباحثيف الاقتصادييف عمى إفّ الإدارة الإستراتيجيّة الكفؤة تعدّ العصا السّحريّة في تحسيف 

أداء المؤسّسات الاقتصاديّة، خصوصا أنّو في عصرنا الرّاىف، تواجو كافّة منظّمات الأعماؿ سواء كانت 
 .إنتاجيّة أو خدميّة، تحدّيات كثيرة نتيجة لمتّغيّرات والتّطوّرات العمميّة والتّقنيّة السّريعة والمستمرّة

   وأماـ تمؾ التّحدّيات أضحت الإدارة التّقميديّة عاجزة عف جعؿ المنظّمة قادرة عمى المنافسة لمبقاء 
والاستمرار، وقد وجد الباحثوف ضالّتيـ في أسموب الإدارة الإستراتيجيّة كونو يمثّؿ منيجا فكريّا يتميّز 

 .بالحداثة والرّيادة، ويتـ مف خلاؿ عمميّاتو ووسائمو بالقدرة عمى تطوير أداء المنظمة
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 دور الإدارة الإستراتيجيّة في تحسين أداء المؤسّسات الاقتصاديّة: المطمب الأوّل

   اىتمّت العديد مف البحوث بدراسة العلاقة بيف الإدارة الإستراتيجيّة بمراحميا المختمفة ومستويات أداء 
 .المؤسّسة، أي أثر تبنّي الإدارة الإستراتيجيّة عمى مدى تحقيؽ أىداؼ المؤسّسة

 93حيث قاموا بدراسة  (1970)   ومف الدراسات الرّائدة في ىذا المجاؿ تمؾ التي أجراىا أنسوؼ وآخروف
مؤسّسة مف المؤسّسات الصّناعيّة الأمريكيّة، محدّديف مكوّنات الإدارة الإستراتيجيّة وأثرىا عمى أداء ىذه 

:  متغيّرا مستقلّا للأداء المالي، ويمكف ذكر أىّـ المتغيّرات التي تّـ اعتمادىا13المؤسّسات، مستخدميف 
، نسبة (الإيرادات/عائد الأسيـ)الأسيـ، مجموع الموجودات، المدفوعات/المبيعات، الإيرادات، الإيرادات

 .وغيرىا مف المتغيّرات"....الكميّة"السّعر

   وتمّت مقارنة قيـ ىذه المتغيّرات في المؤسّسات التي تعتمد الإدارة الإستراتيجيّة بصورة موسّعة مع 
مثيلاتيا مف المؤسّسات التي تعتمد عمى الغدارة الإستراتيجيّة بصورة بسيطة، ولقد تبيّف أفّ المؤسّسات 

 (78-77، 2004الرّكابي، ).التي اعتمدت الإدارة الإستراتيجيّة بصورة موسّعة قد فاقت في مستوى أدائيا مثيلاتيا

 .ويبيّف الجدوؿ التاّلي بعض ىذه الدّراسات حسب تواريخ إجرائيا والنّتائج التي توصّمت إلييا كؿ دراسة
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 الدّراسات التي توضّح أثر تطبيق الإدارة الإستراتيجيّة عمى أداء المؤسّسات: (1)الجدول رقم 

مكونات الإدارة  العيّنة لدّراسةا
 الإستراتيجيّة

مقاييس الأداء 
 المستخدمة

 نتائج الدراسة

H.I.Ansoff et 

AL ;1972 : 27 
التخطيط  منظّمة صناعيّة 62

الإستراتيجي 
 الرّسمي

استخدمت ىذه 
 مؤشّرا 21الدّراسة 

 ماليّا

تفوّق المنظّمات التي 
تمارس وتطبّق التّخطيط 

الإستراتيجي عمى تمك 
 التي لا تطبّقو

S.Thune et R.J. 

House ;1970 : 

8187 

 ا لإستراتيجيّة-  منظّمة36
 أىداف المنظّمة- 
برامج تنفيذيّة - 

 لثلاث سنوات قادمة

 المبيعات- 
سعر السّيم في  - 

 السّوق
معدّل العائـد عمى - 

 الاستثمار
معدّل العائـد عمى -

حقوق الممكيّة لمدّة 
 11-6تتراوح من 

 سنة

تفوّق أداء المنظّمات 
التي ليا نظم رسميّة 

مكتوبة عمى تمك التي لا 
 .تتبع مثل ىذه النّظم

Gershefski ; 

1970 :273 
 أىداف- منظّمة صناعيّة323

خطط وبرامج - 
 10تنفيذ لمدّة 

 .سنوات

نمو المبيعات 
 المحقّقة

مقارنة نمو  )
المبيعات لخمس 

سنوات قبل تطبيق 
التّخطيط الإستراتيجي 

مع خمس سنوات 
لاحقة بعد أن طبّقت 
 التّخطيط الإستراتيجي

تفوق أداء المنظّمات في 
السّنوات الخمس التي 
طبّقت فييا التّخطيط 

الإستراتيجي عمى أداء 
المنظّمات في السنوات 
الخمس الأولى التي لم 

تطبّق التخطيط 
 .الإستراتيجي
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J.O. Eastlack et 

P.R McDonald 

1970:50-163 

منظّمة صناعيّة 211
 500من أكبر 

 أ,م,منظّمة في الو

مدى انغماس 
واشتراك فريق 

الإدارة في عمميّات 
التّخطيط والإدارة 

 الإستراتيجية

الميارات القياديّة 
لرئيس الجياز 

التّنفيذي المشارك في 
عمميّة الإدارة 
 الإستراتيجيّة

تقود الميارات القياديّة 
لرئـــيس الجيــــــــــــــــــــاز 
التّنفيـــــــذي إلى تحقيق 
أداء أفضـــل لممنظّمات 

مع تمك المنظّمـات التي 
لا يتمتّع رئيــس الجياز 

التّنفيـــــذي بميــــــــــــــارات 
 .قياديّة

D. M  

Harold ;1972 : 

91-104 

 منظّــــــــــــــــــمات 10
متخصصـــــــــــــــــة في 
صنـــاعة الأدويــــــــــــــة 

 والكيماويّــــات

 الإستراتيجيّة-
 الأىداف-
برامج تنفـــــيذيــــــة -

 .تفصيميّة

 نمو المبيعات-
 نمو الأرباح -

المبالغ المنـــــــــفقة - 
عمى عمـــــــــــــــــــــــميّات 

البـــــــــــــــــــــــحث 
والتّطويـــــــــر لمـــــــــدّة 

 سبع سنوات

تفوّق أداء المنظّمات 
التي تمارس التّخطيط 
الرّسمي لــــــــــمدّة سبع 
سنوات عمـــــــــــــى أداء 

المنظّمــات التــــــــــــــــــي لم 
تمـــــــــارس مثـــــــــــل ىذا 
التّخطيط في الســـــنّوات 

 .السّابقة
D.W.Karger et 

Z.A.Malik ;1974

:60-64 

 منظّمـــة 28
 صناعيّــــــة

خطة إستراتيجي -
لمدّة خــــــمــــــــــس 

سنوات وواضـــحــــة 
 لمجميع

خطــــط متوسّطــــة -
 وقصيرة الأمـــــد

استخدمت ىذه 
 مؤشّرا 13الدّراسة 

 ماليّا

تفوق أداء المنظّمـــــات 
التي تخطّط بالنّســـــــبة 
 لجميع مقاييــــس الأداء

D.R. Wood et R. 

Loforge ;1979 :5

16-526 

مصرفا يقدّم  41
 .خدمات متنوّعة

التّخطيط 
 الإستراتيجي

 صافي الربح- 
معدّل العائد على - 

حق الملكيّة لمدّة 
 خمس سنوات

 قارنا بين منظّمات لا 
تطبّق أي عنصــــــر من 

عناصر التخطـــــــــــيط 
الإستراتيجي مع منظّمات 
تطبيق ىذه العناصــــــــر 
فوجدا تفـــــــــــــوق أداء 

المنظّمات التي تطبـــــــّـق 
جميع عناصر التّخطيــــط 
الإستراتيجي عمى التي لا 
تطبّق جزء أو لا تطبــــــق 

 أي من ىذه العناـــــــصر
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   Ansoff        

1979 :2-7 
 التّخطيط   منظّمة صناعيّة93

 الإستراتيجي
 نمو المبيعــــــات-

العائــد عمى حــــــــق - 
 الممكيــــــّـة

 سعر السّــــــــــيم- 
 

 تفوّق أداء المنظّمات
 التي تمارس التّخــــــــطيط 
الإستراتيجي بشكل مكثّف 
عمى المنــــــظّمــــــات التي 
تمارسو بشكل محدود أو 
 التي لا تمارســــــو إطلاقا

Robnson ; 

1982 :2-8 
 مشروع صغير  51

 متنوّع
مدى استـــــــــخدام 

استشاريين 
متخصّصيــــــن في 

التّخطـــــــــــــــيط 
 الإستراتيجـــــي

 تطور المبيعات-
 الرّبحيّة- 
 الإنتاجيّة- 
 النّمو بصورة عامّة- 

ساعدت عمميّة الاستعانة 
باستشاريين متخصّصين 
في التخطيط الإستراتيجي 
عمى زيادة معدلات الأداء 

 .في ىذه المنظّمات

Acklesber et 

Gerarow ; 

1985 :118 

 مشروع صغير 135
 متنوّع

مدى وجود نظم -
 رسميّة لمتّخطيــــط

مـــــدى وجـــــــود - 
 خطط مكتوبة

مــــدى توفّـــــــــــر - 
العمق في التّحميل 

 والتّخطيط

تفوّق أداء المنظّمات  متوسّط المبيعات
التي تميل إلى النّظم 

والخطــــــط الرّسمـــــــــــــــيّة 
والمكتوبة وتعتمد عمى 

التّحميل المعمّق عمى تمك 
التي لا تطبّق مثل ىذه 

 .النّظم
Parker et 

Person ;1986 : 

196 

 مشروع صغير 188
 متنوع

خطط إستراتيجيّة - 
واضحة ومكتوبة 

 ومفصّمة
خطط تعتمد عمى -

الخبرة والإمكانيات 
 الشّخصيّة لممديرين

 تطور نمو العائد- 
مــــــــــــــــدى تطوّر - 

المكافآت والعــــــــــــــائد 
المتحقــــــــق بواسطة 

 صاحب المشروع
 (المنظّم )

تفوّق أداء المنظّمات 
التي لدييا نظم رسميّة 
ومكتوبة عمـــــــــــــى أداء 

المنظّمــــــــات الأخرى التي 
ليس لدييا مثل ىذه 

 النّظم
C.Rhyn ;1986 :3

54 
 1000أكثر مـــــــن 

منظّمة في الــــــولايات 
 المتحدة الأمريكيّة

التخطيط -
 الإستراتيجي

التخطيط طـــــــويل - 
 الأمد
 الخطّة السّنــــويّة- 
 المــــــوازنات- 

العائد الكمّـــــــــــي - 
 10لممستثمرين لمدّة 

 .سنوات

تفوق أداء المنظّمات 
التي تطبّــــــــــق التخطيط 

الإستراتيـــــــــــــــــــــــجي عمى 
المنظّمات التي تعتمد 
 التخطيط قصير الأمد

 (موازنات، خطط سنويّة )
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Pearce et al ; 

1987 :2225 

 

 

مدى انغماس -  منظّمة صناعيّة 97
ومشاركة الإدارة 

في عمميّة الإدارة 
 الإستراتيجيّة

مدى وجود - 
عمميّات وخطوات 

 محدّدة لمتّخطيط
التّخطيط قصير - 

 الأمد
 

 المبيعات- 
 العائد عمى الأصول-

 .لمدّة خمس سنوات

يؤثّر بطريقة إيجابيّة 
مدى  ,عمى أداء المنظّمات

انغماس الإدارة في عمميا 
ومدى وجود تخطيط 
إستراتيجي من خلال 

 .خطوات وعمميّات محدّدة
يتفوق أداء المنظّمات 

التي تطبّق وتمارس 
التّخطيط طويل الأمد عمى 

المنظّمات التي تعتمد 
عمى التّخطيط قصير 

 .الأمد
Opera ; 

1987 :144-147 
مشروعات صغيرة لم 

يشر لعددىا في 
 البحث

مدى الاعتماد عمى 
مستشاريــــــــــــــــــن 

متخصصــــــــــــين في 
التّخطــــــــــــــــــــــيط 
 الإستراتيــــــــــــــــــجي

 

 الربحيّة -
 النمو- 
 الإنتاجيّة- 

يتفوق أداء المنظّمات 
التي تخطط استراتيجيّا 
عمى المنظّمات التي لا 

 .تميل إلى ذلك

Neely ; 1987 :65-

75 
دار )منظّمات فنية 
 (أوبرا، مسارح

مدى الاعتماد عمى 
استشارييــــــــــــــــــــن 

متخصصـــــــــــــين في 
 الإدارة الإستراتيجيّة

العائد الكمي لكل -
 دار أو أوبرا أو مسرح

عدد المتــــــردّدين - 
عمى دار الأوبرا أو 

 .المسرح سنويّا

يتفوق أداء المنظّمات 
التي تطـــــــــــــــبّق الإدارة 
الإستراتيــــــــــــــــجيّة عمى 
المنظّمـــــــــــــــــات التي لا 

 .تطبّقيا
Bourgeois III et 

eisehhardt ;1988

 :816-835 

منظّمات تعمل في 
مجــــــــــــــــــــال صناعة 

 الحاسب الشّخصي

التّخطيط 
الإستراتيجي 

 .الشّمولي

بيانات نوعيّة من -
 .كل مدير تنفيذي

مراحل صناعة - 
 القرار الإستراتيجي

المقابلات - 
 الشخصيّة

 

حقّـــــــــــــــــــــــقت منظّمتين 
استخدمـــــــــــــــــت التّخطيط 
الشّمولي أداء أفضلا من 
المنظّمتيــــــــــــــن التي لم 
تستخدم مـــــــــــــــــــــثل ىذا 

 .التّخطيط

العولمة والمنافسة، وائل لمنّشر والتوزيع، - الإدارة الإستراتيجيّة: كاظم نزار الركابي: المصدر  
 .86-83: ص-، ص2010، 1الأردن،ط
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 (:87-86، 2004الرّكابي،  )يلاحظ مف دراسة الجدوؿ مايمي 

حيث تناولت البحوث معظـ الأنشطة صناعيّة، خدميّة : تنوّع المؤسّسات التي خضعت لمدّراسة/ 1
، كما تنوّعت حجـ المؤسّسات التي خضعت لمدّراسة بدءا بالمؤسّسات الصّغيرة (مسارح )وفنّية (مصرفيّة)

مما يعني أفّ  ( مؤسّسة في الولايات المتّحدة الأمريكيّة1000أكبر مف  )وحتى أكبر المؤسّسات في العالـ
بغضّ النّظر عف  (تحسيف أداءىا )تبنّي مفيوـ الإدارة الإستراتيجيّة ينعكس عمى النّجاح الإستراتيجي

صغيرة،  )وكذلؾ بغضّ النّظر عف حجميا (صناعيّة، خدميّة )القطاع الذي تنتمي إليو تمؾ المؤسّسات
 .(كبيرة

عكست ىذه الدّراسات تطوّر مراحؿ الإدارة الإستراتيجيّة ونضجيا ومختمؼ اىتماماتيا وفؽ كؿ مرحمة / 2
زمنيّة مرّت بيا، وكذا ازدياد عدد الميتميف بيذا الحقؿ المعرفي، وتنوّع القطاعات الصّناعيّة أو الخدميّة 
التي شممتيا البحوث والدّراسات التي كانت محور اىتماـ الباحثيف عف سر نجاح المؤسّسات في النّصؼ 

اعتماد  )الثاّني مف القرف العشريف، حيث ظير مفيوـ الموازنات ثّـ تدرّج إلى التّخطيط طويؿ الأمد
ثّـ التّخطيط الإستراتيجي وأخيرا باشتراؾ الغدارة العميا وتبنّييا الإدارة  (مستشاريف متخصصيف في التّخطيط

 الإستراتيجيّة

توضّح معظـ الدّراسات المذكورة في الجدوؿ السّابؽ تفوّؽ المؤسّسات التي تمارس الإدارة الإستراتيجيّة / 3
 :عمى تمؾ التي لا تمارسيا، ويبرز ىذا الدّور فيمايمي

 .مساعدة المؤسّسات عمى تمييز مجالات الأعماؿ النّاجحة مف الخاسرة/ أ

 .إيجاد إطار فكري استراتيجي لتحقيؽ التّفاىـ والتنّسيؽ بيف الإدارة العميا والمستويات الأخرى/ ب

مساعدة المؤسّسات في الاستفادة مف الإدارة الإستراتيجيّة أو أحد عناصرىا في تحسيف الموقؼ / ت
 .الخ...التنّافسي وزيادة الأرباح عمى المدى الطّويؿ إلى جانب نمو عائدات السّيـ

المستعممة في قياس مدى تأثير الإدارة الإستراتيجيّة عمى  (ماليّة ووصفيّة )تنوّع معايير قياس الأداء/ 4
أداء المؤسّسات، بمعنى ىؿ ىي في أذىاف المديريف فقط أـ أنّيا موثقة ومكتوبة مف طرؼ الإدارة العميا 

 .(أي المستويات الأخرى )وفي الممارسات العمميّة

   إذا مف خلاؿ ما سبؽ نستنتج أنّو توجد علاقة إيجابيّة ىامّة بيف أداء المؤسّسات الاقتصادية وتبني 
 .وتطبيؽ الإدارة الإستراتيجيّة مفيوما ومضمونا
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   ومف عناصر الإدارة الإستراتيجيّة التي تؤثّر عمى أداء المؤسّسات الاقتصاديّة  ثقافة المؤسسة، فميذه 
حوؿ  (Waterman Peters)الأخيرة دور فعّاؿ في ترقية أداء المؤسّسة، فقد كشفت الدّراسة التي أجراىا 

 .خصائص المؤسّسات متميّزة الأداء أفّ ىناؾ علاقة إيجابيّة بيف الثقّافة القويّة وفعاليّة المؤسسة

   فتطوير أو تدعيـ ثقافة المؤسّسة كي تصبح ثقافة ملائمة وفعّالة، يساعدىا عمى تحقيؽ أىدافيا 
ويتطمّب تدعيـ ثقافة المؤسّسة تحميلا أو تشخيصا يتّـ تطبيقو باستخداـ وسائؿ التّدعيـ اللّازمة أو باستخداـ 

 . وسائؿ التّغيير 

خلاص، كذلؾ تؤثّر ثقافة  وبيذا تنتج لنا الثقّافة حب وولاء الأفراد لممؤسّسة، حيث يؤدّوف أعماليـ بتفاني وا 
بوجعادة،  ).المؤسّسة في شكؿ التنّظيـ وبالتاّلي طريقة تأدية الوظائؼ، وىو ما يؤثّر بدولو عمى أداء المؤسّسة

