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   الإستراتیجیةلخیارات التشخیص الاستراتیجي كآلیة لتحدید ا

    مؤسسة صناعیة: دراسة حالة
Strategic Diagnosis as A Mechanism For Identifying Strategic Options 

Case Study: Industrial Entreprise 
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 06/06/2022 :المقال نشر تاریخ 2022/05/19   :تاریخ قبول المقال2021/08/21  : تاریخ إرسال المقال

  :الملخص

التشخیص الاستراتیجي في تحدید الخیارات الذي یلعبه الدور لتطرق إلى لهذه الدراسة تهدف 

الاستراتیجیة في المؤسسة، ومن أجل تحقیق ذلك فلقد وقع اختیار الدراسة على مؤسسة صناعیة تمثلت في 

ودراسة التشخیص الاستراتیجي لها ومختلف الاستراتیجیات التي حددها هذا  TRIPODEمؤسسة 

ائج كان أبرزها أن المؤسسة محل الدراسة ترى أهمیة خلصت هذه الدراســة إلى عدّة نت ولقد. التشخیص

التشخیص الاستراتیجي في عملیة الإدارة الاستراتیجیة وتعتمد علیه في تحدید خیاراتها الاستراتیجیة خاصة 

  .فیما یتعلق بوظائفها الرئیسیة

  TRIPODEمؤسسة  ،ستراتیجیةخیارات ا ،SWOT الاستراتیجي، مصفوفة التشخیص: الكلمات المفتاحیة

Abstract: 
This stady aims to identify the role of the strategic diagnosis in determining 

the strategic options in the entreprise.  To achieve this study, TRIPODE entreprise 
has been selected and the study of its strategic diagnosis and the different strategies 
identified by this diagnosis. The study concluded a several results, the most 
important of which is that the entreprise under study depends on the strategic 
diagnosis in determining its strategic options, especially with regard to its main 
functions 
Key words : Strategic Diagnosis, SWOT matrix, Strategic Options, TRIPODE 
Entreprise. 

  

 

                                                 
 وافیة تجاني  
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  :المقدمة

التطورات یتمیز بالعدید من ــط معقد وغیــــــر مستقــــر، و ماً مفتوحاً تنشط في محیـــتعتبر المؤسسة نظا

الأمر الذي یدعو بها إلى إیجاد السبل الكفیلة لمواجهة التحدیات . الاقتصادیة والتكنولوجیة المتسارعة

ولعل من أهم هذه السبل معرفتها المتواصلة . الخارجیة من أجل ضمان بقائها في السوق وتحسین تنافسیتها

ل التشخیص الاستراتیجي لهذا المحیط من قدرتها على التكیف معه، والذي لا یتحقق إلا من خلابمحیطها و 

  . أجل اختیار الاستراتیجیة الملائمة لمواجهة ضغوطه

: على ضوء ما تقدم طرحه فإن الدراسة تبحث عن الإجابة على الإشكالیة الرئیسیة التالیة: إشكالیة الدراسة

ئمة في المؤسسة محل ما مدى مساهمة التشخیص الاستراتیجي في تحدید الخیارات الاستراتیجیة الملا "

  . "الدراسة؟

  :تنطلق هذه الدراسة من الفرضیتین الرئیسیتین التالیتین: فرضیات الدراسة

  التشخیص الاستراتیجي مرحلة أساسیة في عملیة الإدارة الاستراتیجیة؛ - 

  .الخیار الاستراتیجي في المؤسسة یعتمد على تشخیص استراتیجي مسبق لمحیطها الداخلي والخارجي - 

تتجلى أهمیة الدراسة من خلال تناولها للتشخیص الاستراتیجي باعتباره ركیزة أساسیة في  :أهمیة الدراسة

الإدارة الاستراتیجیة، سواء تعلق الأمر بالتوجه العام للمؤسسة أو بوظائفها الرئیسیة وبمجال أنشطتها 

للتشخیص الاستراتیجي في المؤسسة الذي كما تبرز أهمیة الدراسة في تناولها للجانب التطبیقي . الاستراتیجیة

  .  ضل حبیس الدراسات النظریة

نظرا لطبیعة الدراسة فلقد تم الاعتماد على المنهج الوصفي والتحلیلي للوقوف على أهم  :منهج الدراسة

على منهج دراسة  الاعتماد فتم التطبیقي الجانب في أما. المفاهیم النظریة التي لها صلة بموضوع الدراسة

 بموضوعالمختصین  العاملین من العدید مع والمقابلة المعنیة، للمؤسسة المیدانیة الزیارة لحالة من خلالا

  .الدراسة

بحث رئیسیة یتناول الم باحثمن أجل الإلمام بجوانب الدراسة فلقد تم تقسیمها إلى ثلاث م :هیكل الدراسة

الثاني فقد تطرق إلى  بحثفي المؤسسة، أما المالأول منها الإدارة الاستراتیجیة والتشخیص الاستراتیجي 

  .TRIPODEالثالث دراسة میدانیة لمؤسسة  ثحبالخیارات الاستراتیجیة في المؤسسة، ثم یتناول الم



 

ISSN 2602-7321/ EISSN 2773- 2649  مجلة الدراسات القانونیة والاقتصادیة 

 1391 -1375: ص - ص                   01: العدد                     05: المجلد                     2022: السنة

 صناعیة مؤسسة: حالة دراسة الاستراتیجیة الخیارات لتحدید كآلیة الاستراتیجي التشخیص

 

1377 
 

  والتشخیص الاستراتیجي  الإستراتیجیةالإدارة : المبحث الأول

المؤسسة في إعطاء فكرة وتصور حول تعتبر الادارة الاستراتیجیة أحد أهم المرتكزات التي تعتمد علیها 

