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رؽ من أشواقنا بؽبا                   إلذ رحِابك دبجنا رسائلنا   تكاد برح

كقبلها قد بعثنا الدمع منسكبا  يا قارئ ابغرؼ أىديناؾ أحرفنا                

 ا  مهرا كإلا قد بعثنا القلب كابؽدب شوقا إليك  فهل ترضى بؿبتنا                 

كمن دمانا كتبنا الشعر كابػطبا                   فغتَنا بدداد ابغبر قد كتبوا     

لن أقف عاجزا أماـ عطائها ........ إلذ أطهر قلب  نبض  بالمحبة  الصادقة 

كالدتي الغالية 

إلذ من تعب كأفتٌ حياتو لنكوف لو قرة عتُ 

بؼن أدعوا الله دائما أف بيده بالقوة  كالعافية 

كالدم ابغبيب 

إلذ سندم كقوتي كملبذم بعد الله، إلذ من آثرلش على نفسو  

بؿمد بؼتُ :  أخي العزيز

بؼن سطرت بينهم أحلى أياـ حياتي  ..إلذ تلك النجوـ ابؼضيئة 

سعاد "..رانيا"فاطمةالزىراء..إبياف.. بظتَة.. بؼياء:  إخوتي

: البراعم .. السماء  إلذ لؤلؤات

 نايا..أمينةأمالش..جورم..   كردة

 إلذ إخوة لد تصلتٍ بهم الأرحاـ..إلذ  عيوف شاركتتٍ الأحلبـ 

. كنزة..ركميساء..حناف..إكراـ..الصافية

أساتذتي  ..إلذ الذين أجلوا أفكارم كبددكا حجب الظلمة في نفسي 

كالأستاذ النوم عبد ابؼطلب ..كأخص بالذكر الأستاذة رحاؿ سلبؼ 
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شكر وعرفان 

يا أيها الذين آمنوا اتقوا الله وقولوا قولاً  سديداً يصلح لكم أعمالكم ويغفر لكم ذنوبكم ومن }
(. 1سورة النساء، الآية) {يطع الله ورسوله فقد فاز فوزا عظيما

 يارب لك الحمد كما ينبغي لجلال وجهك وعظيم سلطانك ،  لك  الحمد حتى ترضى  ولك  
. الحمد إذا رضيت

انطلقنا من العرفاف بابعميل كبعد ابغمد لله رب العابؼتُ، فإنو ليسرلش  كليثلج  صدرم أف أتقدـ  بالشكر  
كالامتناف  إلذ أستاذتي، كمشرفتي الأستاذة  الدكتورة رحاؿ سلبؼ التي مدتتٍ من منابع علمها بالكثتَ، كالتي ما 
توانت يوما عن مد يد ابؼساعدة  لر كفي بصيع المجالات، كبضدا لله بأف يسرىا في دربي كيسر بها أمرم كعسى أف 

. يطيل عمرىا لتبقى نبراسا متلؤلئان في نور العلم كالعلماء

إلذ من زرعوا التفاؤؿ في دربي  كقدموا لر ابؼساعدات كالتسهيلبت كالأفكار كابؼعلومات ، ربدا دكف أف 
. السيدة سلمي لويزة:  يشعركا بدكرىم بذلك فلهم متٍ كل الشكر ك أخص بالذكر

كما أتقدـ بجزيل الشكر إلذ أساتذتي أعضاء بعنة النقاش ابؼوقرين على ما تكبدكه من عناء في قراءة 
.  رسالتي ابؼتواضعة  كإغنائها  بدقتًحاتهم القيمة

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 ملخص الدراسة

الغاية منهذه الدراسة ىي معرفة مستول بفارسة ابؼركنة الإستًاتيجية، كطبيعة الإستجابة لتغتَات البيئة ابػارجية، كما 
ىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على أثر ابؼركنة الإستًاتيجية على الإستجابة لتغتَات البيئة ابػارجية في مؤسسة مطاحن الأصيل 

ابؼركنة الإنتاجية، ابؼركنة السوقية، ابؼركنة التنافسية، مركنة رأس )، كقد بسثلت أبعاد ابؼركنة الإستًاتيجية في -بسكرة–بسيدم عقبة 
برليل عوامل البيئة ابػارجية، )، أما بالنسبة لأبعاد الإستجابة لتغتَات البيئة ابػارجية فتمثلت في (ابؼاؿ البشرم، مركنة ابؼعلومات

كلتحقيق ىدؼ البحث تم الإعتماد على ابؼنهج . (إكتساب القدرات كابؼهارات لبناء ميزة تنافسية، القدرة على الإبتكار
 .26/06/2021الوصفيالتفستَيبالإستعانة بابؼقابلة، التي اجريت مع مسؤكلر مصالح ابؼؤسسة بؿل الدراسة بتاريخ 

كجود مركنة إستًاتيجية في مؤسسة مطاحن الأصيل، خاصة في ابؼركنة : كتوصلت الدراسة بعملة من النتائج أبنها
الإستجابة لتغتَات البيئة ابػارجية، كما قدمت بصلة من الإقتًاحات موجهة لإطارات مؤسسة الدراسة الإنتاجية، التي بؽا تأثتَ على 

 .ضركرة العمل على اعتماد أبعاد ابؼركنة الإستًاتيجية ككل من أجل الوصوؿ إلذ الأىداؼ بشكل أسرع: أبنها
 ابؼركنة الإنتاجية، ابؼركنة السوقية، ابؼركنة التنافسية، مركنة رأس ابؼاؿ البشرم، مركنة  ابؼركنة الإستًاتيجية،:الكلمات الأساسية

 . البيئة ابػارجية، مؤسسة مطاحن الأصيلابؼعلومات،

summary 
The purpose of this study is to know the level of practicing strategic flexibility, and 

the nature of response to changes in the external environment. Market flexibility, competitive 

flexibility, human capital flexibility, information flexibility), as for the dimensions of 

response to changes in the external environment represented in (analysis of the external 

environment factors, acquiring capabilities and skills to build a competitive advantage, the 

ability to innovate). To achieve the goal of the research, the descriptive explanatory approach 

was relied upon using the interview, which was conducted with officials of the interests of the 

institution under study on 06/26/2021. 

The study reached a number of results, the most important of which are: the existence 

of strategic flexibility in the Al-Aseel Mill Corporation, especially in productive flexibility, 

which has an impact on the response to changes in the external environment. Reach goals 

faster. 

Key words: strategic flexibility, productive flexibility, market flexibility, competitive 

flexibility, human capital flexibility, information flexibility, external environment, Al-Aseel 

Mills Corporation. 
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 مقدمـــــــــــــــــــــــــــة

  أ

 

 :تمهيد
 بفارسة نشاطاتها في ظل ظركؼ أكثر  الأمر الذم فرض عليهاكابؼستمر، السريع بالتغتَ اليوـ الأعماؿ بيئة صفتت

 ضمنها كمن ،ةالإدارم للمهارات قادتها امتلبؾ بددل مرىوف فشلها أك ابؼنظمات بقاح بهعل فيها ابؼنافسة معدلات ارتفاعؼ ،بـاطرة
التكيف  برقيق من بسكنها جديدة علمية كمداخل حديثة إدارية أساليب كاعتماد كتبنيها، مرنة إستًاتيجية بدائل صياغة على القدرة

كالمحافظة على ابؼركز التنافسي للمؤسسات من خلبؿ بصلة بدائل كمناكرات إستًاتيجية ، البيئة تفرزىا التي التحديات مع ابؼستمر
. بستاز بقوة امتصاص الصدمات ابؼفاجئة

مرا نهائيا لأف الظركؼ المحيطة بابؼنظمة متحركة كغتَ أ كاعتبارىا إثباتها في ضوء دراسة الواقع لايعتٍ إف تسطتَ الأىداؼ
ثابتة فقد بردث تغتَات غتَ متوقعة في ىذه الظركؼ بفا يتطلب العودة على دراسة النتائج التي بقمت عن برليل الواقع كالتنبؤات 

 ابؼنفذة للخطة ابؼركنة الكافية الإدارة يعطي الأمر جوىرية فاف ىذا أك كانت ىذه الاختلبفات طفيفة إذاالتي بنيت عليها بؼقارنة ما 
.  ابؼرسومةالأىداؼجل بلوغ اللحركة من 

 التي يراىا الطائي كابػفاجي الإستًاتيجية تظهر مايسمى بابؼركنة الأعماؿ ضوء ىذه التغتَات ابغاصلة في منظمات كعلى
 تعمل إذ النجاح الاستًاتيجي ابؼتجسدة بالسرعة كالقدرة على الاستجابة للتغتَات البيئية المحيطة، أدكاتحد أنهاأ على (2009)

 تتميز بابؼركنة أفكىذا مايفرض على ابؼنظمة انطلبقا من التفكتَ الاستًاتيجي ، على ربط مكونات ابؼنظمة بقدراتها كمواردىا
 من كالاستفادة، الأعماؿ كالقدرة على صياغة كرسم استًاتيجياتها بشكل يتعامل مع التغتَ السريع كغتَ ابؼؤكد في بيئة الإستًاتيجية

 بشكل مرف كسريع قادر إستًاتيجيةإلىأخرل المحتملة، كالقدرة على التحوؿ من الأخطار كتفادم أمامها تتاح أفالفرص التي بيكن 
. على التكيف مع تغتَات البيئة ابػارجية، كىذا انطلبقا من تصور كاستشراؼ كاع للمستقبل البعيد

 بالبيئة المحيطة بها كتتأثر مفتوحة تؤثر أنظمة ابؼنظمات عبارة عن الإدارةالإستًاتيجيةأفلقد برزت الدراسات في بؾاؿ ؼ
قلم مع التشريعات ابغكومية كمتطلبات أابؼنظمات مطالبة بالتكما أف  سياسية، أـ تشريعية أـ اقتصادية، أـ اجتماعية أكانتسواء 

 . الإبداعية تؤثر في بؿيطها كتكوف بؽا الريادة في العديد من ابؼشاريع أف بيكن للمنظمة  ذلك كمقابل. الزبائن كمشاريع ابؼنافس
 

:  الدراسةإشكالية
تعمل  التي البيئة كتقلبات تغتَات مع للتكيف ابؼؤسسة تستخدمها أف بيكن التي الأساسية الأداة الإستًاتيجية ابؼركنة بسثل

 ضمنها، كما أنها تساعد ابؼؤسسة على البقاء كالاستمرار بل تساعدىا على التفوؽ في العمل من خلبؿ الاستجابة السريعة
 .المحيطة البيئة تفرضها التي التهديدات كتفادم الفرص لاستغلبؿ

  : يلي فيما الدراسة ىذه إشكالية كإبراز طرح بيكننا تقدـ ما على كبناءا
؟ -بسكرة–في مؤسسة مطاحن الأصيل بسيدم عقبة      مامدل تأثتَ ابؼركنة الإستًاتيجية على الاستجابة لتغتَات البيئة ابػارجية

: كينطلق من ىذا التساؤؿ الرئيس التساؤلات الفرعية التالية
؟ -بسكرة– في مؤسسة مطاحن الأصيل بسيدم عقبةمامدل تأثتَ ابؼركنة الإنتاجية على الاستجابة لتغتَات البيئة ابػارجية

؟ -بسكرة– في مؤسسة مطاحن الأصيل بسيدم عقبةمامدل تأثتَ ابؼركنة السوقية على الاستجابة لتغتَات البيئة ابػارجية .1
؟ -بسكرة– في مؤسسة مطاحن الأصيل بسيدم عقبةةممامدل تأثتَ ابؼركنة التنافسية على الاستجابة لتغتَات البيئة ابػارج .2
– في مؤسسة مطاحن الأصيل بسيدم عقبةمامدل تأثتَ مركنة رأس ابؼاؿ البشرم على الاستجابة لتغتَات البيئة ابػارجية .3

؟ -بسكرة
؟ -بسكرة– في مؤسسة مطاحن الأصيل بسيدم عقبة على الاستجابة لتغتَات البيئة ابػارجيةابؼعلوماتمامدل تأثتَ مركنة  .4
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، جامعة بؿمد خيضر، الإدارةالإستًاتيجية، رسالة مقدمة لنيل شهادة ماستً، بزصص -باتنة–نقاكس للمصبرات كابؼشركبات 

 الاستجابة أبعاد، كمستول برقق الإستًاتيجية ابؼركنة أبعاد معرفة مستول بفارسة بـتلف إلذبسكرة، ابعزائر، ىدفت ىذه الدراسة 
 في برقيق الاستجابة التنافسية في مؤسسة نقاكس للمصبرات الإستًاتيجيةكما ىدفت لدراسة مسابنة ابؼركنة . التنافسية

 إطارات من 54 على عينة بلغت استبانوكلتحقيق ىدؼ البحث تم اعتماد ابؼنهج الوصفي التحليلي، كتم توزيع . كابؼشركبات
توصلت الدراسة بعملة من .  لتحليل البيانات كاختبار الفرضياتSPSSالإحصائيابؼؤسسة بؿل الدراسة، كاستخدـ البرنامج 

 في برقيق الاستجابة الإستًاتيجية ملموس في سابنة ابؼركنة تأثتَ، الإستًاتيجية ابؼركنة أبعادبفارسة مقبولة بؼختلف : أبنهاالنتائج 
 . التنافسية للمؤسسة

، دراسة " للمؤسسة الاقتصادية الوطنية في خلق قيمة للزبوفالإستًاتيجيةمسابنة ابؼركنة : "(2017)نواؿ عبداكم : دراسة- 2
، جامعة بؿمد إدارةالأعماؿ دكتوراه، بزصص اقتصاديات أطركحة، "برج بوعريريج"للبلكتًكنيات CONDORحالة مؤسسة 

 للمؤسسة الاقتصادية الوطنية في خلق قيمة الإستًاتيجية برليل مسابنة ابؼركنة إلذخيضر، بسكرة، ابعزائر، ىدفت ىذه الدراسة 
 ابؼاؿ البشرم كابؼركنة رأس، ابؼركنة التنافسية، مركنة الإنتاجيةابؼركنة :  التاليةالإستًاتيجية ابؼركنة أبعادللزبوف، كتم الاعتماد على 

 الدراسة إشكالية على كللئجابة.  بنا ابؼنافع الكلية كالتكاليف الكليةأساستُ بعدين إلذالتسويقية، بينما تم برليل قيمة الزبوف 
للبلكتًكنيات لتكوف عينة بفثلة من بؾتمع ابؼؤسسات الاقتصادية الوطنية، حيث CONDORكفرضياتها تم اختيار مؤسسة 

https://www.researchgate.net/publication/275542929_Strategic_Flexibility_Environmental_Dynamism_and_Innovation_Performance_An_Empirical_Study?enrichId=rgreq-c872fa70e502f9cd8fe5a67d4ce7add8-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI3NTU0MjkyOTtBUzoyMjc2MjExOTk5Mzc1MzZAMTQzMTI4MDUzMTY3NA%3D%3D&el=1_x_3&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/publication/275542929_Strategic_Flexibility_Environmental_Dynamism_and_Innovation_Performance_An_Empirical_Study?enrichId=rgreq-c872fa70e502f9cd8fe5a67d4ce7add8-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI3NTU0MjkyOTtBUzoyMjc2MjExOTk5Mzc1MzZAMTQzMTI4MDUzMTY3NA%3D%3D&el=1_x_3&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/publication/275542929_Strategic_Flexibility_Environmental_Dynamism_and_Innovation_Performance_An_Empirical_Study?enrichId=rgreq-c872fa70e502f9cd8fe5a67d4ce7add8-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzI3NTU0MjkyOTtBUzoyMjc2MjExOTk5Mzc1MzZAMTQzMTI4MDUzMTY3NA%3D%3D&el=1_x_3&_esc=publicationCoverPdf


 مقدمـــــــــــــــــــــــــــة

  ج

 

 الإستًاتيجية ابؼؤسسة لقياس مركنتها إطارات تم توزيع استبياف على أين بعمع البيانات، كأدكاتاعتمدنا على الاستبياف كابؼقابلة 
 للقيمة التي يتم خلقها على إدراكهم زبائن ابؼؤسسة لقياس مدل إلذكما تم التوجو .  في خلق القيمة للزبوفالأختَةكمسابنة ىذه 

 للمؤسسة الاقتصادية الوطنية الإستًاتيجية ابؼركنة أف: أبنها بؾموعة من النتائج الأختَإلذتوصلت الدراسة في . مستول ابؼؤسسة
 زبائن ابؼؤسسة يدركوف أفكما.  ابؼاؿ البشرم، ابؼركنة التسويقيةرأس، مركنة الإنتاجيةتساىم في خلق قيمة للزبوف من خلبؿ ابؼركنة 

. القيمة التي تسلمها ابؼؤسسة بؽم خاصة من ناحية بزفيض التكاليف الكلية

، "الإستًاتيجيةاثر البراعة التنظيمية في برقيق ابؼركنة : "(2015)عادؿ ىادم البغدادم كحيدر جاسم عبيد ابعبورم : دراسة- 3
، 17 كالاقتصادية، المجلد الإداريةدراسة ميدانية مقارنة بتُ شركتي الاتصالات زين كاسيا سيل في العراؽ، بؾلة القادسية للعلوـ 

، متخذة من شركتي زين كاسيا سيل الإستًاتيجية البراعة التنظيمية على ابؼركنة تأثتَ التعرؼ على إلذ، ىدفت ىذه الدراسة 1العدد 
 للفرص، البحث عن فرص جديدة كابؽيكل التنظيمي الأمثلحيث اعتمدت الدراسة على كل من الاستثمار . كنموذج للدراسة

، ابؼركنة التنافسية، مركنة ابؼركنةالإنتاجية: الأبعاد من خلبؿ الإستًاتيجية للبراعة التنظيمية، بينما تم برليل متغتَ ابؼركنة كأبعادابؼرف 
 كأداة على فرضياتها تم الاعتماد على الاستبياف كالإجابة الدراسة أىداؼكمن اجل برقيق .  ابؼاؿ البشرم كابؼركنة السوقيةرأس

كبعد برليل نتائج الاستبياف توصلت .  مدير في ابؼؤسستتُ بؿل الدراسة72بعمع البيانات حيث تم توزيعها على عينة مكونة من 
 تأثتَاتكجود .  ابؼختلفةبأبعادىاارتفاع مستول متغتَم البحث في ابؼؤسستتُ بؿل الدراسة : أبنها بؾموعة من النتائج إلذالدراسة 

 الإستًاتيجية للفرص، ابؽيكل التنظيمي ابؼرف في متغتَ ابؼركنة الأمثل ابؼختلفة كالاستثمار بأساليبهاجوىرية للبراعة التنظيمية 
 تراجعت مؤسسة زين عن إذ البحث عن الفرص ابعديدة بتُ ابؼؤسستتُ تأثتَ ىناؾ اختلبؼ في أفكما. للمؤسستتُ بؿل الدراسة

 . سيل في ىذا المجاؿآسيانظتَتها 

III. الدراسات المتعلقة بالبيئة الخارجية 

 على جودة ابػدمات كأثرىابعض عوامل البيئة ابػارجية "، (2015)حامد كرلص ابغدراكم ككرار صالح سهيل .ا: دراسة- 1
 كالاقتصاد، الإدارة، المجلة العراقية لبحوث السوؽ كبضاية ابؼستهلك، كلية أكادبيية، دراسة برليلية "ابؼقدمة في ابؼؤسسات التعليمية

، يهدؼ البحث لقياس عوامل البيئة ابػارجية في جودة ابػدمات التعليمية، كتم تطبيق ذلك 2، العدد 7جامعة الكوفة، المجلد 
 ىيكلي ثم اختبار أبموذج، كتم تقدلص أستاذ 100 ابعامعات، حيث كزعت الاستمارات على أساتذةعلى عينة عشوائية من 

 كاختبار العلبقات بتُ ابؼتغتَات باستخداـ البرنامج ،(SEM)صلبحية النموذج للبختبار باستخداـ النمذجة ابؽيكلية 
 مباشرا ككبتَا في رفع تأثتَا الاىتماـ بالعوامل البيئية ابػارجية يؤثر أف: أبنها نتائج إلذتوصل البحث   (SPSSV.18)الإحصائي

 . ىذه العواملتأثتَ ىنالك تباينا بتُ مستول إلاأفمستول جودة ابػدمة التعليمية، 

اثر عوامل البيئة ابػارجية على النشاطات "، (2009)د صباح .ـ.دلبوح كبؿمد موسى كاأبوبؿمود بؿمد عقل : دراسة- 2
 كالاقتصاد، لةالإدارة، مجالأردنية، دراسة استطلبعية على عينة من مديرم مؤسسات الذىب "التسويقية لقطاع ابؼصوغات الذىبية

 التعرؼ على اثر عوامل البيئة ابػارجية على النشاطات التسويقية لقطاع ابؼصوغات الذىبية في إلذ، ىدفت الدراسة 79العدد 
 التسويقي الأداء تلك على تأثتَ كمعرفة مدل أىدافها من كجهة نظر مديرم ابؼؤسسات، لتساعد ابؼؤسسات على برقيق الأردف
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العوامل الاقتصادية، )بينت الدراسة كجدكد اثر بتُ كل من ابؼتغتَات ابؼستقلة في البيئة التسويقية ابػارجية ابؼتمثلة في . للمؤسسات
، كبتُ النشاطات التسويقية بؼؤسسات قطاع ابؼصوغات الذىبية (العوامل الاجتماعية الثقافية، عوامل ابؼنافسة كعوامل التكنولوجيا

 أصحابتم الاعتماد على عينة من . (توفتَ ابؼعلومات التسويقية، ابؼنتج، السعر، التوزيع كالاتصالات التسويقية) الأردففي 
 العوامل أف: أبنها نتائج إلذتوصلت الدراسة . SPSSالإحصائية، كتم استخداـ برنامج ابغزمة (%20)ابؼؤسسات كانت نسبتها 

 بتُ بؾموعة العوامل ابػارجية على النشاطات الأثر من حيث الأكلذ من كجهة نظر مديرم ابؼؤسسات احتلت ابؼرتبة الإنتاجية
. التسويقية بؼؤسسات قطاع ابؼصوغات الذىبية

ىدفت ىذه الدراسة إلذ معرفة تأثتَ متغتَات البيئة ابػارجية على أداء ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية، كتم التعرؼ على - 3
مفاىيم كل من البيئة ابػارجية للمؤسسة كأدائها  كما تم اختيار قطاع خدمة ابؽاتف النقاؿ في ابعزائر كميداف للدراسة بؼعرفة أىم 

كتوصلت الدراسة إلذ نتائج . التأثتَات التي تفرضها عوامل البيئة ابػارجية العامة كابػاصة على أداء شركات ابؽاتف النقاؿ في ابعزائر
 .أف طبيعة ابؼنافسة في قطاع ابؽاتف النقاؿ يأخذ شكل احتكار القلة: أبنها

 :التعليق على الدراسات السابقة
جاءت ىذه الدراسة بناءا على الدراسات السابقة ابؼتعلقة بابؼركنة الإستًاتيجية من جهة ك الإستجابة لتغتَات البيئة  

ابػارجية من جهة أخرل، نلبحظ أف الدراسات السابقة يوجد فيها التنوع في الطرح حيث أكفت العرض النظرم لكل مابىص 
ابؼتغتَ الأكؿ كالثالش، كقد توافقت نظرة ىذه الدراسات في أغلب النقاط، كىذا مايثرم الدراسة ابغالية كالانطلبؽ من حيث انتهى 
الآخركف، بناءا على التوصيات التي قدمتها الدراسات السابقة، فمن خلبؿ اطلبع الباحثة على بـتلف الأدبيات العلمية العربية 

 : منها كالأجنبية تبتُ لنا أف
 .الدراسة ابغالية تعتبر من أكائل الدراسات التي ربطت بتُ ابؼتغتَين-
العديد من الدراسات السابقة أك على الأقل أبنها تم تطويرىا في بيئات بزتلف كثتَا عن بيئة الأعماؿ ابعزائرية، لذا لا بيكن بأم -

 .حاؿ من الأحواؿ تعميم نتائجها كالأخذ ىا كمرجعيات لتقييم كتوجيو ابؼؤسسات ابعزائرية
 ".الاستبياف"في الدراسة ابغالية بغض النظر على الدراسات السابقة التي استخدمت أداة كمية " ابؼقابلة"تم استخداـ أداة كيفية -
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: نموذج الدراسة
 

النموذج النظري للبحث : (1)الشكل رقم 
 

 ابؼتغتَ ابؼستقل ابؼتغتَ التابع 
 
 

 

 

 

 

 

  بناء على الدراسات السابقةمن إعداد الطالبة:المصدر

: فرضيات الدراسة
 : السابقة بيكن بناء الفرضيات التاليةالأسئلة على الإجابةمن اجل 

 في مؤسسة مطاحن الأصيل بسيدم عقبة  على الاستجابة لتغتَات البيئة ابػارجيةالإستًاتيجيةللمركنة يوجد اثر: الفرضية الرئيسية
 -.بسكرة–

– في مؤسسة مطاحن الأصيل بسيدم عقبة  على الاستجابة لتغتَات البيئة ابػارجيةالإنتاجيةللمركنة يوجد اثر: 1الفرضية الفرعية 
 -.بسكرة

– في مؤسسة مطاحن الأصيل بسيدم عقبة للمركنة السوقية على الاستجابة لتغتَات البيئة ابػارجيةيوجد اثر:2الفرضية الفرعية 
 -.بسكرة

– في مؤسسة مطاحن الأصيل بسيدم عقبة للمركنة التنافسية على الاستجابة لتغتَات البيئة ابػارجيةيوجد اثر: 3الفرضية الفرعية 
 -.بسكرة

 في مؤسسة مطاحن الأصيل بسيدم  ابؼاؿ البشرم على الاستجابة لتغتَات البيئة ابػارجيةرأسبؼركنة يوجد اثر: 4الفرضية الفرعية 
 -.بسكرة–عقبة 

– في مؤسسة مطاحن الأصيل بسيدم عقبة  على الاستجابة لتغتَات البيئة ابػارجيةابؼعلوماتبؼركنة يوجد اثر: 5ة الفرعية الفرضي
 -.بسكرة

 
 

 الإنتاجيةابؼركنة 

ابؼركنة السوقية 

ابؼركنة التنافسية  

 ابؼاؿ البشرم رأسمركنة 

 مركنة ابؼعلومات

 

 

برليل متغتَات عوامل البيئة 
 .ابػارجية

اكتساب موارد كمهارات 
 .لبناء ميزة تنافسية

. القدرة على الإبتكار

 

 لتغتَات البيئة الاستجابة الإستًاتيجيةابؼركنة 
 ابػارجية
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 :التموضع الإبستمولوجي
في مطاحن  (ابؼركنة الاستًابذية، تغتَات البيئة ابػارجية  )نظرا بؽدؼ فهمنا لعلبقات التأثتَ كالتأثر بتُ متغتَم الدراسة 

، الذم من خلبلو نقوـ بتفستَ العلبقة Le paradigmeInterprétativiset بنا أف نعتمد على النموذج التفستَمالأصيل
بموذج من النماذج : كيعرؼ النموذج التفستَم على انو. ابؼدركسة كللخركج بنتائج من شأنها أف تضيف شيئا في ابعانب ابؼعرفي

العلمية للبحث العلمي كلإنتاج ابؼعرفة عبر فهم ابؼعتٌ الذم يقدمو الأفراد للواقع كبالتالر لا يتعلق الأمر بشرح ىذا الواقع، كلكن 
كالظرؼ ىنا يؤثر على ابؼعتٌ ابؼعطى كبالتالر ينبغي مراعاتو، أم كجود تبعية . فهمو عن طريق التفستَات التي يقدمها الفاعلوف فيو

، كيعتمد على الذاتية كطريقة للدخوؿ للتنظتَ العلمي، حيث تكوف فرضياتو sujet/objetكارتباط بتُ الباحث كالظاىرة ابؼدركسة
ك ابؼقاربة ابؼنتهجة في ظل ىذا . نسبية سببية مقصودة، نعمل كفقها على برديد العلبقة بتُ ابؼتغتَات كبرديد الارتباط فيما بينها

كالتي تعتمد على الاستقراء من ابػاص إلذ العاـ، كتشتَ ىذه ابؼقاربة إلذ ضركرة فهم الاختلبفات في : النموذج ىي ابؼقاربة التفستَية
بفثلب في الإنساف الذم يؤثر في الظاىرة كيفسر ذلك بتنوع (Social& actor)سلوكيات الأفراد حيث تركز على ابؼؤثر الاجتماعي

 .الذىنيات التي بزتلف من شخص لآخر
 

 : منهجية الدراسة
، كذلك لعرض ابؼفاىيم "ابؼنهج الوصفي التفستَم"بؼعابعة الإشكالية ابؼطركحة كاختبار صحة الفرضيات، اعتمدنا على  

كالأفكار ابؼتعلقة بابؼركنة الإستًتيجية، كبرليل عوامل البيئة ابػارجية ككذا بناء ابؼيزة التنافسية، كالقدرة على الإبتكار، كيعتمد 
البحث كذلك على الأسلوب الكيفي لدراسة أثر ابؼركنة الإستًاتيجية على الإستجابة لتغتَات البيئة ابػارجية كبرليلها بالإستعانة 

، باعتبار أف موضوع ابؼركنة معقد كيفرض على الباحث الاتصاؿ ابؼباشر بالأطراؼ ابؼعنية بالقرار الاستًاتيجي خصوصا "بابؼقابلة"
أف موضوع الإستًاتيجية يتطلب معلومات لا بيكن للمستجوب التصريح بها، ككذا تتطلب الوقت الكثتَ، كذلك ما لا يسمح بو 

زمن التًبص بابؼؤسسة، كما أف موضوع ابؼركنة الإستًاتيجية يعتبر موضوعا حديثا، كبالتالر فإف ابؼقابلة الشخصية تسمح لنا 
 .بكشف تصور متخذم القرار بذاه ىذه الظاىرة، كمن بشة قيامنا بتحليل النتائج

 : كللئبؼاـ بجوانب ابؼوضوع اعتمدنا على الأدكات كابؼصادر التالية
 .الكتب، ابؼنشورات العلمية، تقارير ابؼراكز البحثية، مقالات كأطركحات الباحثتُ التي تتعلق بدوضوع البحث: ابؼصادر الثانوية-
 ابؼقابلة:ابؼصادر الأكلية-

 :تصميم البحث
 .كصف الظاىرة بؿل الدراسة كاختبار صحة فرضياتها: ىدؼ الدراسة-
ابؼركنة : الإستجابة لتغتَات البيئة ابػارجية، متغتَ مستقل: متغتَ تابع)دراسة علبقة ارتباط بتُ متغتَين : نوع الدراسة-

 (الإستًاتيجية
 .تم تدخل الباحث بحد أدلس من خلبؿ دراسة الأحداث كما ىي في الوقع دكف السيطرة أك التحكم فيها: مدل تدخل الباحث-
 .دراسة ميدانية غتَ بـططة بالاعتماد على مقابلة نصف مهيكلة: التخطيط للدراسة-
 .إداريتُ مؤسسة مطاحن الأصيل ابؼتمثلتُ في ابؼسؤكلتُ على بـتلف مصالح ابؼؤسسة: بؾتمع الدراسة-
 .2021 جواف 30 مارس إلذ غاية 28دراسة مقطعية كانت من : ابؼدل الزمتٍ-
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: أهمية الدراسة
فضلب . يستمد البحث أبنيتو من متغتَاتو التي بواكؿ أف يسلط الضوء عليها في إطار الكشف عن العلبقة القائمة بتُ متغتَاتو

: عن ذلك تتلخص أبنية البحث في ابؼعطيات التالية
تتجسد أبنية البحث في بعدين، البعد النظرم متمثلب بدراسة فلسفية كفق ابؼنظور الاستًاتيجي الذم يسعى إلذ برقيق  .1

 .التكامل بتُ أبعاد ابؼركنة الإستًاتيجية للبستجابة لتغتَات البيئة ابػارجية
.  أما البعد الثالش فهو إجرائي يتجسد بتقدلص ما بيكن أف بىدـ الشركة ابؼبحوث فيها للبستجابة لتغتَات البيئة ابػارجية

تعد ىذه الدراسة إضافة علمية مهمة في موضع ابؼركنة الإستًاتيجية نظرا بؼا تعرفو الأدبيات ابؼتعلقة بهذا ابؼوضوع من  .2
 .نقص شديد كخصوصا العربية منها

 نتائج علمية ميدانية تفيد ابؼؤسسات ابعزائرية ابػدمية بشكل خاص كبقية ابؼؤسسات ابعزائرية بشكل عاـ إلذالوصوؿ  .3
 .  عملية بزطيط استًاتيجيأم كقاعدة لانطلبؽ الإستًاتيجيةفي ابزاذ ابؼركنة 

 
 : الدراسةأهداف
 .الإستًاتيجيةبأبعادىا مفهوـ ابؼركنة إيضاح .1
 في بؾاؿ مساعدة ابؼدراء على ابزاذ القرارات ابؼناسبة في الوقت ابؼناسب الإستًاتيجيةتبياف ابؼزايا ابؼتًتبة عن ابؼركنة  .2

 .للتكيف مع التغتَات ابغاصلة في البيئة ابػارجية
 نتائج ذات مصداقية بيكن تعميمها على ابؼؤسسات الشبيهة الناشطة في نفس القطاع، مع تقدلص إلذبؿاكلة التوصل  .3

قبلية ت ابغالية ك ابزاذ قرارات مسالأكضاع ابؼؤسسة بؿل الدراسة بهدؼ الاستفادة منها في مراجعة إلذبصلة توصيات 
 .صائبة

تقدلص بؾموعة من ابؼقتًحات ابؼستندة على نتائج البحث، من شانها تطوير متغتَات البحث ابغالية في الشركة ابؼبحوث  .4
 .فيها

 
 :خطة مختصرة للدراسة

بغرض التحكم في بـتلف جوانب كالتمكن من ابقازه تم تقسيمو إلذ ثلبثة فصوؿ، فصلتُ للجانب النظرم كفصل 
 :للجانب التطبيقي حيث

تناكلنا فيو ابؼتغتَ التابع لدراستنا برت عنواف الاستجابة لتغتَات البيئة ابػارجية، يتضمن أربعة مباحث، الأكؿ بعنواف : الفصل الأكؿ
ماىية البيئة ابػارجية، ابؼبحث الثالش بعنواف طرؽ تشخيص البيئة ابػارجية، كالثالث بعنواف برليل البيئة ابػارجية، أما ابؼبحث الرابع 

 .كالأختَ بعنواف الاستجابة لتغتَات البيئة ابػارجية
في ىذا الفصل تناكلنا ابؼتغتَ ابؼستقل برت عنواف ابؼركنة الإستًاتيجية، كتم تقسيمو إلذ أربعة مباحث كذلك، ابؼبحث : الفصل الثالش

الأكؿ بعنواف ماىية ابؼركنة، الثالش بعنواف ماىية ابؼركنة الإستًاتيجية، ابؼبحث الثالث بعنواف أساسيات حوؿ ابؼركنة الإستًاتيجية، 
 .كابؼبحث الأختَ بعنواف كسائل برقيق ابؼركنة الإستًاتيجية

دراسة ميدانية بؼؤسسة مطاحن الأصيل بسيدم عقبة، كالذم سنتناكؿ فيو عرضا تفصيليا بؼختلف بيانات ابؼقابلة : الفصل الثالث
بالإضافة لاختبار الفرضيات كبرليل البيانات كتفستَىا كصولا لبعض الاستنتاجات كالاقتًاحات مع إبراز الآفاؽ ابؼستقبلية 

 .للبحث
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 لنختم ىذه الدراسة بخابسة أكردنا فيها أىم النتائج ابؼتوصل إليها، كما حاكلنا تقدلص بؾموعة من الاقتًاحات التي نأمل من 
. خلببؽا تدعيم كبرستُ كاقع ابؼؤسسة بؿل الدراسة فيما يتعلق بابؼركنة الإستًاتيجية كالبيئة ابػارجية



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول
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 تمهيد
يشهد عابؼنا اليوـ تطورات ىائلة كتغيتَات مستمرة في بيئتو ابػارجية ابؼتصفة بالديناميكية كالتعقيد، إذأف ابؼؤسسات  

لاتوجد من فراغ بل ضمن بيئة عامة تتأثر بها كتؤثر فيها، بحيث تعتبر البيئة ابػارجية بعواملها ابؼختلفة احد ابؼتغتَات الأساسية 
ابؼؤثرة في أداء ابؼؤسسة كبرقيق أىدافها، بفا أدل بدنظمات الأعماؿ ضركرة التأكيد على العوامل ابػارجية، بالدراسة كالتحليل 

برليل الاستًاتيجي ىو . كبالتالر إتباعالأسبقية التنافسية ابؼلبئمة من خلبؿ التكيف كالاستجابة لرغبات الزبائن أفضل من ابؼنافستُ
 .إحدىالأساليب ابغديثة التي تساعد ابؼؤسسات على برقيقها لذلك

 كيعتبر التحليل الاستًاتيجي احد ابؼكونات ابؼهمة لعمليات الإدارةالإستًاتيجية، حيث يهتم بدتابعة كبرليل ابؼتغتَات 
البيئية للمؤسسة، كترجع أبنيتو لكونو كسيلة بسكن ابؼؤسسة من إدارة علبقتها بالبيئة، كم خلبؿ برديد مواطن القوة كالضعف، 

 .كالفرص كالتهديدات البيئية ابغالية كابؼتوقعة بفا بهعل ابؼؤسسة في حالة ترقب كاستعداد دائم لأم تغتَ قد بودث في بيئتها

 :بناءا على ىذا سوؼ نتطرؽ في ىذا الفصل إلىأربع مباحث كالتالر

 البيئة الخارجية: المبحثالأول

 طرق تشخيص البيئة الخارجية: المبحث الثاني

 تحليل البيئة الخارجية: المبحث الثالث

 الاستجابة لتغيرات البيئة الخارجية: المبحث الرابع
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 :البيئة الخارجية: الأول المبحث

في أرض الواقع ليس ىناؾ ما ندعوه اتفاؽ عاـ بتُ الكتاب كالباحثتُ حوؿ مفهوـ بؿدد للبيئة ابػارجية، إذ نرجع ىذا 
إلذ تعقد كتداخل مكوناتها، كما أف بؿاكلة كضع تعريف بؿدد للبيئة ابػارجية إبما يعكس في الواقع كجهة نظر القائم بالتحليل أك 

الدراسة، كبفا لاشك فيو أف برديد مفهوـ البيئة ابػارجية عدّ من أىم ابؼسائل التي يتعرض بؽا علم اقتصاد ابؼؤسسة، حيث أف 
 . موضوعها لا يقتصر على ابؼؤسسة في حد ذاتها بل ك يشمل العلبقات بتُ ابؼؤسسة ك المحيط

 تعريف البيئة الخارجية: المطلب الأول

 :سنحاكؿ التطرقإلذ بعض ابؼفاىيم التي كضعها الباحثتُ للبيئة ابػارجية فيما يلي

بؾموعة العناصر التي تتعامل معها ابؼؤسسة كتشكل علبقات سببية مركبة معها، أك ىي " تعرؼ البيئة ابػارجية على أنها 
 . (87، صفحة 2005السالد، )"الإطار الكلي لمجموعة العوامل ابؼؤثرة