2005-2006 ،40) 

 ويوضّح الشّكؿ التاّلي تأثير ثقافة المؤسّسة عمى أداء المؤسّسة الاقتصاديّة

 تأثير ثقافة المؤسسة عمى أداء المؤسّسة: (6)الشّكل رقم

  

 

 

 

 

 

 

 

 

تفعيل الموارد البشريّة وأثره في تحسين الأداء الاقتصادي لممؤسّسة، مذكّرة : بوجعادة إلياس: المصدر
 41 :، ص2006-2005، 1955 أوت 20مقدّمة لنيل شيادة الماجستير في عموم التّسيير، جامعة 

 الفلسفة والمعايير القيم والمعتقدات

 ثقافة المؤسّسة

 الإستراتيجيّة الهياكل والأنظمة

مفاهيم وتصوّرات وقيم 

 وسلوكيّات الموارد البشريّة

 أداء المؤسّسة
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   تبني المؤسّسة ثقافتيا عمى أساس مجموعة مف القيـ والمعتقدات والمعايير التي تؤثّر بشكؿ فعّاؿ وقويّ 
عمى إستراتيجية المؤسّسة وىياكميا وأنظمتيا المختمفة، حيث تساىـ في تشكيؿ تصوّرات وسموكيّات لدى 

  .الأفراد، ىذه الأخيرة تؤثّر بالإيجاب أو السّمب عمى أداء المؤسّسة

 دور الإدارة الإستراتيجيّة في تحسين الأداء التّسويقي: المطمب الثاّني

فيما يخصّ أثر الإدارة الإستراتيجيّة عمى الوظيفة التّسويقيّة في المؤسّسة، عمدنا إلى التّطرّؽ إلييا مف 
 :(، د ص2007-2006كيلاني،  )خلاؿ العناصر التاّلية

 دور الإدارة الإستراتيجيّة في تحسين الأداء الإستراتيجي لوظيفة التّسويق: أوّلا

   تيتـ الإدارة الإستراتيجيّة بالتّسويؽ كأحد انشغالاتيا الميمّة حاليّا، فالتّسويؽ الإستراتيجي لـ ينشأ 
نّما بفعؿ العوامؿ البيئيّة التي مرّت بيا المؤسّسة، عندما أدركت تمؾ المؤسّسات ضرورة القياـ  مصادفة وا 

 .بتطوير الخطط لمسّيطرة والتّحكّـ في مواردىا بما يمكّنيا مف استغلاؿ الفرص التّسويقيّة المتاحة أماميا

 .وتؤثّر الإدارة الإستراتيجيّة عمى إستراتيجية التّسويؽ في المؤسّسة مف خلاؿ النّقاط التاّلية

إفّ الإدارة الإستراتيجيّة تدعـ الأداء الإستراتيجي لمتّسويؽ مف خلاؿ اختيار المنتجات الصّحيحة في / 1
 .الأسواؽ الصّحيحة وفي الوقت الصّحيح

تدعّـ الإدارة الإستراتجيّة الأداء الإستراتيجي لوظيفة التّسويؽ مف خلاؿ تحديد الأىداؼ بشكؿ منظّـ / 2
 .في المستويات المختمفة لممؤسّسة، وىذا لتحسيف الأداء الكمّي لممؤسّسة

  مساىمة رسالة المؤسّسة في تحسين الأداء التّسويقي: ثانيا

   مف الأىميّة بمكاف أف تأخذ المؤسّسة موضوع تحديد رسالتيا مأخذ الجد، نظرا لانعكاس ىذه الأخيرة 
عمى أذىاف وتصرّفات أعضائيا مف جية، والأطراؼ الخارجيّة مف جية ثانية، لأفّ وجود مؤسّسة بدوف 

 .رسالة واضحة يفقدىا القدرة عمى التّركيز والتّفوؽ والاستمرار

   ومف الأمثمة الحيّة عف أىميّة الرّسالة في تحسيف الأداء التّسويقي لممؤسّسة نذكر شركة مينا لممقاولات 
والتّجارة، فقد أنشئت ىذه المؤسّسة لتكوف رائدة ومتميّزة في مجاؿ الإنشاءات، مف خلاؿ التّواصؿ 
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والاستمرار في خدمتو وتعميؽ الاعتقاد لديو بأفّ المؤسّسة تحترـ التّعاقد وتمتزـ بتقديـ أعمى مستوى 
 .لمجودة، لكسب ثقتو واحترامو

   إفّ رسالة المؤسّسة تمعب دورا ميمّا في تدعيـ الأداء التّسويؽ، مف خلاؿ جعؿ محور اىتماميا يدور 
حوؿ العميؿ، وىذا يجعؿ لوظيفة التّسويؽ دورا رئيسيّا في تجسيد رسالة المؤسّسة وضماف بقائيا 

 . واستمراريتيا

 مساىمة الرّؤية الإستراتيجيّة في تحسين الأداء التّسويقي لممؤسّسة: ثالثا  

   تسميـ الرؤية الإستراتيجيّة في تحسيف الأداء التّسويقي لممؤسّسة مف خلاؿ تحديد الأفؽ الزّمني اللّازـ 
لتحقيؽ طموحاتيا المستقبميّة، فالرّؤية الإستراتيجيّة توضّػػػػػح الإطار العاـ لتصرّفات المؤسّػػسة في 

ومحاولة ترجمتيا عمى شكؿ  (الدّاخميّة والخارجيّة )المستقبؿ، عند مواجية التّغيّرات البيئيّة بكافّة أبعادىا
غايات وأىداؼ إستراتيجية تعمؿ عمى تحقيقيا اعتمادا عمى أركاف وعناصر رسالتيا المحدّدة مسبقا، فقد 
أتبثت إحدى الدّراسات الحديثة أفّ المؤسّسات ذات الرّؤية المستقبميّة والرّسالة الجيّدة تحقّؽ مستويات مف 

الأداء تتجاوز ستّ مرّات المؤسّسات التي لا تمتمؾ رسائؿ ورؤى مستقبميّة رسميّة ومكتوبة، مثؿ مؤسّسة         
" Disneywalt " وىي أحسف مثاؿ " " تحقيؽ السّعادة المتعة لمنّاس" التي لخّصت غرضيا وميمّتيا في

عف المؤسّسات النّاجحة، والتي حقّقت أعمى مستويات الأداء بفضؿ التزاميا بتحديد رسالة ورؤية مستقبميّة 
 .واضحة

 دور التّحميل البيئي في تحسين الأداء التّسويقي لممؤسّسة: رابعا

   أصبحت البيئة المحيطة بالمؤسّسة عمى درجة عالية مف التّعقيد والدّيناميكيّة، حيث أصبح ليا تأثير 
كبير عمى تفكير الإدارة العميا وعمى الأداء الكمّي لممؤسّسة بصورة لا يمكف لمتّخذي القرارات أو واضعي 

الإستراتيجيّات تجاىميا أو التّقميؿ مف أىمّيتيا، حيث أصبحت المسؤوليّة الأولى لعمميّة التّحميؿ البيئي عمى 
عاتؽ الإدارة العميا وذلؾ بمساعدة القائميف بالتّخطيط وكذا الاستشارييف داخؿ المؤسّسة وخارجيا، لأفّ 

عنصر الزّمف لو أىميّة كبيرة في اتّخاذ القرارات الملائمة في الوقت المناسب، ذلؾ أفّ استجابة وردود فعؿ 
المؤسّسة كمّما كانت سريعة ودقيقة، كمّما ساعدىا ذلؾ عمى التّفوؽ والاستمرار لاستغلاؿ الفرص المتاحة 
أماميا والتّقميؿ مف التّيديدات التي قد تواجييا، وكؿّ ىذا ينعكس عمى أدائيا الكمّي والجزئي، فمثلا بحوث 



أثر تطبيق الإدارة الإستراتيجيتّ في المؤسساث الاقتصاديت:                         الفصل الثاني  
 

 
47 

التّسويؽ تساىـ في معرفة الحاجات غير المشبّعة أو خمؽ حاجات جديدة وىذا يتطمّب مف المؤسّسة 
 .دراسات دقيقة وسريعة لكي تتّـ الاستجابة في الوقت الملائـ

 الإدارة الإستراتيجيّة ووظيفة الموارد البشريّة: المطمب الثاّلث

تمثّؿ الإدارة الإستراتيجيّة منيجيّة فكرية متطوّرة توجّو عمميّات الإدارة وفعالياتيا بأسموب منظّـ سعيا    
لتحقيؽ الأىداؼ والغايات التي قامت المؤسّسة مف أجميا، وتعتبر إستراتيجيّة الموارد البشريّة مف أبرز 

الإستراتيجيّات الدّاعمة للإستراتيجيّة العامّة والتي تتماشى مع ىذه الأخيرة، حيث تيدؼ الإدارة 
الإستراتيجيّة لمموارد البشريّة إلى اختيار العامميف ذوي الكفاءات المناسبة وتسيير جيودىـ وتوجيو طاقاتيـ 
وتنمية مياراتيـ، وتحفيز العامميف وتقييـ أعماليـ والبحث في مشاكميـ، وتقويو علاقات التّعاوف بينيـ وبيف 
زملاءىـ، وبذلؾ تسيـ في تحقيؽ اليدؼ الكمّي لممؤسّسة مف حيث زيادة الإنتاجيّة وبموغ النّمو المطموب 

 .للأعماؿ والأفراد

إذا تعمؿ الإدارة الإستراتيجيّة لمموارد البشريّة عمى تحقيؽ غاية المؤسّسة وأىدافيا وذلؾ مف خلاؿ ترجمة 
الإستراتيجيّة العامّة لممؤسّسة إلى إستراتيجية تفصيميّة ومتخصّصة في قضايا الموارد البشريّة وتتضمّف 

 (:16-15، 2006-2005بوجعادة، )مايمي

 .الغايات التي تبتغي إدارة الموارد البشريّة تحقيقيا بالتّعامؿ مع العنصر البشرية في المؤسّسة/ 1

 .الرؤية التي تحدّدىا الإدارة لما يجب أف تكوف عميو ممارستيا في مجاؿ الموارد البشريّة/ 2

 .الأىداؼ الإستراتيجيّة المحدّدة المطموبة مف مجالات تكويف وتشغيؿ تنمية ورعاية الموارد البشريّة/ 3

السّياسات التي تحتكـ إلييا إدارة الموارد البشريّة في اتّخاذ القرارات والمفاضمة بيف البدائؿ لتحقيؽ / 4
 .أىداؼ الإستراتيجيّة

 (:20، 2006-2005بوجعادة، )ويمكف إيجاز أىّـ الإستراتيجيّات لمموارد البشريّة فيما يمي

 .بيدؼ استقطاب العناصر ذات الكفاءة والخبرة الجيّدة: إستراتيجيّة استقطاب وتكوين الموارد البشريّة/ 1

 .وىذا مف أجؿ التّسيير الفعّاؿ للأفراد داخؿ المؤسّسة: إستراتيجيّة إدارة أداء الموارد البشريّة/ 2
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بغرض رفع كفاءة ومعارؼ وميارات العامميف وتوجيو : إستراتيجيّة تدريب وتنمية الموارد البشريّة/ 3
 .اتّجاىاتيـ نحو أنشطة معيّنة

مف أجؿ معرفة مدى اتّفاؽ الأداء الفعمي مع الأداء : إستراتيجيّة قياس وتقييم أداء الموارد البشريّة/ 4
 .المستيدؼ

حيث تعتمد عمى نظاـ الحوافز المتمثّؿ في التّرقية : إستراتيجيّة تعويض ومكافأة الموارد البشريّة/ 5
 .وسياسات الأجور المغرية
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 : خلاصة الفصل

   لقد حاولنا مف خلاؿ ىذا الفصؿ الإشارة إلى الدّور الذي تمعبو الإدارة الإستراتيجيّة في المؤسّسة 
الاقتصاديّة، وىذا بعد الإشارة إلى مجموعة المفاىيـ المرتبطة بالمؤسّسة الاقتصاديّة، باعتبار الإدارة 

الإستراتيجيّة منيج تفكير مبتكر يسعى لمواكبة التّغيّرات التي تحدث باستمرار والتي تجعميا مجبرة عمى 
إيجاد سبؿ جديدة وملائمة تمكّنيا مف الحفاظ عمى حصّتيا السّوقيّة وتعظّـ أرباحيا وتنمّي قدراتيا التنّافسيّة 

 .بما يضمف ليا البقاء والاستمرار

   فقد بيّنت العديد مف الدّراسات أفّ المؤسّسات التي تعتمد التّفكير الإستراتيجي يتفوّؽ أداءىا عمى تمؾ 
المؤسّسات التي تعتمد التّخطيط أو تعتمده بشكؿ محدود، كما أفّ قدرة المؤسّسة عمى تحسيف أدائيا 

وتعظيـ منافعيا تتحدّد مف خلاؿ مدى القدرة عمى الاستفادة مف نتائج التّحميؿ البيئي الذي توفّره الإدارة 
الإستراتيجيّة، إذ ينعكس تطبيؽ الإدارة الإستراتيجيّة إيجابيّا عمى كؿ الوظائؼ في المؤسّسة الاقتصاديّة 

 .(الإستراتيجي، التّكتيكي، العممي )عمى غرار وظيفة التّسويؽ، حيث تؤثّر عمى كؿ مستويات ىذه الوظيفة

   كما تنعكس بشكؿ إيجابي عمى وظيفة الموارد البشريّة كما سبؽ وأف أشرنا، حيث تساعد في اختيار 
اليد العاممة المؤىّمة والمدرّبة والكؼءة  لتوظيفيا في المنصب المناسب، وىذا بدوره يؤثّر بشكؿ إيجابي في 

 .     الأداء الكمّي لممؤسّسة الاقتصاديّة

      



 

 

: الفصل الثالث  

دراسة حالة مؤسسة اتصالات 
-ميلة - الجزائر  
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:تمهيد  

تدعيما لما تمّ تقديمو في الجانب النّظري ونظرا لطبيعة الموضوع الذي يستدعي محاولة إسقاط     
مفاىيمو النّظريّة عمى الواقع العممي ومعرفة مدى تطبيقيا في المؤسّسات الاقتصاديّة، من أجل الإجابة 
عمى الإشكاليّة المطروحة والمتعمّقة بواقع تطبيق الإدارة الإستراتيجيّة في المؤسسة الاقتصاديّة، سنحاول 
من خلال ىذا الفصل التّطبيقي عرض الدّراسة الميدانيّة، التي تعتبر وسيمة ضروريّة وىامّة لموصول إلى 
الحقائق الموجودة في مجتمع الدّراسة، حيث يمكن من خلاليا جمع البيانات والمعمومات وتحميميا بطريقة 
منيجيّة وعمميّة، وذلك لتدعيم الدّراسة النّظريّة، وعميو سنقوم بإسقاط ما تمّ عرضو في الجانب النّظري 

 وذلك من خلال التّطرّق إلى لمحة عامّة عن –ميمة - عمى ما وقفنا عميو في مؤسّسة اتّصالات الجزائر
ثمّ التّعرّض لمنيجيّة الدّراسة الميدانيّة مع تحميل نتائج الدّراسة التي تم - ميمة-مؤسّسة اتصالات الجزائر

.                                                                                     التّوصّل إلييا  
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 -ميمة-لمحة عن مؤسّسة اتّصالات الجزائر: المبحث الأوّل
   تعتبر مؤسسة اتّصالات الجزائر من أىم المؤسّسات المتواجدة عمى مستوى التّراب الوطني، ونتيجة 

شدّة المنافسة فيي تسعى دائما لفرض نفسيا في ظل التّطورات التي يشيدىا العالم وخاصّة مجال 
الاتّصالات، لذلك فيي تسعى لتقديم خدمات ذات جودة عاليّة لتحافظ عمى مركزىا، لذا سنحاول التّعرف 

 .أكثر عمى ىذه المؤسّسة من خلال ىذا المبحث

 نشأة مؤسّسة اتصالات الجزائر وتطورها: المطمب الأوّل

اتّصالات :    تأسّست مؤسّسة اتصالات الجزائر عمى اثر تقسيم قطاع البريد والمواصلات إلى متعاممين
، وبذلك 2000/ 03 بمقتضى القانون2000 أوت 20الجزائر وسمطة ضبط مركزيّة، وىذا بتاريخ 

أصبحت مؤسّسة اتّصالات الجزائر مؤسّسة عموميّة اقتصاديّة في شكل شركة ذات أسيم برأس مال 
، وىي 02b-18083دج والمقيّدة في السّجل التّجاري تحت رقم 100.000.000عمومي يقدّر ب

، لتنبثق بعد ذلك مؤسّسة موبيميس وجواب للإنترنت عن اتّصالات %100مؤسسة ممموكة لمدّولة بنسبة 
 .الجزائر

وبينما قامت مؤسّسة بريد الجزائر باحتكار قطاعيا لمختمف الأنشطة البريديّة، فإنّ سوق الاتّصالات فتح 
وذلك ببيع رخص لاستغلال شبكات الياتف النّقال مما أدّى إلى دخول متعاممين آخرين في مجال 

 :الاتّصالات والتّكنولوجيا العالية

  أوراس كوم لاتّصالات الجزائرOTAبمناقصة قدّرت 2001 التي عمى الرّخصة في شير جويمية سنة 
 .     مميون دولار أمريكي737ب
  الوطنيّة لاتّصالات الجزائرWTA 2003 التي حصمت عمى الرخصة في شير ديسمبر سنة 

 . مميون دولار أمريكي421بمناقصة قدّرت ب

وبذلك عرفت سوق الاتصالات في الجزائر انفتاحا كميّا وبشكل تام باتّفاقيّات وقواعد محترمة ومنافسة 
 .نزيية وشريفة

 ودخمت علام التّكنولوجيا الحديثة 2003 جانفي 01وكان النّشاط الرّسمي والفعمي لاتصالات الجزائر في 
 .المردوديّة، الفعاليّة، جودة الخدمات: للإعلام والاتّصال بثلاثة أىداف رئيسيّة

وتعتبر المؤسّسة حاليّا المتعامل الوحيد لقطاع الاتّصالات في الجزائر فيما يخص الياتف الثاّبت، تماشيا 
مع الدّور اليام الذي تمعبو الاتصالات في التنّمية الاقتصاديّة والاجتماعيّة وحتى الثقّافيّة ووفقا للأىداف 

 .المسطّرة في المجال
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  فتحت مؤسّسة اتصالات الجزائر فروع عدّة ليا في ولايات الوطن، وسجّمت نشاطات متعدّدة تضمن 
 :تقديم خدمات ذات جودة عالية ومن ىذه الفروع