مستقبلها وتحدید الأنشطة المربحة، كل ذلك یتم من خلال تشخیص المحیط الداخلي للمؤسسة ومحیطها 

  .الخارجي، والاستفادة من أدوات التشخیص من أجل اختیار الاستراتیجیة الملائمة

   مفهوم الإدارة الاستراتیجیة وأهمیتها: المطلب الأول

الإدارة الاستراتیجیة بالتنوع والتعدد نتیجة اختلاف وتعقد مفهوم الاستراتیجیة في حد  یتصف مفهوم

ذاتها، إضافة إلى اختلاف أهداف الباحثین من استخدامها، وتمایز المداخل الفكریة المعتمدة في دراستها 

  :قا لما یليا لإدارة الاستراتیجیة وفالاستراتیجیة و وتحلیلها، ویمكن ذكر أهم ما ورد في مفهوم 

مجموعة القرارات والإجراءات التي تهدف إلى التأثیر في شروط "الإستراتیجیة أنها   Tarondeauیعرف - 

 .1"إدماج المؤسسة في محیطها

سلسلة من التصرفات والإجراءات التي تقوم بها المؤسسة لتعزیز موقفها الحالي "الإستراتیجیة هي  - 

 .2"والتحسب لموقفها المستقبلي

العملیة الإداریة التي من "على أنها  Stricklandو   Thompsonالادارة الاستراتیجیة فیعرفهاأما 

خلالها تحدد الغایات الاستراتیجیة للمؤسسة، ووضع الأهداف وصیاغة الخطط بعیدة الأمد واختیار النمط 

 .3"الملائم من أجل تنفیذ هذه الاستراتیجیة ثم تقویمها ومراقبتها

تلك العملیة التي یتم من خلالها تحدید وصیاغة العلاقة بین  "على أنها   Kotlerفي حین یعرفها 

المؤسسة والمحیط الذي تعمل فیه، من خلال تنمیة غایات وأهداف واستراتیجیات للنمو، وتحدید محفظة 

 .4"الأعمال لكل العملیات والأنشطة التي تمارسها المؤسسة

                                                 
أطروحة دكتوراه، ، الطحن بالجزائرمساهمة لإعداد مقاربة تسییریة مبنیة على الفارق الاستراتیجي دراسة حالة قطاع  مزهودة عبد الملیك، 1

 24.ص، 2007، الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائركلیة العلوم 

2 Desreunnaux Alain et autres, Stratégie, Collection Synthex, France, 2006, P.3. 
 .48. ص، 2014 ،عمان، الأردن، الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة منظور عالمي، الیازوردي ،آخرونو العنزي سعد علي حمود  3
 .48. صمرجع سابق، العنزي سعد علي حمود و آخرون،  4
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الاستراتیجیة هي مجموعة العملیات المتكاملة والمتراكبة ذات  مكن القول أن الادارةمن خلال ما سبق ی

العلاقة بتحلیل المحیط الداخلي والخارجي للمؤسسة والتي من خلالها یتم صیاغة استراتیجیة مناسبة، وتنفیذها 

  .وتقییمها ومراقبتها

قیق الربح وتتجلى أهمیة الادارة الاستراتیجیة في تحقیق هدف المؤسسة الرئیسي والمتمثل في تح

  :1وضمان بقائها في السوق بالإضافة إلى مجموعة من الأهداف یمكن حصرها فیما یلي

  تساهم الادارة الاستراتیجیة في صیاغة وتقییم الأهداف والخطط والبرامج؛  - 

تساعد الإدارة الاستراتیجیة على التوقع للفرص التي یطرحها المحیط ومحاولة اغتنامها والتوقع للمخاطر   - 

  محاولة تجنبها؛و 

تساعد الادارة الاستراتیجیة على اكتشاف نقاط قوة المؤسسة ومحاولة استغلالها واكتشاف نقاط الضعف   - 

  ومحاولة تصحیحها ومعالجتها؛

  تساعد الادارة الاستراتیجیة على تقلیص الفارق الاستراتیجي؛   - 

  .العلیا للإدارةتساعد الادارة الاستراتیجیة في تنمیة المهارات للإطارات   - 

  مراحل عملیة الادارة الاستراتیجیة: المطلب الثاني

ة ، والتي تتكون من عدمتكاملة الادارة الاستراتیجیة عبارة عن عملیة على أنآراء المفكرین تتفق معظم 

، والذي یظهر أن عملیة الإدارة 1في الشكل الموالي رقم  كما هو موضح. مراحل مترابطة ومتكاملة

اتخاذ القرار  الاستراتیجیة تتكون من خمسة مراحل رئیسیة وهي التشخیص الاستراتیجي، تقدیر التشخیص،

   :2وفقا لما یلي الملائمة ثم تنفیذها وأخیرا مراقبتها ویمكن شرح مختلف هذه المراحل واختیار الاستراتیجیة

  

  

  

                                                 
 .47-46 .ص.ص ،2009، الأردن ،دار المناهج التخطیط الاستراتیجي عرض نظري وتطبیقي، مجید، الكرخي 1

2 Helfer Jean-Pierre, Kalika Michel et Orsoni Jacque, Management stratégie et organisation, (éd. 6), 

Vuibert, Paris, 2006, P.P.37-43. 
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 مراحل عملیة الادارة الاستراتیجیة: 1الشكل 

  

 
 

Source : Helfer Jean-Pierre, Kalika Michel et Orsoni Jacque, Management 
stratégie et organisation, (éd. 6), Vuibert, Paris, 2006, P. 38. 