بكونها بؾمل العناصر كابؼكونات التي تقع خارج حدكد ابؼؤسسة كبؽا تأثتَ شمولر أك جزئي "كتعرؼ كذلك البيئة ابػارجية 
 .(255، صفحة 2007الغالبي ك ادريس، )" عليها

أف البيئة ابػارجية ىي بؾموعة العوامل ابؼكونة للتغتَات المحيطة ببيئة ابؼؤسسة (Wheelen&Hunger, 2008) كيرل
ابػارجية كالتي لابيكن السيطرة عليها كمن ابؼفتًض أف تتكيف ابؼؤسسة معها من خلبؿ استغلبؿ نقاط القوة الداخلية لاقتناص 

 (9، صفحة 2011ثوابتو، ). الفرص البيئية المحيطة

بسثل كل القول، العوامل، أك الظركؼ ابػارجية التي بردث تأثتَا إلذ حد ماعلى " كما تعرؼ كذلك بأنها 
  (108، صفحة 2008ركبرت ك ديفيد، )" الاستًاتيجيات، القرارات، كالتصرفات التي تتخذىا ابؼؤسسة

تشمل البيئة ابػارجية بصيع ابؼتغتَات أك العوامل التي تقع خارج حدكد ابؼؤسسة كنطاقها، كتؤثر بشكل أكبآخر على 
 (26، صفحة 2013/2014بن كضاح، ):كتنقسم ىذه ابؼكوناتإلذ قسمتُ. أدائهاكأنشطتها

 .عوامل كمتغتَات البيئة العامة كىي متغتَات كلية تؤثر على بصيع ابؼؤسسات العاملة-1

 .عوامل كمتغتَات البيئة ابػاصة كىي متغتَات جزئية تؤثر بشكل مباشر على كل مؤسسة على حدل-2

 .كىذا ماسنشتَ إليو في ابؼطلب الثالث

 بفا سبق نستنتج أف البيئة ابػارجية ىي كل ما ىو موجود خارج حدكد ابؼؤسسة من متغتَات كعوامل كقول خارجية التي 
 (11، صفحة 2014/2015بوخريصة، ).بيكن أف تؤثر على نشاط ابؼؤسسة بطريقة مباشرة أك غتَ مباشرة
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 خصائص البيئة الخارجية : المطلب الثاني

إف عدـ الإبصاع كالاختلبؼ كالتباين بتُ الباحثتُ كالكتاب حوؿ خصائص البيئة ما ىو إلا في الواقع امتداد لعدـ 
الإبصاع على تعريف موحد للبيئة كتقسيمها، حيث أف كلب منهم حاكؿ أف يعكس كجهة نظر تبعا للؤىداؼ التي يسعى إلذ 

 (105، صفحة 1999عبد الله، ).برقيقها، كطبيعة نشاط ابؼؤسسات كزماف كمكاف إجراء الدراسة

 :سنحاكؿ التًكيز علىأىم ابػصائص ابؼتعلقة بالبيئة ابػارجية كىي كالتالر

التي تسطر ... مؤسسات، أسواؽ، منتجات، عملبء، تكنولوجيا:  تشتَ إلذ تعدد كتنوع كاختلبؼ ابؼكونات كالعوامل:التعقد-1
، كابؼعلومات ابؼتقدمة للتعامل معها (Know how)في إطارىا ابؼؤسسة أىدافها، كالتي برتاج فيها إلذ تراكم من ابؼعرفة الأدائية

بإبهاب، على عكس البيئة البسيطة، كالتي تقتضي قدرا ضئيلب من ابؼعرفة ابؼقدمة، كذلك لمحدكدية العناصر كالعوامل ابؼؤثرة على 
التنظيم كطبقا بؽذا فاف بيئة أم مؤسسة تقع على مقياس يتدرج من البساطة إلذ التعقد، كما أف خاصية التعقد خضعت للقياس 

 (A.Abdellah, 1983, p. 28).الكمي

كدرجة التنوع كالتغتَ في - ابؼؤسسة كابؽيئات–إف الاستقرار يشتَ إلذ معدؿ التغتَ في عوامل كمكونات البيئة: الاستقرار-2
كما أف للبستقرار درجات بحيث بيكن كضع مقياس يتدرج من البيئة ابؼستقرة الساكنة إلذ البيئة غتَ ابؼستقرة . تفضيلبتهم

الديناميكية، كبالتالر فكلما ارتفع معدؿ التغتَ غابت إمكانية التنبؤ بو، كلما ابلفضت درجة الاستقرار كلذا يقاؿ أف البيئة غتَ 
 (40-39، الصفحات 1983عز الدين، ).مستقرة إذا كانت البيئة ذات تغتَات كبتَة

تعتبر خاصية عدـ التأكد من ابؼتغتَات الأساسية التي نالت اىتماـ الباحثتُ كالكتاب في أدبيات السلوؾ : عدم التأكد- 3
التنظيمي كالإدارة، فلقد تعددت التعاريف إلاأنهاأبصعت على أنها ابغالة التي يصعب فيها على متخذ القرار برديد احتمالية كقوع 

ابغدث لافتقاده إلذ ابؼعلومات الكافية عن العوامل كابؼتغتَات البيئية المحتملة في ظركؼ الطلب كالعرض أك كليهما، كىو مايزيد من 
احتمالية أخطار الفشل كالتكاليف ابؼصاحبة للمؤسسات التي تعمل  في البيئة ابؼعقدة أك الديناميكية، أين يكوف إدراؾ عدـ التأكد 

 (A.Abdellah, 1983, p. 30). عالر

إلىأف الاعتمادية بسثل أبنية مورد أك عنصر ما بالنسبة للمؤسسة، كعدد مصادر (Jacob,1974)يشتَ جاكوب : الاعتمادية-4
 .التوريد المحتملة، كمدل ستَكرتو، فاف زيادة الأكلذ كقلة الثانية يشتَ إلذ زيادة ابؼشاكل ابؼرتبطة بالاعتمادية كالعكس صحيح

كما أف الاشتًاؾ في ابؼوارد النادرة بتُ ابؼؤسسات يتًتب عنو علبقة الاعتماد ابؼتبادؿ، كيعتمد كأساس للتمييز بتُ ابؼؤسسات 
الفعالة من منظور برصيل ابؼوارد النادرة، كاستغلببؽا، كالمحافظة على الاستقلبلية أك بؿاكلة ابؼؤسسة بذنب تبعيتها للآخرين، كبؿاكلة 

 (119، صفحة 1999عبد الله، ).جعل الآخرين يعتمدكف عليها، بيثل قوة دفع في سلوؾ ابؼديرين من منظور قدراتهم التنافسية
تتصف البيئة العدائية بشح ابؼوارد كعدـ قبوؿ العملبء بؼخرجات ابؼؤسسة أك رفضهم بؽا، :  (HOSTILITY)العدائية-5

كتكوف ابؼنافسة بتُ أعضاء الصناعة عنيفة على عكس البيئة ابؽادئة أك الضارة، التي تكوف فيها بيئة ابؼؤسسة سخية 
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(munificent)جاكسوف ك كآخركف، ).، حيث يسهل ابغصوؿ على ابؼوارد، كما تكوف فيها ابؼنافسة بتُ أعضاء الصناعة ىادئة
 (116، صفحة 1994

موردين، –إف تنوع العوامل كابؼتغتَات البيئية يشتَ إلذ كجود قطاعات عديدة من العملبء : (DIVERSITY)التنوع-6
ذكم تفضيلبت كمطالب متمايزة، كعلى انتشار جغرافي كاسع كىو مابهعل طبيعة أعماؿ ابؼؤسسة - موزعتُ، مستخدمتُ، نهائيتُ

متنوعة، كبيكن التعبتَ عن ىذه ابػاصية بدقياس متدرج من التجانس التاـ إلذ التنوع العالر بالنسبة للمنتجات، السوؽ، المجتمع، 
 (66-65، الصفحات 1972أبو قحف، ).ابؼلكية، كما أف خاصية التنوع لد يتم قياسها كميا

تشتَ إلذ التشابو كالتماثل بتُ العناصر البيئية على عكس عدـ التجانس أك تنوع خصائص :  (Homogénéité)التجانس-7
البيئة، كقد تم التعبتَ عن درجة التجانس من خلبؿ مقياس متدرج احد طرفيو العناصر كابؼتغتَات ابؼتشابهة كعلى الطرؼ الآخر 

 (120، صفحة 1999عبد الله، ).العناصر غتَ ابؼتجانسة كابؼتمايزة، كما أنها من ابػصائص التي بيكن قياسها
تشتَ ىذه ابػاصية إلذ ىيكل السوؽ الذم تعمل فيو ابؼؤسسات، كما أف : (Market conditions)ظروف السوق -8

ظركؼ السوؽ تعكس درجة التعقيد كالاستقرار أك عدـ التأكد كالاعتمادية كالتنوع، فهي من ابػصائص التي حظيت بدراسات 
 .(120، صفحة 1999عبد الله، ).كفتَة في الاقتصاد كالإدارة، كما أنها من ابػصائص التي خضعت للقياس الكمي

 مكونات البيئة الخارجية: المطلب الثالث

تعددت مستويات البيئة ابػارجية لدل الباحثتُ كلكنهم لد يتفقوا حوؿ مكوناتها، فظهرت العديد من التقسيمات 
 .ابؼختلفة سنحاكؿ التطرؽ إليها

 تقسيمات بـتلفة للبيئة ابػارجية: الفرع الأكؿ
 اختلفت كجهات النظر من طرؼ الباحثتُ حوؿ تقسيمات كأنواع البيئة ابػارجية، فهناؾ من يقسمها على حسب 

 (217، صفحة 2004بؿمود، ): مستوياتها إلذ
كتتضمن ابؼتغتَات البيئية على ابؼستول الكلي مثل البيئة الإقتصادية كالسياسية، التكنولوجية، الإجتماعية، : (العامة)البيئة الكلية -

 .كالثقافية كالبيئية الدبيوغرافية كغتَىا
تتكوف من الأطراؼ ابػارجية أك ابعمهور ابػارجي كابؼعتٍ بابؼؤسسة، سواء مدخلبتها أك بـرجاتها : (بيئة النشاط)البيئة التشغيلية -

 .أك بؼمارسة أعمابؽا
 :كىناؾ من يقسمها حسب درجة التغتَ إلذ

كيكوف ىذا النوع من البيئة مستقرا كغتَ متغتَ، كتتوزع عناصر البيئة فيو بشكل عشوائي كليس ىناؾ : البيئة ابؽادئة العشوائية-
 .علبقات منتظمة بينهم، كأفضل أسلوب للمؤسسة في ىذه البيئة ىو التعليم عن طريق التجربة كابػطأ

يكوف ىذا النوع من البيئة مستقرا كلكن لا توزع ابؼوارد في ىذه البيئة عشوائيا بل تتًكز في بعض الاماكن : البيئة ابؽادئة المجتمعية-
كبالتالر تكوف بعض ابؼواقع في البيئة أغتٌ في مواردىا من مواقع أخرل كيصبح بقاء ابؼؤسسة مرتبطا بشكل حاسم بدعرفتها لبيئتها 

 .كاختيارىا للموقع الأمثل
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كيكوف ىذا النوع من البيئة غتَ مستقرا كذلك لتنوع ابؼؤسسات فيها، كتتًكز ابؼوارد في بعض الأماكن كما : البيئة القلقة ابؼتفاعلة-
تزداد شدة التنافس بتُ ابؼؤسسات كيصبح من الضركرم عند ذاؾ برديد ابؽدؼ التنظيمي ليس من ناحية ابؼوقع كلكن من ناحية 

 .السلطة
ىي البيئة ابؼتحركة التي تكوف بها العلبقات بتُ العناصر متغتَة كمرتفعة، كتسهم ثلبث توجهات في نشوء قوة : البيئة ابؽائجة-

متحركة ديناميكية ىي الزيادة في عدد ابؼؤسسات في البيئة ابؼضطربة كقوة التًابط بتُ القطاع الاقتصادم كالقطاعات الأخرل في 
 (121-120، الصفحات 2004الركابي، ).المجتمع كالاعتماد  ابؼتزايد على البحث كالتطوير لمجابهة التحديات التنافسية

، 2004بؿمود، ):كىناؾ من يصنف البيئة ابػارجية حسب درجة التجانس كمدل الإستقرار في ابؼتغتَات البيئية إلذ
 (121-120الصفحات 

 .حيث تتكوف ىذه البيئة من بؾموعة متغتَات ذات الصفات كابػصائص ابؼتشابهة كابؼستقرة نسبيا: بيئة متجانسة مستقرة-
تتكوف من بؾموعة من ابؼتغتَات البيئية ذات الصفات كابػصائص ابؼتشابهة، إلا أنها تتصف بدعدؿ : بيئة متجانسة غتَ مستقرة-

 .تغتَ كعدـ استقرار مرتفع بابؼقارنة بالبيئة السابقة
بحيث تتكوف البيئة من عدد من ابؼتغتَات متباينة الصفات كابػصائص كالابذاىات حيث تتميز : بيئة غتَ متجانسة مستقرة-

 .بالاستقرار النسبي
تتكوف البيئة في ىذه ابغالة من بؾموعة متغتَات متباينة ابػصائص كالابذاىات إلذ جانب : بيئة غتَ متجانسة كغتَ مستقرة-

ديناميكية ىذه ابؼتغتَات بدرجة عالية بابؼقارنة بالأنواع الأخرل من بيئات ابؼؤسسة كالاعتماد ابؼتزايد على البحث كالتطوير لمجابهة 
 .التحديات التنافسية

 التقسيم ابؼوحد للبيئة ابػارجية: الفرع الثالش
 لد يتم الأتفاؽ بتُ الباحثتُ على تقسيم موحد للبيئة، فالبعض يقسمها إلذ بيئة عامة كخاصة كالبعض الآخر إلذ بيئة 

عامة كخاصة كداخلية، غتَ أنهم أبصعوا على أف بؾموعة العوامل كابؼتغتَات البيئية أيا كاف موقعها  بسارس تأثتَات بالغة الأبنية على 
 (38، صفحة 2013/2014بن كضاح، ).حاضر كمستقبل ابؼؤسسة

بن كضاح، ):كبالنظر إلذ كل التقسيمات السابقة للبيئة ابػارجية بيكن أف بكصر ىذه التقسيمات في التقسيم التالر
 (39، صفحة 2013/2014

التي نقصد بها أم شيء خارج حدكد ابؼؤسسة كالذم يؤثر تأثتَا عاما على كافة ابؼؤسسات، كىي بزتلف من بؾتمع : البيئة العامة-
إلذ آخر كتشمل العوامل الإجتماعيةكالإقتصادية كالسياسية كغتَىا، كما يطلق عليها البعض عوامل البيئة الكلية أك كما يسميها 

 .الأخر بالبيئة غتَ ابؼباشرة
نقصد بها كل العوامل التي تقع على حدكد ابؼؤسسة التي تقع على حدكد ابؼؤسسة كالتي بزتلف من مؤسسة إلذ : البيئة ابػاصة-

العملبء، ابؼوردين، : أخرل، كترتبط مياشرة بأنشطة الأداء داخل ابؼؤسسة، كبسارس تأثتَات مباشرة على ابؼؤسسات ابؼختلفة كتشمل
حيث يطلق عليها البعض بيئة العمل، أك البيئة الوسيطة، أك البيئة ابؼرتبطة ذلك لأنها تربط بتُ ابؼؤسسة ...ابؼنافستُ، ابؼسابنتُ

 .كما يسنيها البعض الآخر بالبيئة ابعزئية ابػاصة أك البيئة الصناعية أك البيئة ابؼباشرة. كبيئتها العامة
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 في ىذه الدراسة سوؼ نعتمد على تقسيم البيئة ابػارجية إلذ البيئة العامة كالبيئة ابػاصة، كبدا أف البعد الأكؿ لدراستنا 
 . فسنتطرؽ إلذ مكوناتهها بشيء من التفصيل في ابؼبحث الرابع(PEST)يتحدث حوؿ عوامل البيئة العامة 
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 طرق تشخيص البيئة الخارجية: المبحث الثاني

تعتمد ابؼؤسسة على العديد من الأدكات كالنماذج التي بيكن استخدامها في بؾاؿ التشخيص الاستًاتيجي، كنظرا لكثرنها  
سوؼ نكتفي بعرض أبرز ىذه النماذج كالتي تساعد ابؼؤسسة في اختيار الإستًاتيجية ابؼناسبة بؽا كبرقيق أىدافها ابؼنشودة، كالتي 

الداخلية أك ابػارجية أك )بسزج بتُ جانبتُ الكمي كالنوعي في ابؼعلومات، كبزتلف ىذه الأدكات بإختلبؼ البيئة التي يتم برليلها 
 :، لذا سنعرض في ىذا ابؼبحث بعض الأدكات كالأساليب الأكثر استخداما كانتشارا(معا

 PESTتحليل :المطلب الأول

يرل كلب من دككاليكوفا ككاشي أف الأدبيات السابقة التي تناكلت برليل بيستل قد بدأت بالشكل الأكؿ لو كالذم تم  
 كالذم يعد اختصارا للعوامل الاقتصادية ك التكنولوجية ETPS))كأسلوب (  (Aguilarتصوره لأكؿ مرة من قبل اجيلبر

كالسياسية كالاجتماعية، كفي كقت لاحق، تم تعديلو بؼعابعة برليل البيئة ابػارجية كالتشخيص من أجل التغيتَ البيئي، كبهذا عرؼ 
كفي بشانينيات القرف العشرين، - بدعتٌ أنو تم إضافة العوامل البيئية إليو بجانب العوامل السابق ذكرىا–(STEPE)على أنو أسلوب

 .(PESTEL)بست إضافة العامل القانولش ليصبح مسماه بعد ذلك بأسلوب بيستل

 برليل بيستل بأنو أداة برليلية تستخدـ (Charterd Management Institute) كيعرؼ معهد الإدارة القانولش 
 .لتحديد كتقولص البيئة ابػارجية التي تؤثر على أداء ابؼؤسسة بهدؼ بصع ابؼعلومات التي توجو عملية ابزاذ القرارات الاستًاتيجية

 كيتميز برليل بيستل في كونو أداء بسيطة سهلة الفهم كالاستخداـ تساعد على فهم بيئة ابؼؤسسة بشكل أفضل، 
كيشجع على تطوير التفكتَ الاستًاتيجي، كيساعد على توقع الصعوبات ابؼستقبلية كابزاذ الاجراءات لتجربها أك ابغد منها، كيتيح 

. كما يساعد في دعم التخطيط الاستًاتيجي الفعاؿ، كابزاذ القرارات. للمؤسسة اكتشاؼ الفرص ابعديدة كاستغلببؽا بفاعلية
 .بالاضافة إلذ أنو يوفر كثتَ من ابؼعلومات للئدارة كابؼوظفتُ ابؼشاركتُ في برليل بيئة ابؼؤسسة ابػارجية

 كما يعد بيستل كسيلة فعالة من حيث التكلفة كالوقت لتسليط الضوء على القضايا الرئيسية ابؼتعلقة بسياؽ ابؼؤسسة، 
كالتي إذا لد يتم برديدىا كمعابعتها، فقد تؤثر بشكل خطتَ على فرص النجاح، لأف القيمة الكبتَة في أسلوب بيستل تكمن في 

كعادة ما يستخدـ برليل بيستل في ابؼؤسسات كجزء من . فهم العوامل البيئية الكلية التي تؤثر أك من المحتمل أف تؤثر على ابؼؤسسة
التطوير الاستًاتيجي بػطة الأعماؿ كالتسويق، كما بيكن استخدامو كجزء من برديد الفرص كالتهديدات التي يتضمنها أسلوب 

 (320، صفحة 2019ابؼليكي ك ابعحافي، ).سوات
 كبؼزيد من التوضيح بؼكونات أسلوب التحليل بيستل كضعت جامعة أككسفورد شرحا مبسطا عن مكوناتو، بيكن 

 (321، صفحة 2019ابؼليكي ك ابعحافي، ):تلخيصها كالآتي
التي بردد مدل تأثتَ سياسة ابغكومة على ابؼؤسسة أك صناعة معينة، كيشمل ذلك السياسة السياسية، : العوامل السياسية- 

 .كالاستقرار السياسي، ككذلك السياسات التجارية كابؼالية كالضريبية أيضا
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كتؤثر ىذه العوامل على الإقتصاد كأدائو، بفا يؤثر بشكل مباشر على ابؼؤسسة كربحيتها، كتشمل العوامل : العوامل الإقتصادية- 
 .معدلات الفائدة، كالعمالة أك معدلات البطالة، كتكاليف ابؼواد ابػاـ كأسعار صرؼ العملبت الأجنبية

كتركز ىذه العوامل على البيئة الإجتماعية كبرديد الابذاىات الناشئة، كىذا يساعد ابؼسوؽ على فهم : العوامل الإجتماعية- 
احتياجات العملبء كرغباتهم، كتشمل العوامل تغيتَ التًكيبة الدبيغرافية للؤسر، كمستويات التعليم، كالابذاىات الثقافية، كالتغتَات 

 .في أبماط ابغياة
كتنظر ىذه العوامل في معدؿ الابتكار التكنولوجي كالتنمية التي بيكن أف تؤثر على السوؽ، كبيكن أف : العوامل التكنولوجية- 

تشمل العوامل تغيتَات في التكنولوجيا الرقمية أك ابؼتنقلة، كالتشغيل الآلر، كالبحث كالتطوير، ككثتَا مايكوف ىناؾ ميل إلذ التًكيز 
على التطورات في التكنولوجيا الرقمية فقط، كلكن بهب أيضا إيلبء الاعتبار للؤساليب ابعديدة للتوزيع كالتصنيع ككذلك ابػدمات 

 .اللوجيستية
كتتعلق ىذه العوامل بتأثتَ البيئة المحيطة كتأثتَ ابعوانب الإيكولوجية، كمع ازدياد أبنية ابؼسؤكلية الإجتماعية :العوامل البيئية- 

للشركات، أصبح ىذا العنصر أكثر أبنية، كتشمل العوامل ابؼناخّ، كإجراءات إعادة التدكير للمخلفات، كالبصمة الكربونية، 
 .كالتخلص من النفايات، كالاستدامة

بهب على ابؼؤسسة أف تفهم ما ىو قانولش كمسموح بو داخل الأراضي التي تعمل فيها، كما بهب أف تكوف : العوامل القانونية- 
على بينة من أم تغيتَ في التشريعات كأثر ذلك على العمليات التجارية، كتشمل العوامل تشريعات العمالة ، كقانوف بضاية 

ابؼستهلك ، كالصحة كالسلبمة، كالتنظيم كالقيود الدكلية ككذلك التجارية، كمع ذلك فاف الفرؽ الرئيسي ىو أف العوامل السياسية 
 .تقودىا السياسة ابغكومية، في حتُ بهب الامتثاؿ للعوامل القانونية

يتضح بفا سبق التطور الذم حدث لتحليل بيستل، كمع ىذا لا زاؿ برليل بيستل يغفل العديد من ابؼتغتَات التي قد تؤثر على 
 .(برليل ربهلو)كىذا بالفعل ما عابعتو أداة التحليل البيئي الاستًاتيجي . العابؼية/ابؼؤسسة، كابؼتغتَات الاقليمية كالدكلية

 
 PORTERMICHAELنموذج القوى الخمس: المطلب الثاني

، بحيث خلص إلذ أف ابؼؤسسة لا تتألف من 1985 سلسة القيمة الإستًاتيجية سنة PORTERMICHAELطور  
بؾموعة معزكلة من الوظائف بل ىي عبارة عن سلبسل بػلق القيمة انطلبقا من أنشطتها ابؼختلفة، التي تكسبها ميزة تنافسية، 

 (Bidgoli, 2004, p. 525)إضافة بػلق قيمة للزبوف، 
 كما يعتبر تشخيص سلسلة القيمة أحد الوسائل التي بيكن استخدامها في فحص طبيعة كمدل كجود تناغم أك تأثتَ 

 (232، صفحة 2007ابؼرسي ك الاخرين، ). إبهابي مشتًؾ بتُ الأنشطة الداخلية للمؤسسة
، كبرليل القمة، (التحليل الداخلي) كيعد برليل سلسلة القيمة احد الأدكات ابؼهمة ابؼعتمدة في إجراء التحليل التنظيمي 

كينقسم . كىي طريقة منظمة للتمعن في النشاطات التي تؤديها ابؼؤسسة كللكيفية التي تتفاعل بها ىذه النشاطات مع بعضها البعض
برليل سلسلة قيمة ابؼؤسسة إلذ سلسلة من النشاطات ابؼتًابطة كابؼتفاعلة، التي يسهم كل منها في تقدلص جزء من القيمة الإبصالية 

 .التي بوصل عليها الزبوف من ابؼؤسسة كبالتالر ابؼسابنة في برقيق الأرباح
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 :كالشكل ابؼوالر يوضح سلسلة القيمة لبورتر، بأنشطتو الأساسية كالداعمة

 .نموذج لسلسلة القيمة لبورتر: ( 2)الشكل رقم 

                            الهامش  البنية الأساسية للمؤسسة                                            

 إدارة الموارد البشرية                                            

 التنمية التكنولوجية                                            

 التسويق                                                    

                                       التسويق        الخدمات              الإمداد    الإمداد         الإنتاج                          
 الداخلي                           الخارجي              و البيع                       الهامش                   

 

  

 النشاطات الرئيسية                                            

 (19، صفحة 2013الطيطي، ):المصدر

 :يبتُ الشكل أعلبه أف نشاطات ابؼؤسسة قد تم تقسمها إلذ

 (19، صفحة 2013الطيطي، ): كتشتمل على:الأنشطة الأساسية 
 يتضمن العلبقات مع ابؼوردين فضلب عن بصيع العمليات ابؼطلوبة لاستلبـ كخزف كتوزيع ابؼدخلبت، أك :نظام الإمداد الداخلي-

 . الأجزاء ابؼكونة، أك ابؼواد الأكلية التي بذرل عليها العملية التصنيعية
 . كتشمل عمليات تصنيع ابؼدخلبت كبذميعها بهدؼ إنتاج ابؼنتج النهائي:العمليات-
 . كالتوزيع كتتعلق بابػزف كمعابعة الطلبيات كنقل ابؼنتجات إلذ الزبائن النهائتُ:نظام الإمداد الخارجي-
 كتتضمن نشاطات معينة كالإعلبف كالتًكيج، كتنظيم قوة البيع، اختيار قنوات التوزيع كإدارة العلبقات مع :التسويق والمبيعات-

 .الزبائن، كالتسعتَ
 كتتضمن خدمات النصب كالتدريب كالصيانة كالإصلبح كخدمات ما بعد البيع التي تلتزـ بها كثتَ من ابؼؤسسات :الخدمة-

 .بحكم طبيعة عملها
 (152-150، الصفحات 2009بتٍ بضداف ك إدريس، ): أما النشاطات الداعمة فإنها تتضمن:الأنشطة الداعمة 

 .كتشمل ابؽياكل التنظيمية، ثقافة تنظيمية، ثقافة ابؼؤسسة، نظم الرقابة، التخطيط، المحاسبة، كالركاتب: البنية التحتية-
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 . كتتضمن نشاطات الإحلبؿ، التدريب، التنمية، التًكيج، كالركاتب:إدارة الموارد البشرية-
 لا يقتصر دكر التكنولوجيا على قسم البحث كالتطوير أك التصنيع، بل يشمل بصيع أرجاء ابؼؤسسة، فمثلب :التطوير التكنولوجي-

 .تكنولوجيا ابؼعلومات تعد ذات أبنية كبتَة في نظاـ الإمداد الداخلي كالتسويق
 . كتتضمن شراء ابؼواد الأكلية كالأجزاء نصف ابؼصنعة أك الأجزاء تامة الصنع التي برتاجها العملية التصنيعية:المشتريات-

 Mc Kinseyمصفوفة : المطلب الثالث

العابؼية بالتعاكف مع منظمة ماكنزم للبستشارات، حيث General Electricكضعت ىذه ابؼصفوفة من قبل شركة  
 كتتمحور حوؿ بسثيل الأنشطة الإستًاتيجية كبالنظر إلذ جاذبية السوؽ General Electricتسمى ىذه ابؼصفوفة أيضا بدصفوفة 

 (107، صفحة 2005مداح، ): (تشخيص داخلي)، كالقوة التنافسية أك الوضعية التنافسية (تشخيص خارجي)
 :معايير تقسيم البعدين-

 معايير تقسيم البعدين: (1)الجدول رقم 
 قوة التنافسية جاذبية السوق

 حجم السوؽ
 معدؿ النمو

 استقرار كتوزيع ابؼنافستُ مستول الأسعار
 مردكدية القطاع

 ملبءة الزبائن
 الضغوط البيئية العوائق القانونية

 ابؼناخ الإجتماعي
 عوائق الدخوؿ ابػاصة بالقطاع

 النصيب من السوؽ
 معدؿ النمو
 نوعية ابؼنتج

 تشكيلة ابؼنتجات
 صورة العلبمة
 نوعية الافراد

 الإبداع كالبحث كالتطوير
 ع. في رDAS نصيب كل

 DASالنصيب من السوؽ لكل  
 (298، صفحة 2005مداح، ):المصدر

 :بعد عملية التقييم تظهر ثلبثة مستويات أساسية في كل بعد ىي
 قوم -
 متوسط -
 ضعيف -

 :بسثل بؾالات النشاط الإستًاتيجي في ابؼصفوفة حسب كزنها في رقم الأعماؿ كتأخذ ابؼصفوفة الشكل التالر
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 Mc Kinseyتحليل مصفوفة : (3)الشكل رقم 

 ضعيف متوسط قوي 
 A قوي

 ابغفاظ على القيادة
A ابغفاظ على كضعية

 التابع
B 

 استغلبؿ ابؼردكدية

 A متوسط
 الاستثمار أكثر

B 
 القبوؿ كالاستغلبؿ

Cالانسحاب 

 B ضعيف
 ابؼضاعفة أك التخلي

C 
 الانسحاب

C 
 التوقف

 (300، صفحة 2005مداح، ):المصدر

 .تعتبر مهمةAالمجالات التي تظهر في ابػانات  -
 .تعتبر متوسطة الأبنيةBالمجالات التي تظهر في ابػانات  -
 .تعتبر ضعيفة الأبنيةCالمجالات التي تظهر في ابػانات  -

 :وضعيات النموذج-
 :بيكن بذميع ابػانات التسع للنموذج في الوضعيات التالية 

كىي التي تكوف فيو كل من التنافسية كابعاذبية قويتاف كبالتالر يكوف الشعار ىنا الدعم كالتطوير بؽذه : كضعيات التفوؽ-
 .الوضعيات إلذ أقصى حد بفكن

كىي التي تكوف فيها كل التنافسية كابعاذبية بدستول متوسط أك مقبوؿ كعليو بهب البقاء كالاستمرار، : الوضعيات ابؼقبولة-
 .تصادؼ ىذه الوضعيات عموما حالات التًقب القصول التي تواجو فيها ابؼؤسسة اللبيقتُ ابؼرتفع

 .كىي التي تتميز بضعف كل من الوضعية التنافسية كابعاذبية لذلك يستحسن فيو الإنسحاب: كضعيات ابػسارة-
بردث عندما برقق ابؼؤسسة كضعية قوية في قطاع ضعيف ابعاذبية كعليو بهب استغلبؿ ابؼردكديةفي ىذه ابغالة : الوضعيات ابؼربحة-

 .تكوف كبتَة
كىنا يتعتُ على ابؼؤسسة أما . تكوف في حالات ابعاذبية الكبتَة ابؼرافقة مع الوضعيات التنافسية الضعيفة: كضعيات التًدد-

 .الانسحاب أك الاستثمار أكثر من أجل تعزيز الوضعية
 بذمع بتُ ابهابيات ابؼصفوفتتُ السابقتتُ إذ بذدىا متعددة ابؼعايتَ على النحو Mc Kinseyإف مصفوفة : تقييم المصفوفة-

الذم يغطي أىم العوامل الإستًاتيجية بالنسبة للمؤسسة كفي نفس الوقت جاءت بطرح كمي عملي من التمثيل الدقيق لتعطي 
 .صورة عن توزيع حافظة الأنشطة
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غتَ أنها لاتبقى تواجو صعوبة اختيار معايتَ تقييم كل من البعدين كما تتميز بنوع من الذاتية كونها تفتح بؾالا للتقييم الشخصي 
فضلب عن كونها تعتمد أيضا أسلوب ابؼقارنة مع ابؼنافستُ كىو ما يطرح مشكلبت ابؼعطيات . للملل من خلبؿ تقدير ابؼعاملبت

 .كمصداقيتها
 بدا أف ىذه ابؼصفوفة قدمت من أجل منظمة معينة فهي تنطلق من خصوصية ىذه ابؼؤسسة كترشح العوامل حسب 

 كما توضحو ابػطوات التي ADLكBBGأبنيتها في إستًاتيجية ابؼؤسسة، كفي ابغقيقة ابؼصفوفة براكؿ أف بذمع بتُ منطقي 
 (118، صفحة 2005مداح، ):تقتًحها لرسم ابؼصفوفة كابؼتمثلة فيما يلي

 .برديد معايتَ تقييم جاذبية السوؽ كقوة التنافس -
 .1-معايتَ ابعاذبية كقوة التنافسية بحبث يكوف المجموع لكل بعد  -
 .حساب النقطة ابؼرجحة لكل معيار ثم بؾموع نقاط كل بعد -
 . في ابؼصفوفة(DAS*)برديد كضعية كل  -
 .تقدلص الاقتًاحات الاستًاتيجية -

 SWOTتحليل :المطلب الرابع
بعد برديد نقاط القوة كالضعف الداخلية، كالفرص كالتهديدات ابػارجية للمؤسسة لا بد من القياـ بتحليل كتقييم تلك ابؼتغتَات 

 كبعد برليل ابؼصفوفة من ابؼكونات ابؼهمة للتفكتَ كالاختيار الإستًاتيجي في موقف SWOTالأربعة الرئيسية ابؼكونة بؼصفوفة 
ككل ذلك .  جوانب القوة كالضعف كالفرص كالتهديداتSWOTابؼنظمات كيوضح الشكل برليل مصفوفة ابؼتغتَات الأربع 

مع أنشطة الأداء  (الفرص كالتهديدات)يساعد في برديد ابؼوقف الإستًاتيجي من خلبؿ دمج تقولص عناصر البيئة ابػارجية 
كفي ضوء نتائج التفاعلبت لتحليل تلك العناصر تظهر استًاتيجيات متعددة بفا يتوجب على الإدارات  (القوة كالضعف)الداخلي 

القياـ باختبار أك بناء إستًاتيجية تتطابق كموقف ابؼنظمة إزاء أىدافها كإزاء ابؼنافستُ في الصناعة كىذه النتائج تتلخص بدا يأتي من 
 (11-10، الصفحات 2009ابغمصي، ):إستًاتيجيات

 
 SWOTاستراتيجيات مصفوفة تحليل : (4)الشكل رقم 

 نقاط البيئة        
  الداخلية

 نقاط البيئة
  الخارجية

 
 نقاط القوة

 
 نقاط الضعف

 استراتيجية هجومية الفرص
(1) 

 استراتيجية علاجية
(2) 

 استراتيجية دفاعية التهديدات
(3) 

 استراتيجية انكماشية
(4) 

 (11-10، الصفحات 2009ابغمصي، ): المصدر
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. في الشكل إلذ أف ابؼؤسسة تتوافر أمامها فرص متاحة فضلب عن إمتلبكها نقاط قوة كبتَة (1)يشتَ ابؼربع : استراتيجية هجومية-
اعتمادا على ابؼوقف . بفا يدفعها لإختيارأستًاتيجية ىجومية الغرض منها زيادة استغلبؿ ىذه الفرص ابؼتاحة كتعظيم قوتها الداخلية

 .ىو نتيجة تفاعل الفرص كنقاط القوة في ابؼؤسسة (1)القوم للمنظمة علما أف ابؼربع 
أف ابؼؤسسة تتوافر امامها فرص مناسبة لكنها تعالش نقاط ضعف قد بسنعها من استغلبؿ  (2) يوضح ابؼربع :استراتيجية علاجية-

كعليو ينبغي على الإدارة الإستًاتيجية في ابؼؤسسة القياـ بابزاذ إستًاتيجية بؼعابعة كتصحيح ما تعانيو ابؼنظمة . تلك الفرص ابؼتاحة
بسكنها من استثمار  (الإنتاجية كالتسويقية كالأفراد كابؼالية)من نقاط ضعف داخلية، سواء أكانت في الأنشطة الإدارية أـ الأنشطة 

 .الفرص ابؼتاحة أمامها
كالذم يعبر عن تفاعل نقاط القوة كالتهديدات، فاف  (3)لو حدث أف تواجدت ابؼؤسسة في ابؼربع رقم : استراتيجية دفاعية-

ابؼؤسسة تستطيع أف تعزز كتستثمر نقاط القوة التي بستلكها كفي الوقت ابؼناسب نفسو، تتوجو للدفاع ضد أخطار التهديدات 
 .المحيطة بها، من خلبؿ اختيار استًاتيجيات تسهم في تعظيم نقاط قوة كبرجيم التهديدات التي تواجهها

تتجو ابؼؤسسة إلذ إتباع استًاتيجيات انكماشية بسبب ما تعانيو من تهديدات خارجية كنقاط ضعف : استراتيجية انكماشية-
في الشكل، فالاستًاتيجيات المجسدة فيو تتضمن التقليل من التهديدات ابػارجية كمعابعة نقاط الضعف  (4)داخلية كما في ابؼربع 

 الخ...الداخلية على سبيل ابؼثاؿ حذؼ خط إنتاجي متدف أك ابػركج من الأسواؽ، أك الاندماج مع شركات أخرل
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 :تحليل البيئة الخارجية: المبحث الثالث
إف مابييز بتُ الاستًاتيجيتُ كابؼدراء التقليديتُ كوف أف الطرؼ الأختَ ينحصر اىتمامهم بالبيئة الداخلية، بينما  

الاستًاتيجيتُ فاف أكلويتهم تعتمد على برليل البيئة ابػارجية بشكل أساسي، حيث يرتكز النجاح الاستًاتيجي للمؤسسة على 
 .مدل تأقلمها مع البيئة المحلية كالعابؼية التي تؤثر على ابؼؤسسة بدا تتيح بؽا من فرص كما تفرضو عليها من تهديدات

 :تعريف تحليل البيئة الخارجية: المطلب الأول
 : ىناؾ العديد من التعاريف التي حاكلت توضيح برليل البيئة ابػارجية بصفة عامة كالتي من أبنها

رصد مابودث فيها من تغتَات ابهابية أم فرص بيكن استغلببؽا "يرل بؿمد ابضد عوض آف برليل البيئة ابػارجية ىو  
كالتغتَ في البيئة ىو الذم يوجو الفرص كالتهديدات، فالبيئة الثابتة مستقرة لا بزلق فرص أك تهديدات، كتتكوف البيئة ابػارجية 

للمؤسسة من القول ابؼختلفة التي تقع خارج حدكد ابؼؤسسة، كتتفاعل مع بعضها البعض لتؤثر على ابؼؤسسات بطرؽ كبدرجات 
بـتلفة، بحسب نوع الصناعة كحجم ابؼؤسسة كابؼرحلة التي بسر بها من مراحل دكرة حياتها، كقد تقتً البيئة ابػارجية على البيئة 