 ATMاتصالات الجزائر لمياتف النّقال: فرع الياتف النّقال/ 1

 ATSاتصالات الجزائر ساتيميت: فرع الاتصالات عبر الأقمار الصّناعيّة/ 2

 . Djawebاتصالات الجزائر للانترنت: فرع خدمات الانترنت/ 3

 مديرية إقميميّة تعمل تحت إشرافيا 13أما بالنّسبة لمييكل التنّظيمي لمؤسّسة اتصالات الجزائر فينقسم إلى 
عنّابة، باتنة، قسنطينة، سطيف، تيزيوزو، الجزائر، الأغواط، بميدة، الشّمف، وىران، : وىي كالآتي

 .تممـسان، ورقمة، بشّار

 :وتتمثّل أىم الأىداف الإستراتيجيّة التي تسعى مؤسسة اتصالات الجزائر إلى تحقيقيا فيما يمي

 : تتمخص الأىداف في ىذا المجال في: المجال التّنظيمي/ 1

  تسعى المؤسّسة إلى تطوير وتحسين النّظام الدّاخمي ومختمف فروعيا بصفة دائمة بما يواكب تغيرات
 .البيئة بصفة عامّة

  توفير قنوات اتصاليّة متطوّرة ومتعددة لأجل تحقيق سياسة اتصاليّة عمى أسس حديثة ومتطورة
 داخميّا وخارجيّا

 بناء إستراتيجية تدريبيّة لمموارد البشريّة لرفع قدراتيا ومياراتيا. 
  نظام حوافز عام وعادل ومنصف يأخذ بعين الاعتبار مقاييس الأداء الدّاخمي لممؤىلات والمسؤوليّات

 .من جية والمساىمة الفرديّة في الكفاءة الجماعيّة من جية أخرى

 :في المجال التّجاري تسعى المؤسّسة إلى: المجال التّجاري/ 2

 تقديم خدمات ذات جودة عالية ومميّزة وبصفة مستمرّة. 
 الحصول عمى أكبر حصّة سوقيّة في الجزائر ومضاعفة الأرباح وزيادة حجم المردوديّة. 
 إدخال تكنولوجيا متطورة لمواجية المنافسة الحادّة بتقديم خدمات مميّزة ومتكاممة. 
 بناء شراكات إستراتيجية وطنيّة ودوليّة في مختمف قطاعات الإنتاج والخدمات النّاشطة بيا 

 : فيما يخص المجال التّقني تسعى المؤسّسة إلى:في المجال التّقني/ 3

 بناء وتوزيع مكثّف لمشّبكات في جميع المجالات وفي مناطق مختمفة. 
 تعميم نظم التّحويل الرّقميّة في مجال البصريّات وتجسيد نظام تسيير ومراقبة الشّبكات. 
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     بناء طرق وقنوات التّحويل الوطنيّة والدّوليّة عن طريق بناء ركائز ومحطات جديدة بتكنولوجيا
(WDM .)  

 -ميمة-لمؤسسة اتصالات الجزائر عن مصمحة الموارد البشريّة والوسائل: المصدر

 -ميمة-التّعريف بمؤسّسة اتّصالات الجزائر: المطمب الثاّني

 وتنشط في مجال الياتف الثاّبت والنّقال 2003عام - ميمة-    تأسست مؤسسة اتصالات الجزائر
 المرتبط 2000موبيميس وخدمات الإنترنت جواب والاتصالات الفضائيّة، نشأت بموجب قانون فبراير 

بإعادة ىيكمة قطاع البريد والمواصلات لفصل قطاع البريد عن قطاع الاتّصالات، وقد دخمت رسميّا في 
، وىي مؤسسة عمومية تعمل عمى تعزيز القدرة التنافسيّة وخفض 2003 يناير 01سوق العمل في 

 . التّكاليف

إنّ قطاع الاتصالات السمكيّة واللاسمكيّة في الجزائر شيد ولا يزال يشيد تغيّرات عميقة وأىمّيا خلال عام 
، مما أوجب عمى اتصالات الجزائر أن تستمرّ في التّطوّر مع حمول التّقارب للاتصالات الثابتة 2008

والمتنقّمة، والأقمار الصّناعيّة والإنترنت، وتقدّم لمزّبون عروضيا المتكاممة والمتماشية مع العروض 
 .العالميّة

 :وفيما يمي طبيعة النّشاط الذي تقوم بو المؤسسة وعروض خدماتيا

 : طبيعة النّشاط لدى المؤسّسة: أوّلا

مؤسسة اقتصاديّة بالدّرجة الأولى عكس بريد الجزائر الذي يدخل  (فرع ميمة )   مؤسّسة اتصالات الجزائر
تحت لواء الوظيف العمومي، تقوم اتصالات الجزائر بتقديم خدمات الاتصال عبر كامل الولاية وبمختمف 

أنواعيا سواء اتصالات سمكيّة ولا سمكيّة، ىذا وتــــــــــندرج مؤسسة اتصـــــــــالات الجزائر ضمن قطــاع 
موبيميس، الوكـــــالة الجزائــريّة : الخدمــــــات، وتــــــصرف خدمـــاتيا مع مخــــــــــــتمف الأسواق الـــــــتالية

 .للاتصالات، الاتصالات الفضائيّة

 2008-2004برنامج لمتنّمية خلال الفترة الممتدّة بين  (ميمة )وقد اعتمدت مؤسسة اتصالات الجزائر
 : ويظير ذلك كمايمي

 .إدخال تكنولوجيا جديدة في تحويل المعطيات والبيانات/ 1

 .إدخال تكنولوجيا جديدة ذات سرعة عالية في الإرسال/ 2

 .تنفيذ مشروع إنشاء شبكة ذات نطاق واسع ومتعدد الخدمات/ 3
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 .إدخال تكنولوجيا جديدة خاصّة بالمحيطات الإذاعيّة/ 4

 .تأمين التّحويل المحمي والدّولي وذلك عبر تبنّي تكنولوجيا حديثة لتنفيذ نظام إدارة ومراقبة الشّبكة/ 5

 .إدخال تكنولوجيا جديدة في الإدارة/ 6

 .بناء علاقة طويمة الأجل مع قطاع الأعمال والميتمين بمجال الاتصال/ 7

 .اغتنام الفرص التي تتيحيا الأسواق الجزائريّة في مجال المعمومات والاتصال/ 8

 عروض خدمات المؤسسة: ثانيا

   تسخر اتصالات الجزائر الوسائل الضروريّة لتوصيل الزبون بالشّبكة والخدمات الياتفيّة، وتتمثل خدمة 
 .الياتف في نقل المكالمات الياتفيّة الصّادرة والمتوجّية إلى نقطة الانتياء

كما تسمح الشّبكة أيضا بالتّوصيل بخدمات أخرى توفرىا اتصالات الجزائر أو خدمات يوفرىا الغير، كما 
تمتزم اتصالات الجزائر عند تسخيرىا لموسائل الضّروريّة بالسّير الحسن لخدمة الياتف وصولا إلى نقطة 

الانتياء، مع احترام التزاماتيا الخاصّة بوجود الخدمة وجودة الاتصالات بالنّسبة لجميع متطمّبات المشترك 
 :فإمكانيّة الاتصال بخدمة الزّبائن الخاصّة باتصالات الجزائر وذلك من خلال عدّة أرقام منيا

 . بالنسبة لمخواص100الرّقم 

 . للإدارة والمؤسّسات العموميّة101الرّقم 

 .من أي ىاتف ثابت تابع لاتصالات الجزائر (12) لمميتمين أو مصمحة التّعطيل102الرقم 

 .وثائق مقدّمة من طرف مصمحة الموارد البشريّة: المصدر

 -ميمة-مهام وأهداف مؤسسة اتصالات الجزائر: المطمب الثالث

 مهام مؤسّسة اتصالات الجزائر: أوّلا

 :بالميام الأساسيّة التالية (فرع ميمة )   تضطمع مؤسسة اتصالات الجزائر

 .توفير خدمات لمزّبائن وتوزيعيا في مجال الشّبكات خاصّة الدّاخميّة لتبادل المعمومات/ 1

 .إعداد وتنفيذ الخطط قصيرة وطويمة المدى في إطار موضوع التنمية/ 2
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تسيير وتكوين الأشخاص اللّازمين لتأدية ميام المؤسسة وىذا من خلال البرامج والدّورات التّكوينيّة / 3
 .التي تقوم بإعدادىا وكذلك الميزانيّة المخصّصة لذلك

 .تعزيز وضمان جودة منتجاتيا وخدماتيا لتحقيق أىدافيا/ 4

دارة الشّبكات العامة أو مرافق الاتصالات السّمكيّة واللّاسمكيّة، البيانات الرّقميّة، / 5 تطوير تشغيل، وا 
 .المعمومات والوسائل السّمعيّة والبصريّة

توفير خدمات الاتصال السّمكيّة واللّاسمكيّة وطنيّة أو في الخارج، وذلك لضمان الاتصال بين ىؤلاء / 6
 .المستعممين لمشّبكة

توفير الاتصالات السمكيّة واللّاسمكيّة لنقل وتبادل الصّوت، الرسائل النّصيّة، المعمومات والوسائل / 7
 .السّمعيّة والبصريّة

 .انجاز الدّراسات التقنيّة، التكنولوجيّة، الاقتصاديّة، والماليّة لتحقيق أىدافيا/ 8

 -ميمة-أهداف مؤسسة اتصالات الجزائر: ثانيا

 :    تسعى مؤسسّة اتصالات الجزائر بميمة إلى تحقيق جممة من الأىداف منيا

 .تسعى إلى حفظ وتطوير حجميا الدّولي والمشاركة في تنمية المجتمع الإعلامي في الجزائر/ 1

 .تحقيق النمو الثقّافي والاجتماعي والاقتصادي لموطن عن طريق توفي خدمات الاتصالات/ 2

 .تحسين النّشاط التّجاري ومستوى الخدمات لكسب أكبر حصّة في السوق وتحسين صورة المؤسّسة/ 3

 .تطوير استغلال الشّبكات العموميّة الخاصّة بالاتّصالات/ 4

 .تنظيم التبّادل واستغلال الشّبكات بين مختمف المتعاممين/ 5

 .إدخال تكنولوجيا حديثة تضمن سلامة الشّبكة ونوعيّة الاتصال من أجل الرضا التاّم لممستعممين/ 6

 .مراقبة التّطور التّكنولوجي اليائل الذي تعرفو سوق الاتصالات/ 7

 .سعي المؤسسة في ظل المنافسة القويّة عمى ضمان مركزىا والمحافظة عمى سمعتيا/ 8

 20/03/2016:وثائق مقدمة من طرف المؤسسة بتاريخ: المصدر
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 -ميمة-الهيكل التّنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر: المطمب الرابع

   كما سبق وأشرنا في الفصل الأوّل من الدّراسة، فإنّ الييكل التنّظيمي ىو نظام يوضّح العلاقة والميامّ 
بين الوحدات الإداريّة داخل المؤسّسة بغرض الوصول إلى الأىداف المسطّرة، والذي يضمن الانسجام بين 

 .  الموارد البشريّة لممؤسسة

 : عامل موزّعون عمى مختمف المصالح التاّلية284- ميمة-تضم مؤسّسة اتصالات الجزائر

  عاملا112:  فما فوق15الإطارات من الدّرجة . 
  عاملا51:  14و13أعوان التّحكّم من الدّرجة. 
  عامل121:  وأقلّ 12أعوان التنّفيذ من الدّرجة . 

ويظير الييكل التنّظيمي بمختمف الوظائف والمستويات الإداريّة والعلاقات المختمفة لمؤسّسة اتصالات 
 :عمى النّحو التاّلي (فرع ميمة )الجزائر
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 -ميمة- الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر: (7)الشكل رقم

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 :المراكز التّقنية

  (CPT)    مركز الإنتاج للاتصالات

 (CDC)مركز الياتف الرقمي

 (CWE)المركز الولائي لمطاقة

 (CA)مركز التضخيم

 (CEL)مركز صيانة الخطوط

CCLTمصمحة الموارد البشريّة:                           المصدر . 

 انمذيش انعمهي

خهيتّ انخفّخيش-  

خهيت حسيير انُوػيتّ-  

 

-خهيتّ الأيٍ              - 

وانؼلاقاث خهيتّ الاحصال 

 انخارجيتّ

دائرة حسيير انًوارد 

 انبشريتّ وانوسائم
 انذائرة انخقُّيتّ

 

 

دائرة انًانيت 

 وانًحاسبت
 انذّائرة انخجّاريتّ

يصهحت انؼلاقاث يغ -

 انسّبائٍ

يصهحت قوة انبيغ -

 وانشبكاث انخجّاريتّ

يصهحت انفوحرة وانخحّصيم -

.وانًُازػاث  

يصهحت حسيير انًوارد - 

 انبشريت والأجور

يصهحت انخكّويٍ-   

يصهحت انوسائم-   

يصهحت انًًخهكاث-   

يصهحت انًُشآث انقاػذيتّ-   

يصهحت شبكت انًؼطياث-   

يصهحت شبكت انبهوؽ - 

.وانحهقت انًحهيتّ  

يصهحت انشؤوٌ انقاَوَيتّ-   

يصهحت انًُازػاث - 

 وانخؤييُاث

يصهحت انًحاسبت-   

يصهحت انًيساَيتّ-   

يصهحت انخسيُت-   

 انوكانت انخجاريت نلاحصالاث

 انًخسٌ انولائي انًراكس انخقُيت نلاحصالاث

 حخخخخخج

 
انفروع انخجاريتّ 

 نلاحصالاث
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 :التّعريف ببعض مصالح المؤسسة

 :وتنقسم إلى ثلاثة مصالح ىي: الدائرة التّقنية/ 1

ميمتيا الأساسيّة دراسة تطوير شبكة المشتركين، ودراسة بيئة المواقع : مصمحة المنشآت القاعديّة/ أ
الإرسال، التحويل : الخ، وتنقسم بدورىا إلى ثلاثة فروع...واليندسة المدنيّة، وتوصيل الكيرباء، والتّيوية

 .والطّاقة

 .ومسؤوليتيا الرئيسية صيانة شبكة المعطيات: مصمحة شبكة المعطيات/ ب

تتمثل ميمتيا الأساسيّة في ضمان الاستغلال الحسن لمشّبكة : مصمحة البموغ والحمقة المحميّة/ ج
 .وصيانتيا

وتنبثق عن ىذه المصمحة المراكز التقنيّة للاتصالات وميمتيا جمع المراكز التقنيّة، مراكز الإنتاج، مركز 
التضخيم من أجل الاستغلال الأمثل لشبكة المشتركين وصيانتيا، كما يقوم بدراسات مشاريع توسيع 

 .لمشبكة وتقييميا

الميزانيّة، الخزينة والمحاسبة ومياميم مشتركة : تتكوّن من أربعة مصالح ىي: دائرة الماليّة والمحاسبة/ 2
إعداد الميزانيّة والتسيير المالي والمحاسبي لأموال المؤسسة من خلال تسيير الحسابات البنكية : تتمثل في

والبريديّة التابعة لممديريّة فضلا عن مصمحة التأّمينات والقضايا القانونيّة والتي تسير عمى متابعة 
 .المنازعات بين المؤسسة وخصوميا

 : مصالح ىي3وتقسم إلى : الدائرة التجاريّة/ 3

 :تتمثل مياميا في: مصمحة العلاقة مع الزبائن/ أ

 المساىمة في الوصول إلى الأىداف التجاريّة لممؤسسة. 
 عطاء الحمول لمشاكميم  .دراسة ومعالجة الشّكاوى وطعون الزّبائن والعمل عمى إرضائيم وا 
 تكوين المستخدمين في المصمحة. 

 : تتمثل مياميا في: مصمحة قوة البيع والشبكات التجاريّة/ ب

 ضمان الوسائل اللّازمة لتحقيق أىداف البيع المرجوة. 
 القيام بدراسة تحميل سموك الزبون اتجاه عممية البيع. 
 إعداد مخطط عمل تجاري يحدد أىداف عممية في كل وحدة تجاريّة، أو وكالة أو قسم. 
 تكوين المستخدمين في المصمحة. 
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 :  من مياميا:مصمحة الفوترة والتحصيل والمنازعات/ ج

 ضمان متابعة الفواتير الياتفيّة وتحصيميا. 
  رساليا إلى المديريّة الإقميميّة والعمل عمى ضمان صحة المعمومة، لممساىمة إعداد ميزانيّة الفواتير وا 

 .في إرضاء الزبون

 :وتنبثق عنيا الوكالات التجاريّة التي تتمثل مياميا في

 استقبال وتوجيو الزبائن. 
 عرض وبيع الخدمات. 
 متابعة شكاوى الزبائن. 

 :تندرج تحت ىذه الدائرة المصالح التالية: دائرة تسيير الموارد البشريّة والوسائل/ 4

 :تتمثل مياميا الأساسيّة فيمايمي: مصمحة التكوين/ أ

 عداد مخطط لو  .تنظيم احتياجات التكوين وا 
 متابعة الاتفاقيات مع مؤسسات التكوين. 
 المتابعة البيداغوجيّة لحركة التّكوين في المؤسسة. 
 القيام بتقييم ميزانيّة التّكوين والعمل عمى تنفيذىا. 