  

مختلف وظائف  یعتبر الخطوة الأولى لعملیة الادارة الاستراتیجیة، ویتمثل في تحلیل :التشخیص-أولا

المؤسسة للوقوف على نقاط قوتها وضعفها، وتحلیل عوامل المحیط الخارجي للوقوف على الفرص 

 .والتهدیدات

بعد عملیة التشخیص یقوم المسیر بوضع تقدیرات استراتیجیة للوضعیات  :تقدیر التشخیص-ثانیا

یة مرغوب فیها وقد تصل إلى وللإشارة فإن المؤسسة قد تصل إلى وضع. المستقبلیة ووضع أهداف محددة

 :وضعیة یحددها لها المحیط، وهذا الانحراف یعرف بالفارق الاستراتیجي كما هو موضح في الشكل التالي

  

 
 تحليل المؤسسة

 الرقابة

 الإستراتيجية الأهداف الاستراتيجي الفارق

 الإستراتيجية التقديرات

 المحيط تحليل

 الميزانيات

 العلميةالخطط 

 نقاط القوة والضعف 

  الاستراتيجي القرار

 والمخاطر الفرص

 الاستراتيجي التشخيص

 الاستراتيجي القرار

 الاستراتيجي التنفيذ

 الإستراتيجية الرقابة

 المقارنة
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  الفارق الاستراتیجي: 2الشكل 

  
Source : Helfer Jean-Pierre, Kalika Michel et Orsoni Jacque, Management 
stratégie et organisation, (éd. 6), Vuibert, Paris, 2006, P. 39. 

 

بالاعتماد على هدف الادارة الاستراتیجیة هو تقلیص الفارق الاستراتیجي إلى أقصى حد ممكن 

  .التشخیص والتقدیر

یقوم المسیر باتخاذ القرار الاستراتیجي من خلال البحث عن  :اتخاذ القرار واختیار الاستراتیجیة-ثالثا

ى نتائج التشخیص، ثم تقییم هذه الخیارات اعتمادا على معاییر التقییم المعتمدة الخیارات الممكنة بناء عل

  :واتخاذ القرار المناسب، ثم ترجمة هذه الاستراتیجیة إلى سیاسة لتنفیذها وهذه السیاسة تقسم وفقا لما یلي

  خطط         برامج        إجراءات       میزانیة مقدرة بالوحدات 

الإجراء أكثر دقة وصرامة ولا یوجد فیه هامش تصرف مقارنة مع العناصر الأخرى، حیث للإشارة فإن 

  .أن الدقة ترتفع مع اتجاه الأسهم والمدة الزمنیة لكل عنصر ترتفع عكس اتجاه الأسهم

  . وتتمثل في تنفیذ الاستراتیجیة المختارة سابقا :التنفیذ-رابع

 .التنفیذیة خاصة فیما یتعلق بتقلیص الفارق الاستراتیجيوتتمثل في متابعة العملیة  :الرقابة-خامسا
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  التشخیص الاستراتیجي: المطلب الثالث

عتبر المرحلة الأساسیة ن على أنّ التشخیص الاستراتیجي یالاستراتیجیی تتفق أغلب دراسات المفكرین

ضافة إلى إن آخرین یضیف عاملی Porterفي عملیة الخیار الاستراتیجي كما تم التطرق إلیه سابقاً، إلا أنّ 

 .1وهما القیم الشخصیة لإدارة المؤسسة والتوقعات الاجتماعیة الاستراتیجیةالتشخیص لتحدید 

  مفهوم التشخیص الاستراتیجي وأهمیته: أولا

أداة تخطیطیة للنجاح في التعامل مع المحیط " التشخیص الاستراتیجي على أنه  Daviesیعرف 

ذلك من خلال اء كانت مناسبة أو غیر مناسبة، و المتغیر، وهو تقییم یتفحص ظروفه الداخلیة والخارجیة سو 

 .2"نقاط القوة والضعف النسبیة داخل محیط المؤسسة والفرص والتهدیدات الخارجیة المستقبلیة

العملیة التي تقوم من خلالها المؤسسة بالدراسة التحلیلیة لوضعیتها داخلیا " یمكن تعریفه على أنه كما 

من جهة، ومعرفة  لتصحیـــــح الأولى واستغـــلال الثانیةوخارجیا من أجل تحدید نقاط ضعف وقوة المؤسسة 

  ".  الفرص والمخاطر الموجودة في المحیط من جهة أخرى

ع بالفرص والتهدیدات راتیجي بالنسبة للمؤسسة في أنه یمكنها من التوقالتشخیص الاستوتتمثل أهمیة 

ؤسسة من فهو یمكن الم. التي یـنتجها المحیط الخارجي واكتشاف نقاط القوة والضعف في المحیط الداخلي

جیة التنافسیة مكن أن تعتمد علیها في توجهاتها المستقبلیة، وبیان نوع الاستراتیالكشف عن قدراتها التي ی

والهدف من عملیة التشخیص الاستراتیجي هو تحدید مدى العلاقة بین الاستراتیجیة الحالیة . العامة للمؤسسة

للمؤسسة ونقاط قوتها وضعفها بالمتغیرات التي تجري في المحیط الخارجي، وبذلك یكون للمؤسسة القدرة 

 .3یتوجب على المؤسسة تغطیة تلك الفجوة على تقدیر سعة الفجوة ما بین الأهداف المستقبلیة، حیث

  أنواع التشخیص الاستراتیجي: ثانیا

من خلال تعریف التشخیص الاستراتیجي یتضح أنه ینقسم إلى نوعان؛ تشخیص المحیط الداخلي نقاط 

 SWOTومنه یمكن استخراج مصفوفة  ،الفرص والتهدیدات وتشخیص المحیط الخارجي القوة والضعف

 للبیئة الاستراتیجیة العناصر بین الموازنة علىSWOT تحلیل مصفوفةویساهم . 3الشكل رقم في  ةوضحالمو 