المحلية، كما قد بستد لتشمل العالد ككل نظرا للببذاه بكو عابؼية التجارة كثورة الاتصالات التي جعلت العالد قرية صغتَة يسمع كيرل 
من يعيش فيو كل ما بودث في أم مكاف كفي كقت كاحد، كأنها سوؽ كاحدة فهناؾ فرص كتهديدات كلا بيكن اكتشافها إلا 

 (88، صفحة 2003عوض، )". بتحليل البيئة ابػارجية العامة
يقصد بتحليل البيئة ابػارجية عملية استكشاؼ العوامل كابؼتغتَات كذلك من اجل برديد الفرص كالتهديدات ابؼوجودة  

في بيئة ابؼؤسسة ابػارجية كمعرفة مصادر كمكونات ىذه الفرص كالتهديدات من خلبؿ بذزئتها إلذ عناصر، أكأجزاء فرعية، كفهم 
العلبقة ابؼتبادلة فيما بينهما من جهة كبينهما كبتُ منظمة الأعماؿ من جهة أخرل، بفا يساعدىا على تكوين نظاـ للئنذار ابؼبكر 

كتهيئة الاستعدادات اللبزمة قبل ظهور التهديد المحتمل بوقت مناسب، كتصميم استًاتيجيات كفئة قادرة على مواجهة ذلك 
 (154، صفحة 2007بن حبتور، ). التهديد كالتقليل من إثارة السلبية، أك برويلو ابهابيا بابذاه برقيق الأىداؼ

 كعليو بيكن أف ينظر لتحليل البيئة ابػارجية للمؤسسة بأنو نشاط تقوـ بو الإدارة العليا، يهدؼ إلذ استكشاؼ فرص 
كتهديدات البيئة ابػارجية، من خلبؿ دراسة التغتَات ابغاصلة كابؼتوقعة أكابؼتنبأ بها في مكونات تلك البيئة، كالعلبقات التداخلية 

 .(17، صفحة 2019/2020طمتُ، ).كالتفاعلية بتُ ىذه ابؼكونات، كتأثتَاتها على ابؼؤسسة
 أهمية دراسة وتحليل البيئة الخارجية وعوامل كفاءتها: المطلب الثاني

 يتوقف بقاح ابؼؤسسة إلذ حد كبتَ على مدل دراستها كبرليلها للعوامل البيئية ابؼؤثرة كبؿاكلة الاستفادة من ابذاىات ىذه 
العوامل، كدرجة تأثتَ كل منها، كبصفة عامة تساعد دراسة كبرليل العوامل البيئية ابؼؤسسة على التعرؼ على الأبعاد 

 (209، صفحة 2003الإدريسي، ):التالية
 برديد الأىداؼ التي بهب الاستفادة منها ككيف بيكن للمؤسسة أف برقق تلك الأىداؼ، :الأهداف التي يجب تحقيقها- 

 .سواء على مستول الأىدافالإستًاتيجيةأكالأىداؼ التشغيلية أك تعديل الأىداؼ بحسب نتائج الدراسات التي قامت بها
تبياف ابؼوارد ابؼتاحة ككيفية الاستفادة منها الاستفادة منها، ك كيف بيكن للمؤسسة أف برقق تلك الاستفادة : الموارد المتاحة- 

 .من ابؼوارد الأكلية، رأس ابؼاؿ، التكنولوجيا، الآلات، ابؼوارد البشرية
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يتمثل في بري نطاؽ السوؽ ابؼتًقب، كبؾاؿ ابؼعاملبت ابؼتاحة أمامها سواء ماتعلق : النطاق والمجال المتاح أمام المؤسسة- 
بالسلع كابػدمات كطرؽ التوزيع كمنافذه، كأساليب كشركط الدفع كبرديد الأسعار، كخصائص ابؼنتجات ابؼسموح بها، كالقيود 

 .ابؼفركضة على ابؼؤسسة من قبل ابعهات القانونية كالتشريعية
تساعد على تبياف علبقات الأثركالتأثتَ بابؼؤسسات ابؼختلفة سواء كانت تلك ابؼؤسسات امتداد : العلاقات بين المؤسسات- 

 .بؽا أك تستقبل منتجاتها أك تعينها في عملياتها كأنشطتها ابؼختلفة
تساىم دراسات البيئة في برديد بظات المجتمع كابعماىتَ التي تتعامل أك ستتعامل معها ابؼؤسسة، من خلبؿ : العادات والتقاليد- 

الوقوؼ على أبماط القيم السائدة ك أيها يعطي الأكلوية، كما تساىم ىذه الدراسات في بياف السلوؾ الإنتاجي كالاستهلبكي 
 .الخ...للؤفراد، كالذين بيثلوف بصهور ابؼؤسسة، بفا يفيد في برديد خصائص ابؼنتجات كأسعارىا ككقت إنتاجها كتسويقها

كخلبصة القوؿ أف دراسة كبرليل البيئة ابػارجية يعد أمرا ضركريا عند كضع إستًاتيجية مناسبة للمؤسسة، حيث أف نتائج 
الإدريسي، ):ىذه الدراسة تساعد في التعرؼ على جانبتُ رئيسيتُ يعتبراف مركز الارتكاز في صياغة كرسم إستًاتيجية ابؼؤسسة كبنا

 (210، صفحة 2003
 .الفرص ابؼتاحة التي بهب على ابؼؤسسة استغلببؽا -
 .ابؼخاطر أك التهديدات التي بهب على ابؼؤسسة بذنبها أك ابغد من أثارىاأك برويلها إلذ فرص بيكن الاستفادة منها -

 تلك في الإستًاتيجية القيادات كتسعى ابؼؤسسة، على تأثتَىا تفرض سوؼ التي كالتهديدات الفرص ابػارجية البيئة كبردد
في  ابػارجية البيئة تقييم أبنية كتكمن. فرصها من كالاستفادة البيئة تلك آثار كبرديد ابؼستقبلي كالاستشراؼ للتنبؤ ابؼؤسسات

 (38، صفحة 2021صقور، ) :النقاط التالية
 .كأىدافها ابؼنظمة رسالة برديد في الإستًاتيجي التحليل عملية تساعد     - 
 من فيو ككل ما بؿيطها من أفراد ىم كىؤلاء الأفراد أىدافها في بزتلف قد كبصاعات أفراد شبكة من مكونة ابؼؤسسة أف     - 
 .كخلفيا بشبكات ابؼتعاملتُ كالأسواؽ كالأفراد كابؼؤسسات كغتَىا أماميا مرتبطة فالؤسسة بيئية، عوامل

 كبدرجة العوامل ىذه ابذاىات من الاستفادة كمدل البيئية للعوامل دراستها مدل على كبتَ حد إلذ ابؼؤسسة بقاح يتوقف     - 
 .ابؼتاحة ابؼوارد كبياف برقيقها، بهب التي الأىداؼ برديد على الدراسة ىذه تساعد حيث منها، كل تأثتَ

 .دائمة معرفة على الإستًاتيجيتُ بهعل للمؤسسة الداخلية للبيئة ابؼستمر الإستًاتيجي التحليل      - 
 مع المحيط ابػارجي تأقلمها مدل على يتوقف ابؼنظمة بقاح أف كما      - 

 (19، صفحة 2016بوصابغيح ك خدة، ) :أبنها نذكر عوامل عدة ابػارجية البيئة عوامل برليل كفاءة كبوكم
 إف مدل ثبات أك تغتَ العوامل التي يتم دراستها كتقييمها عامل مؤثر في كفاءة التحليل، فكلما :تغير أو ثبات العوامل البيئية- 

كانت العوامل سريعة التغتَ كلما كاف برليلها صعب كمتشابك، في حتُ إذا كانت ىذه العوامل ثابتة أك يطرأ عليها تغتَات 
 .طفيفة، فيكوف التحليل أيسر كأكفأ

.  تتوقف كفاءة التحليل البيئي على مدل تنوع العوامل البيئية كمدل تعقدىا كتشابكها كتأثتَىا ابؼتبادؿ:تعدد العوامل البيئية- 
فكلما زدت درجة التنوع كالتعقد كلما كاف التحليل أصعب كاحتاج الأمر إلذ طرؽ كأساليب فنية كإحصائية مستحدثة لإبساـ 
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التحليل، كبهب على القائمتُ بالتحليل كضع أكلويات توضح أبنية ىذه العوامل كالبدء بدراسة أبنها كأكثرىا تأثتَا كارتباطا بأعماؿ 
 .كأنشطة ابؼؤسسة

يضاؼ إلذ ىذه العوامل السابقة التكلفة ابؼتعلقة بابغصوؿ على ابؼعلومات البيئية : تكلفة الحصول على المعلومات البيئية- 
كمدل إمكانية ابغصوؿ على تلك ابؼعلومات، فقد تتعدد ابؼعلومات لكن لا بيكن ابغصوؿ عليها لارتفاع تكلفة ذلك أك لوجود 

 .عوائق برد من الوصوؿ إليها
 تعتبر الكفاءات من أىم العوامل التي بركم كفاءة التحليل فحصوؿ :الكفاءات والوسائل التي تقوم بتحليل المعلومات- 

ابؼؤسسة على معلومات كافية لا يعتٍ بالضركرة بقاح عملية برليلها، لأف ذلك مرتبط بددل إمتلبكها للكفاءات القادرة على 
 .  استخلبص النتائج من ىذه ابؼعلومات

 استكشاف الفرص والتهديدات وتحليلها: المطلب الثالث
 :التالية النقاط تتبعمن أجل دراسة كبرليل البيئة ابػارجية  بها تعمل التيبعدما تقوـ ابؼؤسسة بصياغة كرسم الإستًاتيجية 

 (52-51، الصفحات 2021صقور، )
   :Diagnosis التشخيص: الفرع الأكؿ

 التغتَات كرصد ابؼؤسسة، لصالح استغلببؽا بيكن فرص أم إبهابية تغتَات من ابػارجية البيئة في بودث بؼا رصد ىو
 كالتهديدات، الفرص يوجد الذم ىو البيئة في كالتغتَ. تهديدا للمؤسسة بسثل التي السلبية

 في الأحواؿ برسن لإحداث ابؼواتية الظركؼ من لعدد بذمع ىي كالفرصة. تهديد أك فرصة بزلق لا كابؼستقرة الثابتة فالبيئة
 التهديد. بيئتها في موقعها تعزيز أجل من تستغلو أف تستطيع كالذم ابؼؤسسة بيئة في يتوفر الذم الإبهابي بابؼكاف كتتعلق القائمة
 .معها للتعامل تضطر الإدارة أك برتاجها التي كالإمكانيات كابؼوارد الظركؼ بؾموعة

  Threats and Opportunities Discovering كالتهديدات الفرص اكتشاؼ: الفرع الثالش

 بؽا لابد ابؼتاحة، الفرص كاقتناص للبيئة السلبي التأثتَ من ابؼنظمة تقلل كلكي فيها، كتؤثر بها تتأثر بيئة في ابؼؤسسة تعمل
 برتاج ما بؽا يوفر للمعلومات نظاـ كجود يستلزـ ما كىذا بؿيطها، حوؿ معلومات توفر يلزمها بذلك كللقياـ .البيئة ىذه دراسة من
 :التالية بابؼراحل ابؼعلومات بصع عملية يتم. مواجهتو ك بؿيطها على للتعرؼ معلومات من إليو
 بدكر فيها الإدارة، كيساىم بؾلس رئيس بؽا يدعو لقاءات خلبؿ من ذلك كيتم: ابؼطلوبة ابؼعلومات برديد سيتم كيف توضيح- 

 .ابؼؤسسة تهم التي البيئية ابؼعلومات لتحديد الإدارة بؾلس أعضاء بوضرىا كما التخطيط مدير أساسي
 عددىم، :ابؼستهلكوف كقواتهم، سلعهم كأسعار عددىم: ابؼوردكف) الصناعة عن كابؼعلومات: ابؼطلوبة ابؼعلومات برديد- 

 مثل الاقتصادية العناصر عن كابؼعلومات ،(كغتَىا استًاتيجياتهم منتجاتهم، قوتهم، عددىم،: ابؼنافسوف الشرائية، كقوتهم سلوكهم،
 العناصر عن  كمعلومات.ابؼختلفة القطاعات في الاستثمارات حجم معدات الإنفاؽ كالادخار، كالفردم القومي الدخل

 من ذلك إلذ كما. كغتَىم التعليم مستول ابؼعيشة، مستول كتوزيعهم، السكاف عدد الاجتماعية ابغياة بمط مثل الاجتماعية
 .Environment General العامة البيئة عن ابؼعلومات
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 يسمى ما خلبؿ من البيئية ابؼعلومات على برصل أف للمنظمة كبيكن: عليها ابغصوؿ طلب ك ابؼعلومات مصادر على التعرؼ- 
 :الآتي كفق الصناعي الأخلبقية كالتجسس غتَ الطريق لبعض أضف كالأكلية الثانوية بابؼصادر
 ابؼعنية الأطراؼ مع ابؼقابلبت " ابؼصادر ىذه أمثلة  من:Resources Primary البيئية للمعلومات الأكلية ابؼصادر -

  ...."ابؼتخصصة العلمية ابؼؤبسرات – ابؼختلفة
 كالكتب كالصحف المجلبت: " ابؼصادر ىذه أمثلة  من:Sources Secondary البيئية للمعلومات الثانوية ابؼصادر -

 .ابؼكلفة كغتَ السريعة الوسائل من كىو ابغاسب نظم ككذلك الداخلية كالدراسات كالتقارير ابؼتخصص كالدليل
 باعتباره ىذا التجسس استخداـ يعارضوف الإدارة رجاؿ بعض  لكن:Intelligence Artificial الصناعي التجسس -

 كالتزكير: بـتلفة بأساليب التجسس يكوف كقد الأعماؿ، ميداف في عمل أنو أساس على آخركف يؤيده بينما جربية
 العاملتُ كرشوة كالقرصنة، مشهورة بذارية لعلبمات مشابهة بذارية أبظاء ذات منتجات تقدلص يتم كأف كالتلفيق، كالنصب

 . كتصاميمها تقاريرىا كسرقة نشاطاتها على كالتصنت ابؼنافسة ابؼؤسسة في
 كالتهديدات الفرص تشخيص أك برليل: الفرع الثالث

 خلبؿ من كذلك ابؼؤسسة، برتلو أف معتُ بيكن تنافسي مركز كجود احتمالات كالتهديدات الفرص برليل عملية تقدـ
 .الفرص كتلك التهديدات بؽذه النسبية الأبنية برديد

 التي الفرص على التعرؼ إلذ تسعى كابػاصة، العامة ابػارجية البيئة مكونات على ابؼؤسسة تتعرؼ بعدما أنو نستنتج
 كمواجهة كاغتنامها الفرص برليل ذلك بعد ليتم البيئة ىذه عن ابؼعلومات بصع طريق عن تواجهها التي كالتهديدات المحيط بينحها

 من بؾموعة طريق عن ابؼناسب، الاستًاتيجي القرار ابزاذ ذلك بعد ليتم كىكذا، الأىم للعنصر أبنية إعطاء يتم بحيث. التهديدات
 .ابػارجية البيئة تقييم عملية من الرئيسي ابؽدؼ بيثل الذم الاستًاتيجي ابػيار تقييم عملية في تساعد التي كابؼعايتَ الأدكات

 (52، صفحة 2021صقور، )
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 :الاستجابة لتغيرات البيئة الخارجية: المبحث الرابع
بعد برليل كتشخيص ابؼؤسسة، كالكشف عن التغتَات ابغاصلة في البيئة ابػارجية تقوـ بالاستجابة بؽذه التغتَات، فيما  

 :يلي سوؼ نتعرؼ على طبيعة الاستجابة بؽذه التغتَات ككذا أبعادىا
 طبيعة الاستجابة لتغيرات البيئة الخارجية: المطلب الأول

ػػة مػػن اجػػل توقػػع التغيػػر البيئػػي، كبرديػػد حجمػػهوابذاىاتػو كمػن ثػم معابعتػو، ؤسسإف الػػدكر الػػذم ينبغػػي أف تقػػوـ بػػو الد
يتطلػب الدراسػة عػن كسػائل ك آليػات تػساعد فػي ملبحقػة كتػشخيصالتغيػرات البيئيػة، كمػستول تأثتَاتهػا ابؼتوقعػة، كمػن ثػم بنػاء 

تعزيػز القػوة، برجػيم )ػة مػنالاستجابة بؼثل ىذه التغتَات كاحتوائها، بالاعتمػاد علػى مبػدأ ؤسسالاسػتًاتيجيات التػي بسكػن الد
 ابؼتخصصة، الاسػػػتعانة بابؼكاتػػػب الاستػػػشارية)، إذ يػرىالػػػبعض أف كػػػشف التغييػػػر كبرديػػػد مػػػستوياتو كتأثتَاتػػػو يتطلػػػب (الػضعف

ككما مبتُ بالعلبقة ابؼوضحة في  ( عن دراسػة كملبحقػة التغيػرات ذات الػصلة بالزبػائن، كابؼنافػسة كالتػشريعات، كقػوة العملفضلب
 (172، صفحة 2007منهل ك عيسى، ).الشكل أدناه 

 كشف التغير البيئي وتحديد مستوياته وتأثيراته: (5)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 (172، صفحة 2007منهل ك عيسى، ): ابؼصدر

 تشخيص للتغتَ، ابغاجة برديػد )يتطلػب ابؼناسػبة ابؼعابعػات كابزػاذ التغيػر ملبحقػة إف ( Jones – 2001-487 )كيػرل
 تػنعكس الاضػطراب شػديدة البيئػة إف القوؿ بيكن ، كعليػو(التغييػر اسػتًاتيجيات برديػد فضلب عن التغتَ، تعتًض التي العوائق

 اسػتخدامها كطرائػق ابؼنظمػة ىيكػل فػي جػذريا تغتَا بؽا الاستجابة كمواردىػا، كتتطلب ابؼؤسسة ىيكػل علػى إسػتًاتيجية بتػأثتَات
 كتػػػشخيص التنظيميػػػة، كالإمكانػػػات التكنولوجيػػػة كالقػػػدرات ابؼاليػػػة كابؼػػػوارد البػػػشرية ابؼػػػوارد ىيكلػػػة إعػادة يعنػي كىػذا للمػوارد،
 (172، صفحة 2007منهل ك عيسى، ): كىي ابؼؤسسة تواجو التي الأساسية ابؼعوقات

 (.التنظيمية الإستًاتيجية الثقافة، ابؽيكل، )التنظيمية ابؼعوقات- 
( للمؤسسة الوظيفية ابؼستويات في كالثقافة ابؽيكل )الوظيفية  ابؼعوقات-

 (الإبداع الداخلي)البيئة                                                   ابؼنظمة 

 الأفكار- 1                                 (مكاتب بحث)الإستشارة ابػارجية 
 ابػيارات- 3                                                                     

الزبائن                                                                                                                              
 التنفيذ- 4ابؼنافسة                                                                                       

 ابؼوارد- 5تقدير الاحتياجات                                                        - 2التشريعات    
 القوانتُ

 قوة العمل
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 (التغيتَ مقاكمة إلذ الداعية الأسباب( )الشخصية )الذاتية  ابؼعوقات-
، صفحة 2007منهل ك عيسى، ) :أبنها من البيئي التغتَ لتأثتَات ابؼمكنة كالاستجابة التغيتَ لإدارة متعددة استًاتيجيات كطورت
173) 

 كطرائػق التغتَ احتياجات برديد في الدنيا الإدارة بدػشاركة الإسػتًاتيجية ىػذه تػسمح: الأعلػى إلػى الأدنػى مػن التغييػر  إسػتًاتيجية-
 .ابؼؤسسة مستول في الشاملة التغييػر لإسػتًاتيجية العليػا الإدارة كقيػادة إدارة

 للئدارة الرئيس الدكر على كالتوكيد التغتَ إسػتًاتيجية بنػاء فػي العليا الإدارة فريق مشاركة: أدلس إلذ أعلى من التغيتَ  إستًاتيجية-
 .التغيتَ صنع في العليا

 التػي الرئيػسة كالقػيم التنظيمية الرؤية صياغة فػي العليػا الإدارة دكر الاسػتًاتيجي، التوجػو )تتػضمن للتغييػر شاملة إستًاتيجية  تطوير-
 مػػستول فػػي كمػػشتًكة شػػاملة ثقافػػة كتعمػػيم تطػػوير التغييػػر، بغالػػة ابؼلبئػػم التنظيمػػي التػصميم صػياغة ابؼؤسسػة، بهػا تػستًشد
 (.ابؼؤسسة

 كمستواه التغيتَ لنوع ابؼلبئمة الإستًاتيجية اختيار اجل كمن أعلبه الإستًاتيجية ابػيارات من أم في التفكتَ عند كينبغي
 (173، صفحة 2007منهل ك عيسى، ) : يأتي ما بالاعتبار يؤخذ أف
 .التغيتَ إلذ ابغاجة مدل  تشخيص-
 .الثانوية ابؼشكلبت بتُ بدقة  التمييز-
 .الثانوية ابؼشكلبت ظهور استمرار مدل  ملبحظة-
 .ابؼؤسسة في رئيس تغيتَ إلذ البيئي التغتَ تأثتَات حاجة مدل  تقدير-
 (الأخرل ابؼستويات في العاملتُ العليا، الإدارة فريق العليا، الإدارة أفراد من بؿدكد عدد )إلذ التغتَ حاجة مدل  ملبحظة-
(. كالبعيد القريب )ابؼستويتُ في للتغيتَ تدعو التي الرئيسة ابؼشكلبت على  التوكيد-

 أبعاد الإستجابة لتغيرات البيئة الخارجية: المطلب الثاني

 (الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية، التكنولوجية)برليل تغتَات عوامل البيئة ابػارجية : الفرع الأكؿ

 PESTكمن أكثر الأدكات استخداما في ىذا المجاؿ ىو برليل ، يتم برليل البيئة ابػارجية العامة كفقا لعواملها الأساسية
 (137-136، الصفحات 2015بقة ك بؿلب، ):كالذم يتضمن العوامل الآتية

اجلها،  من كجدت التي الأىداؼ كبرقيق ابؼؤسسة إدارة في ىاما دكرا تلعب السياسية البيئة إف: والقانونية السياسية البيئة
 كالأنظمة ابؽيئات بؾموعة :بيثػل الػذم السياسػي النظاـ ىو أعضائو بتُ تقوـ التي كالعلبقات بؾتمع أم ركيزة انو تقوؿ أف كتستطيع
 كالتي ابغكومة، تتخذىا التي القيود بؾموعة ىي السياسية كالعوامل. ككل المجتمع كتسيتَ إدارة ىو رئيسي ىدؼ بؽم كالأفراد،

 البيئة في بودث عما بدعزؿ تعمل أف ابؼؤسسات كلا تستطيع الخ،... الضػرائب كابعمارؾ مثػل . ابؼؤسسػات على تؤثر سوؼ
  .بها المحيطة السياسية
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 كتتػأثر ابؼؤسسة بهذه مؤسساتو، بكافة المجتمع على تؤثر التي الاقتصادية القول بؾموعة ىي الاقتصادية البيئة :الاقتصـادية البيئة
 العوامل من عامل ككل ... ابؼوارد ندرة الأعماؿ، دكرة الطلب، ابؼداخيل، :العوامل ىذه كمن كالعابؼي المحلي ابؼستول على القول

 كلكي الإنتاج، كىو مهم دكر لأداء تتواجد الاقتصادية ابؼؤسسة إف .تهديدا أك فرصة أما للمؤسسة بالنسبة بسثل السابقة الاقتصادية
 البطالة نسبة الفائدة، سعر ابؼنافسة، خصائص الطلب، ميوؿ كبحذر ابؼلبحظة من لابد بإنتاجو تقوـ ما تسويق من ابؼؤسسة تقوـ

  :بىص فيما التفكتَ مؤسسة لأية الضركرم فمن لذلك كمراقبتها، متابعتها من لا بد التي الأخرل الظػواىر من كغتَىا
 .بؿيطها بؼعرفة ابؼؤسسة ىذه بستلكها التي ابؼعلومات نوع-
  .الاقتصادم المحيط معالد في الاختلبؼ-

 من الكثتَ كتوضػح بذارب المجتمعػات، بـتلف مع التعامل في ابؼؤسسات قدرة على الثقافة تأثتَ يظهر :والثقافية الاجتماعية
 تعكس الثقافة بعض جوانب كأف خاصة نشاطاتها، على المجتمع في السائدة الثقافة بردثو الذم الكبتَ الأثر على ابؼؤسسات
 ثقافة في فالتغتَ( ، تهديد/فرصة ) سلبيا أك إبهابيا إما تؤثر كالثقافية الاجتماعية كابؼتغتَات .المجتمع في السائدة العامة الأخلبؽ

 بالسلعة إقناعو كأسلوب بو الاتصاؿ أسلوب بردد كما السوؽ، في لأموالو إنفاقو كأسلوب بها، يفكر التي الطريقة بودد العميل
 .للمؤسسة تهديدات أك فرصا بزلق كالتقاليد العادات أف كما .كابػدمة
 العاملتُ كبفارسات كالقواعػد القػيم على ككذلك ابؼنظمة، منتجات على الطلب جانب في ملموسة بدرجة تؤثر الاجتماعية فالبيئة
 السلوؾ، كقواعد قيم التعليم، المجتمػع، مستول فػي ابؼػرأة دكر السكانية، التغتَات: الاجتماعية البيئة عناصر كأىم. ابؼنظمات داخل

 ...البطالة الاجتماعية، ابؼسؤكلية
 كل على تؤثر لا التكنولوجيػة كالتغتَات بـرجات، إلذ ابؼدخلبت برويل في ابؼستخدمة الفنية بالوسائل تتعلق :التكنولوجية البيئة

 الصناعة أف حتُ في ابغربية، كالصػناعة كالاتصػالات الالكتًكنيػات  صناعة:مثل بقوة يتأثر فالبعض متساكية، بطريقة الصناعات
 أف ما كما الصناعات، ىذه في التكنولوجية التغيػرات بذاىل يعتٍ ىذا لا لكن التكنولوجية، بالتغتَات تأثرا أقل كابؼلببس الغذائية

 .أخرل لصػناعة فرصػة بيثػل أف بيكن ما لصناعة بالنسبة تهديدا اعتباره بيكن
 اكتساب موارد كمهارات لبناء ميزة تنافسية: الفرع الثالش

تهدؼ الإدارةالإستًاتيجيةبابؼؤسسة إلذ برقيق ابؼزايا التنافسية كابؼستمرة، كيتطلب برقيق ىذا ابؽدؼ بؾهودا ثنائي الابذاه،  
، بالإضافةإلذ الاستًاتيجيات التي تساعد (مهاراتها)إذ برتاج ابؼؤسسة إلذ تبتٍ استًاتيجيات التي تساعد على دعم مواردىا كقدراتها 

 (35، صفحة 2008/2009ىلبلر، ).إضافية (مهارات)في بناء موارد كقدرات 

كبيكن بؽذه ابؼوارد . الأصوؿ ابؼتخصصة أك ابؼتميزة للشركة التي تساىم بطريقة ملحوظة في خلق القيمة" كتتمثل ابؼوارد في 
". أف تساىم في تكوين ميزة تنافسية إذا بسيزت بالدقة كالندرة كالاستمرارية بالإضافةإلذ كونها غتَ قابلة للتقليد أك الاستبداؿ

 (37-36، الصفحات 2008/2009ىلبلر، ):كتنقسمإلذ قسمتُ بنا

 .ابؼتمثلة في ابؼواد الأكليةكمعداتالإنتاج كابؼوارد ابؼالية:الموارد المادية-1
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التي من الصعب برديدىا باعتبار انو لا توجد قاعدة عامة لذلك، إلا انو بيكن التًكيز على أبنها، : الموارد غير الملموسة-2
حيث ابصع العديد من الكتاب في ىذا المجاؿ على انو بيكن حصر أىم ابؼوارد غتَ ابؼلموسة في ابؼعلومات، كالتكنولوجيا، ابؼعارؼ 

نظرالأنها تعتبر من متطلبات ابؼنافسة ابغديثة . كاسم العلبمة، كلقد اكتسب موضوع ابؼوارد غتَ ابؼلموسة أبنية كبتَة في الآكنةالأختَة
 .كمن ابؼوارد ابغرجة بالنسبة للمؤسسة

مهارة ابؼؤسسة في تنسيق مواردىا ككضعها "فتندرج ضمن فئة العوامل ابؼعنوية، كتتمثل في  (ابؼهارات) كبالنسبة للقدرات 
كتكمن تلك ابؼهارات في الأنظمة ابؼعتادة للمؤسسة، أك بدعتٌ أدؽ تتمثل في طريقة ابزاذ القرارات كإدارة العمليات . قيد الاستغلبؿ

 كبيكن تصنيف ىذه القدرات (41، صفحة 2008/2009ىلبلر، )".الداخلية للمؤسسة من اجل برقيق الأىداؼ ابؼسطرة
 (45-44، الصفحات 2008/2009ىلبلر، ):إلذ صنفتُ كبنا (ابؼهارات)

بنزة الوصل بتُ ابػصائص الفردية كابؼهارات ابؼتحصل عليها من اجل الإدارة  ابغسن "التي بسثل :الفردية (المهارات)القدرات -1
 ".الأخذ بابؼبادرة كبرمل ابؼسؤكلية من طرؼ الفرد إزاء الوضعيات ابؼهنية التي تواجهو"كبيكن تعريفها على أنها " بؼهاـ مهنية معينة

تلك ابؼهارات النابصة عن تضافر كتداخل بتُ بؾموعة من أنشطة ابؼؤسسة، حيث "ىي :الجماعية (المهارات)القدرات -2
 "ابعماعية بإنشاء موارد جديدة للمؤسسة، فهي لا برل بؿل ابؼوارد، بل تسمح بتطويرىا كتراكمها (ابؼهارات)تسمح ىذه القدرات 

مايعرؼ بالكفاءات ابؼتميزة التي يتعتُ على ابؼؤسسة برديدىا، كمن ثم   (ابؼوارد كابؼهارات)يشكل ىذاف ابؼصدراف  
 (52، صفحة 2008/2009ىلبلر، ).تربصتهاإلذ طرؽ بسكن من برقيق ابؼيزة التنافسية

 القدرة على الابتكار: الفرع الثالث

برقيق ابؼيزة التنافسية يتطلب من ابؼؤسسة الاعتماد على ابؼصادر التي تساىم في خلق القيمة كالتميز، كمن بتُ ىذه 
 .ابؼصدر مايعرؼ بالقدرة الابتكارية التي يقصد بها تقدلص منتجات جديدة باستمرار كما أنها تتوافق مع مصطلح الإبداع كالابتكار

كما بيكن النظر إلذ ابؼنافسة .  بيكن القوؿ أف الابتكار بيثل احد أبنالأسس البنائية للمزايا التنافسية على ابؼدل الطويل
كرغم أف كل عمليات الابتكار لا يتحقق بؽا النجاح إلاأف تلك التي بررز بقاحا بيكن أف برقق . علىأنها عملية موجهة بالابتكار

العلي، ).مصدرا رئيسيا للمزايا التنافسية لأنها بسنح ابؼؤسسة منتجات فريدة من نوعها يفتقر بؽا منافسوىا بفا يتيح فرض أسعار عالية
 (38، صفحة 2000

 إذا اعتبرنا أف عمليات الابتكار التي تنجح في تقدلص منتجات جديدة تساىم في بناء كتدعيم ابؼزايا التنافسية فابؼؤسسات 
ابؼبتكرة لا تلجا اليوـ للببتكار بػلق ىذه ابؼزايا فحسب كإبماأيضا للهيمنة على الصناعة كقيادتها، كيتضح ذلك جليا في ابػصائص 

 (38، صفحة 2000العلي، ):الأربعة لتنافسية ابؼؤسسة القائمة على الابتكار كىي
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إف ابؼؤسسات القائمة على الابتكار ابعذرم ميزتها الأساسية تتمثل في الاختًاؽ ابعديد حيث تعمل كمؤسسات رائدة  -1
 .كىكذا يكوف بؽا تأثتَا كبتَا في ابؼؤسسات ابؼنافسة في الصناعات كلها. تأتي بدبادئ كقواعد اللعبة ابعديدة

ميزتها الأساسية تتمثل في التعديلبت ابؼستمرة، ىي  (التحستُ ابؼتواصل)إف ابؼؤسسات القائمة على الابتكار ابؼندرج  -2
ككلما كاف ىناؾ عدد كبتَ من ابؼؤسسات ابؼنافسة على . أيضا تؤثر في البيئة التي تعمل فيها كلكن في حدكد معينة

 .أساس التحستُ ابؼستمر كاف ذلك سببا في سرعة تغيتَ ابغالة القائمة للصناعة
في بيئة الصناعة التي يعمل بها عدد كبتَ من ابؼؤسسات المحافظة أم ابؼؤسسات التي تركز على بضاية قدرتها كبراءتها  -3

بشكل أساسي فاف الابتكار يكوف بؿدكدا، كما أف قبوؿ الابتكار كتعلمو يكوف بطيء بفا بهعل بيئة الصناعة المحافظة 
 .ىي التي توجو ابؼؤسسات إلذ الابتكار أك التحستُ

في الصناعات كثيفة التغتَ فاف ابؼؤسسات فيها تتوجو بكو التغيتَ كإدخاؿ التطورات ابعديدة تكوف حالة مثالية من  -4
العلي، ). تفاعلبت فعلة كقوية كمتنوعة بتُ ابؼؤسسات كالصناعات لصالح الابتكارات ابعذرية أك التحسينات التدربهية

 (38، صفحة 2000
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 خلاصة الفصل الأول

استعرضنا في ىذا الفصل الإطار النظرم لبيئة ابؼؤسسة ابػارجية فتحدثنا فيو عن مفهوـ البيئة ابػارجية كخصائصها، كما 
 .عرضنا أيضا مكونات ىذه البيئة الاقتصادية، كالاجتماعية، كالسياسية كالتكنولوجية

تعتمد ابؼؤسسة في برليلها للبيئة ابػارجية على ادكات بـتلفة اختًنا بعضها بؽذه الدراسة لشرحها كمع تقدلص توضيح 
، McKinseyمصفوفة ،PORTER، نموذج القوى الخمس PESTEL: مكونات البيئة ابػارجية كىي كالآتي

SWOT.ثم تطرقنابؼفهوـ كأبنية برليل البيئة ابػارجية، ككذا عوامل كفاءتها، كايضا استكشاؼ الفرص كالتهديدات كبرليلها. 