وعممية  (أدوات مكتبيّة، أجيزة )ومسؤوليتيا الأساسيّة ىي متابعة تسيير المخزون: مصمحة الوسائل/ ب
 .التوزيع عمى مستوى الوحدات

تنحصر مسؤوليّة ىذه المصمحة في الجرد لموسائل والمعدات المكتبيّة والمركبات : مصمحة الممتمكات/ ج
 .والمحافظة عمييا

وينبثق عن ىذه المصالح المخزن الولائي وىو العصب لاتصالات الجزائر لأنو الممول الرئيسي لجميع 
 .إداراتيا ومصالحيا، يعمل عمى المحافظة عمى المواد في المخزن

 :تتمثل مياميا في النقاط التاّلية: مصمحة تسيير المستخدمين والأجور/ د

 التسيير الإداري لممستخدمين ومتابعة أجورىم. 
 تسيير نظام المعمومات الخاص بالأجور، وحل النزاعات وتصحيح الأخطاء. 
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نظرا لمتطورات السريعة واليائمة في مجال الاتصالات والتغيرات الحاصمة في السوق، عمدت مؤسسة 
وىذا حتى تستمر  ،2014إلى إجراء تعديلات في ىيكميا التنظيمي أواخر عام - ميمة-اتصالات الجزائر

" اتصالات الجزائر الاختيار الأمثل" في تقديم أجود وأحدث الخدمات لمزبون، كما قامت بتغيير شعارىا من
 (.8)وعميو أصبح ىيكميا التنظيمي كما يوضحو الشكل رقم"  اتصالات الجزائر دائما أقرب" إلى 

 .بعد التعديل( ميمة)الهيكل التنظيمي لممديرية العممية لاتصالات الجزائر: (8)الشكل رقم 

 
 

  
  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

       

   

 .                     وثيقت مقذمت مه مصهحت انمىاسد انبششيّت: انًصذر

 المدير العممي

 

 

 خهيت الأيٍ يساػذ انًذير

 يكخب انشؤوٌ انقاَوَيت خهيت الاحصال وانؼلاقاث

 دػى َظاو انًؼهوياث خهيت حقارير انرقابت الإداريت

دائرة إدارة 

 انشركاث
دائرة انًوارد 

 انبشريت
نذائرةا  

 انخجاريت

انذائرة  انذائرة انخقُيت

 انًانيت

دائرة حسيير 

 انوسائم

 

 

 

إدارة شبكات 
 شركات الأعمال

مصمحة التدريب - 
.والتكوين  

مصمحة العلاقات - 
.الاجتماعية  

مصمحة تسيير - 
.المسار المهني  

العلاقات  مصمحة-
.مع الزبائن  

مصمحة البيع-   

مصمحة - 
 التحصيل

مصمحة صيانة -
.واستغلال الشبكات  

مصمحة صيانة - 
.واستغلال المعدات  

مصمحة الهندسة - 
.والتخطيط  

.مصمحة النشر-   

مصمحة - 
 الميزانية

مصمحة - 
 المحاسبة

مصمحة - 
 الخزينة

 

 مصمحة الشراء- 

مصمحة الوسائل - 
 .والموجستية

مصمحة - 
 الممتمكات

مصمحة إدارة - 
 .الأعمال الاجتماعية

 يصهحت انًُشآث انقاػذيت

 MSANيذير انًشاريغ 

 مشرف الموقع

 خمية التفتيش المحمي

 خمية المراجعة التقنية خمية التدقيق المالي والتجاري
 (4G)خدمات الجيل الرابع 

 

 

 

 

 

Kkkkk 

 المراكز التجارية

 المراكز التقنية
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وىذا لقد أولت المؤسسة كبريات المؤسسات أىمية كبيرة باعتبارىا شريحة ىامة من زبائن المؤسسة ،   
ير في مداخيل المؤسسة، إضافة إلى اىتمام المؤسسة بتقديم خدمات الجيل الرابع كونيا تساىم بقسط كب

التي تشيد فييا المؤسسة منافسة كبيرة، وىذا إن دل عمى شيء إنما يدل عمى مواكبة  (G4)للانترنت 
 .مؤسسة اتصالات الجزائر لممتغيرات التي تحصل في بيئتيا وىذا لممحافظة عمى مكانتيا واستمراريتيا

 .الإطار المنهجي لمدراسة: المبحث الثاني 
بعدما تم تقديم مؤسسة اتصالات الجزائر التي تنشط في قطاع الاتصالات، والتي انتقمت من تفكيرىا    

الإداري التقميدي إلى استعمال آليات وأنماط تسيير أكثر نضجا وتصورا لممستقبل لأنيا سبيميا الوحيد 
لمنمو والبقاء، سنتناول في ىذا المبحث الإطار المنيجي لمدراسة، وسيتم ذلك من خلال التعرض لمجتمع 
وعينة الدراسة وحدودىا، إضافة إلى أدوات جمع البيانات والأساليب الإحصائية التي تم اعتمادىا لمعالجة 

 .ىذه البيانات، ثم صدق وثبات أداة الدراسة

 مجتمع وعينة الدراسة: المطمب الأول

بعض والدوائر، إضافة إلى     يتكون مجتمع الدراسة من مساعدي المدير ورؤساء المصالح والأقسام
 استبيان 40، حيث تم توزيع (60) والبالغ عددىم(ميمة )الإطارات العاممة بمؤسسة اتصالات الجزائر

 من مجموع الاستبيانات الممثمة لعينة الدراسة، في حين تم إلغاء %90 استبيان بنسبة 36استرجع منيا 
 مبحوث أي 35استمارة واحدة لعدم إجابة المبحوث عمى كامل محاورىا، وبالتالي تتمثل عينة الدراسة في 

  .مجموع الاستمارات الموزعة  من%87.5بنسبة 

 منهج وحدود الدراسة: المطمب الثاني

 :منهج الدراسة:أولا 
 تتم حتى يتمكن أي بحث عممي من الوصول إلى النتائج المرغوبة يجب أن يسير وفق منيج واضح   

من خلالو دراسة مشكمة الدراسة، ويقصد بالمنيج نوع التصميم الذي يختاره الباحث لدراسة مشكمة معينة، 
كما أن طبيعة الموضوع تفرض عمى الباحث منيجا معينا دون آخر، وفي ىذا الصدد تم استخدام المنيج 
الوصفي التحميمي الذي يعد أكثر المناىج استعمالا، وىو طريقة لوصف الظاىرة المدروسة وتصويرىا عن 

خضاعيا لمدراسة الدقيقة لموصول إلى نتائج  طريق جمع المعمومات عن المشكمة وتصنيفيا وتحميميا وا 
 .ذات معنى يزيد بيا الرصيد المعرفي حول الموضوع

  :حدود الدراسة: ثانيا
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 نوفمبر 01تم إجراء الدراسة الميدانيّة بمؤسسة اتصالات الجزائر الكائن مقرىا بشارع : الإطار المكاني/ 1
 .بميمة

 .2016/ 10/04 إلى غاية 2016/ 20/03:اقتصرت الدراسة عمى الفترة الممتدة من: الإطار الزمني/ 2

 أدوات جمع البيانات وأساليب المعالجة الإحصائية: المطمب الثالث

  أدوات جمع البيانات: أولا

 :  لقد تم جمع المعمومات الخاصّة بالدراسة من مصدرين أساسيين ىما

 وذلك بالاعتماد عمى الكتب ومختمف المراجع من مقالات ومجلات، والدراسات : المصادر الثانويّة-1
السابقة التي تناولت جانبا أو أكثر من موضوع الإدارة الإستراتيجيّة ىذا فيما يخص الجانب النظري 

 . لمدراسة

 الأداة ىي الوسيمة التي يستعين بيا الباحث لجمع بيانات بحثو، تفرضيا طبيعة : المصادر الأولية- 2
الموضـــوع وفــروض البــــــــحث، وليس ىنـــــــاك تصنــــــــــيف موحـــد ليـــذه الأدوات والتــي منـيا الاســتمــــــارة      

 .، المقابمة، الملاحظة، الوثائق والسجلات وغيرىا(الاستبيان )

أما فيما يخص ىذا البحث فقد اعتمدنا عمى الاستمارة في جمع البيانات الخاصة بموضوع بحثنا، عمى 
ىي عبارة عن مجموعة من الأسئمة المكتوبة والتي " اعتبار أنّيا أنسب وسيمة لجمع البيانات، والاستمارة

  ( 88، 2008عميان،  )"تعد بقصد الحصول عمى معمومات أو آراء المبحوثين حول ظاىرة معينة

وقد تم تصميم الاستمارة بطريقة تمكن من الإجابة عمى الإشكاليّة المطروحة ولمتّحقق من صحة 
 ، وبناء عمى ذلك فقد تم تقسيم الاستمارة  spssالفرضيّات التي وضعناىا، وذلك اعتمادا عمى برنامج 

 :                                  وفق المحاور التالية

الجنس، الفئة العمريّة،  )ويتضمن البيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة المتمثمة في :  المحور الأول
 (المستوى التعميمي، الخبرة المينية

 عبارات تتعمق بإجابات أفراد عينة الدراسة حول أساسيات ومتطمبات 09وقد اشتمل عمى : المحور الثاني
 .تطبيق الإدارة الإستراتيجيّة

 عبارة تتعمق بإجابات أفراد عينة الدراسة حول صياغة الإستراتيجيّة حيث 16وقد تضمن : المحور الثالث
 : قسم بدوره إلى أربعة أجزاء
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 . عبارات04خاص بالتشخيص والتحميل البيئي، ضم :   الجزء الأول

 . عبارات04خاص بتحديد الرسالة والرؤية الإستراتيجيّة ضم :   الجزء الثاني

 . عبارات04خاص بتحديد الأىداف والغايات ضم بدوره :   الجزء الثالث

 .  عبارات04خاص بتحديد البدائل الإستراتيجيّة واختيار البديل المناسب ضم ىو الآخر :    الجزء الرابع

 . عبارات تتعمق بعممية التنفيذ10اشتمل ىذا المحور عمى : المحور الرابع

 . عبارات تتعمق بوظيفة الرقابة والتقييم10وقد تضمن : المحور الخامس

وقد اعتمدنا في إعداد الاستمارة عمى مقياس لكرت الخماسي في قياس آراء المبحوثين وىذا لسيولة فيمو 
 : وتوازن درجاتو كما ىو موضح في الجدول التالي

  درجات مقياس ليكرت: (2)الجدول رقم

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة الاستجابة
 5 4 3 2 1 الدرجة

، دار وائل لمنشر 1، طSPSSالتحميل الإحصائي الأساسي باستخدام : محفوظ جودة: المصدر
 .23: ، ص2008والتوزيع، عمان، الأردن، 

 أساليب المعالجة الإحصائيّة: ثانيا

   من أجل تحميل البيانات ومعالجتيا اعتمدنا عمى برنامج التحميل الإحصائي الذي يرمز لو اختصارا 
 وىو برنامج يحتوي عمى مجموعة كبيرة من الاختبارات الإحصائية التي تندرج ضمن  spssبالرمز 

الخ، وضمن الإحصاء الاستدلالي ... المعياريّةتالإحصاء الوصفي مثل التكرارات، المتوسطات، الانحرافا
الخ، وفيما يمي الأساليب الإحصائيّة التي اعتمدناىا في تحميل ...مثل معاملات الارتباط، التباين الأحادي

 :بيانات بحثنا

  .حيث استخدم لمتأكد من ثبات أداة الدراسة:معامل الارتباط ألفا كرونباخ -1
 .وذلك لغرض معرفة تكرار فئات متغير ما ووصف أفراد عينة الدراسة:  التكرارات والنسب المئويّة -2
لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض آراء المبحوثين عن كل عبارة من عبارات : المتوسط الحسابي -3

 .الاستمارة 
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لمعرفة مدى تشتت إجابات المبحوثين لكل عبارات محاور الدراسة، فكمما كانت : الانحراف المعياري -4
 .قيمتو صغيرة كمما كان التشتت في الإجابات صغيرا

 صدق وثبات أداة الدراسة: المطمب الرابع

  صدق الأداة:أولا

صدق الاستبيان يعني من أنيا تصمح لقياس ما وضعت لقياسو، كما يقصد بو شمول الاستبيان لكل 
العناصر التي يجب أن تدخل في التحميل، ىذا من جية ومن جية أخرى وضوح فقرات ومفردات 

 االاستبيان، وذلك من خلال عرض الاستبيان عمى أساتذة من ذوي الاختصاص بالجامعة حيث قامو
بإبداء آرائيم وملاحظاتيم حول ملاءمة فقرات الاستبيان لأغراض الدراسة، كما أبدوا ملاحظاتيم فيما 
يتعمق بصياغة العبارات ومضمونيا، ومن تم قمنا بإجراء التعديلات بناء عمى تمك الملاحظات التي 

 (.3)يوضحيا الممحق رقم

 :ثبات الأداة: ثانيا

يقصد بثبات الاستبيان أن تعطي ىذه الأخيرة نفس النتائج ولو تم توزيعيا أكثر من مرّة تحت نفس 
الظروف والشروط، أو بعبارة أخرى أن ثبات الاستبيان يعني استقرارىا في نتائجيا وعدم تغيرىا بشكل 

كبير فيما لو تمت إعادة توزيعيا عمى أفراد العينة عدة مرات خلال فترة زمنيّة معينة، وقد تم التحقق من 
 وىي قيمة جد مرتفعة مما 0.95ثبات الاستبيان من خلال معامل ألفا كرونباخ حيث قدر ىذا الأخير بــــ 

 :يشير إلى تجانس عينة الدراسة وملاءمة الاستبيان لأغراض الدراسة، وىذا موضح في الجدول التالي

 .قيمة معامل الثبات ألفا كرونباخ لمتغيرات الدراسة: (3)الجدول رقم

 قيًت أنفا كروَباخ ػذد انؼباراث انًحور

 0.773 09 (أساسياث ومخطهباث الإداسة الإسخشاحيجيّت )انمحىس انثاوي 

 0.906 16 (عمهيت صياغت الإسخشاحيجيّت)انمحىس انثانث 

 0.840 10 (عمهيت انخىفيز )انمحىس انشابع 

 0.877 10 (عمهيت انشقابت وانخقييم )انمحىس انخامس 

 0.955 انذسجت انكهيّت

 

 spssيٍ إػذاد انطانبت اػخًادا ػهى يخرجاث برَايج : انًصذر
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   من خلال الجدول أعلاه يتضح أن مستوى قيم ألفا كرونباخ مرتفعة لكل محور وىذا يشير إلى تجانس 
من . عينة الدراسة وملاءمة الاستبيان لأغراض الدراسة، وىذا ما يسمح بتطبيقيا عمى جميع أفراد العينة

  وىي نسبة جد مرتفعة،0.95محاور الاستبيان، وكانت قيمة معامل ألفا كرونباخ لجميع فقرات الاستبيان 

لاختبار ما إذا كانت  kolmogorove-smirnovلقد تم استخدام اختبار : اختبار التوزيع الطبيعي: ثالثا
، أنظر (0.05)البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، وكانت النتائج كميا أكبر من مستوى الدلالة المعتمدة

 (.5)الممحق رقم

 عرض وتحميل نتائج الدراسة: المبحث الثالث
سنحاول من خلال ىذا المبحث التعرف عمى إجابات أفراد عينة الدراسة حول العبارات المكونة لمحاور    

 .الاستبيان وتحميميا وربط ىذه النتائج مع تساؤلات الدراسة وأىدافيا باستخدام الأساليب الإحصائيّة اللازمة

 وصف عينة الدراسة: المطمب الأول

   تقوم ىذه الدراسة عمى عدد من المتغيرات المتعمقة بالخصائص الشخصية والمينية لأفراد عينة الدراسة 
 .(الجنس، الفئة العمريّة، المستوى التعميمي، الخبرة المينيّة  )متمثمة في 

 :   وفي ضوء ىذه المتغيرات يمكن تحديد خصائص أفراد عينة الدراسة عمى النحو التالي

 : سنوضح ذلك من خلال مايمي:توزيع أفراد العينة حسب الجنس: أولا

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس: (4)الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %57.10 20 ذكر
 %42.90 15 أنثى

 %100 35 المجموع
 spssمن إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات برنامج : المصدر
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 حوزيغ أفراد ػيُت انذراست حسب انجُس: ( 9 )انشكم رقى

 

 spssمن إعداد الطالبة اعتمادا عمى نتائج : المصدر

من خلال الجدول والشكل السابقين يتضح أن عدد الذكور الممثمين لعينة الدراسة يفوق عدد الإناث،   
، وىذا يرجع ربما إلى نقص %42.9، في حين بمغت نسبة الإناث %57.1نسبة الذكور حيث بمغت 

الفرص المتاحة أمام الإناث لشغل مناصب عميا كرئيس مصمحة، رئيس دائرة أو خـــــميّة، أو مساعد مدير، 
وىذا يعود أساسا إلى طبيعة الأعمال التي يؤدييا الأشخاص الذين يشغمون ىذه المناصب، أو لنقص 

 .الخبرة التي عادة ما تكون ضرورية لشغل ىذه المناصب

 :سنوضح ذلك من خلال الجدول التالي:  توزيع أفراد العينة حسب الفئة العمرية:ثانيا
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 توزيع أفراد العينة حسب الفئة العمريّة: (5)الجدول رقم

 النسبة التكرار الفئة العمرية
 %17.1 6  سنة فأقل30 
 %60 21  سنة40 إلى31من 
 %20 7  سنة50 إلى 41من 

 %2.9 1  سنة فأكثر51
 %100 35 المجموع

  spssمن إعداد الطالبة اعتمادا عمى برنامج: المصدر

 :ويمثم انشكم انخاني انىسب انمىضحت في انجذول أعلاي

  توزيع أفراد العينة حسب الفئة العمريّة (:10 )انشكم رقى 

 

 
 

  spssج من إعداد الطالبة اعتمادا عمى برنام: المصدر
من خلال الجدول والشكل الموضحين أعلاه يتضح أن أغمبية أفراد عينة الدراسة تتراوح أعمارىم ما بين    
 %20 سنة بنسبة 50 إلى 41، ويمييا في ذلك الذين تتراوح أعمارىم من %60بنسبة   سنة40إلى 31

وىذا مؤشر عمى سنوات الخبرة لدييم، في حين بمغت نسبة أفراد عينة الدراسة الذين تتراوح أعمارىم بين  
 51يفوق عمره  (شخص واحد ) من أفراد عينة الدراسة %2.9، أما ما نسبتو %17.1 سنة فأقل 30
. سنة
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 :يتضح ذلك من خلال الجدول التالي :توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي:ثالثا
 .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي: (6)لجدول رقما
 

 النسبة التكرار المستوى التعميمي
 %22.9 8 ثانوي
 %74.3 26  جامعي

 %2.9 1  مل بعد التدرج
 %100 35 المجموع

 spssمن إعداد الطالبة اعتمادا عمى برنامج : المصدر

 . توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي ( :11 )انشكم رقى
 

 
   spssبرنامج من إعداد الطالبة اعتمادا عمى: المصدر

 %74.3 من أفراد العينة ليم مستوى ثانوي، وأن %22.9من خلال الجدول والشكل السابقين نلاحظ أن 
 ليم مستوى ما بعد التدرج، ومن خلال ىذا يتضح أن %2.9حاممين لشيادات جامعيّة، في حين أن 

معظم أفراد العينة ليم مستوى جامعي وىذا يرجع إلى طبيعة العمل وسياسة التوظيف التي تتبعيا 
المؤسسة، حيث تركز عمى الكفاءات والمؤىلات العالية في التوظيف خاصة لتقمد المناصب العميا في 

. الإدارة إلى جانب الخبرة التي تبقى ضرورية لشغل ىذه المناصب
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 :  سنوضح ذلك من خلال مايمي:توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة: رابعا
 .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة: (7)الجدول رقم