                                                 
 .160. ص، 2004 ،عمان، الأردن ،دار وائل ،1.الإدارة الإستراتیجیة العولمة و المنافسة، ط الركابي كاظم نزار، 1
 .106-105.ص.ص، 2005 ،عمان، الأردن ،، دار وائل1.مدخل استراتیجي، ط: نظم المعلومات الإستراتیجیة الزغبي حسن علي، 2
 .107- 106. ص.صمرجع سابق،  3

 SWOT :Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats 
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 الاستراتیجي التخطیط على المؤسسة یساعد كما الخارجیة، البیئة في الاستراتیجیة مع العناصر الداخلیة

  .1للمؤسسة الفعالة الاستراتیجیة وصیاغة استراتیجیتها وتحقیق الإدارة

  SWOTاستراتیجیات مصفوفة : 3الشكل 

  تهدیدات

Threats  
  فرص

Opportunities  
  تشخیص خارجي

  تشخیص داخلي

-(ST)  القوة استغلال نقاط 

  وتجنب التهدیدات

 - (SO)  استغلال نقاط

 القوة واغتنام الفرص

  نقاط القوة

Strengths  

-(WT) استراتیجیة الانسحاب  

  

 - (WO)  تصحیح نقاط

  الضعف واستغلال الفرص

 نقاط الضعف

Weaknesses  

 .67. ، ص2011،الأردن، الوراق للنشر ،1 .ط، الإدارة الإستراتیجیة، حیرش عیسى :المصدر
  

یتمثل تشخیص المحیط الداخلي في قیام الاستراتیجیون بتحلیل مختلف وظائف المؤسسة الداخلیة 

والتوزیع، البحث والتطویر، الإنتاج والعملیات، الموارد البشریة وذلك من أجل والمتمثلة في وظیفة التسویق 

عطي صورة التحلیل موضوعیاً ودقیقاً لكي ی تحدید نقاط القوة أو الضعف في المؤسسة، ولا بدّ أن یكون هذا

لنسبة عد نقطة قوة باالوظائف ی وللإشارة فإنّ نجاح كل وظیفة من هذه. حقیقیة عن إمكانیات المؤسسة

ة وفي هذا الإطار تقوم المؤسسة بجمع كل المعلومات الخاص. للمؤسسة، وفشلها یعد بمثابة نقطة ضعف لها

 .2لخص حقیقة الوضع الداخلي للمؤسسةبهذه الوظائف ووضعها في جدول ی

وفیما یتعلق بتشخیص المحیط الخارجي فهو عبارة عن جمع المعلومات المتعلقة بهذا المحیط بشكل 

دون انقطاع، حیث تستطیع أن تحدد الفرص والتهدیدات المحیطة بالمؤسسة، والتي تتولد من خلال مستمر 

التغیرات الحاصلة في المحیط، حیث یتوجب على هذه المؤسسة البحث عن الفرص والسعي لاغتنامها قبل 

  .فقدانها وأن تحدد التهدیدات وتتخذ الوسائل الوقائیة لتجنبها

                                                 
 .67. ، ص2011،الأردن، الوراق للنشر ،1. ط، الإدارة الإستراتیجیة، حیرش عیسى�1
 .151-148. ص. صمرجع سابق،  الركابي كاظم نزار، 2
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أنّ التشخیص الاستراتیجي الشامل یتكون من  Sarah Marniesse و   Ewa Filipiakویرى كل من

خمسة عناصر ثانویة هي تشخیص المحیط، تشخیص الطاقات التقنیة، تشخیص القدرات الإداریة والجودة، 

 .1التشخیص المالي وتحلیل المنتجات والأسواق والوضعیة الاستراتیجیة

  المؤسسةالخیارات الاستراتیجیة في : المبحث الثاني

الخاصة بها  SWOTبعد عملیة التشخیص الاستراتیجي التي تقوم بها المؤسسة ووضع مصفوفة 

ه یختلف باختلاف الاستراتیجي الذي سیتم وضعفالخیار . یمكن لها تحدید خیاراتها الاستراتیجیة الممكنة

إلیه والذي یتمثل في ثلاث مستویات رئیسیة إما على مستوى المؤسسة ككل؛ أو على  المستوى الموجهة

وعلیه فإنه سیكون هناك ثلاث أنواع رئیسیة من  .مستوى مجال الأنشطة أو على مستوى وظائف المؤسسة

م هذا ومهما كان حج. الخیارات الاستراتیجیة، وكل خیار یتفرع لعدة خیارات ثانویة وهكذا لبقیة التفرعات

یمكن توضیح مختلف الخیارات و . القرار الاستراتیجي فإنه یعتمد أولاً على التشخیص الاستراتیجي

 :2الاستراتیجیة أو الاستراتیجیة المختارة وفقاً لما یلي

  الاستراتیجیة على مستوى المؤسسة: المطلب الأول

ونظرتها للمستقبل كیف تكون،  للمؤسسةالتوجه العام  الاستراتیجیة على مستوى المؤسسةیقصد ب

والطرق التي تمكنها من زیادة القیمة لمختلف أنشطتها، هدفها تحقیق الربح وتكون على المدى الطویل وأهم 

وتبعاً لحجم المؤسسة فإنه یتم إعداد استراتیجیة على مستوى المؤسسة الأم أو . متعامل فیها المساهمین

تبقى (استراتیجیة الاستقرار  ن ثلاث أنواع من الاستراتیجیات إماوعلى المؤسسة اختیار واحدة م. وحداتها