برليل تغتَات عوامل البيئة ابػارجية :  في الأختَ تناكلنا طبيعة الإستجابة لتغتَات البيئة ابػارجيةكأبعادىا الثلبثة التالية
.الاقتصادية، كالاجتماعية، كالسياسية كالتكنولوجية، اكتساب موارد كمهارات لبناء ميزة تنافسية، كاختَا القدرة على الإبتكار



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني
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 :تمهيد

 تلك بقمت كقد .ابؼؤسسات لقادة جديدة برديات بسثل التي ابؼتغتَات من العديد كالعشرين الواحد القرف بداية مع العالد شهد
 .التحديات ىذه كمواكبة بؼواجهة الإدارية ابؼفاىيم من العديد ذلك لأجل كتغتَت الأعماؿ، بؿيط شهدىا التي التغيتَ رياح عن ابؼتغتَات

 عن البحث ابؼؤسسات على كفرضت الإدارة بؾاؿ في كابؼهتمتُ الكتاب قبل من ملحوظا اىتماما نالت جديدة إدارية مفاىيم ظهرت كما
 حيث الأعماؿ، عالد في ابعديدة التطورات صاحبت التي ابؼفاىيم أبرز الإستًاتيجية ابؼركنة كتعتبر .التقليد عن بعيدا كإبداعية حديثة طرؽ
 العديد على تأثتَ من ابؼصطلح بؽذا  بؼا.كالدكلية المحلية الأسواؽ في كالاستمرار الريادة عن تبحث التي ابؼؤسسات على ابؼفهوـ ىذا فرض

 لذلك .كابػارجية الداخلية البيئة عوامل في ابؼتغتَة للطبيعة بسرعة كالاستجابة التكيف من ابؼؤسسة بسكن ابؼؤسسة، فهي في ابعوانب من
 :ابؼركنة الإستًاتيجية من خلبؿ تقسيمو إلذ ابؼباحث التالية على أكثر التعرؼ على العمل الفصل ىذا في سنحاكؿ

 ماهية المرونة: المبحث الأول
ماهية المرونة الإستراتيجية : المبحث الثاني
أساسيات حول المرونة الإستراتيجية : المبحث الثالث
وسائل تحقيق المرونة الإستراتيجية : المبحث الرابع
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: ماهية المرونة: المبحث الأول

ابؼركنة الإستًاتيجية ىي أكلذ ابؼكونات الرئيسية لعملية التخطيط الاستًاتيجي في أم مؤسسة، تعدد تعريفها في البحوث 
كالأدبيات العلمية، كقبل التعرؼ على مفهوـ ابؼركنة الإستًاتيجية لابد من الوقوؼ على مفهوـ ابؼركنة بشكل عاـ، حيث اختلفت 

 :الأدبيات في تأطتَ تعريفان بؽذا ابؼصطلح العميق، نلخص بصلة كجهات النظر ابؼختلفة في تعريف ابؼركنة فيما يلي
 مفهوم مرونة المؤسسة :المطلب الأول

.  كالعناصر، لذا سنحاكؿ بذميع تعاريف بـتلفة عن ابؼركنةالأبعادتعتبر ابؼركنة مفهوما متعدد 
  قدرة ابؼؤسسة على تقدلص ابؼنتجات بتنويع عاؿ، كتعد مقياسا لقدرة ابؼنظمات على برويل : " أنهاتعرؼ ابؼركنة على

 الإنتاج منتج جديد، كتعتمد القدرة على ابؼركنة على تصميم نظاـ إلىإنتاج منتجها ابغالر إنتاجعملياتها كبسرعة من 
 (158، صفحة 2009طالب ك ابعنابي، )."كتقنية العملية

  أكتأثتَ كلفة بفكنة إلىآخربأقل كمن زبوف إلىآخرالقدرة على التغتَ من منتج : " أنها على أيضاكما تعرؼ ابؼركنة 
 (44، صفحة 2000العلي، )."بفكن
 بالنسبة ؿ أما M.J.Calvet القدرة على التكيف كميا كنوعيا مع التغتَات البيئية: " أنها فقد عرفها على".(Jean-

Luc & Sabine, 2002, p. 30) 
  ابؼركنة في تأشتَكبيكن .  بـتلفة كمتنوعة بالسوؽ ابؼستهدؼمستوياتقدرة ابؼؤسسة على تقدلص : " أنهايقصد بابؼركنة 

 (207-206، الصفحات 2008البكرم، ): بناأساستُبؾالتُ 
  قدرة ابؼؤسسة على مسايرة التطورات ابغاصلة في بؾاؿ التكنولوجيا كتصميم ابؼنتجات كفقا لتفضيلبت الزبائن، على اعتبار

 ابؼستهلك كسلوكو يكمن في رغبتو الدائمة للتغتَ، كبالتالر فاف ابؼنتج لا يبقى على حالو لفتًة زمنية طويلة نسبيا بأم أف
 .الأحواؿحاؿ من 

  أف النقصاف كبحسب مستويات الطلب، كبالتالر بهب أك بالزيادة الإنتاجقدرة ابؼؤسسة في الاستجابة للتغتَ في حجم 
 .يكوف لدل ابؼنظمة الاستعداد الكافي كالقدرة على العمل في بيئة غتَ مستقرة كمتقلبة

 مع تغتَات المحيط الداخلي كابػارجي، التأقلمقدرة ابؼؤسسة على : " أنهامن خلبؿ التعاريف السابقة بيكن تعريف ابؼركنة على 
 التي بسكنها من ابغفاظ على موقعها السوقي كتطوير مزايا تنافسية مستدامة، كالأدكاتمن خلبؿ استخداـ بؾموعة من ابؼصادر 

 (Bruno, 2006, p. 37):فابؼركنة ىي
 . البيئيالتأكدكسيلة بؼواجهة عدـ -
تربصة لقدرة ابؼؤسسة على الاستجابة لقواعد لعبة جديدة، من خلبؿ تطوير قدراتها على التعلم التنظيمي انطلبقا من استعماؿ  -

 .ابؼعلومات ابعديدة
 .إلىأخرلتعبر عن مدل اتساع بؾاؿ قرارات ابؼؤسسة كسهولة الانتقاؿ من حالة  -
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التنويع، الاستثمار في ابؼوارد غتَ ابؼستغلة، كتقليل درجة : "  مركنة نظاـ معتُ من خلبؿ ثلبث كسائل ىيتتحقق     بصفة عامة 
 (72، صفحة 2012بلبيلية، ):، كتقاس من خلبؿ مايلي"الالتزاـ بالنسبة للموارد ابؼوجهة للبستخدامات ابػاصة

 . المحددةالأىداؼعدد ابغالات التي بيكنها برقيق  -
 .تكلفة التغتَ في ىذه ابغالات -

 المرونة أنواع: المطلب الثاني
 التصنيفات التي اعتمدىا بعض ىذه، كل حسب كجهة نظره لذلك سنعرض بؾموعة  عدة     للمركنةتصنيفات كتقسيمات

. الباحثتُ في بؾاؿ ابؼركنة
 Karajewski&Ritzmanتصنيف: الفرع الأكؿ

، صفحة 2009طالب ك ابعنابي، ):كالآتي نوعتُ إلذ تقسم أف ابؼركنة بيكن أف( Karajewski&Ritzman)يرل 
158) 

كتعتٍ قدرة ابؼؤسسة على التكيف مع ابغاجات الفريدة لكل زبوف من خلبؿ تغيتَات في تصاميم ابؼنتج : ابؼركنة الايصائية- 
 تستهدؼ بـرجات ابؼؤسسة الأعمالإذ بظة الايصائية الواسعة ستكوف شائعة الاستعماؿ بتُ منظمات الأدبياتإلىأفالدائمة، كتشتَ 

 بكميات كبتَة حسب الطلب نتيجة ابؼركنة العالية كالإنتاجالتي تنتهج الايصائية الواسعة لتحقيق التفوؽ التنافسي ابلفاض كلفتها 
 .للمؤسسة فضلب عن ابعودة العالية لتشكيلة ابؼنتجات

.  كبزفيضو لغرض التعامل مع التقلبات الكبتَة في الطلبالإنتاجتعتٍ القدرة على التعجيل السريع في زيادة :  مركنة ابغجم- 
 Slackتصنيف : الفرع الثالش

، صفحة 2009طالب ك ابعنابي، ): من ابؼركنة لغرض الاستجابة للتغتَ في طلبات الزبائنأربعةأنواع( Slack)قدـ 
158) 

 تعديل ابؼنتجات كابػدمات أك خدمات جديدة كتقدبيها، أك منتجات لإنتاجكتعتٍ قابلية ابؼؤسسة : ( ابػدمةأك)مركنة ابؼنتوج - 
 .ابغالية

القدرة على تقدلص مدل كاسع من مزيج منتجات كالتغيتَ في بؾاؿ ابؼنتجات التي تكوف برت يد الزبائن في مدة : مركنة ابؼزيج- 
 .زمنية قصتَة

 .الإنتاجيةالقدرة على تغيتَ كميات بـرجات العملية : (ابغجم)مركنة ابؼقدار - 
 .القدرة على تغيتَ مواعيد التسليم ابؼخططة كابؼفتًضة: مركنة التسليم- 

 Narasimham& Dasتصنيف : الفرع الثالث
 ,Awwad, 2009):مايليإلذفقد قسما ابؼركنة حسب ابؼستول التنظيمي  (Narasimham& Das) كل من أما
p. 416) 

 : التاليةالأنواعكيضم ىذا ابؼستول : ابؼستول التشغيلي: أكلا



 الإطار النظرم للمركنة الإستًاتيجية................................................................. :الفصل الثالش
 

28 

 

 .إضافية بؾموعة بـتلفة من العمليات بدكف تكاليف أداء على الآلاتكىي قدرة : مركنة التجهيزات- 
 ابؼواد الرئيسية الداخلة في العملية كأبعادكىي قدرة التجهيزات على التعامل مع الاختلبفات في خصائص : مركنة ابؼوارد- 

 .الإنتاجية
بديلة عن تلك ابؼعتمدة من طرؼ  ( خطواتأك) جزء معتُ من ابؼنتجات بطرؽ إنتاجكتعبر عن القدرة على : مركنة التوجيو- 

 . بـتلفة، كتسلسل بـتلف للعملياتآلاتالبديلة تعتمد على  ( التوجيهاتأكابػطوات )ابؼؤسسة، كىذه الطرؽ 
 . في ابؼؤسسة بشكل فعاؿلآخرتعبر مركنة ىذا النظاـ على قدرتو على برويل ابؼواد من مكاف : نظاـ مناكلة ابؼواد- 
. كيعبر عن قدرة التجهيزات على العمل بدكف مراقبة لفتًات زمنية طويلة: مركنة البرامج- 

 : التاليةالأنواع ىذا ابؼستول من كيتآلف: ابؼستول التكتيكي: ثانيا
 .الإنتاجي على التبديل بتُ منتجات بـتلفة ابؼزيج الإنتاجيكتعبر عن قدرة النظاـ : مركنة ابؼزيج- 
 . الكليالإنتاج على التنويع في حجم الإنتاجيكتعبر عن قدرة النظاـ : مركنة ابغجم- 
 . تعديلبت طفيفة على ابؼنتجاتإجراءكىي قدرة نظاـ التصنيع على بزصص ابؼنتجات من خلبؿ : مركنة التغتَات- 

 من بعدين تتألفابؼركنة في ابؼستول الاستًاتيجي  (Narasimham& Das)حسب : ابؼستول الاستًاتيجي:ثالثا
 (Awwad, 2009, p. 416):بنا
 . في ابؼؤسسة على تصنيع كطرح منتجات جديدةالإنتاجيكتعبر عن قدرة النظاـ : ركنة ابؼنتج ابعديدـ- 
 .كتعبر قدرة ابؼؤسسة على مواكبة التغتَات في السوؽ الذم تعمل فيو: التسويق/ مركنة التسليم - 

 أخرلتصنيفات : الفرع الرابع
 (Boisandelle, 1998, p. 172): للمركنة كما يليأخرل تصنيفات إلذبيكن التطرؽ 

ابؼركنة الساكنة كابؼركنة الديناميكية : أكلا
: إلذ ابؼركنة تنقسم أفىناؾ من يرل 

كفي ىذه ابغالة . التأكد مع نظاـ مقيد كالعمل كسط بؿيط يتميز بعدـ التأقلمكتعتٍ قدرة ابؼؤسسة على : ابؼركنة الديناميكية- أ
 . ابؼؤسسة من اجل رد الفعل مقارنة بالتغتَ الذم بودث في المحيط عاملب استًاتيجيا حابظا بالنسبة بؽاتأخذهيعتبر الوقت الذم 

 .  الفائضة غتَ ابؼستغلةالإنتاجيةتنتج على قدرة ابؼؤسسة في مواجهة التغتَات، كتعتمد في ذلك على الطاقة : ابؼركنة الساكنة- ب
 الإستًاتيجيةابؼركنة العملية كابؼركنة : ثانيا

تسمح ابؼركنة العملية للمؤسسة بالتنويع في ابؼنتجات كبذديدىا بسرعة، كالتكيف مع تغتَات حجم الطلب دكف : ابؼركنة العملية-أ
 مفهوـ ابؼركنة ينطبق على ابؼنتجات أفكنلبحظ ىنا . ، كاف تضبط كفاءاتها كتعدؿ الطرائقتأخر حدكث أك بـزكنات إنشاء

ابؼعركضة من طرؼ ابؼؤسسة، الستَكرات كالتكنولوجيا ابؼستخدمة من اجل تصميم كتوزيع ابؼنتجات، كقصد التكيف مع حاؿ عدـ 
، 2010خليفة، ). تنظيمها أكستَكراتهاأك  في مركنة منتجاتها التأثتَ  إلذ النابصة عن تغتَات المحيط، تلجا ابؼؤسسةالتأكد

 (84-83الصفحات 
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 بسرعة، الإنتاجية بسنح ابؼؤسسة القدرة على تقدلص منتجات جديدة، تعديل الطاقة الإستًاتيجية ابؼركنة إف: الإستًاتيجيةابؼركنة -ب
 .Awwad, 2009, p).أعمابؽا مع التغتَات ابؼتسارعة في بؿيط التأقلم بسكن ابؼؤسسة من أنهاكما . كبزصيص ابؼنتجات

415) 
 ".ابؼركنة الاستًاتيجية"ك سيؤخذ ىذا العنصر بالتفصيل في دراستنا عندما نتناكؿ ابؼتغتَ ابؼستقل 

 أبعاد وتصنيفات المرونة: المطلب الثالث
 :تعددت أبعاد كتصنيفات ابؼركنة التي تناكلتها الدراسات السابقة كقد تم تلخيصها فيما يلي

 أبعاد ابؼركنة: الفرع الأكؿ
، كقد توسع كل من (Evans, 1991)بالنسبة لأبعاد ابؼركنة فقد تم تقسيمها إلذ ابؼركنة الزمنية كابؼركنة القصدية 

(Goldena& Powell, 2000) انطلبقا من دراسة ((Evans, 1991في توسيع أبعاد ابؼركنة كقد قسماىا إلذ ابؼركنة الزمنية  :
عدد ابػيارات التي تضعها ابؼؤسسة من اجل التأقلم مع التغتَات : ابؼدة التي تتخذىا ابؼؤسسة من اجل التأقلم، كمركنة ابؼدل

كىي القدرة : كىي مدل قدرة ابؼؤسسة على الفعل كعلى ردة الفعل، كمركنة التًكيز: ابؼتوقعة كالتغتَات غتَ ابؼتوقعة، ابؼركنة القصدية
 .على التًكيز داخليا أك خارجيا مع أصحاب ابؼصالح

الكفاءة كتعددية الاستعماؿ كالاستجابة كالقوة، أما : أبعاد ابؼركنة إلذ(Goldena& Powell, 2000)كطور
(Dreyer &Gronhaug, 2004)مركنة الإنتاج كمركنة التزكيد كمركنة التصميم كمركنة ابؼنتج النهائي، :  فقط قاسها من خلبؿ

القدرة على تلبية رغبات الزبوف برت :  حسب تعريف ابؼركنة التالر(Viswanadham&Raghavan, 1997)كقد قاسها 
 .(التسليم في الوقت كابعدكلة كالتصميم كتغيتَ الطلب)بـتلف التغتَات في البيئة كبـتلف الأبعاد مثل 

عدد ابغالات التي تستطيع : بناء على ما سلف ذكره يلبحظ أف للمركنة أبعاد بـتلفة، كبيكن طرح أبعاد ابؼركنة كما يلي
بن ). ابؼؤسسة التكيف معها، كالوقت ابؼطلوب للبنتقاؿ من حالة لأخرل، كابعدكؿ التالر يلخص أبعاد ابؼركنة التي تناكبؽا الباحثوف

 (31-30، الصفحات 2017أبضد، 
 الأبعاد الرئيسية للمرونة العامة من وجهة نظر الباحثين: (2)جدول رقم 

 الأبعاد لباحثا
Evans 1991 مركنة زمنية كمركنة قصدية. 

Goldena& Powell 2000 مركنة زمنية كمركنة ابؼدل كابؼركنة القصدية كمركنة التًكيز، الكفاءة كالاستجابة كتعددية الاستعماؿ كالقوة. 
Dreyer &Gronhaug 2004 مركنة الإنتاج كمركنة التزكيد كمركنة ابؼنتج النهائي. 
Viswanadham&Raghavan 

1997 
 .التسليم في الوقت كابعدكلة كالتصميم كالتغيتَ في الطلب

 (بالتصرؼ)(31، صفحة 2017بن أبضد، ): ابؼصدر
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تصنيفات ابؼركنة : الفرع الثالش

 أف للمركنة عدة تصنيفات كىذا انطلبقا من كونها مفهوما صعب التعريف، بالإضافة إلذ تعدد (Sethi&Sethi)يرل 
، مركنة (آلات، معدات، التوسع)أبعادىا، كقد قسما ابؼركنة إلذ احد عشر عنصرا كصنفها إلذ ثلبثة أقساـ، ابؼركنة الأساسية 

 ,Mandelbaum)، كقد صنفها (البرنامج، الإنتاج، السوؽ)، مركنة التخطيط (ابؼراحل، التوجيو، ابؼنتج، ابغجم، التوسع)النظاـ 

 كىي القدرة على ابزاذ الفعل ابؼناسب بؼواجهة التقلبات، كمركنة ابغالة (Action flexibility) إلذ مركنة الفعل (1078
((State flexibilityالقدرة على بفارسة الوظائف بفعالية بالرغم من تغيتَات المحيط، كميز(Slack, 1987) بتُ مركنة ابؼدل 

كمركنة الاستجابة، كتعتٍ مركنة ابؼدل قدرة النظاـ كابؼوارد على الابقاز، أما مركنة الاستجابة فهي عبارة عن سهولة استعماؿ ابؼوارد 
 .أك الوقت في حدكد إمكانية ابؼؤسسة

على مستول )، مركنة تكتيكية (على مستول الإنتاج)فقد صنف ابؼركنة إلذ مركنة عمليات (Narasimhan& Das, 2000)أما
 كيتناكؿ ابعدكؿ التالر تلخيصا (32-31، الصفحات 2017بن أبضد، )(.على مستول ابؼؤسسة)، مركنةإستًاتيجية (ابؼصنع

 :لأبنالتصنيفات التي تناكبؽا الباحثتُ
 تصنيفات المرونة التي حضت باهتمام الباحثين: (3)الجدول رقم 

 تصنيفات المرونة الباحث
Mandelbaum 

1978 
 .القدرة على ابزاذ الفعل ابؼناسب بؼواجهة التقلبات: مركنة الفعل
 .القدرة على بفارسة الوظائف بفعالية بالرغم من تغيتَات المحيط: مركنة ابغالة

Slack 

1987 
 .قدرة النظاـ كابؼوارد على الابقاز: مركنة ابؼدل

 .عبارة عن سهولة استعماؿ ابؼوارد أك الوقت في حدكد إمكانية ابؼؤسسة: مركنة الاستجابة
Sethi&Sethi 

1990 
 .مركنة آلات، مركنة ابؼعدات، مركنة التوسع: مركنة أساسية
 .ابؼراحل، التوجيو، ابؼنتج، ابغجم: مركنة النظاـ
 .البرنامج، الإنتاج، السوؽ: مركنة بزطيط

Narasimhan& Das 

2000 
 .على مستول الإنتاج: مركنة العمليات
 .على مستول ابؼصنع: ابؼركنة التكتيكية

 .على مستول ابؼؤسسة: ابؼركنة الإستًاتيجية
 (بالتصرؼ)(32، صفحة 2017بن أبضد، ): ابؼصدر

 ىو الأكثر شمولية كالذم يوضح أف ابؼركنة تشمل (Narasimhan& Das, 2000)     بناء على ماسبق نلبحظ أف تصنيف 
، حيث حظيت ابؼركنة العملياتية بالاىتماـ منذ زمن بعيد، (الإدارة العليا، الإدارة الوسطى، الإدارة الدنيا)بصيع مستويات ابؼؤسسة 

 (32، صفحة 2017بن أبضد، ).كتعد ابؼركنة العملياتية أساسا لتحقيق ابؼركنة الإستًاتيجية
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 ماهية المرونة الإستراتيجية: المبحث الثاني

الأكثرأبنيةمنبينمفاىيمابؼركنة،فتوفرعنصرابؼركنةبؼواجهةعدمالتأكدكالتغتَفيبيئةنشاطمنظماتالأعماؿالإستًاتيجيةيعدمفهومابؼركنة
 أصبحتأحدأبنابؼعايتَفيتحديدالاختيارات الإستًاتيجيةيعتبرأحدابؼتطلباتالأساسيةللفكرالاستًاتيجي ابغديث،كماأنابؼركنة

 .للمنظماتالإستًاتيجية
 

  مفهوم المرونة الإستراتيجية وطرق قياسها: المطلب الأول
بىتلف مفهوـ ابؼركنة الإستًاتيجية عن مفهوـ ابؼركنة بدعناىا العاـ، كوف مفهوـ ابؼركنة الإستًاتيجية يرتبط بدفهوـ عدـ 

 .كقبل التطرؽ للمفهوـ نعرج أكلا على تطور مفهوـ ابؼركنة الإستًاتيجية. التأكد البيئي كبجوانب ذات أبنية إستًاتيجية للمؤسسة
 تطور مفهوـ ابؼركنة الإستًاتيجية: الفرع الأكؿ

-Lie.D & Goldhar, 1996, pp. 521) :ىي مراحل ثلبث خلبؿ من الإستًاتيجية ابؼركنة مصطلح تطور
523) 

 التغتَات التكنولوجية بالنظر بها تتميز أف ابؼؤسسة على بهب التي ابػصائص أىم ىو الفاعلية مصطلح كاف العابؼية ابغركب بعد- 
 ىذه  في،(The order of the day)الطلب  كارتفاع ابغجم، اقتصاديات ظهور عرفت كالتي الفتًة، تلك عرفتها التي الكبرل

 .بابؼعيارية تنجز فكانت الفاعلية أما بالكمية، تقاس الإنتاجية التكاليف على التًكيز كاف الفتًة
 حيث الفاعلية، معايتَ كأحد ابعودة أضاؼ الذم الأمر ابؼتميزة، السلع على الطلب تزايد كالثمانينات، السبعينات سنوات في- 

 .التكاليف بزفيض الاعتبار بعتُ الأخذ مع ابعودة، من عالية مستويات خلبؿ من الأعماؿ تنجز كانت
 لقياس ىامشية كمعايتَ كابعودة التكلفة كأصبحت تنافسية، كأكلوية الإستًاتيجية ابؼركنة مصطلح ظهر التسعينات بداية كمع- 

 .الإدارة التصنيع، ابؼالية، الاقتصادية، التخصصات من في العديد الباحثتُ نظر يلفت ابؼركنة موضوع أخذ حيث التنافسية،
 تعريف ابؼركنة الإستًاتيجية: الفرع الثالش

الإدارة الاستًاتيجي، )يعد مفهوـ ابؼركنة الإستًاتيجية من ابؼفاىيم التي تناكلتها العديد من الدراسات في بـتلف المجالات 
، كبالتالر فاف مفهوـ ابؼركنة الإستًاتيجية لا بيكن برديده بتعريف كاحد، حيث أف لو العديد (...الاقتصاد، نظرية ابؼنظمة، التسويق

 (Genaus, Walls, & Bridges, 1995, pp. 287-306).من التعريفات
 (Aaker&Mascarenhas, 1984)يعتبر مفهوـ ابؼركنة الإستًاتيجية اقرب إلذ مفهوـ ابؼركنة عموما، حيث يعرفها 

بالنظر إلذ الوقت )أنها قدرة ابؼؤسسة على التكيف مع تغتَات البيئة كالتي تسودىا حالة عدـ التأكد، إذ تتسم بسرعة كقوعها 
 (Norman & Gary, 2009, pp. 27-32). ، كالتي بؽا اثر ذك معتٌ على أداء ابؼؤسسة(ابؼطلوب للبستجابة

 أف ابؼركنة الإستًاتيجية ىي (Matusik& Hill, 1998) ,(Buckley, 1997) ,(Evans, 1991)كيرل كل من 
 (42، صفحة 2017بن أبضد، ).القدرة على ابزاذ الإجراءات للبستجابة للتغتَات في المحيط ابػارجي



 الإطار النظرم للمركنة الإستًاتيجية................................................................. :الفصل الثالش
 

32 

 

كما أنها قابلية ابؼؤسسة بتحديد التغتَات الرئيسية في المحيط ابػارجي كتوفتَ ابؼوارد اللبزمة للعمل ابعديد ردا على 
كىي الإمكانيات كالقابليات ابؼتوافرة في موارد ابؼؤسسة كالتي تسمح للمؤسسة بحرية . التغتَات كالتصرؼ عندما يكوف الوقت مناسبا

 (138العطوم، صفحة ).التنقل بتُ الاستًاتيجيات البديلة للتكيف مع متغتَات المحيط ابؼختلفة
كىي القدرة على إدارة ابؼخاطر الاقتصادية كالسياسية من خلبؿ الاستجابة بشكل سريع كبطريقة مبادرة أك التفاعل بالنسبة للفرص 

 (Grewal & Tansuhaj, 2001, p. 72).كتهديدات السوؽ
إلذ أنها بظة بفيزة للمؤسسة تظهر من خلببؽا قدرتها على الربط بتُ عوامل بيئتها (Bhandari et al)           فيما يشتَ 

الإدارية كبتُ بيئتها ابػارجية، كاف مفهوـ ابؼركنة الإستًاتيجية يشتَ إلذ قدرة ابؼؤسسات على تطوير منتجات جديدة، كدخوؿ 
أسواؽ جديدة كصناعات جديدة، كليس بدفهوـ ابؼركنة التقليدية الذم يركز على قدرة ابؼؤسسة على تعديل أحجاـ منتجاتها كفقا 

 (Bhandari, Blieme, Harold, & Hassanein, 2004).بؼتطلبات السوؽ ابؼتغتَ
 فتَياف أف مفهوـ ابؼركنة الإستًاتيجية ىو قابلية ابؼؤسسة كقدرتها على برديد التغتَات في البيئة (Kastsuhiko&Hitt)أما

 (Kastsuhiko, Hitt, & Micheal, 2004, p. 44).ابػارجية، كسرعة الاستجابة بؽا
           من جهة أخرل يعبر عن ابؼركنة الإستًاتيجية من خلبؿ عملية التحوؿ في ابؼؤسسة، كالتي تتطلب العديد من القرارات 

كالإجراءات ابؽادفة كابؼقصودة، بدعتٌ كجود نتائج بؿددة كبـطط بؽا مسبقا، إذ يرتكز بسيز الأداء على كيفية برديد أعماؿ ابؼؤسسة 
 (Timothy, 2010, p. 45).بدا يتماشى كالأسواؽ ابػارجية

، صفحة 2016إبراىيم ك كآخركف، ): كىناؾ بطسة جوانب بيكن أف تتمتع بها ابؼركنة الإستًاتيجية كالتي بيكن برديدىا كالآتي
222) 

 .كتتجلى في قدرة ابؼؤسسة في السيطرة على عملية تقدلص منتجاتها كخدماتها إلذ زبائنها: النطاؽ- 
 .كتبرز في قدرة ابؼؤسسة في التحكم بكمية الإنتاج من خلبؿ ابؼركنة في أنشطتها كمواردىا: ابؼقياس- 
 .كبيكن قياس ذلك من خلبؿ السرعة في تسليم  ابؼؤسسة منتجاتها لزبائنها: التسليم- 
 .أم قدرة ابؼؤسسة في الاستجابة لكافة التغتَات التي من ابؼمكن أف بردث في السوؽ التي تعمل ضمنو: ابؼنتج- 
 .كتبرز في الاستجابة لكافة ابؼستجدات التكنولوجية التي بردث في السوؽ التي تعمل ضمنها ابؼؤسسة: العملية- 
 

       بفا سبق نلبحظ أف اغلب الباحثتُ اتفقوا على أف ابؼركنة الإستًاتيجية ىي عبارة على قدرة الاستجابة كتعديل ابػطط 
مدل امتلبؾ ابؼؤسسة للقدرات الإدارية التي : " كالتكيف مع متغتَات بيئة الأعماؿ، كبيكن تعريف ابؼركنة الإستًاتيجية كما يلي

، كالتي بسكنها من تفعيل دكر الرقابة على البيئة الداخلية (...التسويقية، الإنتاجية، البشرية، التنافسية)تشمل بصيع الوظائف 
كابػارجية، فتكسبها سرعة الاستجابة للتغتَات كالتكيف معها كبالتالر اكتساب كابغفاظ على ابؼكانة التنافسية في بيئة الأعماؿ 

 (44، صفحة 2017بن أبضد، )".التي تتخللها العديد من الفرص كالتهديدات
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 قياس ابؼركنة الإستًاتيجية: الفرع الثالث
     بالرغم من حداثة موضوع ابؼركنة الإستًاتيجيةإلا أف ىناؾ عدة دراسات تناكلت عددا من الأبعاد لقياس ابؼركنة الإستًاتيجية 

 : كالتي بيكن حصرىا في ابعدكؿ التالر
 الأبعاد المعتمدة في قياس المرونة الإستراتيجية: (4)الجدول 

 الأبعاد المعتمدة في المرونة الإستراتيجية الباحث
Abbott &Banerji 

2003 
 .مركنة السوؽ، مركنة الإنتاج، مركنة التنافسية

Awwad 

2009 
 .مركنة ابؼنتج ابعديد، مركنة التوسع، مركنة السوؽ

Oberoi et al 

2004 
 .التسليم/مركنة ابؼنتج ابعديد، مركنة السوؽ

Hulsman et al 

2008 
 .سرعة الاستجابة، بديل الاستجابة

Zhang 

2005 
 .مركنة ابؼنتج، مركنة التنسيق بتُ الوظائف

Li et al 

2010 
 .مركنة ابؼوارد، مركنة التنسيق بتُ الوظائف

Celuch et al 

2007 
 .ابؼركنة الإستًاتيجية للبستجابة، ابؼركنة الإستًاتيجية للتأثتَ في المحيط

De Toni &Toncie 

2005 
مركنة ابػيارات الإستًاتيجية داخل ابؼؤسسة، ابؼركنة الإستًاتيجية لتنويع الأعماؿ المحتملة، 
ابؼركنة الإستًاتيجية لسرعة تنويع الأكليات التنافسية داخل ابؼؤسسة، ابؼركنة الإستًاتيجية 

 .لسرعة الانتقاؿ من مشركع لآخر
Sadeghinejiad&Najamaei 

2009 
 .ابؼركنة التشغيلية، ابؼركنة التكتيكية

Ratannaporonsiri 

2003 
 .ابؼركنة الإستًاتيجية للبستجابة، ابؼركنة الإستًاتيجية للتأثتَ في المحيط

Yongsun 

1991 
 .مركنة التصنيع، مركنة ابؽيكل التنظيمي، مركنة التسويق، مركنة ابؼالية

Mackinnon 

2008 
ابؼركنة التشغيلية، مركنة ابؼوارد البشرية، مركنة سلسة التزكيد، ابؼركنة ابؼالية، مركنة 

 .ابؼعلومات
 العواكدة
2007 

 .مركنة السوؽ، مركنة الإنتاج، ابؼركنة التنافسية

 الباحثة
2021 

ابؼركنة السوقية، ابؼركنة الإنتاجية، مركنة رأس ابؼاؿ البشرم، ابؼركنة التنافسية، مركنة 
 .ابؼعلومات

 (تصرؼاؿب)(50-49، الصفحات 2017بن أبضد، ): ابؼصدر

        تناكلت الدراسات السابقة العديد من الأبعاد لقياس ابؼركنة الإستًاتيجية، كانطلبقا من ىذه الأبعاد جاءت ىذه الدراسة 
ابؼركنة الإنتاجية، ابؼركنة التنافسية، ابؼركنة السوقية، مركنة رأس ابؼاؿ البشرم، مركنة : لتقيس ابؼركنة الإستًاتيجية من خلبؿ

 .       حيث تم الاعتماد على ىذه الأبعاد كونها أكثر شمولا بعميع النشاطات التي تقوـ بها ابؼؤسسة. ابؼعلومات
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  أهمية المرونة الإستراتيجية: المطلب الثاني
     أدت حالات ازدياد التعقد البيئي كعدـ التأكد كالاضطراب كالديناميكية ابؼتسارعة، كشدة الضغوط التنافسية إلذ كضع 

ابؼؤسسات برت تلك الضغوط، الأمر الذم أشار إلذ حاجة ابؼؤسسات إلذ قدر مناسب من ابؼركنة من اجل التهيؤ للرد على 
ضغوط المحيط على بكو سريع، حتى عدت ابؼركنة الإستًاتيجية ضركرة للمؤسسات تضمن من خلببؽا حيازة متقدمة لقدرات 

 (121، صفحة 2011ابؼعاضيدم ك الطائي، ). ديناميكية
، 2018بضود حسن، ):كمن خلبؿ ذلك بيكننا برديد أبنية ابؼركنة الإستًاتيجيةبناءا إلذ ما أشار إليو بعض الباحثتُ فيما يلي

 (10صفحة 
 .تساعد ابؼؤسسة على برديد التغتَات الرئيسية في البيئة ابػارجية- 
 .تعزز من قدرات ابؼؤسسة لانتهاجها استًاتيجيات قادرة على اف تنهض بأدائها من حيث التنبؤ بالتغتَات ابؼستقبلية- 
ترتبط ابؼركنة الإستًاتيجية بالثقافة الإبداعية التي تقلل من مقاكمة التغيتَ كابغد من التعقيد ابؽيكلي الذم يسهل الانتباه إلذ فرص - 

 .جديدة
 .يساعد على الاستخداـ ابؼرف كالتنسيق للموارد لدعم مهارات إدارة ابؼعرفة- 
تعزز الآثار الابهابية للقدرة التكنولوجية على الاستكشاؼ، فعندما تزداد ابؼركنة الإستًاتيجية تزداد القدرة التكنولوجية على - 

 .الإبداع الاستكشافي
، صفحة 2010الشيخ ك بسمة، ):إضافة إلذ ما سبق قد أدركت ابؼؤسسات أبنية ابؼركنة الإستًاتيجية لعدة أسباب منها

32) 
أف ابؼركنة الإستًاتيجية شرط لزيادة قدرة ابؼؤسسات على مواجهة التغتَات البيئية ابؽامة كالسريعة التي بردث في الأسواؽ بكفاءة - 

كفعالية، كبسكينها من إدارة نشاطاتها في ظل ىذه الظركؼ، كانو من الضركرم اعتمادىا لإدارة حالة التغيتَ ابؼستمر في سوؽ 
 .ابؼنتجات عالية التقنية في ظل عدـ التأكد

تعزيز قابلية ابؼؤسسات كقدراتها للبستجابة لتغتَ حاجات كرغبات الزبائن ابؼتغتَة، كاىتمامها بقدرات ابؼؤسسة التسويقية كذلك - 
 .من خلبؿ عمليات التفاعل بينها كبتُ زبائنها

مسابنتها في زيادة قدرة ابؼؤسسات على عرض منتجاتها في أسواؽ متعددة، كزيادة قدرتها على توليد قيمة حقيقية للزبائن، كفي - 
كتهتم بتوليد فرص . جعل ابؼؤسسة سريعة الاستجابة لأم تغتَ في طلبات الزبائن ابؼتغتَة، كىي مهمة لنمو ابؼؤسسات كبقائها

 .ابؼؤسسة لتحستُ نوعية حياة طبقات المجتمع
 تسمح ابؼركنة الإستًاتيجية بالانتقاؿ من إستًاتيجية إلذ أخرل بسرعة، كما أنها تعمل على برستُ مستول الأداء الإبداعي 

في البيئة الديناميكية كامتلبؾ ميزة تنافسية بذعل ابؼؤسسة ابؼبادرة تقوـ بإحداث التغتَ، كىي شرط لزيادة قدرة ابؼؤسسات على 
مواجهة التغتَات البيئية ابؽامة كالسريعة كالت بردث سريعا في الأسواؽ بكفاءة كفعالية، كبسكينها من إدارة نشاطاتها في ظل ىذه 

 (484، صفحة 2020عبد العزيز ك آخركف، ).الظركؼ
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 كبالإضافة إلذ ما سبق، تكمن أبنية ابؼركنة الإستًاتيجية في بسكتُ ابؼؤسسات في ابؼنافسة في الظركؼ الراىنة ابؼتسمة بابؼنافسة 
, كما أنها بسكن ابؼؤسسة من تغيتَ استًاتيجياتها، عندما يتحوؿ زبائنها إلذ منتجات مؤسسات منافسة. الشديدة، العوبؼة كالانفتاح

كتساعدىا في خلق كتوزيع قيمة حقيقية للزبائن نتيجة زيادة قدرتها على ابؼنافسة كزيادة فعاليتها على الاتصاؿ، كفعالية خططها 
كبنفس السياؽ فابؼركنة الإستًاتيجية برقق للمؤسسات مكانة بفيزة في السوؽ، قدرة على الدفاع كبرديد معالد . كاستًاتيجياتها

سوقها ابؼستهدؼ كخصائصو، بدا ينسجم مع طبيعة منتجاتها، فليس من ابؼعقوؿ أف تتمكن مؤسسة ما من تلبية حاجات كل 
كلذلك فاف برديد الأىداؼ كالتًكيز على قطاع من السوؽ  يساعد ابؼؤسسة . القطاعات التي يتكوف منها السوؽ كرغباتها كأذكاقها

على تلبية حاجات الزبائن، كبيكنها من تطوير منتجاتها بكو الأفضل من خلبؿ التخصص في إنتاج أنواع معينة من 
 (77، صفحة 2017عبداكم، ).ابؼنتجات

 أنواع المرونة الإستراتيجية: المطلب الثالث
 (Lomash& Mishra)لقد اعتبر معظم الباحثتُ في بؾاؿ ابؼركنة انو بيكن اعتبار أبعاد ابؼركنة ىي نفسها أنواع ابؼركنة غتَ أف 

 :اعتبرا أف ابؼركنة الإستًاتيجية بيكن أف تقع في إطار أربع أبماط كفق بعدين رئيستُ بنا السرعة كالتنوع كما يوضحو الشكل التالر
 أنواع المرونة الإستراتيجي: (6)الشكل رقم 

 

 (34، صفحة 2015عبد الشريف، ): ابؼصدر

 (34، صفحة 2015عبد الشريف، ):    حيث أف
يعطي للمؤسسة إمكانية الفعل ك ابؼبادرة ضمن نطاؽ كاسع في مواجهة الضغوط البيئية ، فمثلب التنوع ابؼرتبط بقدرة : التنوع-

 ابؼؤسسة في الاستجابة بؼختلف حاجات السوؽ من خلبؿ تطوير خطوط إنتاج كاسعةػ
فتشتَ إلذ قدرة ابؼؤسسة ك قابليتها في مواجهة حاجات التغيتَ في البيئة بالسرعة الكبتَة ، كالتي تعتٍ أقل كقت يتطلبو : لسرعةا-

 .فعل معتُ ، لذلك فالسرعة ترتبط بتكرار إعادة التصميم بشكل سريع لنظم الإنتاج استجابة بؼتطلبات منتجات جديدة
 :فإذا اعتمدنا على ىذين البعدين فانو بيكننا اشتقاؽ أنواع ابؼركنة كما يلي 



 الإطار النظرم للمركنة الإستًاتيجية................................................................. :الفصل الثالش
 

36 

 

بستلك ابؼؤسسة ىنا مركنة عالية حيث أنها بستلك ابؼوارد اللبزمة بؼواجهة تغيتَات المحيط بطرؽ متنوعة ك : (A)لنمط السريع ا- 
 .، بفا يعطيها ميزة تنافسية كبتَة قد يؤدم إلذ الريادة (زمن قصتَ في الرد)الاستجابة بؽذه التغتَات بسرعة عالية 

 في ىذه ابغالة بستلك ابؼؤسسة موارد كبتَة بسكنها من الرد على تغتَات المحيط لكنها لا تتعامل مع :(C)النمط بطيء عام - 
 .التغتَات ابغاصلة بالسرعة ابؼطلوبة بفا بهعل استجابتها بردث في الوقت غتَ ابؼناسب، كذلك قد لا يؤدم إلذ النتيجة ابؼرجوة

 في ىذا النمط تعمل ابؼؤسسة بطريقة متخصصة في السوؽ كلا تسعى للتنويع في منتجاتها رغم :(B)النمط سريع متخصص- 
 .أنها تستطيع الاستجابة بسرعة عالية من خلبؿ إصدار منتجات جديدة مثلب

في ىذه ابغالة بستلك ابؼؤسسة أدلس مستويات ابؼركنة حيث أنها تعمل بطريقة متخصصة كلا : (D)النمط بطيء متخصص - 
 .بستلك القدرة على الاستجابة بسرعة لتغتَات المحيط

صالح ك ):كما يفرؽ الباحثتُ بتُ نوعتُ من ابؼركنة الإستًاتيجية الاستجابة كابؼركنة الإستًاتيجية الاستباقية حيث أف
 (261-260، الصفحات 2019عذراء، 

ىي قدرة ابؼؤسسة على التعرؼ كالاستجابة للمتغتَات التي برصل في البيئة ابػارجية بعد : المرونة الإستراتيجيةالاستجابية-
 .حدكث تلك التغتَات، كما تعرؼ بأنها قدرة ابؼؤسسة على توزيع مواردىا كتغيتَ بمط أنشطتها

 بأنها القدرة السريعة على الإحساس بالتغيتَ كبرديد نوع الاستجابة ابؼناسبة لو كإعادة تشكيل (Lindren&Bandhold)عرفها 
موارد ابؼؤسسة لتنفيذ تلك الاستجابة، كعادة ما تركز ابؼؤسسات التي تعتمد ابؼركنة الإستًاتيجية على التحركات الدفاعية كذلك بعد 

 .إجراء اختبارات حذرة
تعكس الاستباقة على صعيد ابؼؤسسة رغبتها في تقبل ابؼخاطر من خلبؿ التجريب كاخذ زماـ : المرونة الإستراتيجية الاستباقية-

ابؼبادرة في البحث عن الفرص التي يوفرىا المحيط، كابؼؤسسة الاستباقية تسعى دائما لتقدلص منتجات كخدمات جديدة كالدخوؿ في 
أسواؽ جديدة قبل ابؼنظمات ابؼنافسة الأخرل، كلكي برقق ذلك فاف عليها العمل على بناء ابؼركنة الإستًاتيجية الاستباقية، كالتي 

من خلببؽا تستطيع ابؼؤسسة التغلب على أكجو القصور في ابؼنتجات ابغالية كبرستُ القيمة ابؼقدمة لزبائنها، فضلب عن تقدلص 
منتجات أك خدمات جديدة في الأسواؽ ابعديدة التي تنوم دخوبؽا، كالاستباقية لا تعتٍ توقع التغيتَ فقط بل تتعداه إلذ خلق 
التغيتَ بدعتٌ كجود تصور مسبق عن الفرص ابؼتوقعة كالعمل على تطوير منتجات أك خدمات جديدة كتقدبيها إلذ السوؽ قبل 