 
 النسبة التكرار سنوات الخبرة

 %25.7 9  سنوات فأقل5 
 %40 14  سنوات10 إلى 6من 

 %25.7 9  سنة15 إلى أقل من 10من 
 %8.6 3  سنة فأكثر15

 %100 35 المجموع
 spssمن إعداد الطالبة اعتمادا عمى برنامج : المصدر

 .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة : (12 )انشكم رقى
 

 
 

 spssمن إعداد الطالبة اعتمادا عمى برنامج: المصدر

 سنوات فأقل يمثمون ما نسبتو 5يتضح من خلال الجدول والشكل السابقين أن المبحوثين الذين خبرتيم
 سنوات، كما 10 إلى أقل من 6 من المبحوثين تتراوح سنوات الخبرة لدييم ما بين %40، وأن 25.7%

 ، أما المبحوثين %25.7 سنة 15 إلى أقل من 10بمغت نسبة الأفراد الذين تتراوح سنوات خبرتيم ما بين 
، وىذا أمر طبيعي فلا يعقل أن يكون لجميع %8.6 سنة فيمثمون 15الذين تزيد سنوات الخبرة لدييم 
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المبحوثين نفس سنوات الخبرة وىذا الاختلاف قد يكون مفيدا وذلك من خلال تبادل الآراء والأفكار 
 .والخبرات بين المبحوثين وىذا سينعكس حتما بالإيجاب عمى المؤسسة

 تحميل فقرات الاستبيان: المطمب الثاني
   تحقيقا لأىداف الدراسة سنقوم في ىذه المرحمة بعرض نتائج التحميل الإحصائي الذي تم بغرض معرفة 

 .استجابات أفراد عينة الدراسة نحو عبارات الاستبيان ومن تم تحميل النتائج التي تم التوصل إلييا
وكما سبق وأن أشرنا فقد تم تركيب خيارات الإجابة عمى أسئمة الاستبيان وفق مقياس ليكرت الخماسي 

 :ويتم تحديد فئات المقياس كمايمي ( 5 إلى 1)الذي تتراوح أوزانو من 
 4 = 1-5= الفرق بين أعمى وأقل درجة في القياس = المدى 

  0.8 = 4/5= عدد الفئات / المدى= طول الفئة 
 :وعميو فإن فئات المقياس تكون عمى النحو التالي

 وتدل عمى درجة ضعيفة جدا لوقوع الحدث1.80 - 1تتراوح درجتيا بين : فئة غير موافق بشدة . 
 وتدل عمى درجة ضعيفة لوقوع الحدث2.60- 1.81تتراوح درجتيا بين : فئة غير موافق . 
 وتدل عمى درجة متوسطة لوقوع الحدث3.40- 2.61تتراوح درجتيا بين : فئة محايد . 
 وتدل عمى درجة مرتفعة لوقوع الحدث4.20- 3.41تتراوح درجتيا بين : فئة موافق . 
 وتدل عمى درجة مرتفعة جدا لوقوع الحدث5- 4.21تتراوح درجتيا بين : فئة موافق بشدة . 
 تحميل فقرات المحور الثاني المتعمق بمتطمبات وأساسيات الإدارة الإستراتيجيّة:أولا

   يمثل الجدول التالي نتائج تحميل المحور الثاني من الاستبيان المتعمق بمتطمبات وأساسيات الإدارة 
الإستراتيجيّة، وذلك من خلال استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات المبحوثين نحو 

درجة الموافقة عمى العبارات التي تم من خلاليا معرفة مدى توفر المتطمبات الأساسية لتطبيق الإدارة 
 .الإستراتيجيّة
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات المبحوثين نحو متطمبات : (8)الجدول رقم

 .وأساسيات الإدارة الإستراتيجيّة
المتوسط  العبارة الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الرتبة الدرجة

 الإستراتيجيّة الإدارة حول جيّدة معارف لديكم تتوفّر 1
 ومكوّناتيا

 1 مرتفعة 0.770 3.77

 تامّة قناعة ومديرييا مؤسّستكم أعضاء لدى 2
 الإستراتيجيّة الإدارة وضرورة بأىميّة

 4 مرتفعة 0.812 3.60

 3 مرتفعة 0.873 3.66 .بدقّة والمسؤوليّات الأدوار بتحديد مؤسّستكم تقوم 3
 عمميّة بمتطمّبات الوعي بتنمية المؤسّسة إدارة تقوم 4

 . الموظّفين لدى الإستراتيجي التّخطيط
 8 متوسطة 0.901 3.20

 إعداد في يساعد معمومات نظام المؤسّسة تممك 5
 .الخطط

 5 مرتفعة 0.850 3.57

 بالمرونة لمؤسستكم التنّظيمي الييكل يتميّز 6
 .متوقّعة غير تغييرات أي لمواجية

 6 مرتفعة 0.817 3.54

 تنساب فعالة اتّصال قنوات عمى المؤسّسة تتوفّر  7
 .المعمومات خلاليا من

 7 متوسطة 1.063 3.40

 لعمميّة اللّازمين والجيد الوقت المؤسّسة تخصص 8
 .الإستراتيجي التّخطيط

 9 متوسطة 0.951 3.09

 والمستجدّات المتغيّرات مع مؤسّستكم تتفاعل 9
 .بيا المحيطة البيئيّة

 2 مرتفعة 0.741 3.74

 مرتفعة 0.517 3.50 الدرجة الكمية
  spssمن إعداد الطالبة اعتمادا عمى برنامج : المصدر

   يتضح من خلال الجدول أن الدرجة الكمية لمتطمبات وأساسيات الإدارة الإستراتيجيّة كانت مرتفعة 
قد حصمت عمى أعمى الدرجات بمتوسط  (1)، وكانت العبارة رقم(3.50)وبمتوسط حسابي 

، وكذلك العبارات رقم  (3.74)بدرجة مرتفعة أيضا بمتوسط حسابي  (9)تمييا العبارة رقم (3.77)حسابي
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، 3.60، 3.66)حصمت ىي الأخرى عمى درجة مرتفعة بمتوسط حسابي عمى التوالي (3،6،5،2) 
عمى درجة متوسطة بمتوسط حسابي  (8، 4، 7)، في حين حصمت كل من العبارات رقم(3.54، 3.57

 (.8)وكانت أقميا درجة العبارة رقم (3.09، 3.20، 3.40)عمى التوالي
ن كانت    نستنتج من الجدول السابق أن المبحوثين لدييم معارف حول الإدارة الإستراتيجيّة ومكوناتيا وا 
ىذه المعرفة تختمف من مبحوث لآخر، وأن المؤسسة تتفاعل مع المستجدات البيئية لأنو ما من كيان 

أىمية كبيرة للإدارة  (وكالة ميمة )يعمل في معزل عن بيئتو، كما تولي مؤسسة اتصالات الجزائر
الإستراتيجيّة كونيا الأسموب الذي يمكنيا من البقاء والاستمرار، كما نستنتج من خلال نتائج ىذا التحميل 

أن المؤسسة تقوم بتحديد الأدوار والمسؤوليات بدقّة، وعمى الرغم من إبداء المبحوثين لموافقتيم عمى مجود 
نظام معمومات يساعدىا في أداء أعماليا إلا أنو بحاجة لمتطوير والتجديد حتى يتلاءم مع الاحتياجات 

المتجددة لممؤسسة، وعمى العموم يمكن القول أن المؤسسة تتوفر عمى المتطمبات والأساسيات التي تشكل 
 .القاعدة الأساسية للإدارة الإستراتيجية وبالتالي إمكانية تطبيقيا ليذا الأسموب الإداري

 تحميل فقرات المحور الثالث المتعمق بصياغة الإستراتيجيّة:ثانيا
   وذلك من خلال استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات المبحوثين نحو درجة 
الموافقة عمى العبارات المكونة ليذا المحور والمقسم إلى أربعة أجزاء ووفقا لممراحل الأساسية بصياغة 

 :الإستراتيجية وذلك كمايمي
 : يتضح تحميل فقرات ىذا الجزء في الجدول التالي:التحميل والتشخيص البيئي: الجزء الأول
    .المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات المبحوثين نحو التحميل البيئي: (9)الجدول رقم

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبة الدرجة

 البيئة لعوامل مستمر بتحميل المؤسّسة تقوم 10
 والخارجيّة الدّاخميّة

 3 متوسطة 0.932 3.11

     البيئي التّحميل أدوات إحدى المؤسّسة تستخدم 11
   (BCG,SWOT ,Pest     ) 

 4 متوسطة 0.741 2.74

تعرف المؤسّسة مواطن القوة والضّعف الخاصّة  12
 .بيا

 1 مرتفعة 0.631 3.69

ترصد المؤسّسة الفرص والتّيديدات الخارجيّة  13
 .لمتعرف عمى مدى المنافسة التي تواجييا

 2 متوسطة 0.932 3.31

 متوسطة 0.627 3.21 الدرجة الكمية
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 spssمن إعداد الطالبة اعتمادا عمى برنامج : المصدر

   بدراسة وتحميل محتويات الجدول أعلاه الذي يوضح آراء المبحوثين حول التشخيص والتحميل البيئي 
في  (3.69) حسابيطقد حصمت عمى أعمى الدرجات وىذا بدرجة مرتفعة بمتوس (3)يتبين أن العبارة رقم

، 3.31)عمى درجة متوسطة بمتوسط حسابي عمى التوالي (11، 10، 13)حين حصمت العبارات رقم
 .في آخر الترتيب (11)حيث جاءت العبارة رقم (2.74، 3.11

ونستنتج من ذلك أن أغمبية المبحوثين ليست لدييم معارف حول التحميل البيئي وخاصة الأدوات 
المستخدمة في ىذا التحميل، ومن خلال الدراسة الميدانيّة التي أجريناىا وقفنا عمى أن مؤسسة اتصالات 

تقوم بالتحميل البيئي فيما يتعمق بالسوق، وكبار الزبائن لدييا، وعمى العموم يمكن القول  (ميمة)الجزائر
بالتحميل البيئي حصمت عمى  (ميمة)حسب آراء المبحوثين أنو فيما يتعمق بقيام مؤسسة اتصالات الجزائر

 (.3.21)درجة متوسطة بمتوسط حسابي قدر بـــ 
 تحديد الرسالة والرؤية الإستراتيجيّة: الجزء الثاني

   لقد تم استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات المبحوثين نحو درجة الموافقة فيما 
 :يتعمق بتحديد الرسالة والرؤية الإستراتيجيّة كما يوضحو الجدول التالي

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات المبحوثين نحو تحديد الرسالة : (10)الجدول رقم
  .والرؤية الإستراتيجيّة

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبة الدرجة

 2 مرتفعة 0.759 3.80 والحدود الأطر محددة واضحة رسالة لمؤسستكم 14

 1 مرتفعة 0.891 3.83 .وغاياتيا أىدافيا مع مؤسستكم رسالة تتطابق 15

 4 مرتفعة 0.917 3.57 .المستقبميّة اتّجاىاتيا تحدد رؤى لمؤسّستكم 16

 3 مرتفعة 0.946 3.60 .التّحقيق بقابميّة المؤسّسة رؤية تتميّز 17

 مرتفعة 0.729 3.70 الدرجة الكمية
  spssمن إعداد الطالبة اعتمادا عمى برنامج : المصدر

من خلال نتائج الجدول أعلاه نلاحظ أن كل العبارات حصمت عمى درجة مرتفعة، تتقدميا في ذلك    
( 14)، تمييا العبارة رقم(3.83)التي تتعمق بتطابق رسالة المؤسسة مع أىدافيا وذلك بمتوسط (15)العبارة 

( 17)، ثم العبارة رقم(3.80)التي مفادىا أن لممؤسسة رسالة واضحة محددة الأطر والحدود بمتوسط
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، وىذا يدل (3.57)في آخر الترتيب بمتوسط (16)، في حين جاءت العبارة رقم(3.60)بمتوسط حسابي
ن كانت ىذه الرؤية غير واضحة  (ميمة)عمى أن لمؤسسة اتصالات الجزائر رسالة ورؤية إستراتيجية وا 

 .لبعض المبحوثين الذين كانت إجابتيم بغير موافق ومحايد
 تحديد الأهداف والغايات: الجزء الثالث

وذلك من خلال استخراج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات أفراد العينة نحو درجة 
  :الموافقة لتحديد الأىداف والغايات وىو ما يوضحو الجدول التالي

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات المبحوثين نحو تحديد الأهداف : (11)الجدول رقم
        .    والغايات

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الرتبة الدرجة

 1 مرتفعة 0.404 4.11 .لدى المؤسّسة أىداف واقعيّة 18

 في الجميع لدى ومفيومة واضحة المؤسّسة أىداف 19
 .المؤسّسة

 3 مرتفعة 0.860 3.56

 2 مرتفعة 0.906 3.66 الدّاخميّة إمكانيّاتيا مع المؤسّسة أىداف تتناسب 20

 4 متوسطة 1.087 3.37 تتسم أىداف المؤسّسة بالمرونة 21

 مرتفعة 0.57 3.66 الدرجة الكمية
  spssمن إعداد الطالبة اعتمادا عمى برنامج : المصدر

  من خلال نتائج الجدول أعلاه نلاحظ أن الدرجة الكمية لتحديد الأىداف والغايات كانت مرتفعة بمتوسط 
قد حصمت عمى أعمى الدرجات وىي مرتفعة بمتوسط  (18)، وكانت العبارة رقم(3.67)حسابي
، في حين (3.56، 3.66)بمتوسط حسابي عمى التوالي (19، 20)، تمييا العبارتين رقم(4.11)حسابي

 (.3.37)عمى درجة متوسطة بمتوسط حسابي (21)حصمت العبارة رقم
أىداف محددة وواضحة المعالم، وأن ىذه  (ميمة)  مما سبق نستنتج أن لمؤسسة اتصالات الجزائر

الأىداف مفيومة لدى الجميع وتتناسب مع الإمكانيات الداخمية لممؤسسة غير أنيا لا تتسم بالمرونة 
 .الكافية حسب آراء المبحوثين وىذا ما يجب الانتباه إليو
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 تحديد البدائل واختيار البديل المناسب: الجزء الرابع
بحساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات أفراد عينة الدراسة نحو تحديد البدائل واختيار 

 :البديل المناسب وىذا كما يوضحو الجدول التالي
المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات أفراد عينة الدراسة نحو تحديد : (12)الجدول رقم

          .البدائل واختيار البديل المناسب
المتوسط  العبارة الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الرتبة الدرجة

 مع لمتّعامل الخطّة في بدائل عدّة المؤسّسة تعتمد 22
 .المتوقعة التغييرات

 3 متوسطة 0.833 3.20

 مجال في خبرة ذوو مديرون مؤسّستكم في يوجد 23
 .الإستراتجيّات تصميم

 2 متوسطة 1.039 3.26

 استثمار يحقق الذي البديل المؤسّسة تختار 24
 الداخميّة القوّة ونقاط الخارجيّة الفرص

 4 متوسطة 0.974 3.14

 بالإستراتيجيّة المعنيين جميع المؤسّسة تعمم  25
 .لمتنّفيذ المختارة

 1 مرتفعة 0.702 3.49

 متوسطة 0.686 3.27 الدرجة الكمية
  spssمن إعداد الطالبة اعتمادا عمى برنامج : المصدر

   يتضح من خلال الجدول الموضح في الأعمى أن الدرجة الكميّة لاستجابات أفراد عينة الدراسة نحو 
، حيث حصمت العبارة (3.27)تحديد البدائل واختيار البديل المناسب متوسطة بمتوسط حسابي

، في حين حصمت باقي العبارات عمى درجة متوسطة (3.49)عمى أعمى درجة بمتوسط حسابي(25)رقم
 (. 3.14، 3.20، 3.26)بمتوسط حسابي عمى التوالي (24، 22، 23)وىذا فيما يتعمق بالعبارات رقم

   نستنتج مما سبق أن نسبة كبيرة من المبحوثين لا يوافقون أو محايدين وىذا فيما يتعمق بتحديد البدائل 
الإستراتيجيّة واختيار البديل المناسب، وىذا مؤشر عمى أن المؤسسّة لا تقوم بتحديد البدائل لتختار 
المناسب منيا لمتنفيذ، ويمكن أن يرجع ذلك إلى أن المديريّة العامة بالجزائر العاصمة ىي التي تقوم 

 .بتحديد ىذه البدائل
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 تحميل فقرات المحور الرابع المتعمق بعمميّة التنفيذ: ثالثا
  وذلك من خلال حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات المبحوثين نحو ىذا المحور

 . المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات المبحوثين نحو عممية التنفيذ: (13)الجدول رقم
المتوسط  العبارة الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الرتبة الدرجة

 ومعتمدة موثقّة تنفيذيّة خطّة المؤسّسة لدى توجد 26
 .الأىداف لتحقيق

 2 مرتفعة 0.583 3.89

 الخطّة بنود عمى الماليّة الموارد المؤسّسة توزّع  27
 .التنّفيذيّة

 4 مرتفعة 0.802 3.66

 بتنفيذ القائمين مسؤوليّات بتحديد المؤسّسة تقوم 28
 الخطط

 3 مرتفعة 0.772 3.86

 والماديّة البشريّة الطّاقات بحشد المؤسّسة تقوم 29
 (الموضوعة الخطّة) الإستراتيجيّة لتنفيذ اللازمة

 7 مرتفعة 0.887 3.51

 لعمميّة مؤىّمة بشريّة موارد باختيار المؤسّسة تقوم 30
 .التنفيذ

 8 مرتفعة 0.887 3.51

 الميارات لتنمية اللّازم التّدريب المؤسّسة تتبنّى 31
 .الإستراتيجيّة لتنفيذ المطموبة

 6 مرتفعة 0.884 3.57

 10 متوسطة 1.031 3.23 .تتسم خطط المؤسّسة بالمرونة  32
 والتّقنيّة القياديّة القدرات عمى المؤسّسة تتوفّر 33

 .التنّفيذ حيّز الخطّة لوضع الضّروريّة
 9 متوسطة 0.914 3.40

 إنجاز تفاصيل بالتنّفيذ المختصّون المدراء يحدّد 34
 .المختمفة والوظائف الميام

 1 مرتفعة 0,902 3.91

 التّلاؤم درجات أعمى تحقيق إلى المؤسّسة تسعى 35
 التنّفيذ أثناء الخارجيّة البيئة متطمّبات مع

 5 مرتفعة 0.914 3.60

 مرتفعة 0.551 3.61 الدرجة الكمية
 spssالمصدر من إعداد الطالبة اعتمادا عمى برنامج 
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مه خلال انجذول انمىضح سابقا ولاحظ أن انذسجت انكهيّت انخاصت بمحىس انخىفيز جاءث مشحفعت ورنك    

، حهيها (3.91)عهً أعهً دسجت بمخىسط حسابي (34)، حيث حصهج انعباسة سقم(3.61)بمخىسط حسابي

في  (3.57، 3.60، 3.86، 3.89)بمخىسطاث حسابيت عهً انخىاني (31، 35، 27، 28، 26)انعباساث سقم