  .استراتیجیات النمو والتوسع أو استراتیجیات الانكماش، )على وضعیتها الحالیة

  الاستراتیجیة على مستوى مجال الأنشطة: المطلب الثاني

 DAS )Domaine d’activitéوضع استراتیجیة تتعلق بمجال نشاط استراتیجي  وهي

stratégique (يـــدف هذه الاستراتیجیة تحقیق موقع تنافســـتكون له نفس الحاجة والتكنولوجیا والزبائن، ه  

 . وتكون على المدى المتوسط وأهم متعامل مهیمن فیها الزبون

                                                 
1 Marniesse Sarah et Filipiak Ewa, Compétitivité et mise à niveau des entreprises, Agence Française de 

Développement, Paris, 2003, P.P.188-189. 
  .274-270. ص. صمرجع سابق،  الركابي كاظم نزار، 2



 

ISSN 2602-7321/ EISSN 2773- 2649  مجلة الدراسات القانونیة والاقتصادیة 

 1391 -1375: ص - ص                   01: العدد                     05: المجلد                     2022: السنة

 صناعیة مؤسسة: حالة دراسة الاستراتیجیة الخیارات لتحدید كآلیة الاستراتیجي التشخیص

 

1384 
 

وهي  مجال النشاطأو وحسب بورتر هناك ثلاث استراتیجیات شاملة یمكن تطبیقها على المنتج 

بالتكالیف، استراتیجیة التمییز واستراتیجیة التركیز ویمكن توضیح هذه الاستراتیجیات في  استراتیجیة الهیمنة

  :1الشكل الموالي

  الاستراتیجیات التنافسیة الشاملة: 4الشكل 

  

Source : Porter Michael, L’avantage concurrentiel, 1er Edition, (P. d. Lavergne, 
Trad.), Dunod, Paris, 1999, P. 24. 

  الاستراتیجیة على مستوى الوظائف: المطلب الثالث

وظیفة (قصد باستراتیجیات الوظائف المدخل الذي یركز على المجالات الوظیفیة في المؤسسة ی 

ن من تحقیق أهداف والتي تمك) لبشریة والبحث والتطویرالتموین، الإنتاج، التسویق، المالیة، الموارد ا

المؤسسة واستراتیجیاتها، مع الأخذ بعین الاعتبار تعدد المجالات الوظیفیة وتداخلها مع بعضها البعض، وهذا 

ویتم وضع هذه الاستراتیجیة . یعني أنه لا یمكن وضع استراتیجیة وظیفیة معینة بمعزل عن الوظائف الأخرى

  .2ف منها فعالیة وظائف المؤسسةمن قبل المسیرین وتكون على المدى القصیر الهد

  TRIPODEالدراسة المیدانیة لمؤسسة : المبحث الثالث

نظرا لتجاوب صاحب المؤسسة  TRIPODEعلى مؤسسة  لقد وقع اختیار الدراسة التطبیقیة

وموظفیها في إعطاء المعلومات التي تتعلق بموضوع الدراسة، إضافة إلى أنها مؤسسة منفتحة وتتبع منهج 

                                                 
1 Porter Michael, L’avantage concurrentiel, 1er Edition, (P. d. Lavergne, Trad.), Dunod, Paris, 1999, P.P. 

23-24. 
 .274-271. ص.ص، 2015 ،عمان، الأردن ،الإستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي، دار المسیرة السكارنة بلال خلف، 2
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ویتناول  .الحدیثة في التسییر وكل ما یتعلق بالتشخیص وتطبیق مختلف الاستراتیجیات الملائمة لهاالإدارة 

 SWOTهذا المبحث التعریف بالمؤسسة محل الدراسة والتشخیص الاستراتیجي لها واستخراج مصفوفة 

  .الخاصة بها ومنه تحدید مختلف الخیارات الاستراتیجیة المناسبة

  TRIPODEف بمؤسسة التعری: المطلب الأول

بـرأس مال قدره ) SARL(هي مؤسسـة صناعیة خاصة ذات مسؤولیة محـدودة  TRIPODEمؤسسـة 

في مدینة نقاوس  1992دج تقوم بانجاز الأثاث المكتبـي وتجهیز المخابر، تأسسـت سنة  1.240.000,00

، وتمتلك المؤسسـة وكالة تجاریة في كل من 1998 -09 -03ولقد دخلت حیز النشاط بتـاریخ . بولایة باتنة

  . عاملا 50الجزائر العاصمة، قسنطینة وباتنة، ویتـراوح عـدد عمالها بـ 

بالنسبة لمنتجاتها والمتمثلة في الأثاث المكتبي وتجهیز المخابر تنقسم إلى أربع أنواع رئیسیة المكاتب، 

، وهي تستخدم في ذلك مواد أولیة منها من )Palliasse( طاولات المخابر، الخزائن، صنادیق وأثاث الترتیب

 .1موردین محلیّین ومنها مستوردة من الخارج فرنسا، ایطالیا، هولندا، تركیا وهونكونغ

  والتشخیص الاستراتیجي TRIPODEمؤسسة : المطلب الثاني

كغیرها من المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة التي تسعى إلى تحسین تنافسیتها فلقد لجأت مؤسسة 

TRIPODE  إلى التشخیص الاستراتیجي من أجل تحدید نقاط قوتها وضعفها وكذا الكشف عن الفرص

سة إلى خبراء ولتحقیق ذلك فلقد لجأت المؤس. والتهدیدات التي تحیط بها ومنه تحدید الاستراتیجیات الملائمة

  .مكتب دراسة خارجي

بالإضافة إلى  TRIPODEبعد الزیارات المتكررة من قبل الخبراء ودراستهم لمختلف وظائف مؤسسة 

الاتصال والتحاور مع صاحب المؤسسة ومختلف موظفیها، ودراسة وسائل الإنتاج المستخدمة، أهم 