 .الآخرين للحصوؿ على ميزة الداخل الأكؿ، كبالتالر إلذ تشكيل ابذاىات السوؽ على ابؼدل البعيد
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 أساسيات حول المرونة الإستراتيجية: المبحث الثالث
إف ابؼركنة الإستًاتيجية للمؤسسة بؽا عدة أبعاد، كتتطلب مراحل بـتلفة لتحقيقها بالإضافة إلذ معوقات تواجهها، كىذا 

 . ماسنوضحو من خلبؿ ىذا ابؼبحث
 أبعاد المرونة الإستراتيجية ومؤشرات قياسها: المطلب الأول

     إف ابؼركنة الإستًاتيجية ذات أبنية لنجاح مؤسسات الأعماؿ لذلك من الطبيعي إف يكوف التًكيز عليها من قبل الإدارة العليا 
للمنظمات كبتَا كبدا أنها بسس جوانب عديدة كبـتلفة من ابؼؤسسة فقد تعددت كجهات نظر الباحثتُ في أبعادىا كل بدا يتوافق 

 :كأىداؼ الدراسة التي يقوـ بها، كقد حدد العديد من الكتاب عدة أبعاد من ابؼركنة نذكر منها
أف برستُ ابؼركنة الإستًاتيجية لا يتحقق إلا من خلبؿ التًكيز على ثلبثة أبعاد (Lindgren&Bandhold, 2002)اعتبر -

 (34-33، الصفحات 2015عبد الشريف، ):رئيسية كىي 
 كيعكس قدرة ابؼؤسسة بإجراء التغتَات ابؼطلوبة قبل غتَىا من ابؼنظمات الأخرل، كاف التفكتَ يتطلب القياـ بالتحليل :التفكير- 

 .البيئي ككضع البدائل كالسيناريوىات المحتملة للبستفادة من الفرص، كتعزيز الفتًات الإستًاتيجية للمؤسسة
 كيتيح للمؤسسة إمكانية اشتقاؽ كاسعة كتفعيل ركح ابؼبادرة كالفعل من خلبؿ التأكيد على الابتكار كالإبداع فهو :المهارة- 

 .بهسد قدرات عملية بذريب للمنتجات كابػدمات كبالتالر تشكيل كتكوين كبناء ابؼستقبل ابؼرغوب
 فهو بيكن ابؼؤسسة من ابغصوؿ على تغذية أمامية كعكسية تدعم خياراتها الإستًاتيجية كذلك من خلبؿ كجود :الاستثمار- 

 .ثقافة تنظيمية معززة بأطر رقابية  صحيحة
 (222، صفحة 2018مثتٌ ك دانوؾ، ):أبعاد ابؼركنة ب ,YannoPoulos&Awwadكما حدد-

تشتَ إلذ امتلبؾ العاملتُ في ابؼؤسسة ابؼقدرات اللبزمة للبستجابة الكاملة للمستجدات كابؼتطلبات : مرونة المهارات -
 .ابؼستقبلية التي برتاجها ابؼنظمة لتنفيذ عملياتها ابؼختلفة بالسهولة كبأقصى سرعة بفكنة

 كىو قدرة ابؼؤسسة على تكييف أنشطتها عبر مستوياتها التنظيمية ابؼختلفة لتواكب التغتَات التي :مرونة الأنشطة -
 .تفرضها بنيتها الداخلية كابػارجية كبالتالر ضماف المحافظة على موقعها التنافسي كاستمرارىا في العمل

 (33، صفحة 2010الشيخ ك بسمة، ):على الأبعاد التالية(Stalk & Shulman)كركز كل من-
كىي القدرة على تلبية طلب الزبوف أك طلبات السوؽ كعلى دمج أفكار كتكنولوجيات جديدة بشكل في : السرعة -

 .ابؼنتجات
 .القدرة على إنتاج منتجات ترضي توقعات العملبء بشكل ثابت:الثبات -
 . القدرة على توقع حاجة العملبء ابؼتجددة كرغباتهم كتلبياتها:الحدة -
 . القدرة على التكيف بشكل آلش بؼتغتَات بنية العمل:الخفة -
 . القدرة على توليد أفكار جديدة كدمج العناصر ابؼوجودة لتوليد مصادر جديدة من القيمة للمنتجات:الإبداعية -
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إبراىيم ك كآخركف، ): في دراستهم أبعاد ابؼركنة في ظل البيئة الاقتصادية إلذ ثلبث أبعاد كىيBhandani et allكما حدد  -
 (223، صفحة 2016

 .ابؼركنة في تقدلص ابؼنتج -
 ابؼركنة في التكنولوجيا -
 .ابؼركنة في التعامل مع ابؼؤسسات الأخرل -

ابؼركنة الإنتاجية، :  أربعة أبعاد للمركنة الإستًاتيجية كىيBeacheta, Awwad: فيما اتفق العديد من الباحثتُ على رأسهم
 :ابؼركنة التنافسية، ابؼركنة السوقية كمركنة رأس ابؼاؿ البشرم، كىي الأبعاد التي سنعتمدىا في ىذه الدراسة

 ابؼركنة الإنتاجية: الفرع الأكؿ
تلعب ابؼنتجات دكرا رئيسيا في توجيو بـتلف أنشطة ابؼؤسسة، حيث بسثل نقطة الارتكاز الرئيسة في توجيو كافة القرارات 

التسويقية كتعظيم الإشباع ابؼطلوب لاحتياجات الزبائن كمن ثم ضماف استمرارية ابؼؤسسة كبموىا، كبدا أف ابؼنتج بير بدكرة حياة 
بردد مدة بقائو في السوؽ فاف ابؼؤسسة برتاج إلذ ابؼركنة الإنتاجية للتعامل مع الضغوط التنافسية، تغتَ الأذكاؽ كالرغبات، التقدـ 

 (Nagasimha, 2015, p. 10).كالتقادـ التكنولوجي كمعابعة إشكالية قصر حياة ابؼنتج
فابؼركنة الإنتاجية ىي قدرة ابؼؤسسة على إنتاج السلع كابػدمات أك إدخاؿ خدمات كسلع إلذ أسواؽ جديدة بأسعار 

كما بسيل للتًكيز على قدرة ابؼؤسسات على . (122، صفحة 2011ابؼعاضيدم ك الطائي، )تنافسية كفي فتًة قصتَة من الزمن 
 (122، صفحة 2015قدكرم ك الألوسي، ).ضبط كميات الإنتاج من اجل مقابلة تغتَات الطلب في السوؽ

كبالتالر تعبر ابؼركنة الإنتاجية على قابلية ابؼؤسسة على تغيتَ عملياتها بطريقة ما كىي مقياس بؼدل سرعة ابؼنظمة في 
برويل عمليات من منتجات ابػط القدلص إلذ منتجات جديدة أك تقدلص منتجات جديدة في مدة برديد قصتَة بتكلفة منخفضة 

كبذلك فاف مركنة ابؼنتج بسكن ابؼؤسسات من التحكم بتنويع ابؼنتجات . كدكف التأثتَ على عمليات الإنتاج الأخرل في ابؼؤسسة
كتغيتَىا بشكل كفؤ كسريع بالتالر إعطائهم خيارات إستًاتيجية بزص ابؼنتج بشكل اكبر للتعامل مع عدـ موثوقية البيئة، أما مركنة 

العمليات الإنتاجية تعرؼ بعدد ابؼنتجات التي بؽا خطط معابعة بديلة كىي التصنيع بؼعابعة العمليات دكف تأثتَات سلبية، كلاف 
 .(25، صفحة 2015البغدادم، جاسم، ك ابعبورم، ).الطلب متغتَ بهب أف يقابلو استعماؿ العملية ابؼلبئم

 :كمنو تكوف أبعاد ابؼركنة الإنتاجية كما يلي
 .تعديل ابؼنتجات ابغالية -
 .إنتاج منتجات جديدة -
 تغيتَ مستول الطاقة -

، كذلك (34، صفحة 2010الشيخ ك بسمة، )تقاس ابؼركنة الإنتاجية بدستول الآلة كمستول الإنتاج، كمستول ابؼنتج في حد ذاتو
من خلبؿ تعديل ابؼنتجات القائمة، تصنيع منتجات جديدة كتعديل الطاقة الإنتاجية، كالتحكم بابؼخزكف، كالتطور التكنولوجي في 

 (36، صفحة 2015عبد الشريف، ).العمليات الإنتاجية
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 ابؼركنة السوقية: الفرع الثالش
     تشتَ إلذ قدرة ابؼؤسسة لإعادة قياس جهودىا التسويقية على ابؼدل الزمتٍ قصتَ الأجل كذلك للبستجابة للتغتَات البيئية 

إلذ أف ما يعبر عن قدرة ابؼؤسسة على تصنيع كتعديل  (دارين)كقد أشار . (318، صفحة 2017أمانة الشمرم، )المحيطة 
منتجاتها على كفق الزبائن في الأسواؽ ابؼختلفة التي تتعامل بها ابؼؤسسة بيثل ابؼركنة السوقية، حيث تكوف الاستجابة كبتَة 

 (26، صفحة 2014البغدادم، جاسم، ك ابعيورم، ):عندما
 .يكوف للزبائن في الأسواؽ ابؼختلفة التي تتعامل بها ابؼؤسسة حاجات بـتلفة جدا لا تلبيها التعديلبت البسيطة- 
 .عندما تتطلب أنظمة ابعودة تكيف ابؼنتوجات- 
 .عندما بزتلف طرؽ إمداد ابؼنتجات النهائية للزبائن كأساليبها- 

     فالاستجابة بؼتطلبات السوؽ كاىتمامات الزبائن مثل تقدلص خدمات ما بعد البيع، صيانة ابؼنتجات أك قد يكوف قدرة ابؼنتج 
. على تلبية الرغبات النفسية للزبائن مصدرا مهما بؼركنة السوؽ، كبيكن بياف الاستًاتيجيات السوقية التي بإمكاف ابؼؤسسة أف تتبعها

فالتحقق ميزة تنافسية مستدامة بوتاج ذلك إلذ تقييم دقيق لنقاط القوة كالضعف التي برددىا ابؼؤسسة لنجاح الإستًاتيجية ابؼختارة 
 (Urontis & all, 2016, p. 256): كما يليAnsoffمن خلبؿ مصفوفة 

 . التي تعتٍ زيادة ابغصة السوقية بواسطة بيع أكبر ما بيكن من ابؼنتج ابغالر في الأسواؽ ابغالية:إستراتيجية اختراق السوق- 
 . تشتَ إلذ بيع ابؼنتجات ابغالية إلذ أسواؽ جديدة مثل توسع نشاطات البيع في بلد آخر:إستراتيجية تطوير السوق- 
 . كتتضمن تقدلص ابؼنتجات ابعديدة إلذ الأسواؽ ابغالية:إستراتيجية تطوير المنتج- 
 .  كتشتَ إلذ خلص منتجات جديدة في أسواؽ جديدة:إستراتيجية التنويع- 

 Ansoffمصفوفة النمو ل : (7)الشكل رقم 
           المنتج

   حالي          جديد    
                                       حالي                  

           السوق                                  
                                      جديد       

Source :(Gérard, 2008, p. 377) 

 (36، صفحة 2015عبد الشريف، ):كبيكن قياس ابؼركنة السوقية من خلبؿ
 .ابغصة السوقية -
 .سرعة الاستجابة لطلبات العملبء -
 .الدخوؿ لأسواؽ جديدة -
 .برديد السوؽ ابؼناسب -

 اختًاؽ السوؽ تطوير ابؼنتج

 تطوير السوؽ التنويع
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 ابؼركنة التنافسية: الفرع الثالث
تعرؼ ابؼركنة التنافسية أنها قدرة ابؼؤسسة على الاستجابة بغاجات الزبائن ابؼميزة كابؼتغتَة، كتشخيص تغتَات بؿيط الأعماؿ 

 (Abuzaid, 2014, p. 169). كالتأقلم معها
    يقصد بالتنافسية ىنا ابعهود كالابتكارات كالإجراءات ككافة الفعاليات الإدارية كالتسويقية كالإنتاجية كالابتكارين كالتطويرية التي 

البغدادم، جاسم، ك )بسارسها ابؼؤسسات من اجل ابغصوؿ على شربوة اكبر أك رقعة أكثر اتساعا في الأسواؽ التي تهتم بها
كابؼركنة التنافسية تعكس قدرة ابؼؤسسة على التنافس في الأسواؽ التنافسية التي تتصف بالكثافة . (26، صفحة 2015ابعبورم، 

كبذلك تكوف ابؼركنة التنافسية ىي قدرة . (37، صفحة 2015عبد الشريف، )ك اللبتأكد على مستويات الطلب كالتكنولوجيا 
ابؼؤسسة على مقاكمة سلوؾ ابؼنافستُ ابغاليتُ كابعدد كقدرتها على إعادة ترتيب مواردىا ابؽامة كبسهولة كنشرىا كتكريسها 

لعمليات سوؽ الإنتاج كقدرتها على الاستجابة لطلبات الزبائن كتنويع خياراتها الإستًاتيجية ابؼتوافرة لديها لتتنافس بشكل فعاؿ، 
البغدادم، جاسم، )كتأكيد الاستجابة للحاجات الفريدة للمستهلكتُ، كالشركاء، كالتغيتَ التكنولوجي، كعمليات الابتكار كالإبداع

 : كبيكن قياس ابؼركنة التنافسية من خلبؿ(26، صفحة 2015ك ابعبورم، 
 .تشخيص التغتَات في البيئة ابػارجية- 
 .برديد السعر التنافسي- 
 .بزفيض التكاليف الإنتاجية- 
 .التحركات التنافسية في الأسواؽ الدكلية- 

 مركنة رأس ابؼاؿ البشرم: الفرع الرابع
إف ابؼؤسسات الناجحة ىي ابؼؤسسات التي تفهم العلبقة بتُ بـرجات الأعماؿ كالعاملتُ فيها، فهم أكثر ابؼوجودات أبنية كمصدرا 

 .لقوتها التنافسية
مثل رأس ابؼاؿ البشرم بؾموع الأفراد العاملتُ في ابؼؤسسة الذين بيتلكوف معارؼ كمهارات كقابليات نادرة كذات قيمة للمؤسسة 

، كما بيثل بصيع ابؼعارؼ ابؼوجودة في (60، صفحة 2014البغدادم، جاسم، ك ابعيورم، )في زيادة ثركاتها ابؼادية كالاقتصادية 
 .عقوؿ العاملتُ

قدرة الشخص على النظر إلذ الشيء موضع الاعتبار من أكثر من زاكية، كعدـ التفكتَ في إطار "كنقصد بابؼركنة ىنا  -
عزيز العبيدم، )".حدكد معينة أك اطر ثابتة بحيث يتمكن الشخص من التوصل إلذ أفكار جديدة كغتَ تقليدية

 (164، صفحة 2009
تكيف خواص ابؼوارد البشرية كابؼعرفة كابؼهارة، أم بياف مهارة الأفراد كإمكانيتهم "كما بسثل مركنة ابؼوارد البشرية  -

للبستعمالات البديلة في تطبيق ابؼهاـ، فضلب على مدل امتلبكهم سلوكيات عمل كاسعة بسكنهم من التكيف مع 
 (107، صفحة 2018ابػالدم ك الزبيدم، )".ظركؼ العمل ابعديدة
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إذ تشتَ ابؼركنة العددية إلذ . إلذ أف مركنة رأس ابؼاؿ البشرم تشمل ابؼركنة العددية كابؼركنة الوظيفيةMiltenduryيشتَ  -
قدرة ابؼؤسسة لتعديل عدد العاملتُ أك مستول ساعات العمل، أما ابؼركنة الوظيفية فتشتَ إلذ استعداد العاملتُ إلذ أداء 

 .مهاـ بـتلفة ردا على طلبات العمل ابؼختلفة
كتعتبر مركنة رأس ابؼاؿ البشرم عاملب مهما في ابؼؤسسة فهي تسمح للعاملتُ بالتأقلم مع التغتَ الذم قد يطرأ على  -

كما أنها .(Jean-Claude & Christin, 2006, p. 167)ساعات العمل في ابؼؤسسة كتطوير مهاراتهم
تعتبر تأشتَة مركر سريعة بكو مركنة العمل، التي تتًجم في توفر خاصية التغتَ السريع في العمل كعدـ اتسامو بالنمطية 

 (Ozaki, 2000, p. 4).ككلو استجابة طبعا بؼا بسلية الظركؼ المحيطة
 مركنة ابؼعلومات: الفرع ابػامس

 في ظل ماتشهده منظمات الأعماؿ من تنامي كتطور في بؿيطها ازدادت أبنية ابؼعلومات، حيث تلعب ابؼعلومات دكرا 
البيانات "أساسيا في بصيع مراحل الإدارة الإستًاتيجية، كخاصة عند صياغة الإستًاتيجية ككضع الأىداؼ، كتعرؼ ابؼعلومات بأنها 

 القرارات ابزاذ ابغالر أك في الاستخداـالتي بست معابعتها من نظاـ ابؼعلومات لتصبح أكثر نفعا بؼتخذ القرار، كتكوف بؽا قيمة في 
 (131، صفحة 2005، .عبد الله س)"الإستًاتيجية ابؼستقبلية

 كتتمثل مركنة ابؼعلومات في قدرة ابؼؤسسة للحصوؿ على ابؼعلومات ابؼطلوبة من نظم ابؼعلومات، كتنقسم مركنة 
كالتي تعتٍ :  كرؤية ابؼعلومات ذات العلبقة، كابؼركنة التحليليةاستطلبعكابؼتمثلة في قدرة ابؼؤسسة على :  مركنة الإبلبغإلذابؼعلومات 

 (122، صفحة 2011ابؼعاضيدم ك الطائي، ). البيانات القدبية من أرشيفها كدعم القراراستخلبصواستخداـقدرة ابؼؤسسة على 
قدرة ابؼعلومات كقابليتها للتكيف مع أكثر من تطبيق "ابؼركنة ىنا بأنها  (2008) ككصف كل من النجار كابغورم 

 . من قبل كافة ابؼستويات الإدارية في ابؼؤسسةاستخداموكلأكثر من مستخدـ، لذلك لابد أف تتوافر ابؼعلومات بشكل مرف بيكن 
 كمعيارية ابؼعلومات في كملبئمةأف مركنة ابؼعلومات تتعلق بددل توافق كتطابق (Byrd & Turner, 2000)كأشار 

  مواءمة على القدرة تعتٍ ابؼعلومات مركنة أف أكضحت فقد  (Lee & Wang, 2000)دراسة  العديد من تطبيقات ابؼؤسسة، أما
 بقدرة أيضان  كيتعلق ابؼتغتَة، العملبء بغاجات لتستجيب للمعلومات، ابؼختلفة ابؼؤسسة احتياجات مع ابؼعلومات نظم بناء أساليب
 داخل البيانات في كابؼشاركة كالتبادؿ الاتصاؿ باستخداـ كذلك متزامن، بشكل كمتنوعة متعددة بأعماؿ القياـ على ابؼؤسسة
  (72، صفحة 2017بن أبضد، ) .ابؼؤسسة

  متخذ بواسطة استخدامها بطريقة تتحدد ابؼعلومات جودة أف حيث جودتها، في ابؼعلومات مركنة تنعكس أف كبيكن
 جعل على بقدرتها كذلك معتُ، موقفا ليتخذ القرار متخذ الفرد برفيز على بقدراتها تتحدد ابؼعلومات جودة إف آخر بدعتٌ القرار،
 من كذلك ابؼعلومات جودة درجة بردد عوامل ثلبثة برديد بيكن ذلك على كبناءا فعالية، أكثر قرارات إلذ يصل القرار متخذ الفرد
 متخذ قبل من ابؼعلومات عن الرضا كدرجة القرار، بؼتخذ ابؼعلومة منفعة :العوامل ىذه كتشمل ابؼعلومات، ىذه يستخدـ من قبل

 :(40، صفحة 2014العضايلة ك أبو بظهدانة، ) .ابؼناسب كالتوقيت الشمولية كالتحيز، القرار، كالأخطاء
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 مع ابؼعلومات شكل تطابق فكلما استخدامها، كسهولة ابؼعلومة صحة في ابؼعلومة منفعة تتمثل :القرار لمتخذ المعلومة منفعة-
 قيمة كانت كلما بسهولة، عليها كابغصوؿ إليها الوصوؿ ابؼمكن كمن إليو، بوتاج الذم الوقت في كتوفرت القرار، متخذ متطلبات

 .عالية ابؼعلومات ىذه
 .القرار ابزاذ عملية في ابؼساعدة من بردد كالتي :المعلومات عن الرضا درجة -
جودة  برسنت التحيز كقل ابػطأ نسبة قلت فكلما بقلتها، كالتحيز الأخطاء خاصية كتتعلق :والتحيز الأخطاء خاصية -

 من أىم فابعودة كميتها، على ابؼعلومات جودة يفضلوف ابؼديرين من كثتَ أف حيث القرار، متخذ نظر كجهة من ابؼعلومات
 في ابػطأ يوجد ما كعادة ابؼعلومات، ىذه في ابؼوجودة كالتحيز الأخطاء باختلبؼ تتفاكت ابؼعلومات جودة أف شك كلا الكمية،

 في البيانات لإعداد سليمة طريقة إتباع في الفشل أك للبيانات، دقيقة غتَ قياس عملية تكوف قد أسباب لعدة نتيجة ابؼعلومات
 .البيانات تسجيل عملية في ابػطأ أك ابؼعلومات في ابؼتعمد التزكير بسبب تكوف قد أك معلومات، صورة

 كيقصد ابؼناسب، كالتوقيت الشمولية ابؼعلومات بعودة كالمحددة شيوعا الأكثر ابػصائص كمن :المناسب والتوقيت الشمولية -
 بدائل تقدلص مع الدراسة بؼوضوع الظاىرة ابغقائق عن أك ابؼشكلة عن كاملة صورة إعطاء على ابؼعلومات قدرة ابؼعلومات بشمولية
 ابؼشكلة عن اللبزمة التفاصيل كمية يقدر أف ابؼدير على ك ابؼختلفة، كظائفها تأدية من الإدارة تتمكن حتى بؽا ابؼختلفة ابغلوؿ

 الزمن في ابؼعلومات توفتَ بو فيقصد ابؼناسب التوقيت أما ،)بالإغراؽ ( يسمى فيما ابؼعلومات من بحر في الوقوع يتجنب حتى
 أف ابؼدير على لذا قليل، زمن بعد أبنيتها تفقد قد لكن ك ابغاضر الزمن في مفيدة ابؼعلومة تكوف قد ك القرار، بؼتخذ ابؼناسب

 .إليها ابغاجة كقت في معلومات على ابغصوؿ على قادرا يكوف
 ابؼركنة كلتحقيق الرئيسي، بفرعها ابؼؤسسة فركع بـتلف كدمج ربط في الباحثة رأم حسب ابؼعلومات مركنة أبنية كتكمن

 ابؼؤسسة أطراؼ مع كتبادبؽا البيانات بتوفتَ تسمح بحيث للمعلومات، قاعدة كبناء كمشاركة تبادؿ ابؼؤسسة مدراء على بهب
 إلذ بالإضافة العمل، بؼتطلبات استجابة جديدة أنظمة كتطبيق كترقية تبتٍ من ابؼؤسسة ابؼعلومات مركنة كبسكن كابػارجية، الداخلية

 كالتعديل التغيتَ أف حيث إستًاتيجيتها، تغيتَ عليها تفرض التي كالضغوطات الزمن مع برديات تواجو كالتي للمؤسسة برقيق قيمة
 (73، صفحة 2017بن أبضد، ) .فعالة معلومات مركنة بوجود إلا بفعالية يتم لا للئستًاتيجية ابؼستمر

 
 مراحل المرونة الإستراتيجية: المطلب الثاني

 (88-87، الصفحات 2012بلبيلية، ):     تتلخص ابؼركنة الإستًاتيجية في أربعة مراحل أساسية ىي
يتم في ىذه ابؼرحلة برديد العوامل الدافعة للتغيتَ ككضع التصورات المحتملة من خلبؿ تطوير بؾموعة من السيناريوىات : التوقع- 

 .ابؼستقبلية
 . تتمثل في تطوير استًاتيجيات مستقبلية مثلى كبرديد العناصر الأساسية كالمحتملة بؽذه الاستًاتيجيات:الصياغة- 
 بدعتٌ ابغصوؿ على ابؼوارد اللبزمة لتنفيذ الإستًاتيجية الأساسية، كاختيار العناصر اللبزمة لوضع الاستًاتيجيات :التجميع- 

 .المحتملة
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 تنفيذ الإستًاتيجية الأساسية مع رصد التغتَات البيئية كتطبيق ابػيارات الثانوية أك التخلي عن بفارستها حسب :التشغيل- 
 :ابغاج، كالشكل التالر يلخص ىذه ابؼراحل على النحو التالر

 
 مراحل المرونة الإستراتيجية: (8)الشكل رقم 

 
Source :(Raynor) 

 
 مداخل تحقيق المرونة الإستراتيجية:ثالثالمطلب ال

ابؼعاضيدم ك الطائي، ):     بالنظر لأبنية ابؼركنة الإستًاتيجية، فقد حدد عدد من الباحثتُ مداخل لتحقيق ىذه ابؼركنة من خلبؿ
 (123، صفحة 2011

أم ابغالة الطارئة غتَ ابؼتوقعة،  (بابغدث المحفز)لتحقيق ابؼركنة، حيث تركز على ما يعرؼ  (ىجومية/فاعية): مناكرات إستًاتيجية- 
مثل الضماف )كتكمن ابؼناكرات ابؽجومية بامتلبؾ زماـ ابؼبادرة كاستغلبؿ الفرص، أما ابؼناكرات الدفاعية فتكوف كقائية كتصحيحية 

 .(ضد ابػسارة كإصلبح الضرر
مركنة موارد ابؼؤسسة كقدرتها على استخداـ تلك ابؼوارد على بكو مرف بطرؽ بديلة للعمل عندما يكوف ذلك ضركريا كالذم من - 

 .شانو أف يسمح للمؤسسة إف يكوف لديها خيارات مرنة عندما تتعامل مع بيئات ديناميكية
برقيق ابؼركنة بامتلبؾ القدرة من قبل صانع القرار الاستًاتيجي للحصوؿ على البيانات في الزمن ابغقيقي كبرليلها لتحديد - 

 .كاستغلبؿ الابذاىات الناشئة
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 وسائل تحقيق المرونة الإستراتيجية: المبحث الرابع
     في ظل عدـ التأكد كالتغتَ ابؼستمر أصبحت ابؼركنة الإستًاتيجية ضركرة حتمية لضماف استمرارية كبمو ابؼنظمات، فتطورت 

العديد من النماذج كالتصورات لتحديد أىم الوسائل كابػيارات التي تقوـ بها ابؼنظمة من اجل أف برقق مركنتها الإستًاتيجية، 
 .كلذلك سنحاكؿ من خلبؿ ىذا ابؼبحث توضيح أسس كمداخل برقيق ابؼركنة الإستًاتيجية، بالإضافة إلذ أدكاتها

 أسس المرونة الإستراتيجية: المطلب الأول
     أف برلي أم مؤسسة بابؼركنة الإستًاتيجية يتطلب منها امتلبؾ بؾموعة من الأسس لتحقيق ىذه ابؼركنة كتتمكن من مواجهة 

 .التنويع، الابتكار، ككذا التكنولوجيا ابؼرنة: التغتَات الطارئة في بؿيط أعمابؽا ىذه الأسس ىي
 التنويع: الفرع الأكؿ

برت كطأة ابؼنافسة الشديدة كتعدد حاجات الزبائن أصبحت ابؼؤسسات التي تعتمد على اقتصاديات ابغجم تواجو 
مشكلبت التنوع كعدـ ابؼركنة في الاستجابة لتغتَات السوؽ، كىو الابذاه الذم كضعها في موقف حرج خاصة كأنها أصبحت 

ىذا الوضع دفع بها إلذ . (281، صفحة 2006بقم، )" جراء كضع البيض في سلة كاحدة"تتعرض لدرجة عالية من ابؼخاطرة 
 .تنويع مصادر أرباحها عن طريق انتهاج إستًاتيجية التنويع

حالة عملية إذا قدمت منتجات جديدة إلذ الأسواؽ جديدة بشكل كامل، فإذا ما : "Ansoffكالتنويع من كجهة نظر 
امتلكت ابؼؤسسة إمكانيات كقابليات من ناحية ابؼوارد كالتكنولوجيا فبإمكانها تقدلص منتجات جديدة لأسواؽ لد يتم التعامل 

 (66، صفحة 2014غالد ك تيمجغدين، ).معها
في الغالب، ابؼؤسسات التي تقوـ بعملية التنويع ىي تلك التي تتميز بدكانة تنافسية كبتَة أك متوسطة، فهي كحدىا التي 

 :تستطيع أف تقوـ بالتنويع، كبىتلف ىدؼ التنوع حسب كضع ابؼؤسسة كحسب جاذبية القطاع الذم تتواجد فيو
 حتَش، ):إذا كانت للمؤسسة مكانة تنافسية كبتَة في قطاع ذم جاذبية عالية، ففي ىذه ابغالة بيثل بعوؤىا إلذ التنوع

 (267-266، الصفحات 2012
 .إما بؿاكلات تشغيل إيرادات حصتها الكبتَة من السوؽ كالاستفادة من مهارات موجودة- 
 .إما التفكتَ في ابؼستقبل بدعتٌ أنها تبحث عن قطاعات مستقبلية- 

 .يستهدؼ التنوع في ىذه ابغالة تواجد ابؼؤسسة في قطاع أك قطاعات أخرل كبؽذا يسمى تنوع التواجد أك تنويع الاستثمار
إذا كاف للمؤسسة مكانة تنافسية كبتَة في قطاع ذم جاذبية ضعيفة، فهنا يكوف بعوؤىا إلذ التنويع بدثابة البحث عن تعويض - 

 .ضعف بمو قطاعها كيسمى تنوع إعادة الانتشار
عندما تكوف للمؤسسة مكانة تنافسية متوسطة في قطاع ذم جاذبية متوسطة فالتنويع ىنا قد يعتٍ بؿاكلة تصحيح كضع صعب - 

 .بالنسبة للمؤسسة كيسمى تنوع البقاء كما قد يعتٍ برولا كيسمى في ىذه ابغالة تنويع التعزيز أك الرفاىية
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 الأنواع الأربعة للتنويع: (9)الشكل رقم 
 ابؼركز التنافسي على القطاع الاستًاتيجي للبنطلبؽ

                      ضعيف               متوسط              قوم
                                           قوم

                                                                                                   جاذبية القطاع
                                                                                                    الاستًاتيجي للبنطلبؽ

 

                                                                                                ضعيف   

Source :(Jouy-en-Josas, 2001, p. 213). 
 الابتكار: الفرع الثالش

     تعتبر ابؼركنة الإستًاتيجية ميزة تنافسية في ابؼؤسسات ابؼبتكرة، كبشكل عاـ ينظر إليها من خلبؿ موقف ابؼؤسسة ابذاه القضايا 
التي تدفعها إلذ تغيتَ برركاتها الإستًاتيجية، كنادرا ما يلبحظ زيادة درجة ابؼركنة من دكف برقيق مستويات أعلى في الابتكار سواء 

 (Gianluca, 2007, p. 3).تعلق الأمر بابؼنتجات أك العمليات
كىو ما دفع بابؼؤسسات إلذ .      كفي ظل الابتكارات البيئية ابغديثة أصبح التوجو العاـ للزبوف ينساؽ بكو ابؼنتجات ابػضراء

التحلي بابؼركنة الكافية التي بسكنها من البحث عن سبل التخفيف من الآثار السلبية لنشاطها كبرمل ابؼسؤكلية ابذاه بؿيطها اعتماد 
-Annelise & all, 2010, pp. 11):كبيكن التمييز بتُ نوعتُ من الأبماط الابتكارين البيئية. على التكنولوجيا ابؼوجودة

13) 
 الابتكار البيئي التكنولوجي: أكلا

الضوضاء، التلوث، : أك التقليل من/ بهمع الابتكار البيئي التكنولوجي بتُ كل التقنيات، العمليات كابؼنتجات التي تسمح بابغد 
كبيكن أف يكوف الابتكار البيئي في شكل ابؼنتجات كىو ما يتوافق مع خلق منتجات . استخداـ ابؼوارد الطبيعية، ابؼواد ابػاـ كالطاقة

جديدة أك التحستُ التكنولوجي للمنتجات ابغالية، الأمر الذم يساىم بشكل مباشر أك غتَ مباشر في برستُ حالة المحيط بصفة 
 .كما بيكن تربصة التحسينات التقنية على عمليات الإنتاج أك إنشاء عمليات إنتاج جديدة. عامة

كيساىم . الصيغة أك النهج الفريد الذم ينظر إليو على انو جديد من جانب ابؼديرين ابؼعنيتُ: "كيعرؼ الابتكار البيئي على انو
 ".بشكل مباشر أك غتَ مباشر في برستُ حالة البيئة ليشمل ابعوانب الايكولوجية كالاجتماعية على نطاؽ كاسع

 الابتكار البيئي التنظيمي: ثانيا
 إلذ تأثتَ "Sahrma" على ضركرة إعادة تنظيم العمل، كما يشتَ "kemp"من اجل البحث عن ابغلوؿ التكنولوجية البيئية يؤكد 

كىو الأمر الذم ينطوم . إدماج طلبات أصحاب ابؼصلحة في صياغة الإستًاتيجية كفي تغيتَ ىيكل ابؼؤسسة كعملياتها التنظيمية
 .على اعتماد طرؽ للتفكتَ في كضع استًاتيجيات جديدة تتطلب بماذج جديدة للتعاكف في ابؼؤسسة

 
 التنويع                تنويع 

 تنويع
 الاستثمار

 تنويع البقاء                التعزيز
 إعادة الانتشار
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شكل جديد من : " على انو(Ayerb, Damanpour& Evan)     كيعرؼ الابتكار التنظيمي استنادا إلذ أعماؿ كل من 
أشكاؿ التنظيم يتضمن برديد ادكار جديدة، قواعد كإجراءات جديدة لصنع القرار أك لإدارة ابؼوارد البشرية، بمط جديد من 

الاتصالات أك بفارسة التسيتَ في ابؼؤسسات، كالتي تساىم بشكل مباشر أك غتَ مباشر في برستُ حالة المحيط بدا في ذلك ابعوانب 
 ".الاجتماعية كالايكولوجية

     تدعو العديد من الدراسات اليوـ بالتًكيز على الابتكار البيئي في ابؼناىج ابؼختلفة للتنمية ابؼستدامة، كفي ىذا الصدد اقتًح كل 
عدد الابتكارات البيئية :  تصنيف الاستجابات الإستًاتيجية للمؤسسات في بعدين أساسيتُ بنا"Bertelè&Azzone"من 

يشتمل السيناريو الأكؿ على ابلفاض درجة : كبيكن التمييز بتُ نوعتُ من سيناريوىات اعتماد الابتكار البيئي. ابؼتعددة كأنواعها
إدراج القضايا ابؼستدامة في ابؼؤسسة، أما الثالش فيشتمل على مقاربة استباقية متكاملة تنتج عن عدد كبتَ من الابتكارات البيئية، 

كيفسر ىذا الاختلبؼ من خلبؿ قدرة ابؼؤسسة على . ىذا مع الأخذ بعتُ الاعتبار الطبيعة التكنولوجية أك التنظيمية للسيناريوىتُ
 .برديد التنمية ابؼرتبطة بدتغتَات التنمية ابؼستدامة كالإطار التنظيمي بؽا

 التكنولوجيا ابؼرنة: الفرع الثالث
 ,Gérard):     تعتبر التكنولوجيا ابؼرنة من أىم عوامل النجاح ابغرجة بالنسبة للمؤسسات كتؤثر في عدة مستويات نذكر منها

2008, pp. 304-305) 
 .سوؽ يدعمها الابتكار/منتج: ابؼستول ابػارجي للمؤسسة ابؼرتبط بالعرض ابعديد من خلبؿ تشكيل الثنائية-
 .من خلبؿ اختفاء بعض ابؼنافستُ كظهور البعض الآخر: مستول التغتَات في ابؼنافستُ-
 .من خلبؿ خلق قطاعات جديدة تتحكم فيها ابؼؤسسات الرائدة في المجاؿ التكنولوجي: مستول القطاعات الإستًاتيجية-

     كعليو بهب على ابؼؤسسات أف تتكيف اليوـ مع التغتَات التكنولوجية بشكل مستمر حتى برافظ على قدراتها التكنولوجية من 
اجل البقاء في دائرة ابؼنافسة، فالانتشار السريع للتكنولوجيا يؤدم إلذ تهيئة الظركؼ ابؼواتية بػلق منتجات أك عمليات جديدة 

كفي كثتَ . كزيادة حاجة ابؼؤسسة إلذ الاستثمار في البحث كالتطوير من اجل زيادة درجة مركنتها كتفادم تهديد موقعها التنافسي
من ابغالات لا بيكن بؽذا التجديد ابؼستمر أف يدار من خلبؿ النمو الداخلي لأسباب تتعلق بابؼوارد كالوقت خاصة في القطاعات 
التي تستعمل التكنولوجيا ابغيوية أك التكنولوجيات ابعديدة للئعلبـ كالاتصاؿ، كيرتبط ىذا القيد بطبيعة أنشطة ابؼؤسسة كحاجتها 

كفي ىذا الصدد يعتبر . للمحافظة على مزاياىا التكنولوجية التي بهب أف تتطور جنبا إلذ جنب مع ظهور التكنولوجيات ابعديدة
النمو ابػارجي ابقح كسيلة لتجديد الكفاءات الأساسية للمؤسسة كمساعدتها في اللحاؽ بركب ابؼنافسة كبرستُ أدائها، لاسيما 

 .كاف عجلة التنمية بيكنها تهميش ابؼؤسسات التي تتمكن من ابغفاظ على تقدمها التكنولوجي
     كالشيء ابؼلبحظ أف التكنولوجيا ابؼرنة تولد عادة زيادة في مركنة ابؼنتج كابلفاض في مركنة ابؼداخلبت في حتُ بىتلف تأثتَىا 

في مركنة العمليات تبعا لطبيعة ىذه الأختَة، بحيث تؤدم عملية استبداؿ التجهيزات ابعامدة بالتجهيزات ابؼرنة في بعض ابغالات 
كتكوف ابؼؤسسات ابؼبتكرة على اتصاؿ دائم بالسوؽ كتعطي أبنية كبتَة بؼركنة ابؼنتج في . إلذ زيادة ابؼركنة العملية كالعكس صحيح

حتُ تولر أبنية اقل لأبعاد ابؼركنة الأخرل، بينما تسعى ابؼؤسسات ابؼهتمة بجودة ابػدمة كموثوقية آجاؿ التسليم لكسب ابؼزيد من 
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-Tarondeau, 1999, pp. 60)مركنة ابغجم كمركنة الأساليب ابؼستخدمة كربدا يكوف ذلك على حساب مركنة ابؼنتج
 :كالشكل ابؼوالر يوضح تأثتَات التكنولوجيا ابؼرنة على أبعاد ابؼركنة. (61

 تأثير التكنولوجيا المرنة على أبعاد المرونة: (10)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source :(Tarondeau, 1999, p. 60) 

 أدوات المرونة الإستراتيجية: المطلب الثاني
إف بقاح تطبيق ابؼركنة الإستًاتيجية يتطلب من ابؼؤسسة أف بستلك العديد من الأدكات اللبزمة لذلك، كسنعرؼ الأىم منها في ىذا 

