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 :الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على أشرف المرسلين وبعد 

 :هداء هذا العملإفاني أتقدم ب

 .أهديهما أول عمل كما أهدياني أول قلملى الوالدين، إهداء وأحقهم به، لى أولى الناس بالإإ

 .الكرامأساتذتنا ، الى من لهم الفضل في تعليمنإ

 .والأخوات الأعزاء وةخلى الإإ

 .لى كل الأصدقاء والزملاءإ



 كلمة شكر وتقدير
حسان وبر، حمدا يليق بجلاله وعظيم سلطانه، والصلاة والسلام على إالحمد لله الموفق لكل خير، المعين على كل نعمة و      

 :الصادق الأمين، المبعوث رحمة للعالمين، وبعد
رواه أحمد وأبو " لا يشكر الله من لا يشكر الناس: "قال رسول الله صلى الله عليه وسلم: فعن أبي هريرة رضي الله عنه قال     

 .داود والترمذي وهو صحيح
 :فلا يسعني في هذا المقام الا أن

فقد كان دعمهما لي كبيرا جدا، وكريما الى درجة لا يمكن تصورها  ،"الوالدين"امتناني وشكري الذي لا ينقطع الى أقدم  -
وقد كانت أعينهم علي ساعات لا حصر لها  -ولازالوا كذلك –بحال من الأحوال، كما شجعوني بشكل هام وفعال 

 .ولا عد، من أجل رؤية اكتمال هذا العمل، فأحسن الله اليهما وأجزل مثوبتهما
التي أحاطاني بها والرعاية على كل الدعم والمساندة  "أختي خيرة وزوجها رنان محفوظ"الى والامتنان أتقدم بالشكر  -

فحفظهما . سواء المادية أو المعنوية للرقي بهذا العملالمذكرة، وعلى كل الامكانيات التي وفراها لي طيلة فترة انجازي لهذه 
 .الله ورعاهما وجزاهما عني خير الجزاء

، والذي قدم لي دعما وتشجيعا لكتابة هذا "مكيد علي": السيد الفاضل الأستاذ الدكتور إلىأتقدم بالشكر العميق  -
، وقد أفاد وأجاد، كما أود الاشادة بالجهد الصادق الذي بذله أستاذي في تصحيح هذا البحث، فكان نعم المؤطر

نني أالعمل، فلولا عونه المخلص والدؤوب لما أمكن اتمامه على هذا الوجه، ونحن نقدر له هذا الجهد الجبار، خاصة و 
 .اته، انه ولي ذلك والقادر عليهلست الوحيدة ضمن اهتماماته، فأثابه الله خير الثواب، وجعل ذلك في ميزان حسن

 .، فجزاهم الله عني خير الجزاء"أساتذتي الأعزاء الذين قبلوا مناقشة هذا العمل"أتقدم بجزيل الشكر الى  -
على كل الدعم والتوجيه الذي أفادني كثيرا من أجل طباعة هذه  ،"حمداش أحمد"الى السيد أتقدم بالشكر الجزيل  -

 .خير الجزاء وأنار دربه وسدد خطاه فجزاه الله عني المذكرة على هذا الوجه،
و من بعيد، أأو ساعدوني من قريب  -وما أكثرهم–تقدم بالشكر والعرفان الى كل من كانوا سببا في رفع معنوياتي أكما    -

 .أو وجهوني، أو قدموا لي مادة علمية، فلهم مني أسمى عبارات التقدير والاحترام
 :لشكر والامتنان الىكما أود أن أتقدم بخالص ا

رئيسة دائرة متابعة الاستثمارات بمديرية الدراسات والتخطيط بفرع النقل عبر الأنابيب، : "حسيسي كريمة"الآنسة  -
موظف   :"بن حراث سيد علي" سكرتيرة بمديرية الدراسات والتخطيط لنفس الفرع، السيد :"عيسو ربيعة"السيدة 

مهندسة بقسم الاستغلال لنفس الفرع، على : "شكشاك جميلة"سابق لدى دائرة التسعير بنفس المديرية والفرع، الآنسة 
مساعدتهم وسعة صدورهم، والذين أمدوني بالمعلومات اللازمة، التي اعتمدت بشكل كبير على تقديرات من قبل 

 .اطارات ذوي خبرة
رفان الى كل القائمين على خدمة الطلبة في كل المكتبات تقديرا لهم على المجهودات كما لا يفوتني تقديم الشكر والع -

 .الكبيرة، التي بذلوها من أجل اعانتنا وتسهيل عملنا
 

 .وأخيرا، فان امتناني لتشجيع ومساعدة كل الذين ذكروا آنفا، لا حدود له مع التقدير                         
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تتسم بيئة مؤسسات الأعمال اليوم بالتغير السريع والتعقيد بفعل التطورات التكنولوجية والتقنية وثورة الاتصالات،     
في  جليا ، ويتضح ذلكلضروريةيرات ايولابد لهذه المؤسسات من مواكبة هذه التطورات والتكيف معها واجراء التغ

العاملة في مجال الطاقة بصفتها المؤسسات الرائدة في مجال البحث العلمي وتطبيقاته الميدانية وهذا بحكم ؤسسات الم
 . المنافسة الكبيرة التي يتميز بها سوق الطاقة العالمي

بمكونات ما تعلق منه الأهمية للبعد الاستراتيجي في نشاط المؤسسة، سواء الكثير من  الفكر الاداري لقد أعطى    
الخطط، )أو ما كان له علاقة بجوانب تنفيذ هذه الاستراتيجية (. الاتجاه، الرؤيا، الرسالة، الأهداف) دعهذا الب

 .أو غيرها من أدوات تجسيد هذه الاستراتيجية(. السياسات، البرامج، الموارد
قتصادية ألا وهو الهيكل من جانب آخر، خصص علماء الفكر الاداري حيزا كبيرا لأحد المعالم الأساسية للمؤسسة الا
م السلطة والتدرج في ل  س  التنظيمي باعتباره الجسم أو الميدان الذي يجسد هذا الكيان الاقتصادي ويميزه، حيث يعكس 

 .تنفيذ الوظائف، كما يعتبر الاطار العام لممارسة العلاقات التنظيمية وتحديد دور الأفراد ونطاق عملهم داخلها
حول أهمية كل من  الباحثين والمختصين الاداريين ءين الجانبين، انقسام في آراذبه الاهتمام الكبيرهذا لقد تولد عن     

واختلفت وجهات نظرهم حول المكانة والدور الذي يلعبه   الاستراتيجية والهيكل التنظيمي في حياة المؤسسة الاقتصادية
 .كل منهما في نشاط المؤسسة

 الدراسة اشكالية: أولا
الجوانب الفكرية التي استحوذت على اهتمام الباحثين في مجال الاستراتيجية والهيكل التنظيمي من  مسألةتعد     

كل منهما مع صعوبة تخص دور ووظيفة  عدد من التساؤلات الى اثارة في دراسة هذين المتغيرين الادارة، وأدى التوسع 
ولهذه الأسباب جاءت نتائج بحوث أحدهما على الآخر، حتى تحديد أسبقية ايجاد أيهما أكثر تأثيرا على الآخر، أو 

 .مختلفةالنظرية الباحثين 
 :في السؤال التاليالتي نصيغها و  ،العلاقة بين هذين المتغيرين المتمثلة في تحديد طابعالدراسة  اشكاليةتبرز  هنا،من     

 الهيكل التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية؟على الاستراتيجية  ما مدى تأثير
 :من أجل معالجة هذه الاشكالية ارتأينا تقسيمها الى مجموعة من الأسئلة الفرعية التالية   

 ما هي مقومات وظيفتي الهيكل التنظيمي والاستراتيجية في حياة المؤسسة؟ -
 هل الهيكل التنظيمي والاستراتيجية كيانان مستقلان أم متلازمان يحدد أحدهما الآخر؟ -
 يكل التنظيمي أم العكس أم أن التأثير بينهما متبادل؟هل الاستراتيجية تتبع اله -
  النقل عبر الأنابيب؟ فرعما هو واقع علاقة الهيكل التنظيمي بالاستراتيجية في  -
 فرضيات الدراسة: انيثا
 .ان الهيكل التنظيمي والاستراتيجية هما الضامنان الأساسيان لنشأة واستمرار حياة المؤسسة -
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 .دون الآخر أحدهماوجود والاستراتيجية كيانان متلازمان ولا يمكن تصور الهيكل التنظيمي  -
 .الهيكل التنظيمي والاستراتيجية متغيران يؤثر أحدهما في الآخر ولكن لا توجد لأحدهما أسبقية على الآخر -
 .تنظيميان التغيرات في الأهداف الاستراتيجية لمؤسسة التطبيق هي التي جرت وراءها التغيرات في هيكلها ال -
 أهمية الدراسة: ثالثا  

استمرار حياة نشأة و تكمن أهمية البحث من خلال تبيين دور كل من الاستراتيجية والهيكل التنظيمي في    
 .المؤسسة وفقا للمتغيرات وفي ظل التحولات والاختلالات التي تحدث في البيئة المحيطة بها

فاختيار الاستراتيجية هو  ،وقد تناولت هذه الدراسة عنصرين مهمين بات تأثيرهما كبيرا على مؤسسات الأعمال   
الاستراتيجي نشاط اداري تمارسه الادارة العليا في المؤسسة وهو نتاج ابداعي، ومتى ما أحسن اختيار البديل 

لهيكل التنظيمي هو الآلية التي من خلالها تقوم كما أن ا. المناسب تمكنت المؤسسة من تحقيق أهدافها ورسالتها
والاشراف على  ، توزيع المواردتفويض الصلاحيات ،تحديد المسؤوليات ،تقسيم الأعمال ،التنسيق ،الادارة بالتوجيه
 :معرفة إذن من أجلتأتي أهمية هذه الدراسة . نشاط المؤسسة