ى جدول حسابات النتائج والمیزانیة العامة المنتوجات، توزیع العمال وهیكل رقم الأعمال، والاطلاع عل

نتهم من دى الخبراء قاعدة من المعطیات مكللمؤسسة، بالإضافة إلى المعلومات العامة للمؤسسة، تكونت ل

التي شملها  SWOTة جوانب، ویمكن ذكر أبرز نقاط مصفوفة عطاء تشخیص استراتیجي شامل من عدإ

  :2یلي قبل تطویر المؤسسة وفقا لما هذا التشخیص

                                                 
 .، نقاوس، باتنة، الجزائر TRIPODE، مصلحة الادارة والجودة، مؤسسة المؤسسة، بالاعتماد على وثائق  1

  .، نقاوس، باتنة، الجزائر TRIPODEالمؤسسة، مصلحة الادارة والجودة، مؤسسة وثائق  ،بالاعتماد على تقریر خبرة التشخیص 2
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  )Strengths, Weaknesses(نقاط القوة والضعف التشخیص الداخلي : أولا

هي مؤسسة عائلیة تمویلها ذاتي من صاحب المؤسسة إضافة إلى بعض أفراد    TRIPODEمؤسسة - 

العائلة أو بعض المعارف، وهي لا تلجأ إلى القروض البنكیة لمعتقدات دینیة وهو ما یطرح إشكالیة تطور 

 المؤسسة لأنّها في حاجة لرأسمال مهم لتمویل دورة الاستغلال؛

یر مؤسسته بشكل حدیـث وهـو المشرف على تسییـر صاحب المؤسسة شخص طموح ویقترب من تسی - 

  الوحدة ولا یفوّض المسؤولیة إلاّ في مجالات تقنیة مثل الإنتاج، التوزیع والصیانة؛

الهیكل التنظیمي والإجراءات الكتابیة والقواعد التنظیمیة شبه منعدمة رغم محاولة رئیس المؤسسة إعداد  - 

  أداة تسییر وجدول قیادة؛

للوظیفـة التسویقیـة یوجد نقص في المعرفة المتعلقة بتحلیل السوق والتسویق، خاصة وأنّ تكلفة بالنسبـة  - 

الدخول للسوق ضعیفة وهي نقطة ضعف المؤسسة، غیاب یقظة حول السوق وغیاب القوى البیعیة رغم 

  محاولة صاحب المؤسسـة معرفة بنیة السوق وتطوره فیما یخص المنافسیـن؛

بالنسبة للتسییر المالي في المؤسسة فإنّه حكر على صاحب المؤسسة، وأحیانـاً یقترن بالمحاسبـة هذه  - 

الأخیرة مكلفة من طرف مكتب خارجي، وهي تستخدم في حساب تكلفة الإنتاج ونادراً ما تستخدم في حساب 

  جدول قیادة ومراقبة التسییر؛ غیابسعر تكلفة المنتج، بالإضافة إلى 

بالنسبـة لوظیفة التخزیـن والتموین فإنّ تسییر المخزون نوعا ما ضعیف ولا یوجد جرد دائم، وهو یسیر إمـا  - 

 من صاحب المؤسسـة أو من مسـؤول من مصلحة الشراء؛

بالنسبـة لوظیفة الإنتاج فإنّ جودة المنتوج متوسطـة وضعف في رقابة للجودة، ومنتوجها مخصـص  - 

 لا تقوم بعملیة التصدیر؛للاستهلاك المحلي حیث 

على مستوى الورشات یوجد ازدحام فیها، الطاقة غیر كافیة، وسائل الإنتاج المستعملة هي من نوع أشغال  - 

النجارة العامة وباستعمال بسیط لا یتكیف مع نوع المنتوج، كما لا یوجد تحكم في تكلفة الإنتاج، أما وظیفة 

  .الصیانة فهي علاجیة أكثر منها وقائیة

 )Opportunities, Threats(الفرص والتهدیدات التشخیص الخارجي : ثانیا

فیما یتعلق بالتشخیص الخارجي للفرص فإن المؤسسة تنشط في قطاع یتمیز بالصحة الجیّدة للنشاط 

ونمو الطلب علیه، خاصة مع تطور مؤسسات رقابة الجودة، الوعي الصحي في المنتجات الزراعیة 

ؤسسات الطبیة، شبه الطبیة ومخابر التحالیل، الحاجة للمخابر في المدارس والثانویات والغذائیة، تطور الم
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وعلیه فإنّ نشاط المؤسسة ضروري في الجزائر، . والجامعات، إنشاء معاهد البحث العلمي ومراكز البحث

 .ومعدل نموه وطلبه یزداد أكثر فأكثر كل عام

  :حةالخیارات الاستراتیجیة المقتر : المطلب الثالث

حسب المؤسسة فإن الدراسة التشخیصیة للخبراء قد خلصت بمجوعة من الاستراتیجیات والتوصیات على 

  : مستوى وظائف المؤسسة الرئیسیة والتي یمكن ذكرها وفقا لما یلي

وهي تعني مختلف الإجراءات التي تهتم بدراسة السوق والممارسات  :على مستوى وظیفة التسویق-أولا

  : التسویقیة ومعرفة موقع المؤسسة في السوق، وهي ترتكز على ما یلي

  تعلق بالاستثمارات المتوقعة من قبل السلطات في قطاع التربیة والصحة؛الممعرفة تحلیل السوق خاصة - 