 .نظم ابؼعلومات، البحث كالتطوير كابؼقاكلة من الباطن: ابؼطلب كابؼتمثلة في
 نظم ابؼعلومات: الفرع الأكؿ

     تعتبر ابؼؤسسة نظاما مفتوحا على العالد ابػارجي تؤثر فيو كتتأثر بو، كتشكل ابؼعلومات الصلة الرابطة بتُ ابؼؤسسة كبؿيطها، 
إذ . لذا بيثل ابغصوؿ على ىذه ابؼعلومات كتسيتَىا احد الرىانات التي تسعى ابؼؤسسات إلذ اكتسابها في عالد أضحى قرية صغتَة

يضمن الاستغلبؿ الأمثل بؽذه ابؼعلومات النجاح كالتفوؽ بؽذه ابؼؤسسات، كلن يتستٌ بؽا ذلك إلا من خلبؿ إنشاء نظاـ يكفل بؽا 
ىذا النظاـ ىو نظاـ . السيطرة كالتحكم في حجم ابؼعلومات ابؼتداكلة كتوفتَىا بؼختلف الأنظمة الفرعية لتحويلها إلذ بـرجات

 (11، صفحة 2005ابعاسم، ).ابؼعلومات الذم أصبح يلعب دكرا ىاما كحساسا في أداء ابؼؤسسة بكفاءة كفعالية
 ابؼعلومات كنظاـ ابؼعلومات: أكلا

تعتبر ابؼعلومات العنصر الأساسي لأم نظاـ معلومات فعاؿ فهي المحرؾ الرئيسي لتطوير كفعالية ابؼؤسسة بدا توفره من مقدرة على 
 .البحث كالتطوير أك التخطيط أك بؾمل الأنشطة التي تقوـ بها

 أنواع المرونةخاصية المتغيرالأثر الملاحظ

                                                               التنوع  

 الإحلبؿ                                                                                             المنتج       

                                                               التغيتَ                                                    

                                               ابغجم          العملية 

                                                              الطرؽ  

                                           التخصيص       المدخلات 
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 : مفهوـ كأبنية ابؼعلومات بالنسبة للمؤسسة - أ
تلعب ابؼعلومات دكرا مهما في العديد من ابؼؤسسات الإدارية على اعتبار أف ابؼعلومة تشكل ابؼصدر ابغيوم الذم بيكن الإدارة من 

 .كما تعتبر ابؼعلومات سلبحا تنافسيا كاستًاتيجيا قويا كعاملب حابظا يفصل بتُ بقاح الأعماؿ كفشلها. القياـ بوظائفها ابؼختلفة
عبارة عن بؾموعة من البيانات ابؼنظمة كابؼرتبطة بدوضوع معتُ، كالتي تشكل خبرة كمعرفة : "        كتعرؼ ابؼعلومات على أنها

بؿسومة ذات قيمة مدركة في الاستخداـ ابغالر كابؼتوقع، كبكصل على ابؼعلومات نتيجة معابعة البيانات من خلبؿ عمليات التبويب 
 (92، صفحة 2018ابؼنصورم، )".كالتصنيف كالتحليل كالتنظيم بطريقة بـصصة كبزدـ ىدؼ معتُ

بؾموعة من البيانات ابؼؤسسة كابؼنسقة بطريقة توليفة مناسبة بحيث تعطي معتٌ خاص، كتركيبة متجانسة من : "        كىي أيضا
 (133، صفحة 2006العلي ك آخركف، )".الأفكار ابؼفاىيم بسكن من الاستفادة منها في الوصوؿ إلذ ابؼعرفة كاكتشافها

 (126، صفحة 2010بدير، )".بيانات بؽا صفة ابؼصداقية، يتم تقدبيها بؽدؼ أك غرض بؿدد: "كما تعرؼ على أنها
 (31-30، الصفحات 2015زياد الزغبي، ):كللمعلومات أبنية كبتَة بالنسبة للمؤسسة تتمثل في أنها 

تشكل موردا استًاتيجي مهما تعتمد عليو ابؼؤسسة في مواجهة الظركؼ الطارئة كغتَ ابؼستقرة، كىذا ما بوتم على ابؼؤسسة - 
 .إنشاء نظاـ معلومات

 .كسيلة أساسية لتحقيق الضبط كالانتظاـ كالدقة كالعقلبنية في ابقاز الوظائف الإدارية ابؼختلفة، كتوفتَ شركط التطبيق الدقيق بؽا- 
تؤثر في نوعية القرارات الإدارية، فصحة القرارات تأتي من مدل توفر ابؼعلومات، ذلك أف استخداـ ابؼعلومات بفعالية يؤدم إلذ - 

 .ابزاذ قرارات ذات اثر ابهابي بفا يساعد على بقاح ابؼؤسسة كبرقيق أىدافها
 :نظاـ ابؼعلومات - ب

      إف نظاـ ابؼعلومات ىو ذلك العلم الذم يبحث في شكل خصائص ابؼعلومات العلمية، كيهدؼ إلذ تامتُ كتطوير الأساليب 
 (23، صفحة 1985، .العلي ـ).كالوسائل ابؼثلى في تهيئة كبصع كمعابعة كبرليل كترتيب كبززين ابؼعلومات

كسائل، برامج، أفراد، بيانات، إجراءات تسمح : بؾموعة موارد ابؼؤسسة: " نظاـ ابؼعلومات بأنوRobert reix      كيعرؼ 
، صفحة 2018ابؼنصورم، ).في ابؼؤسسة (الخ.....على شكل بيانات، نصوص، صور)بجمع، معابعة، بززين، نقل ابؼعلومات 

102) 
بؾموعة العناصر البشرية كالآلية اللبزمة بعمع كتشغيل البيانات لغرض برويلها إلذ معلومات تساعد في : "      كما يعرؼ بأنو

فمن خلبؿ ىذا التعريف بيكننا تصور نظاـ ابؼعلومات على انو توليفة متناسقة . (191، صفحة 2009الظاىر، )"ابزاذ القرارات
مكونة من العنصر البشرم باعتباره المحرؾ الأساسي بؽذه العملية كابغاسوب كالبيانات كالبربؾيات ابؼستخدمة في ابؼعابعة بهدؼ 

 .تزكيد ابؼؤسسة بابؼعلومات اللبزمة لابزاذ القرار
 (24-23، الصفحات 2019حواكة، ):      كمن التعريفات السابقة بيكن القوؿ أف نظاـ ابؼعلومات يتكوف من

رقمية، )تتمثل في البيانات ابؼختلفة التي يتمابغصوؿ عليهاسواء من  داخل أك خارج ابؼؤسسة كبؽا عدة إشكاؿ : المدخلات-
 (، صوتية(صور)نصية، بيانية 
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ىي بؾموعة الإجراءات أك الأساليب ابؼوضوعية ابؼستخدمة بؼعابعة كبرليل البيانات كبرويلها إلذ معلومات :(المعالجة)العمليات -
 .بيكن الاستفادة منها

كتشمل بـتلف ابؼعلومات ابعاىزة كالنابذة عن عملية معابعة البيانات كتكوف على شكل تقارير أك جداكؿ، : المخرجات-
 .، كالتي تساعد على ابزاذ القرار...إحصائيات، رسوـ بيانية

كبسثل ردكد أفعاؿ ابؼتلقتُ النهائيتُ بؼخرجات النظاـ كبسكن أبنية التغذية العكسية في كونها تبتُ مدل بقاح : التغذية العكسية-
 .النظاـ في أداء مهامو أك فشلو كبالتالر تساعد ابؼستَين على الرقابة كتصحيح الابكرافات
 :     كالشكل التالر يوضح بموذج عاـ لنظاـ ابؼعلومات ككيفية ربطو بتُ ابؼؤسسة كالمحيط

 مكونات نظام المعلومات: (11)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .(123، صفحة 2005ادريس، ):ابؼصدر

 :  كبيكن تلخيص دكر نظاـ ابؼعلومات الفعاؿ في ابؼؤسسة في الشكل التالر

 

                          المؤسساتالمحيطالمؤسسات المنافسة                                                   

 العملاء                                                                                                                الموردون        

 

 

 

 

 

 

 

 

        

 مؤسسات أخرى                                                                               المساهمون               

 المؤسسة

 

 

 

 

 Feedbackالتغذية العكسية 

 المدخلات

Inputs 
 المخرجات

Outputs 

 :العمليات
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دور نظام المعلومات في : (12)الشكل رقم 
المؤسسة

 

. (25، صفحة 2019حواكة، ): ابؼصدر
 نظاـ ابؼعلومات كأداة للمركنة الإستًاتيجية: ثانيا

 كعدـ ابغصوؿ على معلومات التأكدتعالش معظم ابؼؤسسات اليوـ من التعقد البيئي كالذم بدكره يزيد من حالة عدـ  
 عالية بسكنها من القدرة على إستًاتيجية تكوف ابؼؤسسة ذات مركنة أف بزدـ ابؼؤسسة في عملها كىذا يدعو على ضركرة دقيقة

الاستجابة السريعة بؼتطلبات السوؽ كالتكيف مع البيئة ابػارجية كالذم بدكره يسهم في استمرار كدبيومة بقائها، كبصدد سعي 
 ابؼؤسسة، أىداؼ التوجو الاستًاتيجي بابذاه إحراز برستُ كضعها التنافسي عبر انتهاج استًاتيجيات مرنة قادرة على إلذابؼؤسسة 

 ثورة أفرزتهاكمن اجل برقيق ذلك من الضركرم الاعتماد على نظم ابؼعلومات كونها بسثل حلقة بؽا بؼواكبة التطورات ابؽائلة التي 
. تكنولوجيا ابؼعلومات

 على مركنة التفكتَ الاستًاتيجي كضماف تشكيل التأكيدكيلعب التخطيط الاستًاتيجي لنظم ابؼعلومات دكرا ىاما في 
 لعمليات التحليل الإستًاتيجية من خلبؿ تدعيم ابؼؤسسة بابؼعلومات ابؼفاجآتالإستًاتيجيةاستًاتيجيات ناشئة بؼواجهة بـتلف 

 من الزبائن كفهم احتياجاتهم كتوقعاتهم كتلبيتها بشكل أكسع شربوة إلذ الوصوؿ إمكانيةابؼختلفة لابزاذ القرار ابؼناسب بدا يتيح 
 (304، صفحة 2010النجار، ). من ابؼنافستُأسرع

 مضطربة يسودىا التقلب العالر بيئات للتمييز الاستًاتيجي في ابؼؤسسات التي تنشط في أداةتعتبر مركنة نظم ابؼعلومات 
 ذلك من خلبؿ كيأتي في برقيق التكيف الاستًاتيجي للمؤسسات الإستًاتيجية الزبائن، كتساعد نظم ابؼعلومات الأسعاركأذكاؽفي 

 (44-43، الصفحات 2000الصباغ، ):  الرئيسية التاليةالأدكار
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يساىم الاستثمار في تكنولوجيا نظم ابؼعلومات في برستُ كفاءة ابؼؤسسة الإنتاجية كالتي تسمح بؽا :تحسين الكفاءة التشغيلية- 
بتقليل التكاليف كبرستُ جودة كإيصاؿ ابؼنتجات، ما يشكل حواجز بالنسبة للمنافستُ كيزيد من درجة الإقفاؿ على الزبائن 

 .كابؼوردين
يؤدم الاستثمار في تكنولوجيا نظم ابؼعلومات إلذ إنتاج سلع كخدمات بأساليب جديدة بستاز : دعم الابتكار في المؤسسة- 

 .   بابلفاض تكاليفها كزيادة منفعتها بالنسبة للزبوف
تساعد تكنولوجيا نظم ابؼعلومات ابؼؤسسة على اخذ فرص التقدـ الاستًاتيجي كذلك : بناء مصادر معلومات استراتيجي- 

يتطلب منها في معظم ابغالات استثمارات معتبرة في نظم ابؼعلومات ابغاسوبية كشراء معدات مادية كبربؾيات كالتدريب ابؼستمر 
للمستخدمتُ، من اجل بناء قاعدة إستًاتيجية فعالة توفر مزيج من ابؼعلومات يستعاف بها في التخطيط الاستًاتيجي الذم بهعل 

 .ابؼؤسسة ذات قدرة تكثيفية متميزة مقارنة بابؼنافستُ
 ابؼقاكلة من الباطن: الفرع الثالش

     في ظل التحديات الكبتَة التي تفرضها التطورات الدكلية كانفجار ثورة ابؼعلومات التكنولوجية كسيطرة ابؼؤسسات الكبرل على 
بعض القطاعات ابؽامة، تعتُ على ابؼؤسسات التًكيز على كظيفتها الأساسية كبالتالر إخراج كمناكلة النشاطات الأخرل التي 

يستحسن التخلي عنها إلذ شركاء أكثر بزصصا، تتمكن ابؼؤسسة بواسطة ىذا الأسلوب من تنمية كتطوير منتجاتها كرفع قدرتها 
 (29، صفحة 2019حواكة، ).التنافسية في الأسواؽ المحلية كابػارجية

 مفهوـ كأبنية ابؼقاكلة من الباطن: أكلا
كتقاكلوا في الأمر أم تفاكضوا، كتطلق . أم فاكضو كجادلو" قاكلو في الأمر: "ابؼقاكلة في اللغة ىي ابؼفاكضة كالمجادلة، كمنو قوبؽم

، صفحة 2013عياش ك قوفي، )".إسناد نشاطات معينة للغتَ"أك . (745، صفحة 2010شاشو، )على إعطاء العمل للآخر 
11) 

، 2013بؿي الدين ك أبو أبضد، )".اتفاؽ ابؼتعاقد الأصلي مع الغتَ لتنفيذ جزء من الالتزامات موضوع العقد: "     كىي أيضا
 (791صفحة 

يعطي بؼؤسسة ما حاصلة على عقد رئيسي تم  (فرعي)عبارة عن عقد باطتٍ "فيعرؼ التعاقد من الباطن انو :      أما اصطلبحا
، بتنفيذ جزء من ىذا "ابؼتعاقد من الباطن"بتكليف مؤسسة أك جهة أخرل تسمى " صاحبة العمل"إبرامو مع جهة ما تسمى 

 : عناصر ىي3  كيتضمن ىذا التعريف (4، صفحة 2011علبلر ك عراب، )"العقد أك كلو
 .(مالك ابؼشركع)صاحب العمل - 
 .صاحب العقد الرئيسي- 
 .(ابؼتعاقد الفرعي)ابؼتعاقد من الباطن - 

عقد رئيسي يربط صاحب ابؼشركع بالشخص ابغاصل على العقد الرئيسي من جهة، كعقد من الباطن : إضافة إلذ كجود عقدين
 .يربط ىذا الأختَ مع ابؼتعاقد من الباطن من جهة أخرل
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     كبرقق ابؼقاكلة من الباطن العديد من ابؼزايا للمؤسسة بفا بدكنها في نهاية ابؼطاؼ من برستُ تنافسيتها، كبيكن تلخيص ىذه 
 (84، صفحة 2012غلبب ك آخركف، ):ابؼزايا كالتالر

 .التًكيز على قلب النشاط- 
 .زيادة سرعة الأداء كالتحستُ من درجة ابؼركنة- 
 .برستُ جودة ابؼنتجات كزيادة الإنتاجية كزيادة ابغصة السوقية- 
 .الاستفادة من التكنولوجيا ابؼتطورة كالكفاءات كابػبرات ابػارجية كزيادة الربحية- 

 ابؼقاكلة من الباطن كأداة للمركنة الإستًاتيجية: ثانيا
     تعتبر الاستعانة بابؼقاكلة من الباطن جزء من عملية البحث عن ابؼركنة بأنها تتيح إمكانية إخراج التكاليف كإدارة تغتَات 

الإنتاج خارج ابؼؤسسة، كيكمن السبب كراء الاستعانة بصادر خارجية بدلا من التكامل معها في العمل على بزفيض درجة التعقيد 
داخل ابؼؤسسة مع بزفيض التكاليف الثابتة كحجم الاستثمارات، كنكوف بفارسة ابؼقاكلة من الباطن نتيجة خطوات منطقية تتمثل 

في إعادة تركيز ابؼؤسسة على أنشطتها الأساسية بحيث يقود ىذا التحرؾ إلذ بزصص ابؼؤسسة على نطاؽ كاسع في بؾاؿ معتُ 
تتعتُ فيو بديزة تنافسية كيسمح بؽا من اختيار الشركاء الأفضل بطريقة مرنة، كما بيكن بؽذه ابؼهارة أف تساعد على تطوير الأنشطة 
التي يقوـ بها بـتلف الشركاء من خلبؿ بذميع الفرص ابؼتاحة لديهم سيما كاف ابؼؤسسة لا تتوافر لديها ابؼوارد أك الكفاءات اللبزمة 

كلذلك تعتبر إستًاتيجية التعاقد من الباطن . (Everaere, 1997, pp. 71-72)للحاؽ بكافة التطورات كالتغتَات البيئية 
الأساس في ابغفاظ على سرعة التحكم كالقلب النابض بػبرة ابؼؤسسة، بيد أنها تدعم مركزىا التنافسي من خلبؿ تقوية مواردىا 
الذاتية الداخلية كبستن علبقات تعاكنها مع ابؼؤسسات الأخرل ابؼصنعة للمنتجات ابؼرتبطة بها، كما تتيح ابؼركنة اللبزمة لاستبداؿ 

كىناؾ اعتقاد . ابؼوردين ابؼتأخرين تكنولوجيا أك إنتاجيا أك العاجزين عن التنافس في الأسعار كذلك في رد فعل لتغتَ ظركؼ السوؽ
قائم على أف إعفاء ابؼؤسسة من القياـ بالأنشطة الثانوية يؤدم إلذ زيادة مركنة ىيكلها التنظيمي من خلبؿ خفض معدؿ 

، صفحة 2006ارثر، تومسوف، ك ستًيكلبند، ).البتَكقراطية الداخلية كبالتالر ابزاذ قرارات سريعة تتماشى مع ابؼركنة التنافسية
387) 

 البحث كالتطوير: الفرع الثالث
إف التغتَ التكنولوجي كخاصة تكنولوجيا ابؼعلومات بظة بارزة في العقود الثلبثة ابؼاضية، حيث لعبت ابؼؤسسات دكرا بارزا كرئيسيا 

 .في التطورات ابعديدة فزادت بذلك أبنية البحث كالتطوير في بـتلف الأنشطة الصناعية كالإنتاجية
 مفهوـ كأبنية البحث كالتطوير: أكلا

لقد أصبحت كظيفة البحث كالتطوير من أىم جوانب التطور التكنولوجي لأنها بسثل كسيلة ىامة لتوسيع ابؼعارؼ التكنولوجية التي 
كقبل التطرؽ إلذ مفهوـ البحث كالتطوير، . كما تؤدم إلذ زيادة عائد الاستثمارات ابؼادية كالبشرية. تعتمد عليها عملية الإبداع

 .نتطرؽ إلذ مفهوـ مصطلحي البحث، كالتطوير كل على حدل
 :كيتضمن بدكره: البحث - أ
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يتمثل في الأعماؿ التجريبية أك النظرية ابؼوجهة أساسا إلذ ابغيازة على معارؼ جديدة تتعلق بظواىر كأحداث : البحث الأساسي-
 (2010، .خليفة ـ).تم ملبحظتها دكف أية نية في تطبيقها أك استعمابؽا استعمالا خاصا

كما يعرؼ على انو كل بؾهود فكرم يرمي إلذ إنتاج كإضافة معلومات علمية كنظرية على حجم ابؼعلومات ابؼتواجدة، كما بسارس 
 (2014شعيب، ).ىذه البحوث في ابعامعات كمراكز البحث

تسعى البحوث التطبيقية إلذ الاستفادة من النتائج التي يتم التوصل إليها في البحوث الأساسية، عن طريق : البحث التطبيقي-
إجراء عمليات الاختيار لتحويلها إلذ قيم مادية بيكن استخدامها في تطوير منتوج جديد كبرستُ ابؼنتوج كتطوير الأساليب ابعديدة 

للئنتاج، كتطوير مزاد جديدة لاستخدامها في الإنتاج، أك رفع مستول الإنتاجية مع التًكيز على الأىداؼ الاقتصادية كالتجارية 
 .بوجو خاص

ىو استعماؿ منظم للمعرفة العلمية موجو بكو إنتاج ابؼواد كالوسائل كابؼنظومات كالطرؽ كبخاصة إدخاؿ ابعديد :التطوير-      ب
 (416، صفحة 2007الشماع، ).منها، كبعبارة أخرل التطوير ىو نقل لنتائج البحوث التطبيقية إلذ الواقع العملي

ذلك النشاط ابؼرتبط بتوليد ابؼعارؼ الإبداعية كبرويلها إلذ تطبيقات عملية في شكل سلع "     كيقصد بالبحث كالتطوير 
 (28، صفحة 2013مصطفى ك مراد، )".كخدمات، مع التطلع الدؤكب للتوصل إلذ برقيق أعلى مستويات الأداء

     كما يقصد بو كل المجهودات ابؼتضمنة لتحويل ابؼعارؼ ابؼصادؽ عليها على حلوؿ فنية في صور أساليب أك طرؽ إنتاج 
 (28، صفحة 2013مصطفى ك مراد، ).منتجات مادية استهلبكية أك استثمارية

     كبذلك يكوف البحث كالتطوير نشاط مقتًف بالابتكار كتزكيد ابؼعرفة كبرويل نتائج البحوث إلذ سلع كخدمات، كتطوير 
 (3، صفحة 2014شعيب، ).ابؼنتجات كالعمليات بالشكل الذم بوقق ابؼيزة التنافسية بؽذه ابؼؤسسات

، 2013مصطفى ك مراد، ):كبيكن الإشارة إلذ أىم الأىداؼ التي تتوصل إليها ابؼؤسسة من خلبؿ البحث كالتطوير فيما يلي
 (29صفحة 

 . اكتشاؼ كتعزيز ابؼعرفة كتوليد الأفكار كابؼفاىيم ابعديدة-
 .التنويع في ابؼنتجات لتلبي رغبات اكبر قاعدة بفكنة من ابؼستهلكتُ-
 .توسيع ابؼبيعات في مناطق جغرافية جديدة أك الدخوؿ في أسواؽ جديدة-
 .برستُ كتطوير عمليات الإنتاج أك البيع من خلبؿ تقليل التلف أك الضياع كبرستُ ابؼركز التنافسي للمشركع-
 

 :أبنية البحث كالتطوير - ب
 (214، صفحة 2006عباس، ):     تكمن أبنية البحث كالتطوير فيما يلي

 .برستُ مشاكل الإنتاج كزيادة حجمو بهدؼ تفيض التكاليف-
 .برستُ نوعية ابؼنتجات باكتساب مزايا تنافسية-
 .مواكبة التطورات ابغاصلة في المحيط ابػارجي كالدكلر-
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 .يعد البحث كالتطوير الركيزة الأساسية لعمليات الإبداع كالابتكار-
 .تطوير أساليب إبداعية جديدة لاستخداـ التكنولوجيا في تطوير العمليات الإنتاجية على بـتلف ابؼراحل الإنتاجية-
 

 البحث كالتطوير كأداة للمركنة الإستًاتيجية: ثانيا
       برتل كظيفة البحث ك التطوير مكانة ىامة في تنظيم ابؼؤسسة، بكيفية تسمح بالتنقل ابعيد للمعلومات، سواءا كانت 

خارجية عبر كظيفة التسويق، أك من مشاكل فنية بذابو العملية الإنتاجية من خلبؿ كظيفة الإنتاج ككذلك ابؼعلومات النابذة عن 
 (8، صفحة 2011ساكر ك رايس، ).العلم ك التكنولوجيا ابؼتاحة

كيعد الاستثمار في ىذه الوظيفة ضركرة حتمية للصناعات التي تكوف فيها التكنولوجيا ىي المحرؾ الرئيسي للتغيتَ، خاصة في ظل 
المحيط ابغالر الذم يتسم بسرعة التطور كتركيز الاىتماـ على عدد بؿدكد من المجالات التكنولوجية ك فئات ابؼنتجات، كمن أجل 

مراعاة ابؼتطلبات ابغالية تلجا ابؼؤسسة اليوـ إلذ تنفيذ عمليات مرنة قادرة على التكيف مع بؾموعات كاسعة من ابؼنتجات أك 
ابػدمات كمع تقلبات الطلب، بحيث تتضمن ىذه العمليات موارد أك قدرات توسع نطاؽ الأنشطة ابؼمكنة، كتكوف العملية 

الصناعية أكثر مركنة إذا كانت أقل بزصصا، لأف ذلك يتيح للمؤسسة قدرة عالية على التكيف مع بؾموعة متنوعة من ابؼنتجات 
 (Tarondeau, 1999, p. 6).كيقلل من الضغوطات في تغتَات حجم الإنتاج

 ةمعوقات المرونة الإستراتيجي: المطلب الثالث

تتعلق اغلب التحديات التي تواجو بناء مركنة إستًاتيجية في ابؼؤسسة بأسلوب القيادة حيث أف تشخيص ابؼشاكل 
كإحداث التغيتَ لإصلبحها غالبا ما بسثل برديا مستدبيا مثلب إذا شخصت منظمة ما ابؼشكلة التي تواجهها في سنةفسوؼ تقوـ 

بتصحيحها في نفس السنة إما استغرقت سنتتُ لتشخيصابؼشكل فإنها ستستغرؽ أربع سنوات لإحداث التغيتَ ك حل 
يشتَ ىدا القانوف إلذ ، ك(2=4×2ك1=1 ×1 )  نفس قانوف التًبيع أمذاكه،(Yasuda, 2003, pp. 66-73)ابؼشكل

 .انو كلما تأخرت ابؼؤسسة في تشخيص ابؼشكل كلما بغقت بابؼؤسسة أضرار كبتَة ك بالتالر صعوبة حل ابؼشكل
كفي بؿيط يتسم بدرجة عالية من عدـ التأكيد برتاج ابؼؤسسات إلذ قرارات إدارية عالية الكفاءة لوضع استًاتيجيات 
تغيتَ بؼواجهة ىده ابؼشاكل في الوقت ابؼناسب ك قد نوقشت أبنية السرعة في تشخيص ك الاستجابة للمشاكل في العديد من 

) أف تكلفة التماطل اكبر بكثتَ من التكلفة أحداث الأخطاء كما كضح ( Hixtt et al) الدراسات حيث أكضح
JuerenSchrek )ك ىو مدير تنفيذم في (Daimler Chrysler) بررؾ بأقصى سرعة لديك ك إذا ...انو من مبادئي دائما

 .أحدثت خطا بيكنك إصلبحو فمن الأفضل دائما التحرؾ بسرعة ك إحداث ابػطأ من التحرؾ ببطء
افةإلذ عامل السرعة في ابزاذ القرار ىناؾ عامل آخر يساعد ابؼؤسسة على برقيق النجاح إلا ك ىو الالتزاـ ضبالإ

بابؼبادرات بكو برقيق ابؽدؼ ك مقاكمة التحديات ك عدـ تغيتَىا إلذ حتُ الوصوؿ إلذ ابؽدؼ  كما أف ابؼؤسسة الدائمة التغيتَ في 
 (Katsuhiko & all, 2004).أىدافها تتعرض للببكطاط ك الاندثار ك فقداف ابؼوارد

كما أف ىناؾ بعض ابؼفاىيم التي ربطت مفهوـ ابؼركنة الإستًاتيجية بدفهوـ التكيف التسويقي  ك افتًضت أف ابؼؤسسة 
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توصلت إلذ أف ( Grewal and Tansuhaj) بهب أف تتكيف ك تتأقلم مع حاجات الزبوف ابؼتغتَ فقط إلا أف الدراسة 
القدرات التسويقية بزتلف عن قدرات ابؼركنة الإستًاتيجية  حيث أثبتت دراستها أف التًكيز على القدرات التسويقية ىو اقل ربحية 

من التًكيز على القدرات ابؼركنة الإستًاتيجية حيث تتمثل ىده القدرات في القدرة على الفعل ك على رد الفعل في البيئة 
ك تتمثل العلبقة بتُ ابؼركنة الإستًاتيجية  ك ابؼركنة التسويقية  في أف الأكلذ تركز على حالة ابؼؤسسة Evans) .1991 ) الديناميكية

ابغالية ك ابؼستقبلية  بينما تركز الثانية على ابغالة ابغالية فقط ك بالتالر فاف التًكيز على ابؼركنة التسويقية فقط بيثل عائقا بالنسبة 
 (53، صفحة 2017بن أبضد، ).للمركنة الإستًاتيجية

ك تلعب ابؼركنة الإستًاتيجية  دكرا في تشخيص التغتَات في المحيط ابػارجي ك توجيو طاقاتها ابؼادية ك البشرية للبستجابة 
السريعة بؽدا التغيتَ ك لكن قد تكوف ردة فعل ابؼؤسسة بكو ىده التغتَات في المحيط ابػارجي غتَ صحيحة ك بالتالر عدـ بقاح 

ك التي تنجم عن سوء التقدير للمحيط  من جهة أخرل برتاج عملية ابزاذ القرار مع ابغفاظ على (أخطاء إستًاتيجية )ابؼؤسسة 
 (54-53، الصفحات 2017بن أبضد، ):مركنة الإستًاتيجية إلذ ثلبث قدرات كىي 

 .القدرة على الانتباه للنقاط السلبية أثناء التغذية العكسية- 
 .القدرة على تقييم ابؼعلومات السلبية- 
 .القدرة على ابؼبادرة ك تنفيذ التغيتَ في كقت قياسي بالرغم من حالات عدـ التأكد- 

ىذه النقاط الثلبثة بسثل أىم التحديات التي تواجو القيادة للحفاظ على ابؼركنة الإستًاتيجية ك سيتم شرحها بالتفصيل 
: فيما يلي 

 صعوبة الإدراؾ :الفرع الأكؿ

برتاج ابؼؤسسة إلذ أف تكوف حساسة للبستفادة من ابؼعلومات التي حصلت عليها في التغذية العكسية ك التي بصعتها من 
السوؽ خصوصا ابؼعلومات السلبية ىده ابغساسية تسمح للمؤسسة بالاستجابة بسرعة للمشاكل التي تتعرض للمؤسسة ك لكن 

. تتعرض في بعض الأحياف بعض ابؼشاريع الناجحة إلذ الفشل ابؼفاجئ دلك بسبب جهل ابؼدراء للؤخطاء الإستًاتيجية 
حيث يكوف ابؼدراء مع مركر الوقت خبرة ك عقلية معينة في التعامل مع بؾريات الأمور ك بالتالر يتخذكف بمطا معينا في 

ك بالتالر تكسب ىده العقلية (التعامل مع بصيع ابؼواقف بنفس الطريقة )ابزاذ القرارات دكف النظر إلذ طبيعة ابؼشكلة ابغالية 
(mind-set) النابصة عن خبرات ناجحة سابقة ابؼدراء ثقة زائدة الأمر الذم يؤدم إلذ عدـ إدراكهم للمشاكل ابغالية ك التعامل

 (54، صفحة 2017بن أبضد، ).معها بنفس الكيفية السابقة ك بالتالر يتخذ ابؼدراء في ىذه ابغالة قرارات خاطئة
 صعوبات التقدير: الفرع الثالش

بعد أف تتم عملية التعرؼ على ابػاطر ك تقييمها فاف بصيع التقنيات ابؼستخدمة للتعامل معها تقع ضمن كاحدة أك 
 (2008بن ديب ك شلبلر، ): أكثر من الأربع بؾموعات الرئيسية التالية

ك ىي كسائل تساعد على قبوؿ ابػطر من قبل طرؼ آخر كعادة ما تكوف عن طريق العقود أك الوقاية ابؼالية فالتامتُ : النقل- 
ىو ابؼثاؿ على نقل ابػطر عن طريق العقود  
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ك تعتٍ بؿاكلة بذنب النشاطات التي تؤدم إلذ حدكث خطر ما ك مثاؿ على ذلك عدـ شراء ملكية ما أك الدخوؿ في : التجنب-
إف بذنب يبدك حلب بعميع ابؼخاطر ك لكنو في الوقت ذاتو  قد يؤدم إلذ ابغرماف من الفوائد . عمل ما لتجنب ابؼسؤكلية القانونية 

.  ك الأرباح التي كاف من ابؼمكن ابغصوؿ عليها من النشاط الذم تم بذنبو
ك تشمل طرقا للتقليل من حدة ابػسائر النابذة عن ابػطر ك مثاؿ على دلك شركات تطوير البربؾيات التي تتبع : التقليص-

 .منهجيات للتقليل من ابؼخاطر ك دلك عن طريق تطوير البرامج بشكل تدربهي
ك تعتٍ قبوؿ ابػسائر عند حدكثها فهده الطريقة تعتبر إستًاتيجية مقبولة في حالة ابؼخاطر الصغتَة ك التي تكوف فيها : القبول-

تكلفة التامتُ ضد ابػطر على مدل الزمن الأكبر من إبصالر ابػسائر ك عليو فكل ابؼخاطر التي بيكن بذنبها أك نقلها بهب القبوؿ 
 .ك تعد ابغرب أفضل مثاؿ على دلك حيث لا بيكن التامتُ على ابؼمتلكات ضد ابغرب. بها 

إف الإعداد ابعيد لإستًاتيجية إدارة ابؼخاطر بيكن الإدارة من معرفة ابػطر ك برليلو باستخداـ الطريقة ابؼناسبة  ثم إبهاد 
ابغل ابؼناسب الذم يزيل ذلك ابػطر أك يقلل من أثاره  فهده الإستًاتيجية تزيد من بقاح ك إنهاء ابؼشركع من منظور التكلفة ك 
الوقت ك ابؼواصفات  بأقل مشاكل بفكنة  ك في الغالب التعامل مع ابؼخاطر في ابؼشاريع بىتلف من كضع لآخر  فكلما كجدت 

. البيانات الكافية كلما سهل ذلك من ابؼعرفة الفعلية للؤسلوب ابؼناسب لإدارة ابؼخاطر 
حيث تطور الإدارة بعد ذلك بؾموعة نشاطات لتًتيب ابؼخاطر حسب أكلوياتها  ك تكمن الصعوبات التي تواجو الإدارة 

في ىذه ابغالة عدـ تقبل ابؼدراء للؤخطاء التي قاموا بها معللتُ الأخطاء التي قاموا بها بعوامل خارجة عن النطاؽ كابغرب على 
العراؽ مثلب أك عدـ التقدير للمخاطر ك بالتالر عدـ اختيار ردة الفعل ابؼناسبة  

تم تقييم ابؼخاطر أك ترتيبها حسب الأكلوية بشكل غتَ مناسب فاف ذلك يؤدم إلذ تضييع الوقت في  أنو إذا كما
التعامل مع بـاطر ذات ابػسائر التي من غتَ المحتمل أف بردث ك كذلك بسضية كقت طويل في تقييم ك إدارة بـاطر غتَ بؿتملة 

يؤدم إلذ تشتيت ابؼصادر التي كاف من ابؼمكن أف تستغل بشكل مربح أكثر  
 .ك بالتالر فاف تهويل ابؼخاطر ك إعطاء إدارة ابؼخاطر أبنية كبتَة يعيق تقدـ ابؼؤسسة في نشاطها أك حتى البدء فيو

صعوبات ردة الفعل  :الفرع الثالث
يكوف الأداء ابؼؤسسة ضعيفا في بعض الأحياف بالرغم من إدراؾ ك حسن التقدير الظركؼ ابػارجية من طرؼ ابؼدراء  ك 

يرجع السبب إلذ حالة عدـ التأكد السائدة ك النقص الشديد في ابؼعلومات  
افة إلذ حالة عدـ التأكد يعود الأداء الضعيف إلذ مقاكمة التغيتَ داخل ابؼؤسسة بسب تعلق ابؼوظفتُ بابغاضر ضبالا

افة إلذ ابػوؼ من كسر الركتتُ كما تلعب الوضعية ابؼالية للمؤسسة دكرا في مواجهة ىده الظركؼ ضكخوفهم من اللب معلوـ بالا
حيث إذاكاف الوضع ابؼادم للمؤسسة رديئا فسوؼ تأخذ كقتا أطوؿ في ابزاذ القرارات ابؼناسبة ك التحرؾ بؼواجهة ابؼخاطر كالعكس 

ادريس ك الغالبي، ).صحيح في ابغالة ابؼادية ابعيدة بصفة أخرل تكوف ابؼؤسسة أكثر مركنة عندما بستاز بوضع مادم أفضل
 (58، صفحة 2012

 : أىم تلك ابؼعوقات في ابعدكؿ التالر (إدريس كالغالبي) كيلخص 
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 أهم المعوقات التي تواجه المرونة الإستراتيجية: (5)الجدول رقم 

 الشركط التي تزيد من خطورة ابؼشاكل  ابؼعوقات  مكونات ابؼركنة الإستًاتيجة
 .القواعد كالقرارات كالفكر ابؼنظم كالثابت-  إدارة ابغيطة كابغذر

إبناؿ الأفكار كالأفعاؿ التي تتجاكز -  
 . الركتتُ

 .النجاح بالتجارب السابقة- 
 . البقاء الطويل الأمد للئدارة العليا- 

 .تبرير ذاتي كشخصي - القدرة على التقييم بشكل صحيح 
 .السياسات التنظيمية -

ابؼشاريع الكبتَة التي ينتج عنها  -
 .التزاـ كبتَ كخسائر كبتَة

ثقافة تنظيمية كاجتماعية متخوفة  -
 .من الأخطاء

 .عدـ تأكد بيئي عالر - .مقاكمة التغتَ - عمليات ابزاذ الإجراءات ابؼلبئمة كتنفيذىا
 (58، صفحة 2012ادريس ك الغالبي، ): ابؼصدر

 تأثير المرونة الإستراتيجية علىالإستجابةلتغيرات البيئة الخارجية: المطلب الرابع
 إف ابؼركنة الإستًاتيجية ىي عبارة عن كفاءة تنظيمية مهمة بذعل الشركات أكثر استباقية، التي من خلببؽا تستطيع 

، الصفحات 2019صالح ك عذراء، )ابؼؤسسة التغلب على أكجو القصور في ابؼنتجات ابغالية كبرستُ القيمة ابؼقدمة لزبائنها 
، لذلك بيكن للمؤسسات ابؼرنة برليل التغتَات البيئية، كبالتالر بيكنهم الاستفادة من الفرص التي تم إنشاؤىا (260-261

فابؼؤسسات التي تتحلى بابؼركنة الإستًاتيجية بؽا القدرة على إدارة ابؼخاطر الاقتصادية ك السياسية . بواسطة ظركؼ ديناميكية
قد تؤثر ابؼتغتَات الاجتماعية على أداء . بشكل فعاؿ كناجح من خلبؿ الاستجابة بطريقة استباقية لتهديدات السوؽ كالفرص

ابؼؤسسة ابهابيا أك سلبيا بفا بىلق الفرص أك التهديدات، كذلك لأف ثقافة العميل بردد أسلوب إنفاقو لأموالو في السوؽ، كما بردد 
إف ابؼركنة . أسلوب التواصل معو كإقناعو بالسلعة، إضافة إلذ العادات ك التقاليد التي بزلق فرصا أك تهديدات للمؤسسة

الإستًاتيجية في برويل ابؼدخلبت إلذ ابؼخرجات تتطلب تكنولوجيا عالية بوسائل متطورة بفا بىلق الفرص للمؤسسة مع الأخذ بعتُ 
كبهذا بيكن القوؿ أف ابؼركنة الإستًاتيجية بؽا القدرة . الاعتبار أف بعض الصناعات لا تتأثر بالتكنولوجيا بفا يشكل تهديدا للمؤسسة