 (.نظيميالاستراتيجية، الهيكل الت)العلاقة بين هذين المتغيرين  -1
تفعيل عملية اختيار الاستراتيجية المناسبة، من خلال الدعم المناسب لهذه العملية ومن طبيعة الهيكل  -2

 .التنظيمي وأبعاده، لتتمكن المؤسسة من تحقيق ميزة تنافسية
ومحاولة اثراء  ،استيعاب ما تناولته البحوث النظرية المعاصرة المتعلقة بميدان الاستراتيجية والهيكل التنظيمي -3

 . الرصيد المعرفي في هذا الميدان
 أهداف الدراسة: رابعا

 :تسعى الدراسة لتحقيق الأهداف التالية    
ة المختلفة التحقق من المصداقية العلمية والعملية لفرضيات الدراسة التي جرى صياغتها، وطبيعة العلاق -1

 .بين متغيراتها
المختارة والهيكل التنظيمي للمؤسسة الاقتصادية محل الدراسة واعطاء  محاولة تقديم تحليل للاستراتيجية -2

 .تصور عن طبيعة العلاقة بينهما
 .توضيح ماهية التنظيم وأنواع الهياكل التنظيمية التي يمكن أن تتخذها المؤسسات -3
ام الرقابي تبيان أهمية استخدام التحليل الاستراتيجي لوضع استراتيجية محكمة للمؤسسة، وابراز دور النظ -4

 .في تنفيذ وتقييم الاستراتيجية
 .المساهمة في نشر الوعي بالفكر الاستراتيجي وأهميته في حياة المؤسسة الاقتصادية -5
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 دوافع ومبررات اختيار الموضوع: اسخام
 .بحكم التخصص العلمي الذي درسناه، وروح الفضول في اكتشاف خبايا هذا الموضوع -
 .الاقتصادية اليقين الشخصي بأهمية هذا الموضوع وكذا دور الهيكل التنظيمي والاستراتيجية في المؤسسات -
نظرا للمرحلة التي يمر بها الاقتصاد الوطني من تحولات وانفتاح على السوق العالمية وتشجيع الاستثمار، وما  -

 .من تحديات تنافسية مفروضة على المؤسسة الاقتصادية يطرحه
 منهج الدراسة: دساسا
 .معالجة الموضوع ودراسة مشكلة البحث واختبار فرضياته من أجلالتحليلي و استعملت الدراسة المنهج الوصفي        

 ،فاستعمال هذان الأسلوبان سمحا لنا بمعالجة جميع الجوانب والأفكار المتعلقة بمسائل الاستراتيجية والهيكل التنظيمي
 .وكل العوامل التي لها دور في تحديد العلاقة والتأثير المتبادل بينهما

واستعملنا من جهة أخرى أسلوب دراسة الحالة من أجل اسقاط الدراسة النظرية على واقع مؤسسة النقل       
 .بالأنابيب، وذلك من أجل التأكد من صحة الاستنتاجات النظرية واختبار الفرضيات المطروحة

 أدوات الدراسة :سابعا
الادارة بشكل عام والادارة  ميدانللجانب النظري للبحث على ما احتواه الفكر الاداري في  نافي تناول نااعتمد    

ذات الصلة بموضوع  بحوث مختلفة ورسائل وأطروحات ،دوريات ،الاستراتيجية ونظرية المنظمة بصورة خاصة من كتب
زيارات الميدانية لمكتبات الجامعات الوذلك من خلال ( الانترنت)البحث اضافة الى شبكة الاتصالات الدولية 

 .تلفة مع الباحثين، أغنت جميعها البحث بالمعلومات المختلفةمخالجزائرية، ومن مراسلات 
وتحليلها لتحقيق  علومات عن مؤسسة التطبيقوالم على عدد من الأدوات المتعلقة بجمع البيانات ناوقد اعتمد

 :على النحو التاليوهي أهداف البحث 
 :المقابلات الشخصية - أ

عددا من المقابلات الشخصية مع رؤساء المديريات ومعاونيهم ومديري الدوائر الرئيسية والأقسام  يناأجر     
 .مشكلة البحث لجةمعاالنقل عبر الأنابيب، بغية الاستفادة من خلالها في مؤسسة لنشاط 

 :المصادر الرسمية - ب
والتوزيع والهياكل التنظيمية النشاط طبيعة بتتعلق والوثائق التي وتشمل هذه المصادر مجموعة من التقارير    

للاستفادة منها في وصف وتحليل  المؤسسةفي رسم صورة أولية عن  ناللمؤسسة طيلة فترة الدراسة، والتي ساعدت
 .وتشخيص متغيرات الدراسة
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 الدراسات السابقة: ثامنا
في بيئات ومؤسسات  سابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة والتي أجريتالدراسات الالى مجموعة من  نشير هنا     

وتم اختيار تلك الدراسات على أساس مدى مساهمتها في بناء وتوجيه منهجية الدراسة الحالية، وتحديد  مختلفة،
 .اول المشاركة فيها، زيادة على ما افاد منها في الجانب النظري لهذه الدراسةنحالاضافات العلمية التي 

أطروحة دكتوراه فلسفة في ادارة الأعمال غير منشورة، جامعة  ،العزاويسامي فياض سمير )دراسة  -1
 :(1991 المستنصرية،

الاستراتيجية التنظيمية بين ثقافة المنظمة وتركيبها التنظيمي ومشكلات التكيف البيئي من : "عنوان الدراسة
يجية والثقافة والهيكل ايجاد نوع من العلاقة بين الاستراتوتهدف هذه الدراسة الى ."وجهة نظر الادارة العليا

 .التنظيمي، لتحديد غاية رئيسية هي ضمان دورة التكيف التنظيمي والتوازن عند ظروف اللاتأكد البيئي
جامعة بغداد، أطروحة دكتوراه في ادارة الأعمال غير منشورة،  آل ياسين،محمد محمد )دراسة  -2

1991:) 
العلاقة : التمايز والتكامل التنظيمي وفاعلية المنظمةادراك اللاتأكد البيئي واستراتيجية : "عنوان الدراسة

بحث العلاقة بين البيئة وهيكل المنظمة، وركزت على قياس العلاقة والأثر بين وتهدف هذه الدراسة الى  ،"والأثر
فاعلية أن الى الدراسة  وخلصت. اللاتأكد البيئي والاستراتيجيات الداخلية باعتماد أبعاد محددة للهيكل التنظيمي

 .المؤسسة ترتبط مباشرة بالبيئة
سعد علي ريحان المحمدي، أطروحة دكتوراه في ادارة الأعمال غير منشورة، جامعة )دراسة  -3

 (:2111بغداد، 
العلاقة بين الخيار الاستراتيجي والهيكل التنظيمي وأثرهما على الفاعلية ": عنوان الدراسة

تقديم تحليل للخيار الاستراتيجي والهيكل التنظيمي للشركات  ، وتهدف هذه الدراسة الى محاولة"التنظيمية
العراقية الصناعية المبحوثة وفقا لمدخل دراستهما، واعطاء تصور عن طبيعة علاقتهما وتأثير هذه العلاقة 

 .في الفاعلية التنظيمية لها
منشورة، فيصل صالح محمد الجعدني، أطروحة دكتوراه فلسفة في ادارة الأعمال غير )دراسة  -4

 (:2112عة بغداد، مجا
وتأثيرها في  الموارد البشريةادارة العلاقة بين استراتيجية الأعمال واستراتيجية : "عنوان الدراسة

وتهدف هذه الدراسة الى تشخيص مستوى ، ("دراسة ميدانية في المصارف اليمنية) الأداء المنظمي
توافر استراتيجيات ادارة الموارد البشرية التي ينبغي تلاؤمها مع أنواع استراتيجية الأعمال المتبعة في 
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وكذلك تحديد أنواع استراتيجيات . المصارف المبحوثة، وكذلك تشخيص واقع مستوى الأداء المنظمي لها
 .وثة من خلال تشخيص واقع مستوى توافرها في هذه المصارفالأعمال المعتمدة في المصارف المبح

، جامعة الجزائر، دولة في العلوم الاقتصادية غير منشورة سملالي يحضيه، أطروحة دكتوراه)دراسة  -5
2115:) 

على الميزة التنافسية  أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات: "عنوان الدراسة
وتهدف هذه الدراسة الى محاولة طرح أفكار جديدة ، "(مدخل الجودة والمعرفة)ادية للمؤسسة الاقتص

تثمن الاتجاه الجديد في التحليل الاستراتيجي الذي يربط تنمية المزايا التنافسية للمؤسسة الاقتصادية 
 .بمواردها الداخلية وكفاءاتها الاستراتيجية

 مجال الدراسة: تاسعا
من أجل الوصول الى نتائج موضوعية في دراسة الحالة، فضلنا أن تنحصر مدة الدراسة في : المجال الزمني -

لهذا قمنا باجراء تربص ميداني في مؤسسة النقل عبر . 2012الى سنة  2002الفترة الزمنية الممتدة من سنة 
النظري واختبار  من أجل جمع المعلومات اللازمة ومطابقتها مع الاطار( الجزائر)الأنابيب بمدينة براقي 

 .أشهر 00ينبغي الاشارة هنا الى أن مدة اجراء التربص كانت حوالي . الفرضيات
لا يخفى على أحد ما تتميز به العلاقة ما بين الجامعة والمؤسسات وما يميز هذه العلاقة  :المجال المكاني -