، 33)، أما انعباسحيه سقم(3.51)عهً وفس انذسجت بمخىسط حسابي (30، 29)حيه حصهج انعباسحيه سقم

 (.3.23، 3.40)فحصهخا عهً دسجت مخىسطت بمخىسط حسابي (32

من خلال ما سبق نستنتج أن لدى مؤسسة اتصالات الجزائر خطة تنفيذية موثقة ومعتمدة، كما توفر 
المؤسسة أغمب المتطمبات الضرورية لتحقيق التنفيذ الفعال، غير أنو لا بد من توفر عنصر المرونة في 

 .خططيا التنفيذية إضافة إلى الاىتمام بتنمية القدرات القياديّة والتقنية لدى المسؤولين عمى التنفيذ فييا
  :تحميل فقرات المحور الخامس المتعمق بالرقابة والتقييم:رابعا

   سنقوم بحساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات أفراد عينة الدراسة لمعرفة درجة 
الموافقة عمى العبارات المكونة ليذا المحور وذلك لمعرفة مدى قيام مؤسسة اتصالات الجزائر بالرقابة 

 :والتقييم كآخر مرحمة من عمميات الإدارة الإستراتيجيّة وىذا ما يوضحو الجدول التالي
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 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات المبحوثين نحو الرقابة والتقييم: (14)الجدول رقم
المتوسط  العبارة الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الرتبة الدرجة

 الأنشطة أنّ  من لمتأّكّد مستمرّين وتقييم رقابة توجد 36
 .الموضوعة الإستراتيجيّة لمخطط وفقا تسير

 1 مرتفعة 0.494 3.86

 مستوى عمى الإستراتيجيّة الرّقابة نظام يزوّد 37
 المطموبة بالمعمومات القرارات متّخذي مؤسّستكم

 .المناسب الوقت في

 6 مرتفعة 0.853 3.51

 مراجعة في مؤسّستكم في الرّقابة نظام يفيد 38
 .التنّفيذ أثناء اللّازمة والمتطمّبات الاحتياجات

 8 مرتفعة 0.948 3.43

 بعمميّة البدء قبل  الوقائيّة بالرّقابة المؤسّسة تقوم 39
 .المختارة الإستراتيجيّات تنفيذ

 9 متوسطة 0.832 3.31

. لو ما مع المحققة نتائجيا مؤسّستكم تقارن 40
 خطّطت

 4 مرتفعة 0.843 3.77

 تنفيذ مدى لتقييم زمنيّا جدولا المؤسّسة تضع 41
 .أىدافيا وتحقيق خططيا

 2 مرتفعة 0.772 3.86

 لزم إذا التّصحيحيّة الإجراءات مؤسّستكم تتخذ 42
 .الأمر

 3 مرتفعة 0.719 3.80

 الأداء جوانب الإستراتيجيّة الرّقابة تشمل 43
 درجة بنفس المدى وبعيدة المدى قصيرة
 .الأىمّية

 5 مرتفعة 0.655 3.57

 7 مرتفعة 1.011 3.51  للأداء ومحدّدة دقيقة مقاييس المؤسّسة تضع 44
 العاممين كافّة عمى الحوافز نظام المؤسّسة تطبّق 45

 فييا
 10 متوسطة 1.248 3.17

 مرتفعة 0.592 3.58 الدرجة الكمية
 spssمن إعداد الطالبة اعتمادا عمى برنامج : المصدر
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   يتضح من الجدول أعلاه أن الدرجة الكمية لاستجابات أفراد عينة الدراسة جاءت مرتفعة بمتوسط 
حصمت عمى أعمى الدرجات  (41، 36)، ومن خلال الجدول نلاحظ أن العبارتين رقم(3.58)حسابي

والمتعمقة بوجود رقابة وتقييم مستمرين، إضافة إلى وضع المؤسسة لجدول لتقييم  (3.86)بمتوسط حسابي 
عمى درجة مرتفعة أيضا بمتوسط  (43، 40، 42)مدى تنفيذ الخطط، كما حصمت كل من العبارات رقم 

عمى نفس  (37، 44)، في حين حصمت العبارتين رقم (3.57، 3.77، 3.80)حسابي عمى التوالي 
، أما العبارتين (3.43)بمتوسط  (38)، تمييا العبارة رقم (3.51)الدرجة المرتفعة بمتوسط حسابي

 (.3.17، 3.31)فقد حصمت عمى درجة متوسطة بمتوسط حسابي عمى التوالي (45، 39)رقم
تقوم برقابة وتقييم  (ميمة)   من خلال النتائج الموضحة في الأعمى نستنتج أن مؤسسة اتصالات الجزائر

مستمرين وىذا لمتأكد من أن الأنشطة تسير وفق الخطط الموضوعة، كما تضع جدولا زمنيا لتقييم مدى   
تنفيذ خططيا، كما نستنتج أن نظام الرقابة لدييا يزود متخذي القرار بالمعمومات المطموبة في الوقت 

المناسب وىذا أمر إيجابي يجب تعزيزه، غير أنو عمى المؤسسة تعزيز الرقابة الوقائية لدييا لأنيا تمكنيا 
من تحديد الانحرافات قبل وقوعيا ومعالجتيا، كما عمييا مراجعة نظام الحوافز كأن يشمل جميع العمال 

 .بما ينعكس إيجابيا عمى المؤسسة من جية والعمال من جية أخرى
 اختبار الفرضيات: المطمب الثالث

عمى المتطمبات والأساسيات  (ميمة)لا تتوفر مؤسسة اتصالات الجزائر" التي تقول: الفرضية الأولى - 
 ") α ≤ 0.05 (      الضروريّة لتطبيق الإدارة الإستراتيجيّة عند مستوى المعنويّة  

والذي حسبنا فيو متوسطات محور متطمبات وأساسيات الإدارة الإستراتيجية،  (9)   من خلال الجدول رقم
بدرجة مرتفعة، وىذا يشير إلى توفر المتطمبات  (3.50)حيث بمغت الدرجة الكميّة ليذا المحور 

 .والأساسيات الضرورية لتطبيق الإدارة الإستراتيجيّة، وبالتالي عدم صحة الفرضية الأولى
يوجد قصور في عممية صياغة الإستراتيجيّة، خاصة فيما يتعمق بالتحميل " التي تقول: الفرضية الثانية- 

 "α ≤ 0.05والتشخيص البيئي وتحديد البدائل الإستراتيجيّة عند مستوى المعنويّة 
   من خلال تحميل فقرات محور صياغة الإستراتيجيّة، نرى أن الجزء الخاص بالتحميل والرصد البيئي قد 

مما يشير إلى وجود ضعف فيما يتعمق بالرصد  (3.21)حصل عمى درجة متوسطة بمتوسط حسابي
، ونفس الشيء لوحظ بالنسبة لمجزء الخاص بتحديد البدائل (ميمة)البيئي لدى مؤسسة اتصالات الجزائر

الإستراتيجية واختيار البديل المناسب، حيث حصل ىو الآخر عمى درجة موافقة متوسطة وذلك بمتوسط 
 . ، وىذا يؤكد صحة الفرضية(3.27)حسابي

عمى المتطمبات اللازمة لفعالية  (ميمة)تتوفر مؤسسة اتصالات الجزائر" التي تقول: الفرضية الثالثة- 
  "α ≤ 0.05التنفيذ عند مستوى المعنوية 

   مه وخائج ححهيم فقشاث انمحىس انخاص بانخىفيز وانخي حقيس مذي مىافقت انمبحىثيه عهً عباساث هزا 

 .، وهزا يؤكذ صحت هزي انفشضيّت(3.61)انمحىس، نىحظ وجىد اسخجابت بذسجت عانيت بمخىسط حسابي
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بعممية الرقابة والتقييم لموقوف عمى  (ميمة)تقوم مؤسسة اتصالات الجزائر" التي تقول: الفرضية الرابعة- 
 "α ≤ 0.05مدى تنفيذ خططيا وتحقيق أىدافيا عند مستوى المعنوية 

   مه وخائج ححهيم فقشاث انمحىس انخامس وشي أن انعباساث انخي حقيس انخقييم وانشقابت كأحذ مشاحم 

 عبارات، ومن خلال 10، التي تكونت من (ميمة)الإداسة الإسخشاحيجيت نذي مؤسست احصالاث انجزائش
استجابات أفراد عينة الدراسة لوحظ وجود استجابة بدرجة عالية، ونتيجة ذلك فإن الدرجة الكمية لممتوسط 

تقوم برقابة وتقييم مستمرين ( ميمة)، وىذا يشير إلى أن مؤسسة اتصالات الجزائر(3.58)الحسابي بمغت
 .وخاصة بالنسبة لرؤساء المصالح والأقسام، وىذا يؤكد صحة الفرضية
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 :خلاصة الفصل
حيث تم - ميمة- من خلال ىذا الفصل والذي اشتمل عمى دراسة ميدانية بمؤسسة اتصالات الجزائر   

تقديم المؤسسة المستقبمة إضافة إلى عرض وتحميل النتائج التي توصمت إلييا الدراسة، من خلال 
الاستمــارة التي تم توزيعــــيا عمى كمســـاعدي المديـــر ورؤساء المصالح والأقســـام وبعض إطارات 

المؤســسة، وبعد تفريغ البيانات التي تحصمنا عمييا من أفراد عينة الدراسة ومعالجتيا، أظيرت النتائج أن 
أساسيات ومتطمبات الإدارة الإستراتيجية كانت درجتيا مرتفعة، أما بالنسبة لاستجابات المبحوثين نحو 

التشخيص والتحميل البيئي والذي يندرج ضمن صياغة الإستراتيجية، فقد كانت درجتو متوسطة مما يشير 
إلى وجود قصور في ىذا الجانب، ونفس الشيء ينطبق عمى تحديد البدائل الإستراتيجية واختيار البديل 
المناسب، كما أظيرت النتائج أن المؤسسة تتوفر عمى المتطمبات اللازمة لفعالية عممية التنفيذ وذلك 

بحصوليا عمى درجة مرتفعة، كما تبين من خلال نتائج الدراسة أن مؤسسة اتصالات الجزائر تقوم بعممية 
 . رقابة وتقييم مستمرين خاصة بالنسبة لرؤساء المصالح والأقسام
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من خلال ىذه الدراسة واعتمادا عمى الإطار النظري في الفصمين الأول والثاني، اتضح أىمية تحسين    
 في المؤسسات الاقتصادية لرفع مستوى أدائيا، ولذلك أصبح تطبيق أسموب الإدارة الإستراتيجية رالتسيي

ضرورة لا مناص منيا، وذلك أن تطبيق ىذا الأسموب بمختمف مراحمو يسمح لممؤسسة باليقظة المستمرة 
أمام التطورات السريعة لممحيط، ومن تم الاستفادة من الفرص المتاحة والتقميل من المخاطر، كما يتيح ليا 

استغلال طاقاتيا الذاتية من خلال تنمية نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف، وبالتالي زيادة فرص بقائيا 
 .واستمرارىا

- ميمة-   أما الفصل الثالث من ىذا البحث فقد تم التطرق فيو إلى دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر
 .لمتعرف عمى واقع تطبيق الإدارة الإستراتيجية بيذه المؤسسة

 النتائج الخاصة بعينة الدراسة: أولا

  :وتتمثل النتائج التي تم التوصل إلييا في ىذا الخصوص فيمايمي

تبين من خلال تحميل البيانات الشخصية لممبحوثين أن الأغمبية ذكور، وأن معظم أعمارىم تتراوح ما  -1
تتجو نحو تشغيل الشباب - ميمة– سنة، وىذا يشير إلى أن مؤسسة اتصالات الجزائر 40 إلى 31بين 

الناضجين، كما بينت الدراسة أن معظم المبحوثين يحممون مؤىل جامعي مما يعني أن المؤسسة تركز في 
سياستيا التوظيفية عمى أصحاب المؤىلات والكفاءات خاصة في المراكز القيادية، كما أظير تحميل 

 %40 سنوات بنسبة 10 إلى 6النتائج أن نسبة كبيرة من أفراد العينة تتراوح سنوات الخبرة لدييم من 
 سنة وىذا مؤشر عمى الأىمية التي تولييا المؤسسة لمخبرة 15 إلى 10 خبرتيم من %25.7إضافة إلى 

 .(الخ...رئيس مصمحة، رئيس قسم، رئيس دائرة )لشغل مناص عميا

أغمبية المبحوثين أجابوا بأن معارف جيدة حول الإدارة الإستراتيجية ومكوناتيا، وأن لدى مديري - 2
 .قناعة تامة بأىمية الإدارة الإستراتيجية (ميمة)مؤسسة اتصالات الجزائر 

أظيرت الدراسة أن أغمبية المبحوثين أفادوا بأن المؤسسة تقوم بتحديد الأدوار والمسؤوليات بدقة، وبأن  -3
 .ليا نظام معمومات يساعدىا في تنفيذ خططيا

ىيكل تنظيمي مرن لواجية التغيرات - ميمة-تبين من خلال الدراسة أن لمؤسسة اتصالات الجزائر -4
الغير متوقعة، حيث تم إجراء تعديلات في السنوات الأخيرة في الييكل التنظيمي وىذا تماشيا مع 

 .التطورات التي يعرفيا سوق الاتصالات
 أغمبية المبحوثين أبدوا استجابة متوسطة نحو قيام المؤسسة بتنمية الوعي بمتطمبات عممية التخطيط  -5

وكذلك الحال بالنسبة لتوفرىا عمى قنوات اتصال فعالة تنساب من خلاليا المعمومات وتخصيص 
 .الوقت والجيد اللازمين لعممية التخطيط وىذا أمر لابد من الانتباه إليو
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 أىداف واقعية، غير أنيا لا تتسم بالمرونة الكافية - ميمة- بينت الدراسة أنو لمؤسسة اتصالات الجزائر -6
أفاد أغمبية المبحوثين بعدم الموافقة أو عدم المعرفة بالتحميل والتشخيص البيئي وكذلك الحال بالنسبة  -7

 .لتحديد البدائل الإستراتيجية واختيار البديل المناسب،حيث كانت استجابة المبحوثين نحوىما متوسطة
خطة تنفيذية موثقة ومعتمدة وأنيا تقوم - ميمة-كما أطيرت الدراسة أنو لدى مؤسسة اتصالات الجزائر -8

 .بتحديد مسؤوليات القائمين بتنفيذ الخطط، ىذا من شأنو أن يزيد من فعالية عممية التنفيذ

لمموارد البشرية - ميمة-أبدى المبحوثون استجابة مرتفعة نحو اختيار مؤسسة اتصالات الجزائر- 9
المؤىمة لعممية التنفيذ كما تتبنى التدريب لتنمية ىذه الميارات، غير أنو بالرغم من ذلك تبقى المؤسسة 

 .بحاجة إلى قدرات قيادية مؤىمة لوضع خططيا حيز التنفيذ وبالتالي عمييا الاىتمام أكثر بتدريبيا

تبين من خلال الدراسة قيام المؤسسة بمقارنة نتائجيا المحققة مع ما ىو مخطط لو وتضع - 10
 . الإجراءات التصحيحية عند الضرورة متبعة في ذلك جدولا زمنيا لتقييم مدى تنفيذ خططيا

 نتائج الدراسة الخاصة باختبار الفرضيات: ثانيا

عمى الأساسيات والمتطمبات اللازمة - ميمة- تبين من خلال الدراسة توفر مؤسسة اتصالات الجزائر- 1
لتطبيق الإدارة الإستراتيجية، وىذا عكس ما افترضناه حيث كانت استجابة المبحوثين نحو محور متطمبات 

 (.    3.50)وأساسيات الإدارة الإستراتيجية مرتفعة وقدرت بــ 

أظيرت الدراسة وجود قصور في عممية صياغة الإستراتيجية، خاصة فيما يتعمق بالتحميل والرصد - 2
 واختيار البديل المناسب، حيث كانت استجابة المبحوثين نحوىما ةالبيئي وكذا تحديد البدائل الإستراتيجي

 (.3.27، 3.21)متوسطة وقدرت عمى التوالي بــ

 تتوفر عمى المتطمبات اللازمة لفعالية التنفيذ- ميمة- أظيرت الدراسة أن مؤسسة اتصالات الجزائر- 3

 (.3.61 )حيث كانت موافقة المبحوثين بدرجة مرتفعة وذلك بمتوسط حسابي

تقوم بعممية الرقابة والتقييم - ميمة-كما اتضح من خلال نتائج الدراسة أن مؤسسة اتصالات الجزائر- 4
لموقوف عمى مدى تنفيذ خططيا وتحقيق أىدافيا، حيث كانت استجابات أفراد العينة بدرجة عالية وقدرت 

 (. 3.58)بــ
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 المقترحات: ثالثا

 :في ضوء نتائج الدراسة المتوصل إلييا نقترح جممة من التوصيات مفادىا مايمي 

تخصيص الوقت والجيد اللازمين لعممية التخطيط والعمل عمى تنمية الوعي بضرورة وأىمية التخطيط - 1
 .لدى موظفييا في الإدارة العميا بصفة خاصة

ضرورة توفير قنوات اتصال فعالة بالمؤسسة تسيل العمل وتساعد في انسياب المعمومات في جميع - 2 
 .الاتجاىات

تكثيف الدورات التدريبية المتخصصة لرفع مستوى معرفة وتطبيق أساليب التحميل الإستراتيجي للإدارة - 3
 .العميا والوسطى في المؤسسة

عمى المؤسسة الاىتمام بعنصر المرونة سواء فيما يتعمق بأىدافيا أو خططيا التنفيذية، لأن ىذا - 4
 .يمكنيا من التكيف أكثر مع المستجدات المستقبمية

عمى المؤسسة أن تعمل عمى تنمية ميارات المديرين لدييا سواء القيادية أو التقنية من خلال الدورات - 5
 .التدريبية ذات العلاقة بالإدارة الإستراتيجية والاستعانة بذوي الخبرات في ىذا المجال

عمى المؤسسة أن تعتمد خطط بديمة لمخطة الموضوعة حيز التنفيذ لمتعامل مع أي ظرف طارئ مما - 6
 .يزيد من فرص النجاح أماميا

القيام بالرقابة الوقائية قبل البدء في التنفيذ لأنو يقمل من احتمال وقوع الأخطاء ، وفي حال وقوعيا - 7
 .تقمل من حدتيا

مراجعة نظام الحوافز المعتمد في المؤسسة كأن يشمل جميع العاممين فييا مما يحفزىم أكثر عمى - 8
 .تقديم كل ما لدييم في عمميم

    



 

 

 

 قائمة المصادر
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الكتب: أولا            

مدخل لتحقيق الميزة التنافسية، الدار الجامعية، - الموارد البشريةأبو بكر مصطفى محمود، - 1
 .2004- 2003الإسكندرية،مصر، 

الإدارة الإستراتيجيّة وجودة التفكير والقرارات في أبو بكر مصطفى محمود، النعيم فهد بن عبد الله، - 2
.2008-2007، الدار الجامعيّة، الإسكندرية، مصر، المؤسسات المعاصرة  

، دار المسيرة لمنشر إدارة جديدة في عالم متغير- الإدارة الإستراتيجيةبن حبتور عبد العزيز صالح، - 3
 .2007، 2والتوزيع، عمان، الأردن، ط

، ديـــــــــــــوان المطـــــــــبوعات الجامــــعية،الجزائر،     اقتصــاد وتسيير المؤسســــةبــــن حبيب عـــــــبد الــــــــــــرزاق، - 4
 . 2013، 5ط

 .2008، دار العموم لمنشر والتوزيع، عنابة، الجزائر، تمويل المنشآت الاقتصاديةبوراس أحمد، - 5

، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، spssالتحميل الإحصائي الأساسي باستخدام جودة محفوظ، - 6

 .2008، 1الأردن، ط

، دار        عممياتها المعاصرة- مداخمها- مفاهيمها- الإدارة الإستراتيجيةالحسيني فلاح حسن عداي، - 7
 .2006، 2وائل لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط

 .2011, 1، مؤسسة الوارق لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طالإستراتيجيةحيرش عيسى، - 8

النظرية - الإدارة الإستراتيجية في القرن الحادي والعشريندرة عبد الباري ابراهيم، جرادات ناصر، - 9
 .2011، 1، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طوالتطبيق

، دائر وائل لمنشر والتوزيع، عمان، العولمة والمنافسة- الإدارة الإستراتيجيةالركابي كاظم نزار، - 10
 .2004، 1الأردن، ط

، دار الراية لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة المنظمات الفندقيةالسعيدي عصام حسن، - 11
2008. 