  ة ومعرفة المحاور الرئیسیة لتطور المؤسسة؛معرفة التطور المستقبلي للطلب، وللمنافس - 

  تبویب وتنظیم المعطیات التجاریة المتعلقة بإحصائیات المبیعات ونقاط البیع؛ - 

 .وضع ملف خاص بالعملاء والأخذ بعین الاعتبار لمطالبهم واقتراحاتهم - 

  :اليوهي مجموعة إجراءات عملیة ترتكز على النطاق الت :على مستوى إدارة الجودة-ثانیا

إعادة تهیئة تنظیم المؤسسة تبعا لأهداف المخطط التجاري السابق مع هدف توضیح مسؤولیات كل فرد  - 

  وشرح المناصب وإعداد هیكل تنظیمي جدید؛

  تطبیق الإجراءات الضروریة للتسییر بحیث یكون العمل مرتكز على قواعد التسییر العلمیة والملائمة؛ - 

على شهادة المنتوج، لاسیما المنتجات المتعلقة بتجهیز  TRIPODEإجراء حصول منتوج مؤسسة  - 

  .AFNORالمخابر ومطابقتها للمعاییر الدولیة معیار 

  :وهي تعني إجراءات ترتكز على النطاق التالي :على مستوى وظیفة المالیة والمحاسبة-ثالثا

  تطبیق محاسبة تحلیلیة مبسطة وواضحة، وتطویر نظام الاتصال؛ - 

  وتطبیق الأدوات الملائمة لجمع المعلومات وتحلیلها؛تطویر  - 

  التعریف بمختلف الأعباء ومدخلات الإنتاج؛ - 

  إعداد وتطبیق قواعد تتعلق بالأجور ونظام العلاوات والتعویضات ووضع مصفوفة للأجور؛ - 

  .تنظیم المؤسسة وتقسیمها إلى مراكز متجانسة وتطبیق نظام تسییر المخزون - 

وهي تعني مختلف الإجراءات العملیة المتعلقة بحیازة برامج تقنیة  :وى وظیفة الإنتاجعلى مست-رابعا

والتي تسمح بمساعدة جهاز الإعلام الآلي في تركیب وتصمیم المنتوج، توحید تشكیلة منتجات المؤسسة، 
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لمناولة بالإضافة إلى إعداد لكل خط إنتاج تدوین وترمیز المواد بشكل مستمر، إضافة إلى ربط وسائل ا

  .باستعمال الملحقات الملائمة للعملیة

 على مستوى وظیفة الموارد البشریة -خامسا

تعني مختلف الإجراءات المتعلقة بتأهیل الوظائف الرئیسیة هي و  :تكوین تقني للمنفذین والتقنیین- 1

ضافة إلى إومرونة عملیات الإنتاج، للمؤسسة وضمان مستوى أداء مرتفع لأفرادها، وحیازة الكفاءات المتعددة 

  .حیازة المعارف الضروریة للتحكم واستعمال تكنولوجیا البرامج التقنیة والتحكم في الآلات الرقمیة

وهي تعني مختلف الإجراءات العملیة المتعلقة بتأهیل : تكوین الإطارات والتقنیین في التسییر التقني- 2

الصناعي وإدارة المؤسسات، تكوین في تقنیات الاتصال والتسویق  الوظائف الإداریة والتكوین في التسییر

  .التجاري وفي تقنیات التسییر المالي، المیزانیة، الخزینة، الجبایة وجدول القیادة

وهي إجراءات تتمثل في حصول  :شهادة جودة المنتوج ونظام إدارة جودة الحمایة والبیئة-سادسا

، من أجل OHSAS 18001ني نظام إدارة جودة الحمایة والبیئة المؤسسة على شهادة جودة المنتج، وتب

مطابقة كل القواعد والإجراءات المتعلقة بالتسییر الخاص بالصحة والحمایة والبیئة وسط العمل والذي یهدف 

 . إلى تعزیز الحوار الاجتماعي، وتخفیض حوادث العمل لحمایة صحة العامل

وتحسین صورة علامتها  TRIPODEحمایة منتوج مؤسسة وهي تعني إجراء  :تسجیل الملكیة-سابعا

وثقة المؤسسة في جودة منتوجها، حیث ینتظر من هذا الإجراء مجموعة من النتائج تتمثل في ترسیخ صورة 

 . المؤسسة، وضع موانع دخول بالنسبة للداخلین الجدد وفتح الأسواق الدولیة للتصدیر

والتي تمكنها من الدخول للسوق  LABELحیازة شهادة  :LABELحیازة جائزة الجودة -ثامنا

كما . الخارجي، والقیام بعملیة التصدیر وبالتالي امتلاك نصیب مـن السوق الدولي وتحقیق التنافسیة والنمو

  .تتمكن المؤسـسة كذلـك من الشراكة مع علامـة دولیة

شریكاً في السوق الدولي  TRIPODEوهو إجراء إیجاد مؤسـسة  :الانفتاح نحو الشراكة الدولیة-تاسعا

لتطویر منتوجـها وحیازة المهارات والمعارف التكنولوجیة، وذلـك من أجل الحصول على حصـة في السـوق 

  .الدولي وتوسیع تشكیلة منتجاتها

  تنفیذ الاستراتیجیات والنتائج المحققة: المطلب الرابع

الذكر التي أقرها التشخیص الاستراتیجي یمكن  فیما یتعلق بتنفیذ الاستراتیجیات والإجراءات السابقة

ما في تنفیذ أغلب هذه الإجراءات، والتي ساهمت في تحسین  وفقت إلى حد TRIPODEالقول بأنّ مؤسسة 
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كما ساهمت كذلك في تحسین أداء ورضا العاملین بها من خلال اندماجهم أكثر . تنافسیتها مقارنة مع السابق

  : 1ج المحققة یمكن ذكر ما یليومن أهم النتائ. في المؤسسة

تحقیق دراسة استراتیجیة للسوق ودراسة العرض والطلب، ووضع ملف خاص بالعملاء وتقریبهم من  - 