مؤسسة اقتصادية   من عدم التعاون، يضاف الى ذلك حساسية الموضوع المعالج، فمن الصعب أن تكشف
كبيرة ما معرضة للمنافسة من قبل الأجانب عن توجهاتها الاستراتيجية ومشاريعها وخطط عملها، وهذا ما 

بعد فترة طويلة من البحث . جعلنا نواجه جملة من الصعوبات في ايجاد المؤسسة التي نجري فيها بحثنا الميداني
ء بحثنا بهذا المجمع، وتم تجسيد هذا البحث على مستوى بالجزائر أبوابه لاجرا" سوناطراك"فتح لنا مجمع 

 .مؤسسة النقل عبر الأنابيب بمدينة براقي بالجزائر
 هيكل البحث: عاشرا
 :بغرض الاجابة على اشكالية البحث واختبار فرضياته، تم تقسيمه الى ثلاثة فصول وخاتمة     

 :الفصل الأول -
المبحث الأول مدخل الى تناول ، حيث من خلال التعرض الى أربعة مباحث الاستراتيجية ومحدداتهاتناولنا فيه  

 التطور التاريخي لمفهوم الاستراتيجية، الاطار العام للتفكير: وذلك بالتعرض الى النقاط التاليةالاستراتيجية 
اني فتناول التحليل الاستراتيجي، أبعاد وأهداف الاستراتيجية وكذا مزايا ومستويات الاستراتيجية، أما المبحث الث

بالاضافة  ماهية بيئة المؤسسة، التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية للمؤسسة: الاستراتيجي من خلال التطرق الى
أما المبحث الثالث فقد تناول صياغة واعداد الاستراتيجية من  ،التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية للمؤسسة الى
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ستراتيجي، البدائل الاستراتيجية وأنواعها، آلية تقييم واختيار البدائل الاستراتيجية التوجه الا: خلال التعرض الى
وكذا الأدوات المساعدة على اختيار وتقييم البدائل الاستراتيجية، بالاضافة الى المبحث الأخير والذي كان حول 

 .جية المؤسسة ومراقبتهاتنفيذ ومراقبة استراتيجية المؤسسة من خلال التطرق الى كل من تنفيذ استراتي
 :الفصل الثاني  -

حول  ، المبحث الأولتطرقنا فيه الى التنظيم والهياكل التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية من خلال ثلاثة مباحث
فقد تناول الهياكل  المبحث الثانيأما ، الى مفهومه، خصائصه واهميته، مبادئه وأنواعهفيه تعرضنا و التنظيم 

التنظيمية من خلال التطرق الى مفهوم الهيكل التنظيمي وأبعاده، أنواع الهياكل التنظيمية وأشكالها بالاضافة الى 
العلاقة بين الاستراتيجية  فخصصناه لدراسةأما المبحث الثالث والأخير ، القوى المؤثرة في الهيكل التنظيمي

الى كون الاستراتيجية عامل محدد للهيكل التنظيمي، بالاضافة الى الآراء  والهيكل التنظيمي من خلال التعرض
 .المعاكسة للتوجه الأول

 :الفصل الثالث -
النقل عبر الأنابيب وذلك عبر ثلاثة مباحث، تناولنا في المبحث مؤسسة تناولنا من خلاله دراسة تحليلية لنشاط 

تاريخية عن تطوره وهيكله التنظيمي وبعض أنشطته  نبذةوذلك باعطاء الأول تقديم عام لمجمع سوناطراك، 
التطرق الى تطور بالنقل عبر الأنابيب مؤسسة ومهامه، أما المبحث الثاني فخصصناه الى عرض عام لنشاط 

النقل عبر فرع ، أما المبحث الثالث والأخير فارتأينا القيام بتشخيص لحالة نشاط نشاطاتهالنشاط وتنظيمه وتحليل 
طبيعة تفاعل بالاضافة الى تحديد  BCGوكذا مصفوفة  SWOTالأنابيب وذلك باستخدام تحليل 
  .الاستراتيجية مع الهيكل التنظيمي
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 :تمهيد
وتعدد ااستراتيجيات المطبقة في مختلف  قطاع الأعمال ااتمجإن التطورات الحاصلة في مختلف 

ومع زيادة شدة المنافسة واتساع مجال وظائفها ومهامها، ت ؤسساالمهذه حجم  زيادةت، بالإضافة إلى ؤسساالم
العامة تحقيق الأهداف  سعى الىااستراتيجي كفكر يالتفكير ساهمت كلها في تطوير وتعزيز دور ، والتعقد البيئي

 .طويلة المدى وهو مستنبط من الفكر ااستراتيجي العسكري
عدم عدم ااستقرار و  ،تتميز بالتغيير المستمرااقتصادية المؤسسة  اطارهاوبما أن طبيعة البيئة التي تعمل في 

الداخلية منها والخارجية وتحديد  ،ليل كل متغيراتهابدراسة وتحباستمرار القيام  يهاالتأكد، فان هذا يفرض عل
 .وااندماج اايجابي فيهاخصائصها، بما يمكنها من تحقيق التوافق 
بتحديد مختلف الفرص وذلك  ،من البيئتين الخارجية والداخلية للمؤسسة كلبعد اانتهاء من دراسة وتحليل  

الطريق الذي  تحددالتي توضح و  غة ااستراتيجية المناسبةتأتي مرحلة صيا ،التهديدات وكذا نقاط قوتها وضعفهاو 
اختيار ثم ، الأمر الذي يمكنها من تنمية عدد من البدائل ااستراتيجية تعتقد المؤسسة أنه سيقودها لتحقيق غاياتها

 .والرقابةالبديل أو البدائل ااستراتيجية المناسبة وجعلها موضع التنفيذ، لتأتي في الأخير عملية التقييم 
المبحث الأول تناولنا فيه مدخل الى ااستراتيجية، : ولأجل هذا ارتأينا تقسيم هذا الفصل الى أربعة مباحث

الى التحليل ااستراتيجي، كما تناولنا في المبحث الثالث صياغة واعداد ااستراتيجية، فيه تطرقنا فأما المبحث الثاني 
 .تنفيذ ومراقبة ااستراتيجية أما المبحث الرابع فقد تطرقنا فيه الى
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 الإستراتيجية مدخل إلى: حث الأولبالم
والتي ارتبط مفهومها بالخطط  Strategosاستمدت كلمة استراتيجية جذورها من الكلمة اليونانية 

المستخدمة في ادارة المعارك وفنون المواجهة العسكرية، اا أنها امتدت بعد ذلك الى مجال الفكر ااداري وصارت 
 .الريادة في مجاات نشاطهاالتي تسعى الى التميز وتحقيق  خاصة تلك ،المؤسساتمفضلة ااستخدام لدى 

لمبحث الى التطور التاريخي لمفهوم ااستراتيجية وكذا ااطار العام لذا سنحاول التطرق من خلال هذا ا
للتفكير ااستراتيجي، وأيضا أبعاد وأهداف ااستراتيجية نظرا لما تتمتع به هذه الأخيرة من مزايا سيتم تناولها، 

 .بااضافة الى مستويات ااستراتيجية
 التطور التاريخي لمفهوم الإستراتيجية: المطلب الأول

بالحرب وأبعادها كميدان المعركة وأطرافها، بحيث تكون لكل طرف في نشأته رتبط مفهوم الإستراتيجية ي
بيئة التي تؤثر نظرة يدير بها المعركة ويستشرف من خلالها نتائجها، هذه النظرة تحكمها ضوابط موضوعية متعلقة بال

 .والتضاريسالظروف الجوية اشرة كونفسية المحارب، أو غير مب كالعدة والعتادة  مباشرة في المعرك
م بهذه المعطيات فهو ا لسهذه النظرة تستقي مبرراتها من هذه البيئة، إذ ا يمكن لقائد المعركة إا أن ي  

 .يستطيع أن يغيرها كلية ولكنه يستطيع أن يتأقلم معها

كل ما   محيطهاو  ؤسساتالأمر ا يختلف كثيرا، فساحة المعركة هي السوق وأطرافها الم يدان ااقتصاديفي الم
 هو تحقيق الأرباح ؤسسة، وإذا كان هدف المحارب اانتصار فإن هدف الم...(المجتمع ،الزبائن، الموردين)يتصل بهم 

 .والنمو
النمو و تحقيق أتملة للانتصار ن الإمكانيات المحإن في هذا الوصف بيئة مثلى لتوالد الأفكار للبحث ع

ومن هذه المنطلقات يبدأ مفهوم الإستراتيجية يتسع ليحتوي على أبعاد أكثر تعقيدا بالنظر إلى الزاوية  ،والتطور
 الإستراتيجية؟فهوم التساؤل عن م ناالتي أمامه، ومن هنا يمكن التي يرى منها واضع الإستراتيجية المعطيات

 في المجال العسكري مفهوم الإستراتيجية: أولا
بمعنى جيش أو  (Stratos)مشتق أصلا من الكلمة اليونانية  (Strategy) ان تعبير ااستراتيجية

 Stratos، وهي كلمة مركبة من 1والتي تعني فن القيادة «Strategos»حشد، ومن مشتقات هذه الكلمة 

ومن مشتقاتها أيضا . 2أي القيادة (Agein)أي الجيش، والجزء الثاني  (Army)والتي تعني 
(Stratagem) ،3والتي تعني الخدعة الحربية التي تستخدم في مواجهة العدو. 