، 1، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طالتخطيط الإستراتيجيالسكارنة بلال خمف، - 12
2010. 
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، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، مصر، د ط، الإدارة الإستراتيجيةالسيد إسماعيل محمد، - 13
1999. 

 .2008، 6، ديوان المطبوعات الجامعية، بن عكنون، الجزائر، طاقتصاد المؤسسةصخري عمر، - 14

, الأردن, ، دار حامد لمنشر والتوزيع، عمانالإدارة الإستراتيجيةالطيطي خضر مصباح إسماعيل، - 15
 .2013، 1ط

 .2، دار المحمدية العامة، الجزائر، طلمطمبة الجامعيين- اقتصاد المؤسسةعدون دادي ناصر، - 16

، دار اليازوري العممية لمنشر تطور إدارة الموارد البشريةالعزاوي نجم عبد الله، جواد عباس حسن، - 17
 .2010، 1والتوزيع، عمان، الأردن، ط

، الشركة العربية الإدارة الإستراتيجية في تنمية الموارد البشريةعشماوي محمد عبد الوهاب حسن، - 18
 .2013، 1المتحدة لمتسويق والتوريد، القاهرة، مصر، ط

الأسس النظرية والتطبيق - أساليب البحث العمميعميان مصطفى ربحي، غنيم عثمان محمد، - 19
 .2008، 2، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن،طالعممي

مفاهيم ونظريات وحالات - التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجيةالقطامين أحمد عطا الله، - 20
 .1996تطبيقية، دار مجدلاوي لمنشر، 

، 1، دار المعتز لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طالإدارة الإستراتيجية الحديثةمحمد هاني محمد، - 21
2014. 

التفكير الإستراتيجي والإدارة المرسي جمال الدين،حبة أبو بكر مصطفى، رشيدي طارق، - 22
 .2002، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، الإستراتيجية

، دار المســيرة لمنــشــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر منظــور كمي- إدارة المنــظماتمساعدة ماجــد عــبد المــهدي، - 23
 .2013، 1والتوزيــع، عمـــان، الأردن، ط

، دار المسيرة حالات تطبيقية- عمميات- مفاهيم- الإدارة الإستراتيجيّةمساعدة ماجد عبد المهدي، - 24
 .2013، 1لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط

 .2013، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عمان الأردن، الإدارةالنعيمي صالح عبد القادر، - 25
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 المجلات والممتقيات: ثانيا

متطمبات تطبيق الإدارة الإستراتيجية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التعميمية في كمية حنا فاضل، - 26
 .2012، مجمة جامعة دمشق، سوريا، العدد الرابع، التربية بجامعة دمشق

 . 03، مجمة التنظيم والعمل، معسكر، العددالإدارة الإستراتيجية لمنظمات المستقبلعدنان أمينة، - 27

، مجمة أثر إستراتيجية التنويع عمى أداء المؤسسة الاقتصاديةغالم عبد الله، تيمجغدين عمر، - 28
 .2014، 02الواحات لمبحوث والدراسات، الجزائر، العدد

واقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر ودورها في تنمية غالم عبد الله، سبع حنان، - 29
، الممتقى الوطني حول واقع وآفاق النظام المحاسبي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الاقتصاد الوطني

 .2013في الجزائر، جامعة الوادي، 

تحميل واقع إستراتيجية الموارد البشرية وأثرها عمى المهل محمد سكينة، أبو سن أحمد إبراهيم، - 30
 .2013، مجمة العموم الاقتصادية، السودان، الأداء في شركات الاتصالات السودانية

 الأطروحات والرسائل الجامعية: ثالثا

، مذكرة مقدمة لنيل المؤسسة الاقتصادية بين أهدافها وتحقيق التنمية المستدامةبالضياف العيد، - 31 
 .2013- 2012شهادة الماستر، تخصص اقتصاد بترولي، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، 

، مذكرة مقدمة لنيل أهمية نظام معمومات الموارد البشرية في الإدارة الإستراتيجيةبن قارة أمينة، - 32
شهادة الماجستير في عموم التسيير، تخصص إدارة أعمال، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم 

 .2009- 2008التسيير، جامعة الجزائر، 

، مذكرة مقدمة تفعيل الموارد البشرية وأثره في تحسين الأداء الاقتصادي لممؤسسةبوجعادة إلياس، - 33
لنيل شهادة الماجستير، تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسة، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، 

 .2006- 2005، 1955 أوت 20جامعة 

، أطروحة مقدمة لنيل أثر الإدارة الإستراتيجية عمى كفاءة وفعالية الأداءتبيدي محمد حنفي محمد، - 34
 .2010درجة الدكتوراه الفمسفة في إدارة الأعمال، جامعة الخرطوم، السودان، 
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، مذكرة مقدمة لنيل دور إستراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعيةتيمجغدين عمر، -  35
شهادة الماجستير في العموم الاقتصادية، تخصص اقتصاد صناعي، كمية العموم الاقتصادية والتجارية 

 .2013وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

، مذكرة مقدمة لنيل تأهيل الهيكل المالي عمى إستراتيجية المؤسسة الصناعيةخبيزة أنفال حدة، - 36
شهادة الماجستير، تخصص اقتصاد صناعي، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة 

 .2012محمد خيضر، بسكرة، 

ستراتيجية المؤسسةختيم محمد العيد، - 37  ،مذكرة مقدمة لنيل شهادة إدارة الجودة الشاممة وا 
الماجستير، تخصص إستراتيجية، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير والعموم التجارية، جامعة محمد 

 .2009بوضياف، المسيمة، 

، أطروحة التخطيط الإستراتيجي وأثره عمى أداء الموارد البشرية لقطاع النفطخمف الله منال، - 38
مقدمة لنيل درجة الدكتوراه في الدراسات الإستراتيجية، كمية الدراسات العميا والبحث العممي، جامعة الرباط 

 .2015الوطني، 

، أطروحة مقدمة لنيل دور التخطيط الإستراتيجي في جودة الأداء المؤسسيالدجني إياد عمي، - 39
 .2011-2010درجة الدكتوراه في التربية، كمية التربية، جامعة دمشق، سوريا، 

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيةرحيل آسيا، - 40
 .2011-2010عموم التسيير، تخصص إدارة أعمال، جامعة محمد بوقرة، بومرداس، 

من منظور - أثر التخطيط الإستراتيجي في أداء مؤسسات التعميم العالي الجزائريةزعيبي رحمة، - 41
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر في عموم التسيير، تخصص تسيير إستراتيجي بطاقة الأداء المتوازن

- 2013لممنظمات، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
2014. 

، مذكرة مقدمة تمويل المؤسسة الاقتصادية وفق الميكانيزمات الجديدة في الجزائرزواوي فضيمة، - 42
- 2008لنيل درجة الماجستير في عموم التسيير، فرع مالية المؤسسة، جامعة محمد بوقرة، بومرداس، 

2009 . 

، مذكرة مقدمة لنيل الإدارة الإستراتيجية وأثرها في رفع أداء منظمات الأعمالسميطين سوما عمي، - 43
 .2007- 2006درجة الماجستير في إدارة الأعمال، كمية الاقتصاد، جامعة تشرين، سوريا، 
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، رؤية مستقبمي لتطبيق الإدارة الإستراتيجية في إدارات رياض السميماني حنان بنت عبد الرحمن- 44
، مذكرة مقدمة لنيل درجة الماجستير في الإدارة التربوية والتخطيط، كمية التربية، جامعة أم القرى، الأطفال

 .2014المممكة العربية السعودية، 

إستراتيجية تطوير التسويق المستدام وأثرها عمى الميزة التنافسية لممؤسسة شراد ياسين، - 45
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، تخصص إدارة الأعمال الإستراتيجية لمتنمية المستدامة، الاقتصادية

 .2011كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، 

 ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة اليقظة الإستراتيجية كعامل لمتغيير في المؤسسةعلاوي نصيرة، - 46
الماجستير، تخصص تسيير الموارد البشرية، كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة أبي 

 .2011- 2010بكر بمقايد، تممسان، 

الإدارة الإستراتيجية لتحسين القدرة التنافسية القحطاني فيصل بن محمد بن مطمق الخنفري، - 47
دارة الجودة الشاممة ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في لمشركات وفقا لمعايير الأداء الإستراتيجي وا 

إدارة الأعمال، تخصص إدارة الشركات، كمية إدارة الأعمال، الجامعة الدولية البريطانية، المممكة المتحدة، 
2010. 

مساهمة في تحسين الأداء التسويقي لممؤسسات الاقتصادية بتطبيق الإدارة كيلاني صونية، - 48
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في العموم الاقتصادية، تخصص اقتصاد وتسيير الإستراتيجية

 .2007-2006المؤسسة، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

 المواقع الإلكترونية: رابعا

  http:// www.onefd.Edu.dz  :10:45 ، 2016/ 13/03مدخل لممؤسسة الاقتصادية، يوم - 49

  : 11:15 ، 2016 /14/03 ، يومالمؤسسة الاقتصادية ووظائفها- 50

http:// www.tassilialgerie.com/vsb/showthred.php?t=13061 
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الاستمارة قبل التحكيم: (1)الممحق رقم  

 - ميمة -المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف 
 .العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير: معهد
 .عموم التسيير: قســــم

 :  استمارة بحث لموضوع
 
 
 
 
 
 

    مالية وبنوك: مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر تخصص
 :إشراف الأستاذ:                                                    إعداد الطالبة

 محمود بولصباع/عذرة نقّاش                                                     د
 

 سيّدتي الكريمة / سيّدي الكريم 
لقد تم إعداد هذه الاستمارة خصيصا لمحصول عمى البيانات التي تخدم مباشرة البحث 

العممي، ونظرا لأهمية رأيكم في هذا المجال فإننا نأمل منكم التكرم بالإجابة عمى الأسئمة 
بدقة وموضوعية،عمما أن المعمومات الواردة ستعامل بسرية تامة ولن تستخدم إلّا لأغراض 

 .البحث العممي فقط
 .                                      وفي الأخير تقبموا مني فائق الاحترام والتقدير وشكرا

 
                         

2015/2016                           السنة الجامعية   

 واقع تطبيق الإدارة الإستراتيجيّة في المؤسّسة الاقتصاديّة
- ميمة- مؤسسة اتّصالات الجزائر: دراسة حالة  
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 الشخصية البيانات: لالأو المحور  
 .في المكان المناسب (x)يرجى وضع العلامة 

                   أنثى                                                              ذكر: سالجن/1
                                                                     

 :العمرية الفئة/ 2
  سنة                    40 إلى 31 سنة                                            من 30أقل من 

 
  سنة فأكثر                  51سنة                                        50 إلى 41من 

 
 :يميلالتع المستوى/3

 
 ابتدائي                                 متوسط                             ثانوي 

 
 جامعي                        ما بعد التدرج

 
 :الخبرة المهنية/ 4
  سنوات               10 إلى أقللّ 6سنوات                                        من  5 من أقل  
 

  سنة           15 سنة                                       أكثر من 15 إلى أقل10من 
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 متطمّبات وأساسيّات الإدارة الإستراتيجيّة: المحور الثاّني
 .أمام الاختيار الذي ترونو مناسب (×)يرجى من حضرتكم وضع علامة

موافق 
 بشدلّة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدلّة

 الرّقم العبارة

تتوفلّر لديكم معارف جيلّدة حول الإدارة الإستراتيجيلّة      
ناتيا  ومكولّ

1 

لدى أعضاء مؤسلّستكم ومديرييا قناعة تاملّة بأىميلّة      
 وضرورة الإدارة الإستراتيجيلّة

2 

تقوم مؤسستكم بوضع آليات تنظيمية لممارسة الإدارة      
 الإستراتيجية

3 

تراعي مؤسستكم توزيع الأدوار وتحديد المسؤوليات عند      
 تطبيقيا للإدارة الإستراتيجية

4 

تقوم المؤسسة بتوفير كل المعمومات التي يتطمبيا تطبيق      
 الإدارة الإستراتيجية سواء كانت داخمية أو خارجية

5 

 6 تعتمد المؤسسة سياسات واضحة ومتناسبة مع الواقع     
 7 يتميز الييكل التنظيمي لمؤسستكم بالمرونة والاستعداد      
تتوفر المؤسسة عمى قنوات اتصال فعالة تنساب من      

 خلاليا المعمومات
8 

تخصص المؤسسة الوقت والجيد اللازمين لعممية      
 التخطيط

9 

جراءات مدروسة       تعتمد المؤسسة قواعد ونظم وا 
 ومخططة

10 

تتفاعل مؤسستكم مع المتغيرات والمستجدات البيئية      
 المحيطة بيا

11 
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صياغة الإستراتيجية: المحول الثالث  

التحميل والتشخيص البيئي: أولا  

موافق 
 بشدلّة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدلّة

 الرّقم العبارة

تقوم المؤسسة بتحميل مستمر لعوامل البيئة الداخمية      
 والخارجية

12 

 13 تحدد مؤسستكم نقاط القوة والضعف الخاصة بيا     
تراعي المؤسس في تحميميا لمبيئة الداخمية الييكل      

 التنظيمي الخاص بيا
14 

تقوم المؤسسة بتحميل البيئة الداخمية أخذة بعين الاعتبار      
 ثقافتيا التنظيمية

15 

 16 تحمل المؤسسة الموارد والإمكانيات التي تتوفر عمييا     
في إطار تحميل البيئة الخارجية تقوم المؤسسة بتشخيص      

 حالة الاقتصاد الذي تعمل في إطاره
17 

تأخذ المؤسسة في اعتبارىا القوى السياسية والقانونية      
 عند القيام بالتحميل البيئي 

18 

 19 تتنبأ المؤسسة بتغير قوة الموردين والمشترين     
 20 ترصد مؤسستكم حدة المنافسة التي تواجييا باستمرار     
/ تقوم المؤسسة بالتنبؤ بتيديد المنتجات البديمة لمنتجاتيا     

 خدماتيا
21 

تحديد الرسالة والرؤية الإستراتيجية: ثانيا  

موافق 
 بشدلّة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدلّة

 الرّقم العبارة

 22 لمؤسستكم رسالة واضحة محددة الأطر والحدود     
 23 تتطابق رسالة مؤسستكم مع أىدافيا وغاياتيا     
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 24 رسالة المؤسسة قابمة لمتحقيق     
تتطمع رسالة المؤسسة إلى المستقبل وتأخذ الماضي      

 بعين الاعتبار
25 

 26 لمؤسستكم رؤى تحدد اتجاىاتيا المستقبمية     
 27 تتميز رؤية المؤسسة بالواقعية     

 28 رؤية مؤسستكم مميمة ومثيرة لمتحدي والحماس     
تحديد الأهداف والغايات: ثالثا  

موافق 
 بشدلّة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدلّة

 الرّقم العبارة

 29 تشاركون في صياغة الأىداف الإستراتيجية لمؤسستكم     
 30 أىداف المؤسسة واقعية وقابمة لمقيمس     
أىداف مؤسستكم واضحة ومفيومة لدى الجميع في      

 المؤسسة
31 

 32 تتسم أىداف المؤسسة بالمرونة     
 33 تراعي المؤسسة في وضع الأىداف إمكانياتيا الداخمية     
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.تحديد البدائل واختيار البديل المناسب: رابعا  

موافق 
 بشدلّة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدلّة

 الرّقم العبارة

 34 تضع المؤسسة البدائل الإستراتيجية المحتممة والمناسبة     
تشارك المؤسسة جميع العاممين في إعداد واختيار البديل      

 المناسب
35 

تختار المؤسسة البديل الذي يحقق استثمار الفرص      
 الخارجية ونقاط القوة الداخمية

36 

يوجد في مؤسستكم مديرون ذوو خبرة في مجال تصميم      
.الإستراتيجيات  

37 

تعمم المؤسسة جميع المعنيين بالإستراتيجية المختارة      
.لمتنفيذ  

38 

التنفيذ: المحور الرابع  

موافق 
 بشدلّة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدلّة

 الرّقم العبارة

توجد لدى المؤسسة خطة تنفيذية موثقة ومعتمدة لتحقيق      
 الأىداف

39 

تتوفر في مؤسستكم الميارات الإدارية  اللازمة لتنفيذ      
 .الإستراتيجيات

40 

تقوم الإدارة العميا في المؤسسة بغرض الخطط      
الإستراتيجية والبرامج التنفيذية عمى كافة الإدارات 
.والأقسام لمحصول عمى آرائيم حوليا قبل إقرارىا  

41 

تطور المؤسسة آليات لتنفيذ الإستراتيجية لمعالجة      
.المشاكل الحاصمة في الصياغة  

42 

تقوم المؤسسة بحشد الطاقات البشرية والمادية اللازمة      
.لتنفيذ الإستراتيجية  

43 
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تعتمد المؤسسة منيجية واضحة لمتعامل مع مقاومة      
.التغيير أثناء التنفيذ  