 .على التحكم في البيئة ابػارجية بشكل فعاؿ
إف قدرة ابؼؤسسات على ابؼبادرة ك الاستجابة بسرعة للظركؼ التنافسية ابؼتغتَة تطور كبرافظ على ابؼيزة التنافسية من 

خلبؿ برديد الكفاءات ابؼتميزة ثم تربصتها إلذ طرؽ بسكن من برقيق ابؼيزة التنافسية فكلما زادت سيطرة ابؼؤسسات على مشهدىا 
التنافسي كاف مركزىا التنافسي أفضل، بحيث يتطلب بؾهودا ثنائي الابذاه، إذ برتاج ابؼؤسسة استًاتيجيات داعمة للموارد ك 

علبكة على ذلك تعد ابؼركنة الإستًاتيجية ضركرية لنمو ابؼؤسسة مدعومة . ابؼهارات ك استًاتيجيات مساعدة في بناء موارد كمهارات
كبسكن ابؼركنة الإستًاتيجية ابؼؤسسات من برقيق أداء متفوؽ . بعملية مستمرة لاكتساب مصادر كقدرات جديدة تولد ميزة تنافسية

 .في بيئة أعماؿ ديناميكية كتنافسية
تزيد ابؼركنة الإستًاتيجية من أداء الابتكار للمؤسسة، إف الابتكار ىو أىم مصدر للميزة التنافسية، كذلك لأنو بيكن أف 

يؤدم إلذ منتجات جديدة تلبي احتياجات العملبء بشكل أفضل، أك بيكنها من برستُ جودة ابؼنتجات ابغالية، أك بيكن أف تقلل 
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كبيكن أف يكوف الابتكار إما ابتكارات استكشافية أك استغلبلية، يعرؼ . من تكاليف صنع ابؼنتجات التي يريدىا العملبء
الاستغلبؿ بأنو استخداـ كصقل ابؼعرفة كابؼهارات ابغالية في تطوير ابؼنتجات كيهدؼ إلذ الاستجابة للظركؼ البيئية ابغالية من 

خلبؿ تكييف التقنيات ابغالية كزيادة كتلبية احتياجات العملبء ابغاليتُ، بينما يشتَ الاستكشاؼ إلذ البحث كالسعي كراء ابؼعرفة 
كابؼهارات ابعديدة في تطوير ابؼنتجات، كيشمل الاستكشاؼ أشياء مثل البحث، كالتنوع، كابؼخاطرة، كالتجريب، كابؼركنة 

 .كالاستكشاؼ
يعد تطوير أساليب تكنولوجية أك تسويقية جديدة مهما جدا للبستكشاؼ، تتطلب الابتكارات الاستغلبلية 

بشكل عاـ يرتبط الاستغلبؿ بابؽيكل ابؼيكانيكي كالركتتُ كالسيطرة . كالاستكشافية بؾموعة بـتلفة من ابؽياكل كالعمليات التنظيمية
لذلك تعد ابؼركنة الإستًاتيجيةأكثر أبنية . بينما يرتبط الاستكشاؼ بالبنية العضوية كالاستقلبلية كالفوضى. كالبتَكقراطية

كمع ذلك،فهي أقل ضركرة للببتكار الاستغلبلر لأف الابتكار الاستغلبلر . للبستكشاؼ التي تشمل ابؼخاطرة كالتجريب كابؼركنة
بيكن أف تؤثر ابؼركنة الإستًاتيجية على أداء الابتكار الاستكشافي من خلبؿ . بيكن إجراؤه في ىيكل ميكانيكي كظركؼ مستقرة

لذلك، بهب على ابؼنظمات التي ترغب في إجراء ابتكار استكشافي في عملياتها أك منتجاتها أك . توفتَ عمليات كىيكل أكثر مركنة
 (Cingor & Akdogan, 2013, pp. 583-585).خدماتها أف تنظر في ابؼركنة الإستًاتيجية كبديل

كبهذا نتوصل إلذ أف ىناؾ علبقة إبهابية بتُ ابؼركنة كالإستجابة لتغتَات البيئة ابػارجية بوجود ارتباط إبهابي، كذا ماتؤكده  
دراسة كركمي سعيد في أف القوة ابغقيقية لدبيومة بقاح ابؼؤسسات يكمن في برديد قدرتها على التكيف مع ابؼتغتَات البيئية 

كما أف . ابؼتسارعة، فإذا بسكنت ابؼؤسسة من برقيق ابؼركنة الإستًاتيجية فإف ذلك بيكنها من توليد خيارات إستًاتيجية جديدة
 (239، صفحة 2017-2016كركمي، ).برقيق ابؼركنة الإستًاتيجية بسكن ابؼؤسسة من التكيف كالإستجابة للتغتَات البيئية
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 خلاصة الفصل الثاني

تطرقنا في الفصل الأكؿ الإطار النظرم للمركنة الإستًاتيجية، حيث عرجنا أكلا على بعض ابؼفاىيم حوؿ ابؼركنة، أنواعها كأبعاد 
ثم تناكلنا بؾموعة من التعاريف ابػاصة بابؼركنة الإستًاتيجية كطرؽ قياسها، بالإضافة إلذ أبنيتها كتطورىا، . كتصنيفات ابؼركنة

 .أنواعها، أبعادىا كمؤشرات قياسها
     فابؼركنة الإستًاتيجية ىي قدرة ابؼؤسسة على التأقلم مع التغتَات التي تطرأ على بؿيطها كمواجهة التحديات التي تفرضها 

ابؼنافسة، كذلك بالاعتماد على بؾموعة من ابؼراحل، كيتم دراسة ابؼركنة الإستًاتيجية من خلبؿ الاعتماد على عدة أبعاد حيث 
تعددت كجهات نظر الباحثتُ في أبعادىا كل بدا يتوافق كأىداؼ الدراسة التي يقوـ بها، كبالنسبة لدراستنا فقد اعتمدنا على 

ابؼركنة الإنتاجية، ابؼركنة السوقية، ابؼركنة التنافسية كمركنة رأس ابؼاؿ البشرم، كلتحقيق ابؼركنة الإستًاتيجية نعتمد : الأبعاد التالية
 .على التنويع،الابتكار كالتكنولوجيا ابؼرنة

نظم ابؼعلومات، ابؼقاكلة من الباطن، البحث : بالإضافة إلذ ذلك فاف بقاح تطبيق ابؼركنة الإستًاتيجية يعتمد على أدكات ىي
ابؼناكرات الإستًاتيجية، مركنة موارد ابؼنظمة كامتلبؾ القدرة من قبل صانع القرار : كما يوجد ثلبث مداخل تتمثل في. كالتطوير

 .الاستًاتيجي
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث



 -سيدم عقبة بسكرة–دراسة ميدانية بدطاحن الأصيل...........................................الفصل الثالث

61 

 

 بسهيد
كبكن .  إف القياـ بأم دراسة علمية بشكل سليم يتطلب ابؼركر بخطوات علمية بفنهجة للوصوؿ إلذ نتائج معتمدة

سنحاكؿ في ىذا الفصل أف . بدكرنا كبعد أف تعرفنا على ابؼفاىيم النظرية ابؼتعلقة بدتغتَات الدراسة في الفصلتُ السابقتُ
نسقط ما جاء في ابعانب النظرم على مؤسسة مطاحن الأصيل، للتعرؼ على مدل تطبيق مفاىيم الدراسة في ابؼؤسسات 

 .ابعزائرية كمدل ملبئمة كاقعها التسيتَم مع ابؼعطيات النظرية
 كقد تم اختيار مؤسسة مطاحن الأصيل كعينة من بؾتمع ابؼؤسسات الوطنية، لنحاكؿ دراسة مدل سرعتها 

كقدرتها على الاستجابة للتغتَات في بيئتها ابػارجية كمسابنتها في بناء ميزة تنافسية ككذا قدرتها على الابتكار كبالتالر 
مدل برليها بابؼركنة الإستًاتيجية، كلكي يتم برقيق ذلك لابد من بناء إطار منهجي كاضح تستَ عليو الدراسة من أجل 

كىذا ما سنعمل على ابقازه في ىذا الفصل من خلبؿ تقسيمو إلذ ثلبث مباحث أساسية ننطلق فيها من . برقيق أىدافها
 .التعريف بابؼؤسسة بؿل الدراسة أكلا ثم نتطرؽ للدراسة ابؼنهجية

 
 تقديم مؤسسة مطاحن الأصيل:المبحث الأول
 تحليل عناصر الميزة التنافسية للمؤسسة  :المبحث الثاني
 دراسة وتحليل المرونة الاستراتيجية للمؤسسة واستجابة المؤسسة لتغيرات البيئة الخارجية:المبحث الثالث
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 تقديم مؤسسة مطاحن الأصيل: المبحث الأول
 مطحنة ابؼتواجدة في كلاية 11 تعد مؤسسة مطاحن الأصيل بسيدم عقبة إحدل مؤسسات الطحن من بتُ 

سنحاكؿ التعرؼ على ىذه ابؼؤسسة من خلبؿ إعطاء نبذة عن نشأتها كأىم الأىداؼ التي يتًتب برقيقها، كمن . بسكرة
كما سنتطرؽ إلذ ابؽيكل التنظيمي بؼؤسسة مطاحن الأصيل . أبنها اكتساح السوؽ كجذب أكبر عدد بفكن من الزبائن

 .كالذم يبتُ أىم ابؼصالح ابؼرتبطة مع بعضها البعض قصد تسهيل عمليات الاتصاؿ كالرقابة لضماف حسن ستَ الأداء
 نشأة ومفهوم المؤسسة: المطلب الأول

 في إنتاج الفرينة ، كقدت SARL ىي مؤسسة ذات طابع خاص، على شكل شركة ذات مسؤكلية بؿدكدة 
، كيعود تاريخ ( دج120000.00)تأسست مؤسسة مطاحن الأصيل برأس ماؿ قدره مئة كعشركف ألف دينار جزائرم 

 سيدم 32 .31 .30 .29، تقع ابؼؤسسة في منطقة النشاطات القطعة رقم 11/02/2013بداية نشاط النشاط 
 عامل في بداية نشاطها 25حيث تشتهر ىذه البلدية بالنشاطات الصناعية، كما يقدر عماؿ ابؼؤسسة ب- بسكرة–عقبة 
، كبالنسبة لرقم أعمابؽا فقد عرؼ تطور ملحوظ خلبؿ ىذه السنتُ عما كاف في بداية نشاطها كما ىو 2013سنة 

 :موضح في ابعدكؿ التالر
 تطور رقم أعمال مؤسسة مطاحن الأصيل: (6)جدول رقم 

 الدينار ابعزائرم:                                        الوحدة
       المنتج

 السنة
 الفرينة

2013 136050.00 
2014 177148.00 
2015 190500.00 
2016 228040.00 
2017 230000.00 
2018 250050.00 
2019 270006.00 
2020 289000.00 
2021 300000.00 

 .من إعداد الطالبة بالإعتماد على كثائق ابؼؤسسة: ابؼصدر
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 شركاء، حيث انعقد اجتماع ابعمعية 5أما عدد ابؼسابنتُ في ابؼؤسسة ففي بداية نشاط ابؼؤسسة كاف ىناؾ 
مطحنة صابادكر، كالتي ترأسها مستَ ابؼؤسسة طبقا للصلبحيات ابؼخولة لو من " ـ.ـ.ذ.ش"العامة العادية بدقر ابؼؤسسة 

 :طرؼ القانوف الأساسي للمؤسسة، حيث كانت حصة كل شريك كما في ابعدكؿ التالر
 حصص الشركاء في بدايات نشاط مؤسسة مطاحن الأصيل: (7)جدول رقم 

 % الحصص الشركاء
01 24000 20 
02 24000 20 
03 30000 25 
04 18000 15 
05 24000 20 

 %100 120000 المجموع
 .من إعداد الطالبة: ابؼصدر

 كبعد انفصاؿ الشركاء كتأسيس كل كاحد منهم مؤسستو ابػاصة، كمسؤكلية بؿدكدة كمن أجل بقاء ابؼؤسسة 
ذات طابع خاص كمسؤكلية بؿدكدة، اختار السيد عبد ابغفيظ حوحو زكجتو السيدة زىتَة صفار كشريكة لو كتم تقسيم 

 :ابغصص مع اعطاء السيدة زىتَة التوكيل للسيد عبد ابغفيظ كالتالر
 حصص الشركاء في مؤسسة مطاحن الأصيل حاليا: (8)جدول رقم 

 % الحصص الشركاء
 99 29700000 السيد عبد ابغفيظ حوحو

 1 300000 السيدة زىتَة صفار
 %100 30000000 المجموع

 .من إعداد الطالبة بالاعتماد على كثائق ابؼؤسسة: ابؼصدر
صناعة :  أما أفاقها ابؼستقبلية فما يعرؼ عن السيد عبد ابغفيظ حوحو أنو إنساف طموح جدا كيسعى إلذ

 .السميد، صناعة ابغلويات، كأكثر من ذلك مستقبلب
كالتي بستلك أجود كأحدث " تركية"بالعصرنة كابغداثة فهي من ماركة عابؼية " ابؼطحنة" كتتميز بذهيزات الإنتاج 

 .يوميا/ قنطار900أنواع تكنولوجيا طحن ابغبوب في العالد، كتقدر طاقة الإنتاج النظرية بأكثر من 
 الهيكل التنظيمي للمؤسسة: المطلب الثاني

تعتبر مؤسسة مطاحن الأصيل من ابؼؤسسات ابؼتوسطة ابػاصة، التي بسارس نشاطها الصناعي، فهي من الناحية 
التنظيمية تنقسم إلذ عدة مديريات ك مصالح، كىذا من أجل الستَ ابغسن للمؤسسة كتسهيل عمليات الرقابة، كابؽيكل 

 :التنظيمي للمؤسسة يعبر بشكل رئيسي عن مصالح كمديريات ىذه الوحدة، كابؼوضح في الشكل التالر
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 الهيكل التنظيمي لمؤسسة مطاحن الأصيل: (13)الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .من إعداد الطالبة بالاعتماد على رئيس مصلحة ابؼستخدمتُ: ابؼصدر

 
 :كفيما يلي التعريف بهذه ابؼصالح

كىو مكلف بحسن تسيتَ ابؼؤسسة إداريا كتقنيا، كابزاذ القرارات اللبزمة في الأكقات ابؼناسبة ككذلك العمل على : المدير
 .التنسيق بتُ بـتلف ابؼصالح في ابؼؤسسة

مكلفة بتسيتَ شؤكف الأمانة العامة بدا فيها تسجيل البريد الصادر ك الوارد، ككذا استقباؿ العملبء ك الزكار : الأمانة العامة
لتسهيل الاتصاؿ بابؼستَ، كاستقباؿ ابؼكابؼات ابؽاتفية كبرويلها بتُ بـتلف ابؼديريات كابؼصالح، كتبليغ ابؼعلومات إلذ بـتلف 

 .ابؼصالح
ة ابؼنتج، كتندرج مة نوعبؽاقي للئنتاج كمرمة الوزف ابغقبؽاة ابعودة ك مرمتشرؼ على الإنتاج خصوصا من ناح: مديرة الإنتاج

 : ةمة ابؼصالح التاؿمبرت ىذه ابؼدير
ة ابؼنتج كالمحافظة على مستول ابعودة، مة نوعاقبة ابعودة كمرمتشرؼ على الستَ ابغسن للئنتاج من ناح: مصلحة الإنتاج -1

 : ةمابؼهاـ التاؿبتقوـ ىذه ابؼصلحة 

 مصلحة التجارة

 التخزين

 الإنتاج كالصيانة الإدارة كابؼالية

مصلحة  الصيانة
 ابؼستخدمن

 الإنتاج البيع مصلحة المحاسبة

 الأمانة

 (ابؼدير)ابؼستَ 
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 .ةماستقاؿ ابؼادة الأكؿ -
 .برضتَ ك تنظيف القمح بنوعو لطحنو -
 .اسماستقاؿ الأؾ -
 .ؼ ابؼنتجمف ك تصرمبزز -
 .ةمة ك الفنمانة الوقائمالص -
 .  ة كابعودةمة النوعبؽابرضتَ الأجهزة كمر -
 . ت ابػاصة ابؼؤسسةات الإنتاج، ككسائل النقل كالتجهيزاة كل بذهيزبؽاانة كمرمصبكتهتم ىذه ابؼصلحة :انةممصلحة الص-2

 :بررص على تطبيق القوانتُ كضبطها كتندرج برتها ابؼصالح التالية: مصلحة المستخدمين
 (.....كسائل نقل، عتاد، معدات)تعمل على بسوين مصالح ابؼؤسسة بابؼستلزمات ابؼختلفة : مصلحة الوسائل العامة-1

كبررص على أمن ابؼؤسسة من خلبؿ خلية الأمن التي تقوـ أيضا بتسجيل دخوؿ كخركج الشاحنات كبضولتها فارغة كمعبئة 
 .لضماف مطابقة كمية ابغمولة مع الكمية ابؼدكنة في كصل الشراء

كتتضمن أيضا مصلحة تسيتَ ابؼستخدمتُ، كتعمل مصلحة الأجور على إعداد الأجور كالتصربوات : مصلحة الأجور-2
 .ابػاصة بالضماف الاجتماعي

:  ة مكتشمل ابؼصالح التاؿ: مديرة التجارة 
انات عن حجم الإنتاج كابؼخزكف من ميتمالتنسيقبتُ مصلحة التجارة كمصلحة الإنتاج، حيثيتم إرساؿ ب: مصلحة التجارة

 : ىامهابماـ مابؼنتج النهائي لكي يتستٌ بؼصلحة التجارة الق
ة كترتبها حسب مسة الطلبرافوقحجم الإنتاج، إذ تقوـ ابؼصلحة بدمة لأف الطلب مع ابؼنتج حسب الأكلومحيث تقوـ بتوز-

ة للعميل، حجم ابغقوؽ، كذلك بالنسبة، حجم ابؼعاملبت مخ الطلبمة حيثيوضع في سجل الطلبات يتضمن تارمالأكلو
 . ة ابؼخزكف من ابؼنتج كحجم الطلباتملتحقيق التوازف بتُ كم

 : كف ثم تطلب منو إحضار ملف خاص يتضمنبة الزمائن، ككذلك برديد نوعب الزؿباستقباضا مكتقوـ أ-
 .ائيبطاقة الرقم الجبنسخة من  -
 .اقةمة أك رخصة السمطاقة الشخصبنسخة من اؿ -
 .كصل طلبة فارغ مع ابػتم -
 .لادمنسخة من شهادة الد -
 .مرنسخة مستخرجة من السجل التجا -
 .اؿبكصل استق -
ائن جدد بحث عن أسواؽ جديدةكزبات، كاؿمكما يتم في مصلحة التجارة برقيق الصفقات التجارة ككذا برديد الطلب-

ت،أما الأعواف ياس ابؼصلحة على ىذه العملمشرؼ رئمعات،  إذ مكالعمل على مواجهة ابؼنافسينوبرقيق أكبر قدر من ابؼب
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ات ابػاصة بابغساباـ مر الفواتتَ كالقمعة حقوؽ ابؼؤسسة لكل عميل ككذلك برربع كمتامات البمشرفوف على عملمفإنهم 
ا بنسخ عن الفواتتَ المحررة بة مصحوبر شهرم بؼصلحة المحاسما ثم تقدـ تقرمة ابؼنتجات التي خرجت من ابؼخزف يوـمكمب

 .خلبؿ الشهر
 :ةية والمالبة المحاسيمدير

 : نشاء البرنامج التجارم كتتفرع عنها كإة للمؤسسة كتساىم في تطبيقمة كابؼاؿمات ابغسابمة كل العملبؽبدراتقوـ 
 : ةمابؼهاـ التاؿبتقوـ : ةمة العامة ك ابؼاؿبمصلحة المحاس-1
 .ةمإعداد القوائم ابؼاؿك التقييد المحاسبي -
  .ةالتقديرماتمفاة كابؼيزممج ابؼاؿاإعداد البر-
 .ة مت المحاسبلياع العممتسيتَ جم-
 . ةم البنكتابع أرصدة ابغساب كتتيةكالسنوية ات الشهريحة كالتصرمت ابؼاؿياة العملبؽراـ كـمالعمل على تنظ-
 .نة مابػزبت ابػاصة ياة تنفيذ العملبؽراتأمتُ كـ-
 .ابؼؤسسة بعة ابؼهاـ ابػاصة بمتا-
 .فابؼوردیفديور الصكوؾ من أجل تسديدمء ك بررراةفواتتَ الشبؽراـ-
ء راعات كجدكؿ الشم، كٕإنشاء كشف ابؼب(دخوؿ كخركج) لتحركات ابؼواد ةاليوميةبابؼتابعتتكفل :  ابؼوادةبؿاسبمصلحة -2

 . عاتم للمبية كابغالة التجارعكالبي
 .للمؤسسةية ض ابؼداخيل النقدباء ابؼؤسسة ككذا تسديد أجور العماؿ ك ؽبؼ كأعمقوـ بتسديد مصارم: ؽالصندكأمتُ -3
 للمؤسسة، كتقوـ كذلك بتسجيل دخوؿ كخركج ةبالنسبمهمتها ابغرص على الأمن  : (ة الأمنمخل)مصلحة الأمن -4

 . ةاة ابؼدكنة في كصل ابغمولة ابؼشتًمة ابغمولة مع الكممقة كمبالشاحنات كبضولتها فارغة ك معبئة لضماف مطا
ع ككذلك نقل عماؿ م إلذ العملبء كنقاط البلطلبياتلاإيصاكتقوـ ىذه ابؼصلحة بتسيتَحظتَة ابؼؤسسة ك: مصلحة النقل-5

 . ابؼؤسسة
 : ةمطها كتندرج برتها ابؼصالح  التاؿب على تطبيقالقوانتُ كضيةبررص ىذه ابؼدير: ة الإدارة العامةيمدير

ت الفركع ياقب كل عملراف كتكبررص ىذه ابؼصلحة على حفظ ملفات العماؿ كتطبيق القاف:مصلحةتسيتَابؼستخدمتُ-1
ح ككذا عقود التشغيل ك مشؤكف العماؿ من ملفات التشغيل كالتسربالتالر فاف ىذه ابؼصلحة بـتصة ببرت مسؤكليتها، ك

 . الغياباتة العماؿ من حيثراقبـ
ات ابػاصة يحع التصرمبررص ىذه ابؼصلحة على إعداد الأجور من حيثتحديدىا كحسابها، كٕإعداد جم: مصلحة الأجور-2

 . الضماف الاجتماعي
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  أهمية وأهداف المؤسسة: المطلب الثالث
 ة ابؼؤسسةمأىم:كؿالفرع الأ

ع استهلبكي بة ذات طاممتميزة على أساس أنها تقوـ بإنتاج منتجات أساسةاقتصادمة متعتبر ابؼؤسسة ذات أىم
ق ب مستو ل عالر من ابعودة تنافس لصكاسع، كتتوجو ىذه ابؼنتجات إلذ فئات كاسعة من ابؼستهلكتُ من خلبؿ تقد

كن أف تتجسد من لصة ابؼؤسسة م الإنتاج ابؼتطورة ، كعموما فأىمتتقنياابؼنتجات الأخرل ، كىذا نتيجة التحكم في 
 : خلبؿ

 .ة للمستهلك مة كضركرمتعتبر منتجات ابؼؤسسة أساس -

 . ات السوؽ متغطي ابؼؤسسة جزءا كبتَا من حاج -

 . طالة بتوفتَ مناصب شغل كامتصاص جزء من اؿ -

 . ناطق أخرلبمكنها من الاتصاؿ لصتيجي بفا افي الإستًراابؼوقع ابعغ -
 أىداؼ ابؼؤسسة:الفرع الثالش

ة خاصة بها كجذب أكبر مع برقيقميزة تنافسمق، كلكي تستطمط الذم تنشط ؼمنتيجة لشعور ابؼؤسسة بخطر ابؼح
، فكالزبوؿ كالقصتَ، مع التًكيز على جانب ابؼنافسة مائن، سطرت بؾموعة من الأىداؼ في الأجلتُ الطوبقدر بفكن من الز

 : كمن بتُ ىذه الأىداؼ بقد

 .ةماجات السوؽ من ابؼنتجات الغذائمالعمل علىتوفتَ احت -

 .ت السوؽباقة مع متطلبة متطاماسات إنتاجمكضع س -

  .ة قادرة على مواجهة ابؼنافسةماسات بذارمكضع س -

 .ادة في بؾاؿ نشاطهامضماف موقع الز -

 .ر كحدات الإنتاج كالعمل من أجل الوصوؿ إلذ التكامل الأمامي كابػلفيمع كتطومتوس -

 .ة مات ابغجم من أجل ابغصوؿ على أسعار تنافسمالاستفادة من اقتصادبض تكاليف الإنتاج مبزف -
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 تحليل عناصر الميزة التنافسية للمؤسسة  : المبحث الثاني 
 :  بيكن إيضاح بـتلف العوامل التي بيكن اعتبارىا كميزة تنافسية بؼؤسسة مطاحن الأصيل في النقاط التالية

 العوامل الإستراتيجية: المطلب الأول
ك تتمثل العوامل الإستًاتيجية في كل من الإستًاتيجيات ابؼتبعة كعوامل إستًاتيجية أخرل، من إدارة ابعودة، التكنولوجيا 

 :  ابؼتوفرة ك الثقافة التنظيمية السائدة
الإستًاتيجيات ابؼتبعة  : الفرع الأكؿ

 :تنفذ ابؼؤسسة لستَ عملها ك برقيق أىدافها الإستًاتيجيات التالية
تظهر من ىدؼ ابؼستَ الذم يبحث عن تغطية السػوؽ المحلية، ك ذلك من خلبؿ الاستخداـ : إستراتيجية الاستقـرار- 1

ك الإنتاج بأقصى طاقة، البيع بسعر منخفض في متناكؿ ابؼستهلك، كبؿدد من طرؼ الدكلة  (القمح)الأمثل للمادة الأكلية 
السيد بؿمد بن ناصر، مسؤكؿ ) مطحنة في كلاية بسكرة 11على بصيع ابؼؤسسات ابؼدعمة، حيث يوجد ما يقارب 

 .  (مصلحة ابؼستخدمتُ بؼؤسسة مطاحن الأصيل
ك تتوفر منتجات مطاحن الأصيل بأسعار منخفضػة بساما عن الأسعار ابؼوجودة في : إستراتيجية السيطرة بالتكاليف- 2

 .  القطاع ك كذا تقدـ تسهيلبت في عملية الدفع
حيث تتضح من خلبؿ بزصص ابؼؤسسة في بؾػاؿ نشػاط كحيد ىو الطحن، ك الذم تسعى : إستراتيجية التفـاعل- 3

 .من خلبلو تنويع تشكيلة ابؼنتجات، ك كزف الأكياس
 تتجسد في استخداـ تكنولوجيات متطورة في العملية الإنتاجية، كما بقد أف ابؼؤسسة براكؿ :إستراتيجية التفعيل- 4

بسييز منتجها من حيث شكل ك لوف الأكياس، أما التحالف فيبدك أف ابؼؤسسة لا تود عمل شراكة أك برالف مع أم 
 .مؤسسة أخرل

 تفاديا بؼشكلة بززين ابؼنتجات، اختارت ابؼؤسسة التكامل الأمامي في تسويق سلعتها :إستـراتيجية التكـامل الأمامي-5
 . بحيث كل ما ينتج يباع

عوامل إستًاتيجية أخرل : الفرع ثالش
 :   فيما يلي نستعرض عوامل إستًاتيجية أخرل تساىم في تعزيز ابؼيزة التنافسية بؼؤسسة مطاحن الأصيل

ىناؾ استقرار في نوعية ابؼنتجػات ك التي تعتبر عػاملب حػابظا في  النجػػاح التسويقي، ك بيكن اعتبار أف : إدارة الجودة-أ
 .منتجات ابؼؤسسة تصنف ضمن النوعية ابؼقبولة، لأف الفرينة التي تنتجها ابؼؤسسة موجهة للخبازة

تعد التكنولوجيا جانبا مهما في المحيط التنػافسي الذم تنشط فيو ابؼؤسسة، ك تعمل مؤسسة مطاحن : التكنولوجيـا-ب
الأصيل على مواكبة أحدث التطورات في بؾاؿ التكنولوجيا ك الإعلبـ الآلر، ك ىي مزكدة بعدة أشكاؿ من التكنولوجيا، 

 :نلخصها فيما يلي
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 لقد اختػارت مؤسسة مطاحن الأصيل مؤسسة تركية بستلك معدات طحن ابغبوب ذات :في مجـال الإنتـاج-1 
 مليوف دينار، كقد انطلق مشركع تأسيس مطاحن الأصيل بدنطق  150التكنولوجيا ابعيدة كالتي لا تتجاكز تكلفتها الػ 

ك يتم الإنتاج آليا . توفتَ كل العوامل التي تسمح بؽا بالعمل بأربوية  كىذا ماجعلها تستمر في التعامل مع ابؼؤسسة التًكية
 .     بواسطة حواسيب آلية تتواجد في غرفة الطحن كغرفة التعبئة % 99بنسبة 
زكدت  ابؼؤسسة  بـتلف  ابؼصػالح فيهػا بأجهػزة  كمبيػوتر، ك كذلك طابعات ، ك ذلك : في مجـال الإدارة -2

: لضماف متابعة ستَ العمل ك توفتَ ابؼعلومات ،ك بززينها لتسهيل عمليات ابزاذ القرار، ك ذلك عن طريق برامج بـتلفة
Word-Excel-Access. 

لا بستلك ابؼؤسسة نظاـ معلومات فعاؿ ماعدا التواصل فيما بتُ ابؼصالح ابؼختلفة : بعض أدوات الإعلام و الاتصال- ج
 : في ابؼؤسسة ككذا تدفق ابؼعلومات فتستخدـ ابؼؤسسة في ىذا المجاؿ ما يلي

 .         ك تتوفر ابؼؤسسة على الاتصاؿ بشبكة الانتًنت، لتسهيل تدفق ابؼعلومات بتُ بـتلف ابؼصالح:الإنترنت-1
تستخدـ ابؼؤسسة البريد الإلكتًكلش لإرساؿ التقارير ك التعامل مع بعض العملبء خارج الولاية أك : البريد الإلكتروني- 2

كما يتم بسرير الطلبيات عن . ابؼوردين مثل الشركة التًكية، في حالة استشارة أك عطب أك طلب قطعة غيار، إلذ غتَ ذلك
لكن الطلبيات تسلم بعد عملية الدفع إلا في حالة ابؼتعاملتُ . moulinelassil@gmail/comطريق البريد الالكتًكلش

 . ابؼوثوؽ فيهم كذلك لتسريع العمليات
 بستلك ابؼؤسسة خط ىاتف كاحد خارجي ك خط فاكس، ك شبكة ىاتفية داخلية تشمل كل :الهاتف والفاكس- 3

أقساـ ابؼؤسسة لضماف سرعة ك سرية انتقاؿ ابؼعلومات بدءا من رئيس ابؼديرين إلذ غاية خلية الأمن المجودة في مدخل 
ك ىناؾ خط فاكس مربوط بكمبيوتر الأمانة العامة للمؤسسة يتم عن طريقو استقباؿ الفاكسات بشكل رسائل . ابؼؤسسة

 .  يتم حفظها على أقراص ليزرية على شكل أرشيف رقمي أك إلكتًكلش
 :  الثقافة التنظيمية في المؤسسة- 4

 تسعى ابؼؤسسة لتًسيخ ثقافتها من خلبؿ كضع نظاـ داخلي يضمن الستَ ابعيد للعمل فيما بىص :البعد الداخلي
عماؿ كحدات الإنتاج، عماؿ الصيانة، عماؿ )مواقيت العمل، الصلبحيات، حالات الطوارئ ، ك اللباس ابػاص بالعماؿ

 :  حيث يتم (النظافة

 زرع قيم ك معتقدات ابؼؤسسة في نفوس العماؿ ليكونوا فريقا كاحدا يعمل على تنمية ابؼؤسسة؛   -

 علبقة مباشرة مع الرؤساء ك ابؼرؤكستُ بفا يشجع العمل ابعماعي؛   -

 .  عدد بؿدكد من الإداريتُ ك بالتالر نقص في الصراعات ك ابؼشاكل ك التكيف مع البيئة -
 حيث نػجد أف ابؼؤسسػة تنتج كمية معتبرة في اليوـ الواحد كتوزع خارج الولاية بفا يسمح بؽا بالإحاطة :البعد الخارجي

. بدحيطها ابػارجي
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 :   بيكن بؼس ابؼركنة في كل من:المرونة- 5
 .ك نلمسها من بساطة ابؽيكل التنظيمي، ك العمل ابعماعي: المرونة التنظيمية •
يوميا من الفرينة بالإضافة إلذ النخالة، كما أف بؽا قادرة على / قنطار900ابؼؤسسة تنتج أكثر من : المرونة الإنتاجية •

 .زيادة الطاقة الإنتاجية عند الاقتضاء، مثلب عند زيادة الطلب على ابؼنتجات
تتمثل في قدرة أك استطاعة العماؿ تعلم كيفية العمل في كقت فراغهم للبستافدة منهم كقت : مرونة اليد العاملة •

ك كذا من ناحية السعر حيث يعتبر في متناكؿ ابعميع، بالإضافة إلذ أف الإداريتُ ك العماؿ أغلبهم ذكم تكوين . ابغاجة
 .  جيد ك خبرة كبتَة في العمل ابؼهتٍ

 Porter لـ و القوى التنافسية الخمسSWOTالتحليل التنافسي للمؤسسة وفقا لنموذج: لمطلب الثانيا
 :نقوـ بتحليل الوضعية التنافسية بؼؤسسة ابؼطاحن الكبرل للجنوب كما يلي

 Porterبرليل الوضعية التنافسية كفقا لنموذج : الفرع الأكؿ
 :  بيكن توضيح كضعية ابؼؤسسة ك بـتلف القول التنافسية كما يلي

 مطحنة فرينة، إلا أنها لا تشكل خطرا 11على مستول بسكرة يوجد ما يقارب : المنافسون في الصناعة-1
علىابؼؤسسة، كوف أف القطاع ىو قطاع إحتكار القلة، لديو حواجز لكنها غتَ دائمة، فابؼؤسسة بؿل الدراسة مستعدة كل 

:   ك ابعدكؿ ابؼوالر يبتُ ىيكلة ابؼنافسة في كلاية بسكرة. الاستعداد لتطوير قدراتها ك طاقاتها الإنتاجية
 هيكلة المنافسة بولاية بسكرة: (9)الجدول

 تاريخ الدخول الصانع
  المطاحن يوم/الطاقة الإنتاجية ق

 التسمية البلدية القمح اللين

Buhler 

 سويسرا
 ابؼطاحن الكبرل للجنوب أكماش 3300 2003مارس 

 مطاحن الغزالة بسكرة 1800 2001جانفي تركيا
 مطاحن البركة زريبة الوادم 500 2003جويلية تركيا
 مطاحن الإخوة حوحو الوطاية 1000 2004مام  تركيا

 .(29، صفحة 2007-2006مزىودة، ): رالمصد
 : أما أدكات ابؼنافسة فتتمثل فيما يلي

، ك لذا فهم يتميزكف ببعض (...مطحنة سيدم عقبة، مطحنة حوحو)منافسو الصناعة ىم من القطاع ابػاص
:    ابػدمات، منها
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 .   تقدلص تسهيلبت البيع خاصة نقل ابؼنتجات؛ ك تعاملها مع العملبء بطريقة التسديد بالأجل-
 .امتلبكها لأدكات ك كسائل إنتاجية متطورة، سويسرية-
بالطبع فإف الاستثمار في قطاع الصناعات الغذائية الزراعية، تتحكم فيو حواجز الدخوؿ ك : الداخلون المحتملون-2

فالاستثمار في القطاع يتطلب أمواؿ كثتَة ك ىذا بود من عدد الداخلتُ ابعدد، ك الذم يعود  (ك ىي مرتفعة)ابػركج 
سوؽ مهم كطنيا ك عابؼيا، " قطاع الطحن"بالاستقرار بالنسبة للمتواجدين في السوؽ، فسوؽ الصناعات الغذائية الزراعية 

ك بؽذا من المحتمل ظهور مؤسسات أخرل في ىذا القطاع ،نظرا لتوقع الزيادة في الطلب سنويا؛ إمكانية ابغصوؿ على 
ابؼواد الأكلية في ابؼستقبل ك ذلك لانفتاح السوؽ ابعزائرية على السوؽ الدكلية ك الاستثمارات الأجنبية؛ سياسة الدكلة 

 .  لتدعيم الاستثمار في ابؼؤسسات ابؼتوسطة ك الصغتَة
توجد علبقة طيبة بتُ ابؼؤسسة ك زبائنها، ك يتمثل عملبء ابؼؤسسة في زبائن عبر كلايات : القدرة التفاوضية للزبائن-3

 .                              الوطن، ك مع ظهور بصعيات بضاية ابؼستهلك فإنو ستؤثر في القدرة التفاكضية بشكل إبهابي
كما نعلم فإف ابؼورد الأساسي ك ابؼسيطر للمؤسسة ىو الديواف الوطتٍ للحبوبدما بهعل : القدرة التفاوضية للموردين-4

 .ابؼؤسسة خاضعة لكل ما يصدره ىذا الديواف من أكامر، ك بالتالر فإف القدرة التفاكضية ضعيفة، نظرا للبحتكار
تعتبر ابؼنتجات التي تقدمها مؤسسة مطاحن الأصيل، منتجات ذات جودة عادية، كونها موجهة : منتجات الإحلال-5

للخبازة، ك نظرا لوجود مطاحن أخرل في كلاية بسكرة خاصة، ك انتشار الثقافة الاستهلبكية عند الزبائن، فيمكن أف 
 .برل ابؼنتجات الأخرل للمؤسسات الأخرل بؿل منتجات ابؼؤسسة

 
 SWOTبرليل الوضعية التنافسية للمؤسسة كفقا لنموذج : الفرع الثالش

، ك (أم التشخيص الداخلي)من خلبؿ ىذه الطريقة، يتم توضيح نقاط القوة ك نقاط الضعف في ابؼؤسسة 
كبدا أف دراستنا تتمحور حوؿ البيئة ابػارجية فسنركز على . (أم تشخيص خارجي )الفرص ك التهديدات التي تواجهها

 :التشخيص ابػارجي
 :بيكن تلخيص التشخيص الداخلي في ما يلي: التشخيص الداخلي -1

ك لتحقيق ىذه الأىداؼ عليها .      يفتًض على ابؼؤسسة برستُ مردكديتها ك تنافسيتها لضماف بقائها في السوؽ
فمن خلبؿ دراسة الإبقازات ك ابؼشاريع قيد الإبقاز يتضح أف ابؼؤسسة لديها طموح لتعويض . تشكيل إستًاتيجية تنمية

 .   ابغصة الرابحة في السوؽ ابعهوية
 :   التشخيص الخارجي- 2

:    بيكن إيضاح كل من الفرص ك التهديدات ابؼوجودة في بؿيط ابؼؤسسة، كفقا للجدكؿ التالر
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 التشخيص الخارجي لمؤسسة مطاحن الأصيل: (10)جدول
 الفرص التهديدات