والتي  «Strategos»قد اشتق أصلا من الكلمة اليونانية  (Strategy)واذا كان تعبير ااستراتيجية 
  تعني فن القيادة، فان استخداماتها المعاصرة قد تعددت وشملت العديد من الميادين، فقد يوصف موقع دولة بأنه 

                                                           
 .71، ص6002، دار مجداوي للنشر، الطبعة الأولى، عمان، المدخل الى دراسة الاستراتيجيةعبد القادر محمد فهمي،  -1
2

 .00، ص6001، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان، متكاملالادارة الاستراتيجية منظور منهجي طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادريس،  -
 .71عبد القادر محمد فهمي، مرجع سبق ذكره، ص -3
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استراتيجي، كأن يقال الموقع ااستراتيجي لقناة السويس أو الخليج العربي، وقد يوصف قرار سياسي أو   
على بعض الأسلحة المتطورة، فيشار الى معاهدة كما يطلق وصف استراتيجي . اقتصادي مهم بأنه استراتيجي
توصف بعض الموارد والسلع ااقتصادية بأنها استراتيجية كالنفط وقد . (Salt)الحد من الأسلحة استراتيجية 

 .1يوصف نمط من التفكير أو الدراسات المتخصصة بأنه تفكير استراتيجي أو دراسات استراتيجية أومثلا، 
تخدامات تعبير ااستراتيجية، وهذا التنوع والتعددية يفرض علينا أن نحدد ما الذي اذن هناك تعددية في اس

  .تعنيه ااستراتيجية حصرا من الناحية العلمية
 .B»حسب )، يمكن القول أن ااستراتيجية وانطلاقا من الجذور العسكرية لمفهوم الإستراتيجية

Napoléon» ) 2"العسكرية وسائلالمواجهة العدو باستعمال ( أو فن)علم "هي. 
علم وفن الحرب الذي يهدف إلى مواجهة العدو " بأنها «T. Franklin»" فرانكلين"قاموس ويعرفها 

خطة محكمة أو أسلوب " ومرة أخرى يعرفها ذات القاموس بأنها. "تحت ظروف تفوق وفقا لموقف وقوة كل طرف
 .3"انجاز نهاية معينة

المعارك كوسيلة  دارةااستراتيجية هي فن ا"تعريفا للاستراتيجية محتواه " كلوزوتيزكارل فون  "كما قدم 
 .4"لتحقيق أهداف حربية

 تدعممفهوم استخدام الإستراتيجية لتشمل الجوانب ااقتصادية والسياسية التي  "نابليون. ب"وقد وسع 
 . 5لنصر العسكريافرص 

أصبح هذا المفهوم ا يعني التقدير واستعمال القوة، بل التقدير والتخطيط في كيفية الحصول أو  ،وهكذا
وهو يتعلق أيضا بكل . أو ااشتباك أو اانسحاب عند الحاجة استعمال القوة أو التهديد بهابتحقيق هدف معين 

 لتحقيقلك بفن استخدام القوة ما يحيط بهذه المجاات، وا تخلو من الجانب السياسي، لتصبح تدعى بعد ذ
 .أهداف السياسة

فن " أنهاعلى  «Liddle Hart, 1969»" ليدل هارت"الكاتب العسكري البريطاني من هنا عرفها 
وهو يعتقد أن الهدف من الإستراتيجية ليس  ،6"توزيع واستخدام مختلف الوسائل العسكرية لتحقيق هدف السياسة

، بل عن وضع استراتيجي ملائم وان لم يؤد بنفسه إلى النصر، فانه يخلق تهافي حد ذا المعركةنتيجة البحث عن 
 .النصر حتمافيها ظروفا ملائمة لمعركة تأتي بعده وتنتزع 

                                                           
 .71عبد القادر محمد فهمي، مرجع سبق ذكره، ص -1

2
_ Jean Lachman, Le Financement des stratégies de l’innovation, ed. Économica, paris, 1993, p67. 

3
 .94، ص3002دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية،  ،(تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافس)، الإدارة الإستراتيجية مرسي نبيل محمد - 
 .60، ص7992، رسالة ماجستير غير منشورة في علوم التسيير، جامعة الجزائر، وضعية التسيير الاستراتيجي في المؤسسات العموميةمباركة سواكري،  -4
5

 .23، ص3002، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، الإدارة والتخطيط الاستراتيجيعدون، ناصر دادي  - 
 .نفس الصفحةنفس المرجع السابق،  -6
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تتميز الإستراتيجية الحربية أو ااقتصادية لطرف ما بالمخاطرة وعدم التأكد من حركة العدو أو كما 
توقعات وتقديرات عن تلك الحركة، وهذه الأخيرة بدورها تعتمد على توقعات  أساس المنافس، فهي تبنى على

لتصبح كل إستراتيجية مبنية على تنبؤات متبادلة لرد فعل  ،العدو أو الطرف المنافس عن حركة الطرف الأول
 .الأطراف المتعاملة في محيط معين

علم وفن ينصرفان إلى الخطط  يتضح بأن المفاهيم في العلوم العسكرية تتفق بأن الإستراتيجية ،ا تقدممم
بشكل مباشر أو غير مباشر من أجل تحقيق  والذي تستخدم فيه القوة ،والوسائل التي تعنى بالوضع الكلي للصراع

 .الأهداف أو الهدف الذي يسعى إلى تحقيق السياسة

 ة في المجال الإداريمفهوم الإستراتيجي: ثانيا
،  يقتصر مفهوم ااستراتيجية على المجال العسكري فقط، بل تطور ليشمل ميدان ادارة الأعمال كذلكلم

خطة عمل تهدف الى تحقيق التكامل بين الأهداف الرئيسية "ااستراتيجية على أنها  «J. Koen»فقد عرف 
متناسقة، بشكل يسمح للمؤسسة بتحقيق هذه للمؤسسة ومجموعة السياسات وسلسلة التصرفات التي تكون 

 .1"الأهداف
تحديد الأهداف طويلة "فقد عرف ااستراتيجية على أنها  (A. Chandler, 1962)أما شاندلر 
 ،أو الوحدات الإنتاجيـةالخاصة بتخصيص الموارد اللازمة وتحديد الإجراءات والأنشطة  ،الأجل لمشروع معين

 .2"الأهداف هذهوتنويع أو إنشاء خطوط جديدة للإنتاج لتحقيق 

الأساسية لتحديد مفهوم الإستراتيجية تكمن في الربط بين تحديد  "شاندلر. أ" نجد أن اسهامة من هنا
 .الإدارية من ناحية أخرى الغايات الأساسية طويلة الأمد واختيار طرق التصرف من ناحية والإستراتيجية

يمكن وصفه من خلال كل من أهدافها  ؤسسةأن ماهية نشاط أو عمل الم "أنسوفايجور "ويضيف 
 .3"واستراتيجياتها الخاصة بتحقيق هذه الأهداف

أو زيادة معدل نمو  %01زيادة معدل العائد على ااستثمار بنسبة  ة ما هوترضنا أن هدف مؤسسفإذا اف
م من خلال إستراتيجية تنطوي على تنمية أو تطوير ، فان تحقيق هذا الهدف يمكن أن يت%01المبيعات ب 

توافر رؤوس الأموال أو الخبرات، براءات : مثل) ةؤسساستغلال المزايا التنافسية للم ،ةؤسستنويع منتجات الم ،المنتج
 .ة في البحوث وتكنولوجيا الإنتاج أو مزيج من هذه البدائلؤسس، أو استخدام قدرات الم(الخ...ااختراع

في نفس الوقت إلى أن كل بديل أو تصرف من التصرفات السابقة لتحقيق " أنسوفايجور "ويشير 
 .4"إستراتيجية"لفظ أو اصطلاح  هالأهداف يمكن أن يطلق علي

                                                           
 .71، ص7992، دار المعرفة للنشر، الطبعة الثانية، ااسكندرية، التخطيط الاستراتيجينبيل مرسي خليل،  -1
2

 .293ص ، 2444 عمان،، دار الحامد للنشر، الصناعي مفاهيم وإستراتيجياتالتسويق  نظام العبادي، ،موسى سويدان -
3

 .65، ص2441مكتبة الإشعاع، الطبعة الثانية، الإسكندرية،  أساسيات الإدارة الإستراتيجية،عبد السلام أبو قحف،  - 
4

 .نفس المرجع السابق، نفس الصفحة -
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بحيث يوضح  ،ة عن العلاقة المتوقعة بينها وبين بيئتهاؤسسر المو تص"على أنها  ويمكن النظر الى ااستراتيجية أيضا
ة ؤسسوالمدى الذي يجب أن تذهب إليه الم ،العمليات التي يجب القيام بها على المدى البعيدصور نوع تهذا ال

 .1"والغايات التي يجب أن تحققها
يمكن أن تسير بهدف بسيط كالربح ووفق مخططات عملياتية  على أن المؤسسة ا "فأنسو ايجور "وقد أكد    

خص وبالأ ،، وإنما يجب أن يكون لديها مخطط استراتيجيذات مدد قصيرة جدا كالأهداف المالية لسنة أو سنتين
 .2ة استراتجياتها التي يجب أن تكون أساس هيكلتها التنظيميةغمنهجية لتحديد وصيا

فرص بيئية، اقتناص أسلوب التحرك المرحلي لمواجهة تهديدات أو "عبارة عن هي كما أن ااستراتيجية 
 .3"لمؤسسةل العامة هدافالأويأخذ في الحسبان نقاط القوة والضعف الداخلية للمؤسسة ويسعى لتحقيق 

منافسيها في كل تسمح لها بالتفوق على فالهدف النهائي للمؤسسة هو تحقيق ميزة تنافسية طويلة الأجل 
الداخلية والخارجية التي تؤثر بشدة على المؤسسة،  الأنشطة، وهذه الميزة التنافسية هي النتيجة النهائية لفهم القوى