 المؤسسة ومحاولة الاستماع إلى احتیاجاتهم، ومن بین نتائج ذلك ارتفاع عدد العملاء والتوسع في السوق؛ 

؛ من خلال هذه ISO 9001 version 2008الحصول على شهادة الجودة في نظام تسییر الجودة  - 

الشهادة أصبحت للمؤسسة مصلحة خاصة بالإدارة والجودة التي تصب فیها جمیع المعلومات المتعلقة 

  ومات؛ بالمؤسسة بعد أن كانت حكرا عند صاحب المؤسسة، وكما تمتلك شبكة أنترانت داخلیة لتدفق المعل

من خلال المصلحة السابقة الذكر أصبحت المؤسسة تحاول إتباع منهج الإدارة بالأهداف، حیث تقوم  - 

دوریا وفي كل ثلاثي بتتبع الأهداف المخططة ومقارنتها مع الأهداف المنجزة سواء تعلق الأمر برقم 

  ...الأعمال، الإنتاج، التموین، غیاب العمال

البشریة، خاصة بعد تنفیذ إجراءات التكوین، كما ساهم الإجراء الثاني السابق تحسن الأداء في الموارد  -  

  الذكر بشكل جیّد في ذلك خاصة بما یتعلق بتطبیق منهج الإدارة بالأهداف؛

 من طرف المعهد الجزائري للتقییس؛  TEDJلحصول على شهادة جودة المنتوج علامة ا - 

 معهد الوطني الجزائري للملكیة الصناعیة؛تسجیل الملكیة وحمایة العلامة من طرف ال - 

وبعد الانتهاء من الحصول علیها  الخاصة بنظام تسییر البیئة ISO 14000الحصول على شهادة جودة  - 

 الخاص بالصحة والسلامة في وسط العمل؛  OHSAS 18001تنوي الحصول على شهادة جودة 

یة، والقیام بعملیة التصدیر، حیث قامت في الانفتاح نحو الشراكة الدول TRIPODEتفكیر مؤسسة  - 

 المؤسسة باختیار شریك هولندي لمرافقة العملیة؛

ومحاولة الدخول في تجربة التصدیر من خلال المشاركة بعدّة  TRIPODEالتعریف بمنتجات مؤسسة  - 

  .ملتقیات ومعارض وطنیة ودولیة

  : الخاتمة

یعتبر التشخیص الاستراتیجي تحلیل نظامي لعوامل القوة والضعف الداخلیة والفرص والتهدیدات الخارجیة، 

فمن خلاله یُمكن للمؤسسة أن تُحدد الاستراتیجیة الملائمة . وللاستراتیجیة التي تمثل التوافق الأفضل بینهما

یُعد المرحلة الأولى والأساسیة للخیار  لها سواء تعلقت بتوجهها العام، أو بوظائفها أو بمنتجاتها، فهو

                                                 
، مصلحة الادارة والجودة، مختلف اجراءاتها واستراتیجیاتها سیر الدراسة التشخیصة وتنفیذالمتعلقة ب المؤسسةبالاعتماد على وثائق  1

 .، نقاوس، باتنةTRIPODEمؤسسة 
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التي اعتمدت في توجهاتها على  TRIPODEالاستراتیجي، وهذا ما تم تأكیده من خلال دراسة مؤسسة 

توصیات وإجراءات خبراء التشخیص وبذلك یُمكن تأكید صحة فرضیات الدراسة التي ترى أنّ التشخیص 

خیار استراتیجي یعتمد قبل كل شيء على  أيلاستراتیجیة، وأنّ الاستراتیجي مرحلة أساسیة في عملیة الادارة ا

   .تشخیص استراتیجي مسبق

  :ولقد توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج والتوصیات التي یمكن ذكرها وفقاً لما یلي

  :النتائج: أولا

ي لمتطلبات السوق الخیار الاستراتیجي المتعلق بالاستراتیجیة العامة للمؤسسة یعتمد على التشخیص الخارج- 

  وتحلیل بیئة المؤسسة الخاصة والعامة إضافة إلى التشخیص الداخلي المتعلق بقدرات المؤسسة؛

یعتمد بالدرجة الأولى على قدرات المؤسسة المالیة  المنتجات لمتعلق بمجال الأنشطةالخیار الاستراتیجي ا - 

  العملاء ومستوى دخلهم؛والتكنولوجیة والبشریة، ثم یعتمد على تشخیص خارجي لرغبات 

الخیار الاستراتیجي المتعلق بوظائف المؤسسة یعتمد على تشخیص وظائفها الداخلیة وطاقاتها البشریة  - 

  والمالیة بالدرجة الأولى وفي بعض الوظائف في حاجة لتشخیص خارجي كذلك؛

محل الدراسة تعتمد في خیاراتها الاستراتیجیة على التشخیص الاستراتیجي وهي  TRIPODEمؤسسة  - 

  تعتبر منظمة متعملة ومنفتحة باعتبارها تلجأ إلى مكاتب تشخیص خارجیة؛

  :التوصیات: ثانیا

إجراء بحوث میدانیة حول واقع تطبیق التشخیص الاستراتیجي في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة ودوره  -

  ؛اتخاذ القرارات الاستراتیجیةفي 

  یِینه تلقائیاً؛وتح- لاسیما الداخلي –المتواصل  تشجیع المؤسسات على القیام بالتشخیص الاستراتیجي - 

قیام هیئات متخصصة بدراسة شاملة للاقتصاد الجزائري وفق المعطیات الحالیة، ودراسة السوق من أجل  - 

  .ة القیام بالتشخیص الخارجي للمؤسساتإنشاء بنك معلومات یُسهل على مكاتب الدراس
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