 كجود ابؼنافستُ ابػواص -
 إمكانية ظهور ابؼنتجات البديلة  -
 التضخم ك الأزمة ابؼالية ابغاصلة حاليا  -
استخداـ ابؼنافستُ لنفس ابؼادة الأكلية، نظرا لوجود ابؼموف الوحيد -
 "  الديواف الوطتٍ للحبوب"
 مشكل نقص ابؼياه الصابغة للشرب  -
 بـطط ابعزائر للبنفتاح على السوؽ الدكلية   -

 ازدىار ك بمو  سوؽ الصناعات الغذائية الزراعية  -
 نقص الاستثمار الأجنبي بالتالر نقص ابؼنافسة الأجنبية  -
إمكانية السيطرة على السوؽ المحلية نظرا للئمكانيات التي بستلكها -

 ابؼؤسسة  
 الاستفادة من دعم ك مساندة  الدكلة للمؤسسات ابؼتوسطة ك الصغتَة  -
 التكلفة ابؼنخفضة نسبيا  -
 توقع الزيادة ابؼستمرة في الطلب   -

من إعداد الطالبة اعتمادا على تقرير اللجنة الأكربية للتنمية : ابؼصدر
 

من خلبؿ ابعدكؿ الذم يبتُ الفرص ك ابؼخاطر التي يتضمنها المحيط الذم تنشط فيو مؤسسة مطاحن الأصيل 
بيكن أف نستنتج أف ابؼؤسسة لديها إمكانيات تضمن بؽا النجاح كالنمو كالاستمرار، إلا أنها تواجو مشكلبت أىم، حيث 

ابؼاء كالتموين بابؼادة : أف ابؼشاكل الرئيسية حسب رأينا، تتمثل في العوامل التي تدخل في عملية الإنتاج ك ابؼتمثلة في
 .  الأكلية

 :    "المجاورة"المنافسة القريبة - 
مؤسسة البركة، الغزاؿ، سيدم عقبة ك : يتمثل ابؼنافسوف الأكثر شراسة بالنسبة بؼنتجات الفرينة في ابؼنافستُ المجاكرين

في  " M’daourouch"في بجاية، ك مطحنة  " Molino Grani"لوطاية، أم في كلاية بسكرة، أما خارج بسكرة نذكر 
 .  في برج بوعريريج" زواري" سوؽ أىراس، ك 

ك يتًجم الاستثمار ابؼفرط في قطاع الطحن بنقص في الاستعماؿ العاـ للئمكانيات ابؼثبتة في القطاع ابػاص ك العاـ، ك 
 .  ذلك حسب ما تشتَ إليو النشرات الإحصائية للديواف الوطتٍ للئحصائيات

 :  معطيات حول المنافسة في الجزائر- 
أك الصلب، ك تستغل معظم الوحدات عدة خطوط / مطحنة للقمح اللتُ ك83تتضمن أداة الطحن في القطاع العمومي 

 كحدة تستغل مصانع حديثة ك فعالة، ك تقدر الإمكانيات المحققة في القطاع 30أك الطحن ك لكن أقل من /للدقيق ك
ك . بينما تشهد ابؼنتجات تراجعا سريعا في ىذه السنوات الأختَة. اليوـ من القمح اللتُ/  طن8.200العمومي أكثر من 

 .بالتالر بيكن القوؿ بأف أداة الطحن في القطاع العاـ معرضة للخطر
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 2004أما أداة الطحن في القطاع ابػاص، شهدت اىتماما كبتَا من طرؼ ابؼستثمرين ابػواص الذين حققوا في جواف 
، ك ىي - قسنطينة-كالشرؽ-  سطيف- مطحنة، حيث يتوزع النصف على ابؼناطق الوسطى الشرقية260أكثر من 

 :  مهمة على مدل كاسع، حيث
مطحنة بن "أـ البواقي، تبسة، باتنة، سكيكدة، عنابة ،قابؼة : الوحدات ابؼتموقعة في - قسنطينة–تضم منطقة الشرؽ -

مطحنة خنشلة ك مطحنة "، خنشلة "مطحنة الشرؽ ك فلبؽ"، الطارؼ "مطحنة كنزة ك مكسكالر"، قسنطينة "عمر
 ".  مطاحن بوقرة ك عبد السلبـ"ك ميلة " مطحنة مداكركش"، سوؽ أىراس " زكم

، كرقلة، بسكرة "مطاحن مولينو قرالش، ركاياؿ ،سفاسن"جيجل، بجاية : فهي تضم (سطيف)أما منطقة الوسط الشرقي-
 أكلاد "، سطيف "رقيق بؿمد"، مسيلة "ميغارين/ الأحلبـ"، الواد "مطاحن الغزاؿ"

، برج بو ..."SEKRINE،TNFOUYE، البركة، السنابل الذىبية ،SPAC ,ENNISSA, SMI TELLالكرمي،
 ...".  زكارم، جربلور، عمارة، ىويرة، يزيد، خولر"عريريج 
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 دراسة وتحليل المرونة الاستراتيجية للمؤسسة واستجابة المؤسسة لتغيرات البيئة الخارجية: المبحث الثالث
 استجابة المؤسسة لتغيرات البيئة الخارجية: المطلب الأول

 PESTبرليل : الفرع الأكؿ
 استقرار نسبي في ابعانب السياسي للبلبد يؤثر بشكل ابهابي كمهم على أنشطة ابؼؤسسة، :الجانب السياسي

فقد عرفت بسركز لتوزيع منتجاتها في فتًة ما يعرؼ بابغراؾ الشعبي، ضمن كلاية يسكرة، كما أدت الظركؼ ابغالية بعائحة 
 .كوركنا الذ تدخل الدكلة لتفرض على ابؼؤسسة كفاية السوؽ المحليلمدينة بسكرةفي السنة ابؼاضية

 انهيار القدرة الشرائية للمواطن يؤثر بشكل قوم جدا على ابؼؤسسة، حيث توجد مركنة :الجانب الاقتصادي 
 .طلب سعرية عالية على منتجات ابؼؤسسة، كبالتالر تتأثر ابؼبيعات السنوية بؽا

تؤدم الزيادة السكانية الذ زيادة الاستهلبكات من ابؼنتجات التي تقدمها ابؼؤسسة بفعل : الجانب الاجتماعي
كوف ىده الأختَة ضمن السلع الاستهلبكية الأىم على الاطلبؽ في ابعزائر، كما أف التوزيع ابعغرافي للمنافستُ في قطاع 

 .نشاط ابؼؤسسة يتأثر بوجود منافس بؿلي
 لقد أصبح التطور التكنولوجي للآلات كابؼعامل ابػاصة بابؼطاحن أمرا ضركريا بؼواكبة : الجانب التكنولوجي

السوؽ كابعودة ابؼطلوبة لدل الزبائن سواء الأفراد أك ابؼخابز، فالشركات العاملة في القطاع تسعى إلذ بذديد الاستثمارات 
من الآلات كابؼعدات ابػاصة بالطحن لرفع الطاقة الإنتاجية للمصانع كزيادة كفاءة العملية الإنتاجية، ككدا ملبئمة 

 .التكنولوجيا ابؼستخدمة للشركط البيئية كالأماف
 القدرات ك ابؼهارات لبناء ميزة تنافسية:الفرع الثالش

 بستلك ابؼؤسسة بؾموعة من ابؼوارد ابؼلموسة ابؼتمثلة في ابؼواد الأكلية كالتكنولوجيا ابؼتعلقة بالالات كابؼعدات، 
ككدا رؤكس الأمواؿ الكافية أك الكتلة ابغرجة لرأس ابؼاؿ في قطاع يتميز باحتكارات القلة، فضلب عن ارتفاع قدراتها 

، ككذا قدراتها في تفضيل الزبائن بؼنتجات ابؼؤسسة كتعاقداتهم شبو مستمرة معها، (تركيا)التفاكضية مع موردم الالات 
بالاضافة الذ امتياز ابؼؤسسة في جانب ابػبرة كتكرار بماذج البقاء كالنمو لديها بفعل السمعة ابعيدة التي اكتسبتها جراء 

 تعاملها مع السوؽ
 القدرة على الابتكار: الفرع الثالث

التي تفرضها  (السعر، الكمية، الزبائن) من خلبؿ دراسة كاقع ابؼؤسسة كطبيعة النشاط كاليات ضبط السوؽ 
الدكلة أم كجود تدخل قوم جدا للدكلة في برديد كتنظيم كتوحيد قطاع الطحن، نستنتج من ذلك كبناءا على ابؼلبحظة 
ابؼباشرة كابؼقابلة التي تم اجراؤىا أف القدرة على الابتكار ضعيغة جدا لدل ابؼؤسسة، كىدا لا يرجع في بؾملو الذ افتقارىا 

 .أك عدـ اىتمامها بالابتكار بقدر طبيعة النشاط ك ابؼنتجات التي لا تتطلب حاليا كجود ابتكارات في القطاع
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 المرونة الإستراتيجية للمؤسسة: المطلب الثاني
 ابؼركنة الانتاجية: أكلا

 بدا أف ابؼنتجات ىي الركيزة الأساسية بؼختلف أنشطة ابؼؤسسة، فنجد أف مؤسسة الأصيل تعتمد بشكل 
أساسي على منتج الفرينة، حيث تعمل الدكلة على توفتَ أك تدعيم ابؼؤسسات في نفس القطاع بالقمح على حسب 
الالات التي بسلكها ابؼؤسسة ككذا ابؼنطقة ابؼتواجدة فيها لاشباع احتياجات الزبائن، بحكم أف الفرينة توجو مباشرة الذ 

ابؼخابز لصنع ابػبز الذم يعتبر مادة أساسية للزبائن، لذا تقسم الدكلة القمح بالتساكم على بصيع ابؼطاحن ابؼوجودة في 
ابؼنطقة، كبدا أف ابؼنتج يوجو الذ ابؼخابز يوميا اذا فابؼؤسسة تتمتع بدركنة انتاجية عالية لأف كل ماتنتجو يباع كمن ىنا 

 .تستطيع ابؼؤسسة التعامل مع الضغوط التنافسية
 قنطار يوميا من الفرينة كىذا يعتبر انتاج عالر في فتًة كجيزة 900تتمتع ابؼؤسسة بالنتاج الوفتَ كما سبق ذكره أثر من 

ككذا دكرة حياة قصتَة، كما بؽا القدرة على ضبط الكميات حسب تغتَات الطلب في السوؽ، كأيضا بؽا القدرة على انتاج 
في ابؼقابل ابؼؤسسة ملزمة بطحن كمية القمح . منتجات جديدة على سبيل ابؼثاؿ السميد اذ أف جهزت كل مايلزـ لإنتاجو

 .ابؼقدمة بؽا من طرؼ الدكلة، فاذا كجدت نقص في الكمية تقوـ الدكلة بتقليل كمية القمح ابؼقدمة
بالنسبة للآلات لدل ابؼؤسسة أجهزة متطورة تم جلبها من مؤسسة تركية خاصة، تتعامل معها مؤسسة مطاحن الأصيل 

منذ بداية النشاط، كفي حالة حدكث ام عطب أك ابغاجة الذ قطع غيار تتصل مطاحن الأصيل بابؼؤسسة التًكية لتصليح 
العطب أك تزكيدىا بقطع الغيار، كفي ابؼقابل تستجيب ابؼؤسسة التًكية بسرعة، ىذا ما استدعى مؤسسة مطاحن الأصيل 

، لأنها تتميز بالسرعة في خدماتها كالكفاءة كابعودة على غرار الشركات الأخرل 2013باستمرارية التعامل معها منذ سنة 
مثل الأبؼانية أك الابقليزية بحيث ىناؾ صعوبة في توفتَ ابػدمة لعدـ تواجد مراكز تابعة بؽم في ابعزائر،كما أف ابؼؤسسة 
تطمح لزيادة كميات الانتاج من خلبؿ رغبتها بتحستُ أحد الأجهزة ابػاصة بالتعبئة، حيث أف ابعهاز ابغالر يعبئ 

بالكيس الواحد كابعهاز ابؼتطور يعبئ بطسة أك ستة أكياس لذلك مؤسسة مطاحن الأصيل استدعت ابؼؤسسة التًكية 
 .ابػاصة بالالابسن أجل تغيتَ الآلة ابغالية الذ آلة متطورة

 :مراحل الانتاج_
 .يصفى القمح_1
 .يصعد الذ غرؼ يرش فيها بابؼاء ثم الانتظار حتى ينتفخ_2
 .يقلب القمح ثلبث أك أربع مرات كينتفخ جيدا_3
 .بيرر لآلات الطحن_4
القمح العادم ابؼخصص للفرينة ابؼوجهة للمخابز يقلب مرتتُ فقط أما القمح ابؼخصص للحلويات بهب أف ينتفخ جيدا _

 .حتى يظهر اللب
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أما النخالة فابؼؤسسة تعتمد عليها كنشاط ثانوم بحيث ما يتبقى من القمح ابؼصنع للفرينة يذىب الذ النخالة كتقوـ _
 .ابؼؤسسة ببيعو للموالتُ لتغذية الأنغاـ بوقق بدكره ىامش ربح جيد للمؤسسة

 :التجهيزات مقسمة الذ
 .آلات خاصة بالفرينة لد يتم تغيتَىا منذ بداية ابؼشركع-
قنطار كبذهيز 100حيث بهب أكلا بذريب )آلات خاصة بالسميد متواجدة كلكن لد يبدأ العمل بها بغد الساعة -

 (.الأكياس ك الطوابع لطرحها في السوؽ كىذا يكوف في حدكد قانونية كالدكلة لد تعطي الصلبحية بعد للمؤسسة للقياـ بو
 أشهر لا تسبب اشكاؿ للمؤسسة لأنها موجهة مباشرة الذ ابؼخابز كتستهلك على الفور بينما بالنسبة 6مدة حياة ابؼنتج 

 .للسميد الاشكاؿ يكمن عند العميل كليس في بـازف ابؼطحنة، ىل يسوؽ أكلا خاصة اذا كانت النوعية ضعيفة
:  بؽا معايتَ معينةSUPERكلغ، صنعتها ابؼؤسسة سابقا تدعى 25كلغ كفي بعض الأحياف 10فرينة موجهة للحلويلت 

كما أنها تأخد الوقت في صناعتها كتركيز عالر من طرؼ بؿضر حصة الطحتُ، بدلا من أف . بيضاء، صافية، رقيقة جدا
 .قنطار في نصف يوـ200قنطار في نصف يوـ طحنت 500تطحن ابؼؤسسة 

 ابؼركنة السوقية : ثانيا
 اف ابؼؤسسة لا تتمتع بدركنة سوقية كبتَة لأف الدكلة تلعب دكر موحد كبؿدد للؤسواؽ ك الأسعار رغم أنها 

برقق فرضية كل ما ينتج يباع، كما أنها تعمل على ضيط الأرباح ك الايرادات بحكم أف السوؽ الذم يباع بو منتج الفرينة 
 .مضموف كابؼتمثل في ابؼخابز 

تتمثل طريقة البيع في ابؼؤسسة بشحن ابؼؤسسة أكياس الفرينة للعملبء ابؼتعاملتُ معهم على الدكاـ كىؤلاء بدكرىم يوزعوف 
 (الابييل)السلعة الذ ابؼخابز خارج ابؼنطقة، كما أف ابؼؤسسة تتعامل مع عملبء من خارج الولاية عبر البريد الالكتًكلش 

 .بحيث ترسل بؽم السلعة بنفسها كيدفعوف بؽا عبر البنك
بقد أف القطاع من طرؼ الدكلة أك تسيتَ الآليات التي تتحكم فيها الدكلة لديها سلبح ذك حدين حيث أنو من ابعانب 

 .الابهابي ابؼؤسسة بستلك سوؽ أمامي مضموف كل ما ينتج يباع اضافة لعدـ كجود حركب تنافسية الأسعار
كلا ننسى أف ابؼؤسسة لديها مركنة سعرية عالية لأف ىده ابؼركنة تكوف عادة في السلع الضركرية أم عند تغتَ السعر تتغتَ 

كأيضا بقد أف في ىدا القطاع كلما يتحرؾ أك غتَ أحد ابؼنافستُ في السعر . الكمية فادا نقص السعر زادت الكمية ابؼباعة
 .أك الأكياس أك طريقة التوزيع يتحرؾ باقي ابؼنافستُ 

 من أحد الصعوبات التي كاجهت ابؼؤسسة خلبؿ أزمة السميد كالفرينة أثناء انتشار كباء الكوركنا فرضت الدكلة بيع 
السلعة في بؿيط ابؼؤسسة فقط أم داخل الولاية كىذا ماخلق صعوبة في التسويق لأف بـابز الولاية تتعامل مع بفوؿ كاحد 

 .كىذا ابؼموؿ ىو عميل بؼطحنة كاحدة فقط
تقوـ ابؼؤسسة بتقليل السعر حتى تباع  (الدكلة تقوـ ببيع القمح)في حالة دخوؿ الدكلة في ابؼنافسة كطرح النخالة في السوؽ 

 .السلعة
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يقوـ الراعي بدقارنة سعر النخالة بتكلفة أخذ الأغناـ الذ مناطق التل للرعي بهم ثم بودد السعر ابؼناسب بينهم كبؽذا تقوـ 
 .ابؼؤسسة بتحديد سعر أقل من سعر تكلفة تنقل الراعي الذ مناطق التل لكسبو

 ابؼركنة التنافسية: ثالثا
 قطاع الطحن يعتبر قطاع احتكار القلة الذم يتمتع بدوازين قوة كبتَة، تقوـ الدكلة بتقسيم سوؽ القطاع 
 .ككذلك بردد ابعانب التنافسي لو بحكم رقابة الدكلة على ىذا القطاع، فلب نستطيع ىنا قيلس التنافسية

في ىذا القطاع تتمتع بصيع ابؼؤسسات تقريبا بنفس القدرات التنافسية بدرجة متفاكتة قليلب، فكل مؤسسة بهب أف بستلك 
أجهزة جيدة، تواجد موارد بشرية ، ابؼادة الأكلية بنفس الدرجة لأف الدكلة عي التي تدعم : عوامل النجاح الأساسية

ابؼؤسسات، لذلك بقد ابغدكد الفاصلة مابتُ كل مؤسسة لأف ىناؾ قلة في التحكم في القطاع، بؽذا تقسم الدكلة ابغصص 
 .كالأسواؽ على ابؼؤسسات في نفس ابؼنطقة

كبدا أف ىناؾ تشابو في القدرات التنافسية الذ حد ما مع ابؼؤسسات ابؼنافسة ابؼتواجدة في نفس ابؼنطقة تتدخل الدكلة في 
 .خرطنة خريطة تنافسية للقطاع

يلعب قطاع احتكار القلة على درجة التفاكض كعلبقات ابؼؤسسة كعلى درجة التأثتَ ككذا التقرب من السلطات التي من 
ابؼمكن أف تفضل ابؼؤسسات ابؼقربة منها على غتَىا من ابؼؤسسات كربدا ىذا السبب الذم يعود لعدـ تصريح الدكلة 

 .للمؤسسة بتصنيع السميد
 مركنة ابؼوارد البشرية: رابعا

 :  عاملب كىي مكتفية بحيث لديها48 بسلك ابؼؤسسة 
 .اداريتُ=  مست1َ+ اداريت6ُ- 
 .بيتلك شهادة كذك خبرة (بؿضر حصة الطحتُ) عماؿ طحن 3-
لأف الالات تعطي تقارير باللغة  (اللغة الفرنسية)بحيث بهب أف بيتلكوا شهادة  (تعبئة أكياس الفرينة) عماؿ اخراج 9-

 .(الفرنسية ككذلك بهب أف يقوموا بالتحويلبت من كلغ الذ القنطار
عامل تلحيم بيتلك - الكتًككهربائي- الكتًك ميكانيك- كهربائي- ميكانيكي:  عماؿ صيانة بيتلكوف شهادات5-

 .شهادة من التكوين ابؼهتٍ كلديو خبرةعلى الأقل ثلبث سنوات
 . عماؿ شحن10- 
 . عامل مسؤكؿ عن عماؿ الشحن1- 
 . عاملة نظافة1- 
 . عماؿ نظافة في ابؼصنع2- 
 . سائقت2ُ- 
 . حراس9- 
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عماؿ الاخراج ثلبثة كاحد مسؤكؿ عن الالة كالاخرين مساعدين لو ككاحد بـصص للخياطة كالاخر بغمل الأكياس، 
كم قنطار قمح استهلك، عدد :بحيث يقوـ ابؼسؤكؿ عن الالة باعداد تقرير يومي عن عملو بوتوم ابؼعلومات التالية

 .الأكياس، ككم استهلك من خيط ثم يسلم التقرير لقسم التسيتَ
زيادة ابغجم الساعي مع زيادة الأجر .(د30سا ك6)عدد ساعات عمل عماؿ الاخراج ست ساعات كنصف يوميا 

 .اليومي للضعف
تضطر ابؼؤسسة الذ زيادة ابؼنتوج من خلبؿ زيادة ابغجم الساعي عند زيادة طلب العملبء حتى لابزسرىم خاصة العملبء 

 . الذين تتعامل معهم باستمرار
بهب علبو أف يكوف ماىرا كعلى اتصاؿ بدصالح التجارة ابػاصة مع ابؼطاحن الأخرل ك الاجتماع : مسؤكؿ مصلحة التجارة

 .معهم كبهب عليو معرفة كل ما بودث في السوؽ من زيادة الأسعار أك نقصانها
 .في حالة حدكث جفاؼ لا يوجد رعي فيتحوؿ ابؼوالتُ الذ النخالة فيستغل مسؤكؿ مصلحة التجارة الفرصة لزيادة السعر

تفتقر كلاية بسكرة لتخصص بؿضر حصة الطحتُ في مراكز التكوين ابؼهتٍ كىذا ماجعل ابؼؤسسة بحاجة بؼساعدين بؿضر 
 .حصة الطحتُ

 ك أيضا مناؾ ملفات ANEM- بسكرة–عن طريق فتح عرض توظيف في ككالة التشغيل الوطنية : طريقة التوظيف
متواجدة في ابؼؤسسة عند ابغاجة للعماؿ بحيث تقوـ ىي بالتواصل مع أصحاب ابؼلفات كابلبغهم بوجود عرض توظيف 

لاحضار الكشف كذلك اجبارم، ثم تقوـ ابؼؤسسة بتجريب العامل ابعديد - بسكرة-على مستول ككالة التشغيل الوطنية
 أياـ بؿددة من طرؼ مؤسسة الضماف الاجتماعي من أجل تسوية كضعيتو مع الضماف الاجتماعي كاذا انتهت 10بؼدة 

 .ابؼدة المحددة بهب على ابؼؤسسة تسديد غرامة مالية
نستطيع القوؿ أف التدريب في ابؼؤسسة داخلي بحيث يتعلم العماؿ ابعدد من العماؿ القدماء ذكم ابػبرة ، كبقد أف 

 .بؿضرين حصة الطحتُ لد يتغتَكا منذ بداية ابؼؤسسة كبؽم خبرة قبل توظيفهم في ابؼؤسسة
 .(توفتَ النقل/ أجر جيد)استقطاب عماؿ ذكم خبرة ككفاءة من خارج أماكن العمل كتقدلص اغراءات من أجل كسبهم 

 . بحيث استقطبت ابؼؤسسة بؿضر حصة الطحتُ كىو بدكره جلب معو فريق كامل متخصص
عند زيادة سعر النخالة يعمل عماؿ الشحن على شحن كميات كبتَة في كقت قصتَ كىذه الزيادة تؤدم الذ :  التحفيز

 .زيادة أرباح ابؼؤسسة لذا تقوـ ابؼؤسسة بدنح مردكدية بصاعية لعماؿ الشحن من أجل برفيزىم
 أياـ لكل مطحنة فتقوـ ابؼؤسسة باستغلبؿ العطلة في الصيانة بحيث بوتاج عماؿ 10تعطي الدكلة عطلة تقنية مدتها 

الصيانة الذ مساعدين يقوـ بتحديدىم مسؤكؿ الصيانة حسب كفاءتهم كجديتهم في العمل فتمنحهم ابؼؤسسة مردكدية 
 .فردية من أجل برفيزىم

 مركنة نظم ابؼعلومات: خامسا
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عموما لاتتوفر في ابؼؤسسة نظم معلومات بحكم أف ابؼؤسسة من فئة ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة كنشاطها أك 
الياتها ماينتج يباع أم أف ابؼؤسسة لاتقوـ برصد للمعلومات في المحيط كلاتستخدـ برامج خاصة بذلك، غتَ أنها أصبحت 

 فقط كقد 2021 عبر الشبكات من خلبؿ ابؼوقع الالكتًكلش حيث بدأت التعامل بها في سنةG50حديثا ترسل 
كبالنسبة للتصربواتابػاصة بالضماف الاجتماعي تدفع عبر ابؼوقع . فقط الذ غاية يومنا ابغالر (03)استعملتها ثلبث مرات

 بحيث كانت سابقا تتم بنسخ ثلبث نسخ كختمها ثم أخذىا الذ صندكؽ الضماف الاجتماعي 2018الالكتًكلش منذ سنة
كالوقوؼ في طابور الانتظار زائد صك بريدم، كما تعمل بـتلف ابؼصالح في ابؼؤسسة بالشبكات فيما بينها لتبادؿ كنقل 

، على سبيل ابؼثاؿ عند كصوؿ سلعة للعميل (الابييل)ابؼعلومات، ككذا التعامل مع العملبء خارج الولاية بالبريد الالكتًكلش 
يتم تبليغ ابؼؤسسة عبر البريد الالكتًكنيويرسل بؽم صورة كصل استلبـ البنك، بحيث سابقا كاف الدفع مسبق كبعد التعامل 

 .ككسب الثقة أصبح الدفع بعد ثلبث بضولات حسب التفاىم
 

 إختبار الفرضيات: المطلب الثالث
 :لقد توصلنا من خلبؿ دراستنا لأثر ابؼركنة الإستًاتيجية على الإستجابة لتغتَات البيئة ابػارجية إلذ مايلي

وجود أثر للمرونة الإنتاجية على الإستجابة لتغيرات البيئة الخارجية في مؤسسة مطاحن : 1الفرضية 
 .الأصيل

انطلبقا بفا درسنا بقد أف ابؼؤسسة بؿل الدراسة لديها نوعتُ من ابؼنتجات ابؼتمثلة في الفرينة كالنخالة كتسعى كذلك لزيادة 
يوميا، كتوزع على الفور أم أنها لا بستلك بـزكف كل ماينتج / قنطار900منتج السميد، كما أف إنتاجها كفتَ يقدر ب

يباع، ككذا قدرتها التفاكضية مع ابؼؤسسة التًكية التي تزكدىا بالآلات، فابؼركنة الإنتاجية للمؤسسة تتأثر بشكل إبهابي على 
 . في دراستهماCingor & Akdoganكل من ، كىذا مايؤكدهالإستجابةتغتَات البيئة ابػارجية، كبهذا نقبل الفرضية

وجود أثر للمرونة السوقية على الإستجابة لتغيرات البيئة الخارجية في مؤسسة مطاحن : 2الفرضية 
 .الأصيل

بالإعتماد على ماسبقنجد أف ابؼؤسسة بؿل الدراسة تفرض عليها الدكلة الأسواؽ التي تبيع فيها منتجاتها بالنسبة للفرينة 
ككذا أسعارىا، أما النخالة فهو نشاط حر للمؤسسة كلكن أحيانا تتدخل الدكلة في تسويقو كبرديد أسعاره، كذلك لأف 

الدكلة تدعم ابؼؤسسات في ىذا القطاع بالقمح، كلكن بتدخل عوامل البيئة ابػارجية على ابؼؤسسة سواءا من ناحية 
ابؼتغتَات العامة أك بنائها للميزة التنافسية فنجد أف ابؼركنة السوقية للمؤسسةىنا بؽا أثر إبهابي على الإستجابة لتغتَات البيئة 

 .ابػارجية، كعليو نقبل الفرضية كما أنها مؤكدة في الدراسة السابقة لكركمي سعيد
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وجود أثر للمرونة التنافسية على الإستجابة لتغيرات البيئة الخارجية في مؤسسة مطاحن :3الفرضية 
 .الأصيل

بدا أف مؤسسة مطاحن الأصيل تنشط في قطاع يتميز بإحتكار القلة فهذا يعتٍ أف الدكلة تعمل على خرطنة تنافسية 
ابؼؤسسة، لذا تسعى ابؼؤسسة إلذ توسيع نشاطها في السوؽ من أجل خلق مركنة تنافسية للحصوؿ على ميزة تنافسية 

 .Cingor & Akdoganمستدامة، كعلى ىذا الأساس تقبل الفرضية ابؼؤكدة أساسا في دراسة 
 

وجود أثر لمرونة رأس المال البشري على الإستجابة لتغيرات البيئة الخارجية في مؤسسة : 4الفرضية 
 .مطاحن الأصيل

عموما لا توجد مركنة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة بشكل كبتَ ذلك بإعتبار أنها تصنف ضمن ابؼؤسساتالضغتَة كابؼتوسطة، 
كما أف بصيع أجهزتها متطورة تعمل آليا، كلكن بدا أف ابؼؤسسة تسعى لتوسيع نشاطها من أجل بناء ميزة تنافسية كالبقاء 

في السوؽ فستكوف بحاجة إلذ موارد بشرية أكثر بفا بىلق مركنة للموارد البشرية، فإستجابة ابؼؤسسة لتغتَات البيئة ابػارجية 
 .من خلبؿ خلق ابؼركنة البشرية بهعلنا نقبل الفرضية ابؼدعمة في الدراسات السابقة

 
وجود أثر لمرونة المعلومات على الإستجابة لتغيرات البيئة الخارجية في مؤسسة مطاحن : 5الفرضية 

.                                                                                                            الأصيل
صحيح أف ابؼؤسسة لا تتوفر على مرنة معلوماتية لكنها في أمس ابغاجة إليها من أجل تسريع تدفق معلوماتها، ككذا 

التكيف مع جل عوامل بيئتها ابػارجية، كىذا ما يستدعي ضركرة توفرىا في ابؼؤسسة للئستجابة لتغتَات البيئة كالتواصل 
 .ابػارجية، إذا نرفض الفرضية القائمة في ابؼؤسسة
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وجود أثر للمرونة الإستراتيجية على الإستجابة لتغيرات البيئة الخارجية في مؤسسة : الفرضيىة الرئيسية
 .مطاحن الأصيل

من خلبؿ ماسبق في الفرضيات الفرعية ابػمس نؤكد صحة الفرضية الرئيسية كوف أف ابؼركنة الإستًاتيجية تشمل بصيع أنواع 
ابؼركنات السابقة التي تؤثر على الإستجابة لتغتَات البيئة ابػارجية، فنقوؿ أنو ىناؾ أثر إبهابي للمركنة الإستًاتيجية على 

 Cingor & Akdoganالإستجابة لتغتَات البيئة ابػارجية في مؤسسة مطاحن الأصيل، كىذا ماتؤكذىذراسات كل من 
 .ككركمي سعيد
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من خلبؿ تطرقنا بؽذه الدراسة توصلنا إلذ أف التغتَات التي تشهدىا الظواىر الاقتصادية خاصة ابؼتعلقة بالبيئة 
التنافسية، برتم عليها اليوـ اعتماد نظرة أكثر انفتاحا كشمولية على بيئتها العامة كابػاصة، كذلك لأنو لد يعد ابؽدؼ 
الرئيسي برقيق الأرباح فقط، بل أصبح يتطلب الأمر معو ضماف الاستمرارية في برقيق النتائج الابهابية باعتماد رؤية 

جديدة، يعكسها تنظيم مرف، كقدرة معتبرة في ابزاذ القرار ابؼناسب في الوقت ابؼناسب، لأف ضماف استمرارية ابؼؤسسة 
الاقتصادية في برقيق نتائج إبهابية على الصعيد الدكلر كالمحلي يتطلب البحث عن فهم الكيفية التي تتصدل بها للتهديدات 

 .التي تواجهها كالفرص التي تتاح بؽا، أم قدرتها على مسايرة التغتَات التي بردث في البيئة التي تنشط فيها
حاكلنا من خلبؿ دراستنا ىذه التطرؽ إلذ أحد ابؼواضيع ابؼهمة في الإدارة الإستًاتيجية، لا سيما كأف ابؼؤسسات 

تتعامل في كقتنا الراىن مع ظركؼ بيئية تتميز بالتنافسية كسرعة التغتَ، الأمر الذم يستوجب على القائمتُ عليها التأقلم 
مع التغتَات كالاستعداد للتعديل كإحداث التغتَات اللبزمة كالقابلية للئبداع كالتنوع لاجتياز ابؼواقف الصعبة كابؼفاجئة عند 

 .مواجهتها
  فتمتع ابؼؤسسة بابؼركنة الإستًاتيجية ىو أف تكوف قادرة على التحوؿ من إستًاتيجية إلذ أخرل خاصة في حالة 

عدـ التأكد في الظركؼ البيئية ابؼتغتَة بحيث تعد سرعة الاستجابة لتغتَات البيئة ابػارجية أحد ابغلقات ابؼهمة في عملية 
 .صياغة ىذه الاستًاتيجيات كونها تؤثر بعمق في مستقبل ابؼؤسسة من خلبؿ التجاكب كالتوافق بتُ بـتلف عواملها
 كفي دراستنا ىذه تطرقنا إلذ ابؼركنة الإستًاتيجية كأثرىا على الاستجابة لتغتَات البيئة ابػارجية، حيث انطلقنا من 

بؾموعة من التساؤلات كالفرضيات التي سعينا إلذ اختبارىا من خلبؿ الدراسة النظرية كالدراسة ابؼيدانية التي أجريناىا على 
، كىو ما بظح لنا باختبار صحة الفرضيات كتفستَىا للوصوؿ إلذ -بسكرة–مؤسسة مطاحن الأصيل بسيدم عقبة 

 :بؾموعة من النتائج كالاقتًاحات التي سنقوـ بعرضها فيما يلي
 .كجود مركنة إستًاتيجية في مؤسسة مطاحن الأصيل، خاصة في ابؼركنة الإنتاجية-
ابؼركنة السوقية بؽا تأثتَ إبهابي على ابؼيزة التنافسية، بحث أف إمتلبؾ مركنة تسويقية يعتبر أكؿ خطوة بكو برقيق التميز، من -

 .خلبؿ التعرؼ على التغتَات في طلبات الزبائن كسد حاجاتهم كبالتالر ابغد من عدـ التوازف البيئة ابػارجية
ابؼركنة الإنتاجية بؽا تأثتَ إبهابي على الاستجابة لعوامل البيئة ابػارجية، حيث ينعكس ىذا التأثتَ على ابؼركنة السعرية -

كسرعة تقدلص ابؼنتجات كمنو برقيق كابغفاظ على ابؼيزة التنافسية، كبالتالر ابؼركنة الإنتاجية ىي قوة كمهارة بسكن ابؼؤسسة 
 .من تقليص دكرة حياة ابؼنتج كزيادة ابغصة السوقية، كخلق نوع من الإرباؾ كعدـ التأكد للمنافستُ

 .بزلق ابؼركنة التنافسية بشكل كبتَة ميزة تنافسية مستدامة-
مركنة ابؼوارد البشرية بؽا تأثتَ إبهابي في التكيف على بـتلف تغتَات عوامل البيئة ابػارجية، كذلك من خلبؿ قيامها -

، في حاؿ استدعت ابغاجة لذلك  .بالعمل بجد كبفتًات إضافية عند اللزكـ
ابؼركنة ابؼعلوماتية تؤثر بشكل إبهابي على عمل ابؼؤسسة، بحيث تساىم في ابزاذ القرار الصحيح من خلبؿ سرعة تدفق -

 .ابؼعلومات كسهولة تبادبؽا كبأقل جهد بفكن
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مؤسسة مطاحن الأصيل على دراية بالتطورات كالتغتَات في البيئة ابػارجية، كىو مابهعلها تهتم بدمارسة ابؼركنة -
الإستًاتيجية، كإف كانت ىذه ابؼمارسة تشوبها بعض النقائص لا سيما مايتعلق منها بابعانب التسويقي لكونها ضمن قطاع 

إحتكار القلة ابؼدعم من طرؼ الدكلة ككذا ابعانب ابؼعلوماتي لأف ابؼؤسسة تهمل ىذا ابعانب كلا تزاؿ تستخدـ الطرؽ 
 .التقليدية

 . بيكن للمؤسسة مطاحن الأصيل استخداـ ابؼركنة الإستًاتيجية بؼواجهة شكوؾ السوؽ بشكل استباقي-
 .تشتَ ابؼركنة الإستًاتيجية إلذ قدرة ابؼؤسسات على الاستجابة كالتكيف مع التغتَات البيئية-

 :على ضوء النتائج السابقة نقتًح ما يلي
 .ضركرة العمل على اعتماد أبعاد ابؼركنة الإستًاتيجية ككل من أجل الوصوؿ إلذ الأىداؼ بشكل أسرع-
 .ضركرة توسيع الاىتماـ بابؼركنة ابؼعلوماتية كالاستعانة ببرامج نظم ابؼعلومات لرصد ابؼعلومات في البيئة ابػارجية-
 .التأكيد على توسيع نشاط ابؼؤسسة لزيادة ىامش الربح كالدخوؿ في منافسة شرسة-
 .البحث في ابؼركنة الإستًاتيجية للتعرؼ عليها عن قرب كالتمكن من بفارستها بسهولة-
ضركرة بستع العاملتُ في ابؼؤسسة بالقدرة على التكيف مع ابؼتطلبات ابؼتغتَة للبيئة من خلبؿ تصميم البرامج ابؼتخصصة -

 .بابؼركنة الإستًاتيجية
ضركرة أف تتسم ابػطط الإستًاتيجية بؼؤسسة مطاحن الأصيل بابؼركنة كمراعاة كضع خيارات استًاتيجية لاقتناص الفرص -

 .كمواجهة التهديدات المحتملة
 .على ابؼؤسسة الإعتماد على الإبتكار في نشاطها لزيادة أرباحها كبرقيق ابؼكانة السوقية-

بسثل ىذه الدراسة التي تم إبقازىا كالنتائج التي تم التوصل إليها، مسابنة علمية جد بسيطة، لأنو توجد بؾموعة 
من ابغدكد الواجب ذكرىا فاقتصار البحث على دراسة كاحدة بهعل نتائجها نسبية جدا، إضافة إلذ أنو استحاؿ التطرؽ 
للموضوع بأكثر تفصيل كتوسع إذ أنو يتسم بالتوسع كالتشعب، ضف إلذ ذلك فقد اعتمدنا على أداة كيفية ابؼتمثلة في 

 .نظرا لصغر حجم العينة في ابؼؤسسة بؿل الدراسة (الاستبياف)ابؼقابلة دكف القدرة على تدعيمها بأداة كمية مساعدة 
كل ماسبق ذكره يفتح المجاؿ لأفاؽ جديدة كمتنوعة في ابؼستقبل، لمحاكلة التعمق أكثر في الدراسة من خلبؿ  

توسيعها على بؾموعة كبتَة من ابؼؤسسات في قطاعات بـتلفة كمحاكلة لاختبار قابلية تعميم نتائجها، ككذا اعتماد ابؼزج 
 .بتُ أساليب كأدكات بحث متنوعة لزيادة مصداقيةالدراسة
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