 .والإستراتيجية تسمح للمؤسسة بتحقيق مقابلة بين البيئة الخارجية والقدرات الداخلية
مجموعة من البدائل المتاحة للمؤسسة والتي تضعها بطريقة تضمن درجة من "كن اعتبار ااستراتيجية بأنها ويم

 .4"وبين البيئة التي تعمل فيها، وكذا بين الرسالة والأهداف بعيدة المدىالتطابق بين الموارد الداخلية 
 :ومن خلال هذا التعريف يمكن استخراج النقاط التالية

 على أن  فكرونطريقة أو منهج عمل لتحقيق غاية محددة، ويجمع الم ،أن ااستراتيجية ما هي اا وسيلة
 ااستراتيجية توجه لتحقيق غايات بعيدة المدى؛

  تصمم ااستراتيجية بالأخذ في ااعتبار الموارد واامكانيات التي تتوفر عليها المؤسسة، وايجاد توافق بينها
 وبين الأهداف المحددة من جهة، وبين الأهداف المحددة والبيئة التي تعمل فيها من جهة ثانية؛

 ينفي حقيقة أن تكرس هذه يمكن أن تحتوي ااستراتيجية الواحدة على عدد من البدائل، اا أن ذلك ا 
 .البدائل كلها لتحقيق هدف معين بذاته

الهامة مقارنة بالخطط قصيرة الأجل  وانبيعرف البعض ااستراتيجية بأنها تتعلق بالصورة الأكبر أو بالجو 
 (M. Porter, 1996)، ولكن ينتقد (H. Mintzberg, 1987)التي تتعلق بتحقيق ااستراتيجية 

بأن التفرقة بين ااستراتيجية والخطط قصيرة الأجل ليست دائما واضحة، فما يمكن أن يمثل هذه النظرة ويرى 

                                                           
1
 .00ص ،7999 ،، مجموعة النيل العربية، القاهرةالاستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي والعشرينالإدارة عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  - 

2
 - J.M. Auriac et al, Economie d’entreprise, Tome 2, tecniplus édition, 1

ère
 édition, Ispagne, 1996, P48. 

 .711، ص6007، ديسمبر 72، جامعة منتوري، قسنطينة، العدد مجلة العلوم الانسانية، (نظرية والآثار العلميةالأسس ال)عثمان حسن عثمان، المؤسسة ااقتصادية والمحيط  -3
مذكرة ماجستير غير منشورة في العلوم  ،(دراسة حالة تونيك للصناعات التغليفية)التسويق الدولي في ترشيد القرارات الاستراتيجية الدولية للمنظمة  دورعبيله محمد،  -4

 .26، ص6002التجارية، جامعة سعد دحلب، البليدة، 
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استراتيجية لمؤسسة معينة قد يكون خطة قصيرة الأجل لمؤسسة أخرى، واذا أخذ عنصر الزمن في ااعتبار فان 
 .1ستقبلالقرار قصير الأجل الذي يتم اتخاذه الآن قد يكون مصدرا لميزة استراتيجية في الم

التي تسعى طويلة المدى عملية وضع الأهداف في مفهومها الشامل تتمثل في مما سبق نجد أن ااستراتيجية 
المناسبة لتحقيق تلك الأهداف وتخصيص الموارد اللازمة  طط والوسائلوكذلك تحديد الخ ،ة إلى تحقيقهاؤسسالم

ة مع تحديد نمط التعامل مع الظروف المستجد ،لذلك واتخاذ القرارات حول حجم النشاطات ومجاات التوسع فيها
 . ونمط التعامل مع المنافسين ،فيما يتصل بمدخلات الإنتاج والظروف ااقتصادية المتغيرة

وهي ، بالمحاور الأساسية التي يقوم عليها مضمون الإستراتيجية خير شاملا وملماويعتبر هذا التعريف الأ
إضافة إلى تحديد نمط  ،وضع الأهداف طويلة المدى وتحديد الوسائل المناسبة مع تخصيص الموارد اللازمة لذلك

 .التعامل مع الفرص والتهديدات

 مفهوم الادارة الاستراتيجية :ثالثا
سات الأعمال الى تحقيق النجاح في عملياتها وأنشطتها، لبناء مركز استراتيجي وتنافسي تسعى معظم مؤس       

 .متميز يضمن لها البقاء والنمو، وأداء كفء في ظل البيئة التي تعمل فيها

عملية تتبنى من خلالها المؤسسة علاقتها ببيئتها " فان اادارة ااستراتيجية هي «Ph. Kotler» فحسب  
 .2"الخارجية وتحدد أهدافها واستراتيجياتها المتعلقة بنمو محفظة الأعمال لكل النشاطات الممارسة

هي مجموعة القرارات والأعمال التي تؤدي الى تطوير استراتيجية أو استراتيجيات " «W. Glueck»كما يراها 
 .3"تحقيق أهداف المؤسسةفعالة، وذلك من أجل 

عملية خلق محفظة أعمال المؤسسة "بأنها  «J. H. Barnet et W. D. Wilsted»ويرى كل من    
نقاط القوة والضعف داخل المؤسسة  حصروأسواق المستهلك، من خلال تحليل الفرص والتهديدات في السوق و 

 .4"ووضع أهداف لأسواق ومنتجات المؤسسة وصياغة الإستراتيجية وتنفيذها
طريقة التفكير والتصرف التي تؤدي الى مجموعة من القرارات التي ينجم عنها صياغة استراتيجية " وهي أيضا

نجاح ااستراتيجي باتجاه الوصول الى أو عدة استراتيجيات، تساعد بعد وضعها موضع التنفيذ على تحقيق ال
 .5"أهداف ورسالة المؤسسة

                                                           
، جامعة اامارات العربية المتحدة، المجلد مجلة العلوم الاقتصادية والاداريةمحمد حسن محمد عبد العظيم، دور المعلومات المحاسبية في تفعيل اادارة ااستراتيجية في المنظمات،  -1

 .0، ص6001، يونيه 7لعدد ، ا67
2
 . 21ص مرجع سبق ذكره ،، أساسيات الادارة الاستراتيجيةبو قحف، أعبد السلام  - 

3
 - Glueck. W, Business Policy and Strategic Management, Mc Graw-Hill, New York, 1980, p6. 

4
 ،في إدارة الأعمال غير منشورة، كلية التجارة ه، رسالة دكتورالزيادة فاعلية وحدات قطاع الأعمال العامالتحليل الاستراتيجي للقدرات التنافسية وائل عبد الرحمن هميمي،  - 

 .38ص  ،2001جامعة قناة السويس، 
5
، مديرية ااتصال، اتيجياتالتخطيط الاستراتيجي وبناء الاستر بشرى نيروخ، الدورة الخاصة لمدراء وموظفو العلاقات العامة والمنعقدة في المجلس الأعلى للاعلام،  - 
 .7، ص76/00/6001ب
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عملية اتخاذ القرارات المتعلقة "تمثل الإدارة الإستراتيجية   «R. Green»ومن جهة نظر روبرت 
بتخصيص وإدارة موارد المؤسسة من خلال تحليل العوامل البيئية، بما يعين المؤسسة على تحقيق رسالتها والوصول 

 .1"تها وأهدافها المنشودةإلى غايا
مجموعة من القرارات والنظم اادارية التي تحدد رؤية عبارة عن  الإستراتيجية الإدارةما سبق، فان  إلىاستنادا 

ورسالة المؤسسة في الأجل الطويل في ضوء ميزاتها التنافسية، وتسعى نحو تنفيذها من خلال دراسة ومتابعة وتقييم 
 .البيئية، وعلاقاتها بالقوة والضعف التنظيمي وتحقيق التوازن بين مصالح الأطراف المختلفةالفرص والتهديدات 

 الإطار العام للتفكير الاستراتيجي: ثانيالمطلب ال
أو بمعنى آخر أن تكون لها " خطة لعب"أن تكون لها  ؤسسةان التطور الفكري ااداري فرض على كل م

بيئة في الوقت الحاضر هي لأن بيئة العمل وقطاع الأعمال  ،وليست خياراابد منها وهي بمثابة ضرورة  استراتيجية،
سبلا فقط تعتبر على التنبؤات تلك المبنية مما أدى الى أن تصبح الخطط القائمة على الميزانيات و  ،عالية التنافس
 .الكبيرة للاستمرار واازدهار ؤسساتغير كافية للم

دد وبشكل يح ذياادارة ااستراتيجية ال أسلوببرى من اانخراط في ت الكؤسساوبذلك كان ابد للم
وتطبيقها وتقييم التقدم  استراتيجيتهاقيم الموقف الداخلي والمحيط بها من أجل صياغة يو  ،ةؤسسواضح أهداف الم

 .نحو تحقيق الأهداف واجراء التعديلات الضرورية بما يبقيها على الطريق نحو تحقيق هذه الأهداف
 :هيو ت ؤسساالتمييز بين أربعة مراحل لتطور الفكر ااستراتيجي في الم ويمكننا
 الرقابة/مرحلة الموازنات: أولا

مديرو  حيث يقومتدعى كذلك بمرحلة التخطيط المالي، حيث تعود هذه المرحلة إلى بداية القرن العشرين 
دراسة  تتضمن مشروعات مقترحة وغير مستندة إلى وهذه الموازنات ،الإدارة العليا باقتراح موازنات السنة القادمة

ة وتتمحور ؤسسوتحليل عميقين، ذلك أن غالبية البيانات والمعلومات تكون مستمدة من البيئة الداخلية للم
ومن خلال هذه المرحلة أيضا يتم التأكيد على تقليل . غالبيتها حول توقع حجم المبيعات والأرباح المحتملة