44 

تقوم المؤسسة باختيار موارد بشرية مؤىمة لتنفيذ      
.الإستراتيجية المختارة  

45 

تتبنى المؤسسة التدريب اللازم لتنمية الميارات المطموبة      
.لتنفيذ الإستراتيجية  

46 

تتوفر المؤسسة عمى القدرات القيادية والتقنية الضرورية      
.لوضع الخطة حيز التنفيذ  

47 

يحدد المدراء المختصون بالتنفيذ تفاصيل إنجاز الميام      
.والوظائف المختمفة  

48 

تسعى المؤسسة إلى تحقيق أعمى درجات التلاؤم مع      
. متطمبات البيئة الخارجية أثناء التنفيذ  

49 
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الرقابة والتقييم: المحور الخامس  

موافق 
 بشدلّة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدلّة

 الرّقم العبارة

توجد رقابة وتقييم عمى مستوى المؤسسة لمتأكد من أن      
 .الأنشطة تسير وفقا لمخطط الموضوعة

50 

تشاركون في عممية الرقابة الإستراتيجية عمى مستوى      
 .مؤسستكم

51 

يزود نظام الرقابة الإستراتيجية عمى مستوى مؤسستكم      
متخذي القرارات بالمعمومات المطموبة في الوقت 

.المناسب  

52 

يفيد نظام الرقابة في مؤسستكم في مراجعة الاحتياجات      
.والمتطمبات اللازمة أثناء التنفيذ  

53 

تقوم المؤسسة بالرقابة الوقائية قبل البدء في عممية      
.التنفيذ  

54 

تضع المؤسسة جدولا زمنيا لتقييم مدى تنفيذ خططيا      
.وتحقيق أىدافيا  

55 

.تتخذ المؤسسة الإجراءات التصحيحية إذا لزم الأمر       56 
تشمل الرقابة الإستراتيجية جوانب الأداء قصيرة المدى      

.وبعيدة المدى بنفس درجة الأىمية  
57 

تضع المؤسسة مقاييس دقيقة ومحددة مقابل نتائج      
.الانجاز الفعمي  

58 

.تطبق المؤسسة نظام الحوافز عمى كافة العاممين فييا       59 
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الاستمارة بعد التحكيم: (2)الممحق رقم  

 -ميمة - المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف 
 .العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير: معهد
 .عموم التسيير: قســــم

 :  استمارة بحث لموضوع
 
 
 
 
 

 مالية وبنوك: مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماستر تخصص    
 :إشراف الأستاذ:                                                          إعداد الطالبة

 محمود بولصباع/د                                                          عذرة نقلّاش     
 

 سيّدتي الكريمة /    سيّدي الكريم 
  لقد تم إعداد هذه الاستمارة خصيصا لمحصول عمى البيانات التي تخدم مباشرة البحث 
العممي، ونظرا لأهمية رأيكم في هذا المجال فإننا نأمل منكم التكرم بالإجابة عمى الأسئمة 

بدقة وموضوعية،عمما أن المعمومات الواردة ستعامل بسرية تامة ولن تستخدم إلّا لأغراض 
 .البحث العممي فقط

 .                                      وفي الأخير تقبموا مني فائق الاحترام والتقدير وشكرا
 

                         
 
 

 2015/2016السنة الجامعية                                

 واقع تطبيق الإدارة الإستراتيجيّة في المؤسّسة الاقتصاديّة
- ميمة- مؤسسة اتّصالات الجزائر: دراسة حالة  
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 : مصطمحات الدّراسة
اصة : الإدارة الإستراتيجيّة/ 1 عداد الإستراتيجيلّات والخطط الخلّ ىي العمميلّة التي تسمح بصياغة وا 

 .بالمؤسلّسة، والإشراف عمى تنفيذىا وتقييميا لضمان تحقيق الأىداف الموضوعة
 الشخصية البيانات: لالأو المحور

 .في المكان المناسب (x)يرجى وضع العلامة 
                   أنثى                                                              ذكر: سالجن/1

                                                                     
 :العمرية الفئة/ 2
  سنة                    40 إلى 31 سنة فأقل                                           من 30 
 

  سنة فأكثر                  51سنة                                        50 إلى 41من 
 
 :يميلالتع المستوى/3

        ثانوي                                                              جامعي 
 

     ما بعد التدرج     
       

  
 :الخبرة المهنية/ 4
  سنوات               10 إلى أقللّ 6سنوات فأقل                                       من  5    
 

  سنة           15 سنة                                       أكثر من 15 إلى أقل10من 
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 متطمّبات وأساسيّات الإدارة الإستراتيجيّة: المحور الثاّني
  .أمام الاختيار الذي ترونو مناسب (×)يرجى من حضرتكم وضع علامة

غير  العبارة الرّقم
موافق 
 بشدلّة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدلّة

تتوفلّر لديكم معارف جيلّدة حول الإدارة  1
ناتيا  الإستراتيجيلّة ومكولّ

     

لدى أعضاء مؤسلّستكم ومديرييا قناعة  2
 تاملّة بأىميلّة وضرورة الإدارة الإستراتيجيلّة

     

تقوم مؤسلّستكم بتحديد الأدوار والمسؤوليلّات  3
 .بدقلّة

     

تقوم إدارة المؤسلّسة بتنمية الوعي بمتطملّبات  4
عمميلّة التلّخطيط الإستراتيجي لدى 

 . الموظلّفين

     

تممك المؤسلّسة نظام معمومات يساعد في  5
 .إعداد الخطط

     

يتميلّز الييكل التلّنظيمي لمؤسستكم بالمرونة  6
 .لمواجية أي تغييرات غير متوقلّعة

     

 تتوفلّر المؤسلّسة عمى قنوات اتلّصال فعالة  7
 .تنساب من خلاليا المعمومات

     

زمين  8 تخصص المؤسلّسة الوقت والجيد اللالّ
 .لعمميلّة التلّخطيط الإستراتيجي

     

تتفاعل مؤسلّستكم مع المتغيلّرات  9
 .والمستجدلّات البيئيلّة المحيطة بيا
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 صياغة الإستراتيجيّة: المحور الثاّلث 
  التّحميل والتشخيص البيئي: أولا

غير  العبارة الرّقم
موافق 
 بشدلّة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدلّة

تقوم المؤسلّسة بتحميل مستمر لعوامل البيئة الدلّاخميلّة  10
 والخارجيلّة

     

      تستخدم المؤسلّسة إحدى أدوات التلّحميل البيئي 11
  (BCG,SWOT ,Pest     ) 

     

ة بيات 12 عف الخاصلّ       .عرف المؤسلّسة مواطن القوة والضلّ
رصد المؤسلّسة الفرص والتلّيديدات الخارجيلّة ت 13

 .لمتعرف عمى مدى المنافسة التي تواجييا
     

 تحديد الرسالة والرؤية الإستراتيجية: ثانيا
غير  العبارة الرقم

موافق 
 بشدلّة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدلّة

      لمؤسستكم رسالة واضحة محددة الأطر والحدود 14
      .تتطابق رسالة مؤسستكم مع أىدافيا وغاياتيا 15
      .لمؤسلّستكم رؤى تحدد اتلّجاىاتيا المستقبميلّة 16
      .تتميلّز رؤية المؤسلّسة بقابميلّة التلّحقيق 17

 تحديد الأهداف والغايات:  ثالثا
غير  العبارة الرلّقم

موافق 
 بشدلّة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدلّة

      .لدى المؤسلّسة أىداف واقعيلّة 18
أىداف المؤسلّسة واضحة ومفيومة لدى الجميع  19

 .في المؤسلّسة
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غير  العبارة الرّقم
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدّة

      تتناسب أىداف المؤسلّسة مع إمكانيلّاتيا الدلّاخميلّة 20
      تتسم أىداف المؤسلّسة بالمرونة 21

 تحديد البدائل واختيار البديل المناسب: رابعا
غير  العبارة الرّقم

موافق 
 بشدلّة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدلّة

تعتمد المؤسلّسة عدلّة بدائل في الخطلّة لمتلّعامل  22
 .مع التغييرات المتوقعة

     

يوجد في مؤسلّستكم مديرون ذوو خبرة في مجال  23
 .تصميم الإستراتجيلّات

     

تختار المؤسلّسة البديل الذي يحقق استثمار  24
 الفرص الخارجيلّة ونقاط القولّة الداخميلّة

     

 تعمم المؤسلّسة جميع المعنيين بالإستراتيجيلّة  25
 .المختارة لمتلّنفيذ

     

 التنفيذ: المحور الرابع
غير  العبارة الرقم

موافق 
 بشدلّة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدلّة

توجد لدى المؤسلّسة خطلّة تنفيذيلّة موثلّقة ومعتمدة  26
 .لتحقيق الأىداف

     

 توزلّع المؤسلّسة الموارد الماليلّة عمى بنود الخطلّة  27
 .التلّنفيذيلّة

     

تقوم المؤسلّسة بتحديد مسؤوليلّات القائمين بتنفيذ  28
 الخطط

     

تقوم المؤسلّسة بحشد الطلّاقات البشريلّة والماديلّة  29
 (الخطلّة الموضوعة )اللازمة لتنفيذ الإستراتيجيلّة
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غير  العبارة الرقم
موافق 
 بشدّة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدّة

تقوم المؤسلّسة باختيار موارد بشريلّة مؤىلّمة  30
 .لعمميلّة التنفيذ

     

زم لتنمية الميارات  31 تتبنلّى المؤسلّسة التلّدريب اللالّ
 .المطموبة لتنفيذ الإستراتيجيلّة

     

      .تتسم خطط المؤسلّسة بالمرونة  32
تتوفلّر المؤسلّسة عمى القدرات القياديلّة والتلّقنيلّة  33

 .الضلّروريلّة لوضع الخطلّة حيلّز التلّنفيذ
     

ون بالتلّنفيذ تفاصيل إنجاز  34 يحدلّد المدراء المختصلّ
 .الميام والوظائف المختمفة

     

تسعى المؤسلّسة إلى تحقيق أعمى درجات  35
 التلّلاؤم مع متطملّبات البيئة الخارجيلّة أثناء التلّنفيذ

     

 الرّقابة والتّقييم: المحور الخامس
غير  العبارة الرلّقم

موافق 
 بشدلّة 

غير 
 موافق

موافق  موافق  محايد
 بشدلّة

توجد رقابة وتقييم مستمرلّين لمتلّأكلّد من أنلّ  36
الأنشطة تسير وفقا لمخطط الإستراتيجيلّة 

 .الموضوعة

     

قابة الإستراتيجيلّة عمى مستوى  37 د نظام الرلّ يزولّ
مؤسلّستكم متلّخذي القرارات بالمعمومات المطموبة 

 .في الوقت المناسب

     

قابة في مؤسلّستكم في مراجعة  38 يفيد نظام الرلّ
زمة أثناء التلّنفيذ  .الاحتياجات والمتطملّبات اللالّ

     

قابة الوقائيلّة قبل الوقائيلّة قبل  39 تقوم المؤسلّسة بالرلّ
 .البدء بعمميلّة تنفيذ الإستراتيجيلّات المختارة
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غير  العبارة الرّقم
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدّة

تقارن مؤسلّستكم نتائجيا المحققة مع ما خطلّطت  40
 .لو

     

تضع المؤسلّسة جدولا زمنيلّا لتقييم مدى تنفيذ  41
 .خططيا وتحقيق أىدافيا

     

تتخذ مؤسلّستكم الإجراءات التلّصحيحيلّة إذا لزم  42
 .الأمر

     

قابة الإستراتيجيلّة جوانب الأداء  43 تشمل الرلّ
قصيرة المدى وبعيدة المدى بنفس درجة 

 .الأىملّية

     

      تضع المؤسلّسة مقاييس دقيقة ومحدلّدة للأداء  44
تطبلّق المؤسلّسة نظام الحوافز عمى كافلّة  45

 العاممين فييا
     

                                                                  
                                                                  شكرا عمى حسن تعاونكم
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                                     ملاحظات وآراء الأساتذة المحكمين: (3)    الممحق رقم

 الملاحظات  الأستاذ المحكم

 .إعادة النظر في ترتيب بعض العبارات-   طارق بلحاج
 .إعادة صياغة بعض العبارات- 

 .إتباع نفس السياق في طرح الأسئمة - فؤاد بوجنانة
 .التطرق إلى الأدوات التي تستخدميا المؤسسة في عممية التحميل البيئي- 

توضيح معاني مصطمحات الدراسة حتى يعود المبحوث إلييا أثناء  - شراف عقون
 .إجابتو عمى أسئمة الاستمارة

 .تقميص الاستمارة مع التركيز عمى الأسئمة التي تخدم الموضوع- 
 .حذف بعض العبارات لتفادي التكرار - مٌلود برنً

 .طرح الأسئمة بصورة مبسطة بعيدا عن الغموض- 
 . توحيد مصطمحات الاستمارة- 

 

معامل الثبات ألفا كرونباخ لمتغيرات الدراسة: (4)الممحق رقم  

:معامل الثبات لأساسيات ومتطمبات الإدارة الإستراتيجية/ 1  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

.773 9 

  

.معامل الثبات لمحور صياغة الإستراتيجية/ 2  

 

 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach Nombre d'éléments 

.906 16 
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.معامل الثبات لمحور التنفيذ/ 3  

 

 

.معامل الثبات لمحور الرقابة والتقييم/ 4  

 

 

.الدرجة الكمية لمعامل الثبات ألفا كرونباخ/ 5  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

.955 45 

 
.اختبار التوزيع الطبيعي لعينة الدراسة: (5)الممحق رقم    

 

Test Kolmogorov-Smirnov pour un échantillon 

 

أساسٌات ومتطلبات 

 الإدارة الإستراتٌجٌة

صٌاغة 

 tot الرقابة والتقٌٌم التنفٌذ الإستراتٌجٌة

N 35 35 35 34 34 

Paramètres normaux
a,b

 Moyenne 3.5079 3.4596 3.6143 3.5800 3.5475 

Ecart type .51786 .56068 .55101 59201 .49455 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue .137 .087 .133 .103. .086 

Positif .084 .077 .111 .087 .086 

Négatif -.137- -.087- -.133- -.103- -.085- 

Statistiques de test .137 .087 .133 .103. .086 

Sig. asymptotique (bilatérale) .096
c
 .200

c,d
. .120

c
 .200

c,d
 .200

c,d
 

a. La distribution du test est Normale. 

b. Calculée à partir des données. 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

 .849 10 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

.877 10 
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.توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس: (6)الممحق رقم  
 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 57.1 57.1 57.1 20 ذكر 

 100.0 42.9 42.9 15 أنثى

Total 35 100.0 100.0  

.توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الفئة العمرية: (7)الممحق رقم  
 العمر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 17.1 17.1 17.1 6 30  فأقل    سنة 

 77.1 60.0 60.0 21 من 31 إلى40  سنة

سنة 50  97.1 20.0 20.0 7 من 41 إلى 

 100.0 2.9 2.9 1 51 سنة فأكثر

Total 35 100.0 100.0  

.توزيع أفراد عينة الدراسة حسب مستوى الخبرة: (8)الممحق رقم  

 الخبرة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 25.7 25.7 25.7 9 5  فأقل     سنوات 

ىإل أقل من 10 سنوات 6من    14 40.0 40.0 65.7 

 91.4 25.7 25.7 9 من 10 إلى أقل من 15 سنة

 100.0 8.6 8.6 3 أكثر من 15 سنة

Total 35 100.0 100.0  

 

.توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي: (9)الممحق رقم  

 المستوى التعليمي

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 22.9 22.9 22.9 8 ثانوي 

 97.1 74.3 74.3 26 جامعً

 100.0 2.9 2.9 1 ما بعد التدرج

Total 35 100.0 100.0  
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.المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتطمبات وأساسيات الإدارة الإستراتيجية: (10)الممحق رقم  

Statistiques 

1 العبارة  2العبارة    3 العبارة  5   4 العبارة   6 العبارة  العبارة  7 العبارة   8 العبارة   9 العبارة     

الدرجة 

 الكلٌة

N Valide 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3.77 3.60 3.66 3.20 3.57 3.54 3.40 3.09 3.74 3.5079 

Ecart type .770 .812 .873 .901 .850 .817 1.063 .951 .741 .51786 

 

.المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتشخيص والتحميل البيئي: (11)الممحق رقم  

Statistiques 

10 العبارة  11 العبارة   12 العبارة    الدرجة الكلٌة   13العبارة  

N Valide 35 35 35 35 35 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3.11 2.74 3.69 3.31 3.2143 

Ecart type .932 .741 .631 .932 .62762 

.المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لتحديد الرسالة والرؤية الإستراتيجية: (12)الممحق رقم  
 

Statistiques 

14 العبارة  15 العبارة      16 17 العبارة  العبارة   الدرجة الكلٌة  

N Valide 35 35 35 35 35 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3.80 3.83 3.57 3.60 3.7000 

Ecart type .759 .891 .917 .946 .72963 

 

.المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لتحديد الأهداف والغايات: (13)الممحق رقم  

Statistiques 

18 العبارة  19 العبارة   20 العبارة   21 العبارة    الدرجة الكلٌة  

N Valide 35 34 35 35 34 

Manquant 0 1 0 0 1 

Moyenne 4.11 3.56 3.66 3.37 3.6691 

Ecart type .404 .860 .906 1.087 .57314 
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.المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لتحديد البدائل واختيار البديل المناسب: (14)الممحق رقم  

Statistiques 

22 العبارة  23 العبارة   24 العبارة   25 العبارة    الدرجة الكلٌة  

N Valide 35 35 35 35 35 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3.20 3.26 3.14 3.49 3.2714 

Ecart type .833 1.039 .974 .702 .68699 

.المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتنفيذ: (15)الممحق رقم  
Statistiques 

 

 العبارة

26 

 العبارة

27 

 العبارة

28 

 العبارة

29 

 العبارة

30 

 العبارة

31 

العبارة

32 

 العبارة

33 

 العبارة

34 

 العبارة

35 

الدرجة 

 الكلٌة

N Valide 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3.89 3.66 3.86 3.51 3.51 3.57 3.23 3.40 3.91 3.60 3.6143 

Ecart type 
.583 .802 .772 .887 .887 .884 

1.03

1 
.914 .702 .914 .55101 

 
.المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمرقابة والتقييم: (16)الممحق رقم  

 

Statistiques 

 

 العبارة

36 

العبارة

37 

العبارة

38 

 العبارة

39 

 العبارة

40 

العبارة

41 

 العبارة

42 

 العبارة

43 

 العبارة

44 

 العبارة

45 

الدرجة 

 الكلٌة

N Valide 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 35 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3.86 3.51 3.43 3.31 3.77 3.86 3.80 3.57 3.51 3.17 3.5800 

Ecart type 
.494 .853 .948 .832 .843 .772 .719 .655 

1.01

1 
1.248 .59201 

 

 
 

 

 

 