وم على افتراض أساسي قة، كما أن هذه الموازنات تؤسسا وكذلك إدارة النواحي المعقدة في الماانحرافات أو ضبطه
 .2وهو أن الماضي يعيد نفسه

 مرحلة التخطيط طويل الأجل: ثانيا

فهي مرحلة  ،تدعى كذلك بمرحلة التنبؤ التخطيطي، ويرجع استخدام هذا المفهوم إلى بداية الخمسينات
 ،وتتضمن عملية التخطيط بصفة أساسية التنبؤ بالمبيعات .التخطيط الذي يستند على التنبؤ لسنوات عديدة قادمة

                                                           
 .322، ص3009، جامعة المنصورة، ااسكندرية، الإدارة الإستراتيجية في البنوك الإسلاميةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  -1
2

 .10، ص6002الطبعة الأولى، عمان،  ، دار المسيرة للنشر،(ادارة جديدة في عالم متغير)الادارة الاستراتيجية ، عبد العزيز صالح بن حبتور - 
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التكنولوجيا وما شابه ذلك مستخدمين بيانات وتجربة الماضي، وتتمثل مهمة التخطيط حينئذ في توفير  ،التكاليف
 .تقلص المتوقعالإمكانيات والتسهيلات للتكيف مع النمو أو ال

هو أن اتجاهات الماضي وما يحدث بها من تغيرات سوف  نهجواافتراض الأساسي الذي يقوم عليه هذا الم
 .تستمر في الحدوث مستقبلا

وا يعتبر نطاق الزمن الذي يتناوله التخطيط بالضرورة قصيرا كما هو الحال بالنسبة لنظم الموازنات أو الرقابة 
 .1سة أو عشر سنوات، حيث يعتمد الأمر على محتوى وأبعاد عملية التخطيطخم ،فقد يمتد إلى عامين

 مرحلة التخطيط الاستراتيجي: ثالثا

يهتم التخطيط ااستراتيجي بالتغيرات التي تحدث في القدرات والمهام الإستراتيجية، واافتراض الأساسي 
هنا هو أن تفسيرات الماضي ليست كافية، فسوف يحدث بعض الخروج عن ذلك الماضي وذلك نتيجة للتغير في 

يلات الإستراتيجية المطلوبة، فقد يجري القدرات أو الظروف المحيطة، ويحتاج الأمر في الحالتين إلى إجراء التعد
 . التعديل في مهام أو اتجاهات الإستراتيجية

كما أن تعزيز كفاءة عمليات   ،ويتضمن التغيير في المهام وااتجاهات الإستراتيجية التحرك إلى أسواق جديدة
 . 2البحوث والتطوير يمكن أن تمثل تعديلا في القدرات أو الإمكانيات الإستراتيجية

وتوفر دورة التخطيط الزمني وقتا محددا والذي من خلاله يجب على المديرين مواجهة القضايا الإستراتيجية، 
وقتهم قد امتص  نوبدون هذه الخاصية فان المديرين حتى أولئك الذين يدركون أهمية التفكير ااستراتيجي قد يجدو 

خطيط الزمني أو الدوري في أن الحاجة إلى التحليل وتكمن الصعوبة في الت ،بواسطة المشكلات والعمليات اليومية
إلى جانب  فالبيئة والتكنولوجيا قد يتغيران بسرعة ،دث دائما على أساس زمنيتحااستراتيجي أو اتخاذ القرارات ا 

كما أن هذه المشكلات والأزمات قد تتكرر لدرجة أن . 3ندرة الموارد تحت وطأة المشكلات المحلية والعالمية
 .باط بدورة التخطيط قد يمثل عيبا خطيرا أو حتى كارثةاارت

 مرحلة الإدارة الإستراتيجية: رابعا
يقوم مفهوم الإدارة الإستراتيجية على افتراض أساسي مؤداه أن دورة التخطيط غير كافية للتعامل مع معدل 

مع المفاجآت الإستراتيجية ولكي يحدث التواؤم  ،ةؤسسالتغير السريع الذي يحدث في البيئة التي تواجهها الم
 .فان القرارات الإستراتيجية تحتاج إلى أن تعد وتتخذ خارج دورة التخطيط ،والتهديدات السريعة وكذلك الفرص

إن ااعتراف بمتطلبات بيئة سريعة التغيير قد حث على ضرورة تنمية أو زيادة استخدام وسائل ونظم أكثر 
الحاجة إلى نظم مستمرة قائمة على معلومات لنا ، فان هذا المفهوم يبرز وعلى وجه التحديد ،قدرة على ااستجابة

 .واقعية بدا من أو بالإضافة إلى التحليل الدوري
                                                           

1
 .10، صذكره مرجع سبق أساسيات الادارة الاستراتيجية، ،عبد السلام أبو قحف - 
 .35ص، 3003، الدار الجامعية، ااسكندرية، (منهج تطبيقي)التفكير الاستراتيج والادارة الاستراتيجية جمال محمد المرسي، مصطفى محمود أبو بكر، طارق رشدي جبه،  -2
3

 .1، ص3009، الجزء الأول، القاهرة، (بميك) ، مركز الخبرات المهنية للإدارة (المبادئ والأدوات)، الإدارة الإستراتيجية عبد الرحمن توفيق - 
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ومن ثم  ،أيضا، فان مفهوم الإدارة الإستراتيجية ا يقبل بالضرورة البيئة على ما هي عليه أي كأحد الثوابت
بدا من ذلك، توجد إمكانية بأن تكون الإستراتيجية مؤثرة أو . يتمثل الدور ااستراتيجي في التكيف ورد الفعل

ويعني ذلك أن سياسات الحكومة، احتياجات المستهلك، التطورات التكنولوجية . محدثة للتغيير في البيئة المحيطة
 .1ل وجود إستراتيجية مبتكرة، خلاقة وفعالةيمكن التأثير فيها بل وربما التحكم فيها من خلا

 الاستراتيجيةوأهداف أبعاد : لثالمطلب الثا
تعطي الأبعاد في مجملها تعريفا متكاملا للاستراتيجية يجعل منها اطارا مهما للعمل، ومن خلال هذا ااطار 

 . تتكيف مع التغيرات البيئيةو تثبت المؤسسة نفسها في المجتمع 

ادماج معطيات جديدة منه  المحيط، اضافة الىيجية أهدافا تساعد المسير في ادارة تغيرات كما أن للاسترات
 .اعداد استراتيجية المؤسسة

 أبعاد الاستراتيجية: أولا
لقد أسهم العديد من الباحثين في تحديد أبعاد ااستراتيجية لغرض توضيح مضامينها، ومن ثم تقديم مفهوم يتلاءم 

أبعاد ااستراتيجية   (G. Tilles, 1963)وعليه، يحدد الباحث . التي تتعامل معهامع المؤسسة والبيئة 
 :2الآتيك

 اانسجام والتوافق مع متطلبات البيئة؛ 

 الملائمة وفق الموارد واامكانات المتاحة للمؤسسة؛ 

 درجة القبول بالمخاطر؛ 

 توافق ااستراتيجية مع الأفق الزمني المختار. 

 :3كما يليفقد حدد أبعاد ااستراتيجية   (A. Hax, 1990)أما الباحث 
   عد تنسيق وتكامل للقرارات ونمط صناعتها في المؤسسة؛ب 

  بعيدة الأمد؛الشاملة و الوسائل الأساسية لتكوين الغرض أو الغاية الرئيسية للمؤسسة، والأهداف 

 تحديد المجال أو القطاع الأساسي للمنافسة؛ 

  الخارجية والقوة والضعف الداخلية لتحقيق ميزة تنافسية؛مدى ااستجابة للفرص والتهديدات 

  الشاملة، والأعمال، )ايجاد صيغ مختلفة ضمن نظام منطقي للمهام في المستويات الثلاث للاستراتيجية
 ؛(والوظائف

 تحقيقها لمختلف أصحاب المصالحالى المؤسسة سعى تحديد المساهمة ااقتصادية وغير ااقتصادية التي ت. 

 

                                                           
1

 .31، صمرجع سبق ذكرهجمال محمد المرسي، مصطفى محمود أبو بكر، طارق رشدي جبه،  - 
 .24، صمرجع سبق ذكره، صبحي ادريسطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد  -2
3

 .66عبد القادر فهمي، مرجع سبق ذكره، ص - 
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 :1أن أبعاد ااستراتيجية تتضمن (M. Porter, 1996)ما يرى الباحث  في
 مجموعة مختلفة من الأنشطة التي تتباين عن أنشطة المنافسين؛ 

 تحديد المركز التنافسي للمؤسسة؛ 

 المفاضلة وااختيار من بين البدائل وطرائق وأسس المنافسة؛ 

 تحديد واختيار ما لم يقدمه الآخرون؛ 

  الأنشطة، فالتناسق بين الأنشطة يضمن بقاء الميزة التنافسية وديمومتها؛الموائمة بين 

 أهمية الفاعلية التشغيلية للمؤسسة. 

وزملاؤه، فقد ذكروا أن أبعاد ااستراتيجية تتعلق بطبيعتها وتصميمها،  «H. Mintzberg»أما الباحث       
 :2ويمكن تلخيصها بالآتي

وي على ثلاث عناصر أساسية تتضمن الغايات والأهداف المطلوب تحقيقها، ان ااستراتيجية الفاعلة تحت"     
 ".والقوى التي توجه النشاط أو تحد منه، وسياقات النشاطات الرئيسة

ويمكن استعراض أبعاد ااستراتيجية بصورة شمولية من خلال تبيان أن هذه الأبعاد تغطي مختلف مكونات     
(R. Feurer & K. Chaharbaghi, 1995)ما صنفها ك  ااستراتيجية

3: 
 ؛ بمعنى الأنشطة والموارد والتكنولوجيا، واختيار الأسواق والبيئات التي تعمل فيها المؤسسةالمجال. 

 ؛ وتعني تحديد درجة المركزية واللامركزية في العمل، وانشاء الهيكل وااجراءات وديناميكية العمليات
 .العمل

 والأساليب والوسائل والمتضمنة أساليب التحليل ااستنباطي وااستقرائي، والريادية، والتفكير  الطرق
 .النظامي والمنهجي

 ؛ وهذه تحدد الجهات المسؤولة، وفيما اذا كانت جهات الجهات المسؤولة عن وضع الاستراتيجية
 .متخصصة أو اادارة العليا، أو جميع العاملين في المؤسسة

 ؛ والذي يوضح المدى الذي تغطيه ااستراتيجيةنيالمدى الزم. 

 ؛ بمعنى هل توجد خطة ذات مضمون شمولي أم تقارير متنوعة، وهل تجري ضمن اطار الفلسفة الفكرية
 فكري لدى المديرين أم في ضوء نموذج محدد؟

 شاط أم نمو ان محتوى ااستراتيجية قد يقع في اطار استراتيجية تنويع أو تركيز على حقل الن ؛المحتوى
 .بطرق متعددة أو مختارة

                                                           
1

 .20، مرجع سبق ذكره، صأساسيات الادارة الاستراتيجيةعبد السلام أبو قحف،  - 
2

 .00، ص7992، دار النهضة العربية، الطبعة الأولى، القاهرة، الادارة الاستراتيجيةحامد رمضان بدر،  - 
3

 .60محمد مرسي، مرجع سبق ذكره، صنبيل  - 
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 ؛ هل تنفذ ااستراتيجية والخيارات الواردة فيها من خلال ااستحواذ أم التطوير الداخلي أم ااثنين التنفيذ
 معا؟

 .الأبعاد الأساسية للاستراتيجية من منظور شمولي يغطي مختلف الجوانب (0)ويوضح الشكل 
 أبعاد الاستراتيجية: (1)الشكل رقم 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
دار وائل ، (منظور منهجي متكامل)، الادارة الاستراتيجية طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادريس: المصدر

 .10، ص7112للنشر، الطبعة الأولى، عمان، 
 

مفهوم ااستراتيجية أو معرفة حقيقة استراتيجية المؤسسة ا يكون حقيقيا وشموليا، اا من خلال ان تصور 
كما أن ااختلاف في . تيجية ورقابتهامعرفة الأبعاد الأساسية التي يتم في ضوئها صياغة وتنفيذ هذه ااسترا

استراتيجيات المؤسسات انما يعود الى ااختلاف في الرؤى والتصورات والأساليب والفلسفة التي تشملها هذه 
الأبعاد، بمعنى وجود اختلاف لواحد أو أكثر من هذه الأبعاد الرئيسية بين المؤسسات أو بين استراتيجيات 

 .1الأزمان والأسواق المؤسسة الواحدة عبر اختلاف
 أهداف الاستراتيجية: ثانيا

 :2من بين أهم أهداف الإستراتيجية، نستطيع أن نذكر على سبيل المثال ا الحصر ما يلي
 
 

                                                           
 .27ص، مرجع سبق ذكره، طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادريس -1
معة مذكرة ماجستير غير منشورة في علوم التسيير، جا ،(دراسة حالة مجمع صيدال)، أهمية الادارة الاستراتيجية في بناء الميزة التنافسية بالمؤسسة الاقتصادية شتوح محمد -2

 .23، ص3002المدية، 

 الاستراتيجية

 المحتوى المجال

 الفلسفة الفكرية العمليات

الجهات المسؤولة عن  المدى الزمني
 وضع الاستراتيجية

 الطرق والوسائل

 التنفيذ
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 :مواكبة تغيرات المحيط .0

، اوتهديداته البيئةة التفكير في توجيه نشاطها، أهدافها وتخصيص مواردها بالنظر إلى فرص ؤسسحيث يتعين على الم
 .سواء كانت البيئة ااقتصادية أو التكنولوجية، ااجتماعية أو السياسية

وفي مواجهتها لهذه البيئة المتقلبة عادة يجب على المؤسسة تكييف قراراتها، فعلى ااستراتيجي قيادة المؤسسة في 
 .بيئتها بالبحث عن أحسن توجه أو مسار لها بالنظر الى نقاط قوتها وضعفها

 :فسيةالبحث عن التنا .2

 درة على بيع ما تنتجه المؤسسة لأجل طويل مع تحقيق ربح،عن الق النظرية الكلاسيكية للأسعار تعبر التنافسية في
فعلى الخيارات الإستراتيجية تمكين المؤسسة من التوصل إلى أفضل تسيير لمواردها ومهاراتها، بغرض عرض سلع 

 . وخدمات بسعر منافس مع إمكانية تحقيق ربح
أن اهتمام العميل في وقتنا الحاضر يتعدى البحث عن السعر إلى الجودة والخدمات المرفقة للمنتج، وهنا  في حين

، الجودة، مرونة المنتج، التكنولوجيا: توجهت بعض المؤسسات إلى اختيار استراتيجيات تدمج هذه العوامل الجديدة
 .وغيرها...المحافظة على البيئة
تصبح التنافسية هي القدرة على ااستجابة لحاجات العملاء مع ( غير تكاليف/ تكاليف)بالنظر إلى المزدوجة 

 .تحقيق ربح

 :النمو .3

وأخيرا يمكن القول أنه على الخيارات الإستراتيجية تحقيق الفوز على المنافسين وزيادة قيمة المؤسسة من   
ها، بل حتى توسعها ونموها في كل وجهة نظر العملاء، المساهمين والمجتمع لتمكين المؤسسة من تأمين استمرار 

 .ااتجاهات بالمنتجات أو بالأسواق سواء كانت محلية أو دولية
 الاستراتيجيةومستويات مزايا : رابعالمطلب ال

للوصول الى استراتيجية مثلى تستطيع المؤسسة بها أن تحقق الأهداف المسطرة في الأجل البعيد، فان ذلك 
 .ااستراتيجية تكفل فرص تحقيق الغاياتيتطلب جملة من الميزات في 

بطيف واسع  تتميزتنتج سلعا وخدمات ات ؤسسفي الآونة الأخيرة بروز مشهدت الأعمال  بيئة كما أن
مما استوجب ظهور مستويات مختلفة للإستراتيجية تتناسب مع تعدد وتنوع الأنشطة التي  من الوظائف والميزات،

 .ةؤسستقوم بها الم
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 مزايا الاستراتيجية: أولا
 :1النقاط التالية زايا فيهذه المتتمثل أهم 

 ة ككل ؤسسة والتي يتم من خلالها تحقيق الأهداف الرئيسية للمؤسستوفر ااطار الشامل والكامل للم
 ة ومستقبلها؛ؤسسوبصورة واضحة، مع الربط بين تاريخ الم

  ة ؤسسوجوانب القوة التي تميز الم( المالية، التكنولوجيةالبشرية، )تحقيق أفضل درجة ممكنة استغلال الموارد
 في ظل المتغيرات التي تعمل فيها؛

 ة من وجهة نظر العملاء والمساهمين والمجتمع ككل؛ؤسسزيادة قيمة الم 

  مواجهة المشاكل والتعامل مع المتغيرات الداخلية والخارجية وحاات عدم التأكد، وبالتالي فهي تمثل اطار
ة أن تؤكد استمرارها والتكيف مع هذه المتغيرات قصد الحصول ؤسسمن خلاله تستطيع الم عمل رئيسي

 على مزايا تنافسية؛

 ة ومنتجاتها وأسواقها الحالية ؤسساتخاذ قرارات رشيدة مبنية على معطيات الواقع وذات علاقة بعمل الم
 والمستقبلية؛

  تمثل المحور الأساسي الذي يتم من خلاله دمج التوفيق بين القدرات الداخلية والبيئة الخارجية، فهي
 القدرات التنظيمية والفرص في داخل البيئة التنافسية؛

 تقوم بعلاج مظاهر الخلل وذلك من خلال تقديم بدائل التصرف وكذلك تقديم حلول مبتكرة؛ 

 توفر أسلوبا متميزا لتشكيل المستقبل؛ 

 عة وزمن وقوعه وادارته أيضاتسهل لنا تحديد نقاط البداية الخاصة بالتغير وطبي. 

 مستويات الاستراتيجية: ثانيا

في تحديــد عــدد مســتويات ااســتراتيجية، وأن وجــود مســتويات متعــددة لهــا  فكــرينتباينــت آراء البــاحثين والم  
في مؤسسات الأعمال، يتوقـف علـى حجـم المؤسسـة وطبيعـة القطاعـات الـتي تغطيهـا في نشـاطها، وكـذلك الفلسـفة 

تفقــون علــى أن ي فكــرينالبــاحثين والمهـؤاء والــراجح أنـه مــع هــذا التبــاين في الآراء، فــان . الـتي تــؤمن بهــا اادارة العليــا
 :للادارة ااستراتيجية ثلاث مستويات وهي كما يأتي

 :الاستراتيجية على مستوى المؤسسة  .2

صناعية  ،عند هذا المستوى تهتم ااستراتيجية بتحديد مجال عمل المؤسسة ككل، كأن تكون مؤسسة خدمية
أو اضافة سلعة، أو سوق جديد  لذا فان القرارات المتعلقة بالتحول من نشاط معين الى نشاط آخر. أو زراعية

هذه القرارات غالبا ما . للسلع والأسواق الحالية التي تعمل فيها المؤسسة تعتبر من نوع القرارات ااستراتيجية الكلية

                                                           
 .71، 72، ص ص 7992دار مجداوي للنشر، الطبعة الأولى، عمان،  ،(مفاهيم ونظريات وحالات تطبيقية)التخطيط الاستراتيجي والادارة الاستراتيجية أحمد القطامين،  -1
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من قدرة على أخذ  ، وذلك لما لهذا المستوى ااداري(مجلس اادارة)يتم اتخاذها بواسطة اادارة العليا للمؤسسة 
 .1ؤسسة وحيث تتوافر له المعلومات والصلاحيات التي تمكنه من اتخاذ قرارات من هذا النوعنظرة كلية للم

 :الاستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال .2

تســتخدم هــذه ااســتراتيجيات علــى مســتوى المؤسســة أو علــى مســتوى وحــدات الأعمــال ااســتراتيجية، والــتي      
ـــة بمـــدى محـــدد مـــن المنتجـــات المترابطـــة،  ـــه بحيـــث يخـــدم ســـوق معين ـــه الخـــاص ب ـــه تكوين     يمكـــن تعريفهـــا بأنهـــا تنظـــيم ل

 .2لإضافة الى استراتيجيات التنافسوتتضمن هذه ااستراتيجيات معظم ااستراتيجيات على مستوى المؤسسة، با
خــــدمات لخــــط /خدمــــة أو مجموعــــة منتجــــات/منــــتج)وترتكــــز هــــذه ااســــتراتيجية علــــى كيفيــــة التنــــافس في الأعمــــال 

السـوق الـذي تخدمـه في الصـناعة، وهـي بـذلك مرتبطـة بوحـدة ( جـزء)في السوق المعـين أو قطـاع ( خدمة معينة/منتج
مــن المؤسسـة لــديها سـلطة وضــع اسـتراتيجيتها الخاصــة بهـا وتطويرهــا في  وهــي جـزء (SBU)الأعمـال ااسـتراتيجية 

مثـل أنشـطة العمليـات والمـوارد البشـرية )ضـوء اسـتراتيجية المؤسسـة وأهـدافها، وينبغـي أن تشـمل النشـاطات الوظيفيـة 
 . 3اء منظمي أعلىوذلك لتحقيق أهدافها في بناء وزيادة قدرتها على المنافسة وتحقيق أد( والتسويق والمالية وغيرها

ــــــى مســــــتوى وحــــــدات الأعمــــــال متســــــقة مــــــع مد عت  ومــــــن الضــــــروري أن تكــــــون ااســــــتراتيجيات الــــــتي ســــــت        عل
الى أن مســتوى وحــدة الأعمــال ااســتراتيجية ومســتوى  شــيروهنــا ن. ااســتراتيجيات المــأخوذة علــى مســتوى المؤسســة

 .4المؤسسة يكون واحدا في حال كانت المؤسسة تعمل في مجال صناعي واحد
 :الاستراتيجية على المستوى الوظيفي .2

هـــــي عبـــــارة عـــــن ااســـــتراتيجيات الـــــتي تتخـــــذ في كـــــل مجـــــال مـــــن المجـــــاات الوظيفيـــــة مثـــــل اانتـــــاج، التمويـــــل،  
، ويعــني ااتســاق (رأســيا وأفقيــا)الضــروري أن تكــون ااســتراتيجيات الوظيفيــة متســقة داخليــا ومــن . الخ...التســويق

ــــة واســــتراتيجيات الوظــــائف الأخــــرى أمــــا مــــدلول . الأفقــــي أن يحــــدث ملاءمــــة بــــين ااســــتراتيجيات في وظيفــــة معين
يجية وحـــــدة العمـــــل ااتســـــاق الـــــداخلي الرأســـــي للاســـــتراتيجية فيعـــــني أن تســـــهم بفاعليـــــة وكفـــــاءة في تحقيـــــق اســـــترات

 .5ااستراتيجية لتحقيق ااستراتيجية على مستوى المؤسسة

ااســـــتراتيجيات عنـــــد هـــــذا المســـــتوى تعـــــنى بتحديـــــد الكيفيـــــة الـــــتي تســـــاهم بهـــــا وظـــــائف المؤسســـــة في تحقيـــــق  
ذه علــى وبــالرغم مــن أن هــذا النــوع مــن القــرارات يــتم اتخــا ،ااســتراتيجيات الــتي يــتم اعــدادها في المســتويين الســابقين

                                                           
 .71، ص 6009، دار البداية للنشر، الطبعة الأولى، عمان، ، الادارة الاستراتيجيةمحمد علي سالم -1

2
 .701، صمرجع سبق ذكرهحامد رمضان بدر،  - 

3
أطروحة  ،(دراسة ميدانية في المصارف اليمنية)العلاقة بين استراتيجية الأعمال واستراتيجية ادارة الموارد البشرية وتأثيرها في الأداء المنظمي فيصل صالح محمد الجعدني،  - 

 .9، ص6006ة، كلية اادارة وااقتصاد، جامعة بغداد، دكتوراه فلسفة في ادارة الأعمال غير منشور 
4
، 6007رفاعي محمد رفاعي، محمد سيد أحمد عبد المتعال، الطبعة الرابعة، دار المريخ للنشر، الرياض، : ، الجزء الأول، ترجمةالادارة الاستراتيجيةجونز جاريث ، هيل شارلز،  - 

 .1ص
5
 .99، ص7991الشركة العربية للنشر، القاهرة،  ،(التنفيذ والرقابة)الاستراتيجية البدائل ابتهاج عبد الرحمن،  - 
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المستوى التشغيلي، اا أن له أهمية استراتيجية حيـث أن تحويـل ااسـتراتيجية الى واقـع عملـي يـتم عنـد هـذ المسـتوى، 
 .1ولذا فانها تعتبر محورا أساسيا بالنسبة للتنفيذ ااستراتيجي

 التحليل الاستراتيجي: المبحث الثاني
لعمليات اادارة ااستراتيجية، وهو تحليل دقيق لبعدين في يعد التحليل ااستراتيجي أحد المكونات الهامة 

فهو يتطلب تحليل بيئي الذي هو تحليل للظروف  ،وضع المؤسسة، هما بيئتها الخارجية وخصائصها الداخلية
أو التهديدات التي يجب أن تحتاط /الخارجية، وتقوم به المؤسسة لتحدد الفرص الجديدة التي يمكن أن تتوفر لها، و

وتحمي نفسها منها، الشق الآخر هو اجراء تدقيق داخلي وهذا يتطلب جرد وضعها الداخلي بهدف حصر كل  لها
 .2من نقاط قوتها ونقاط ضعفها، مما يؤدي الى تحديد طبيعة الخيار ااستراتيجي الملائم للمؤسسة

المؤسسة، من بيئة  كامل الموقف الذي تعمل فيه  ليلكما يسمى أيضا بتحليل الموقف، لأنه ينطوي على تح
 .خارجية وعناصر داخلية

  قدمه من فوائد للمؤسسة والتي يمكن اجمالهاي  جدا، لما  االتحليل ااستراتيجي هام نشاطعتبر يو 
 :3فيما يلي   
 التحليل ااستراتيجي في تحديد رسالة المؤسسة وأهدافها؛ نشاطساعد ي 
  للمؤسسة يجعل ااستراتيجيين على وعي دائم بالفرص المتاحة التحليل ااستراتيجي المستمر للبيئة الخارجية

 .أمامها والتي يمكن استثمارها، وكذلك بالتهديدات التي يجب التعامل معها ومواجهتها بفعالية
وعليه، سنتناول من خلال هذا المبحث عرض لمفهوم البيئة وخصائصها، التحليل ااستراتيجي للبيئتين 

  .الداخلية والخارجية
 مؤسسةماهية بيئة ال: مطلب الأولال

وتعتمد فاعليتها على مدى التأثير الذي  ،ثر بالبيئة التي تعمل فيهاأنظاما مفتوحا يؤثر ويت ؤسسةتعتبر الم
ة في البيئة التي تعمل فيها ؤسسيحدثه التفاعل بين ااثنين، ومما ا شك فيه أن السلوك العام الذي تنتهجه الم

ة في ؤسسوأثر ذلك على بقاء واستمرار الم ،للعوامل البيئية والتفاعلات التي يمكن أن تحدث بهايعكس فهم اادارة 
 .والرد على ما تفرزه من معطيات مجال الأعمال يكمن في قدرتها على التفاعل اايجابي مع البيئة

 ؤسسةبيئة المتعريف : أولا
وم محـــدد للبيئـــة، وربمـــا يرجـــع ذلـــك الى تعقـــد ا يوجـــد اتفـــاق عـــام بـــين البـــاحثين حـــول اعطـــاء مفهـــ في الواقـــع

انما يعكس وجهة نظر الشـخص الـذي يقـوم المؤسسة وتداخل مكوناتها، كما أن أية محاولة لوضع تعريف محدد لبيئة 

                                                           
1
 .72، صمرجع سبق ذكره، محمد علي سالم - 
 .621، ص6002دار وائل للنشر، الطبعة الثالثة، عمان،  ،(الخصائص والوظائف الادارية)الأعمال سعاد نائف برنوطي،  -2
مذكرة ماجستير في  ،(دراسة ميدانية على المنظمات الصناعية العامة في الساحل السوري)اتيجية وأثرها في رفع أداء منظمات الأعمال ، الادارة الاستر سوما علي سليطين -3

 .02، ص6002ادارة الأعمال غير منشورة، كلية ااقتصاد، جامعة تشرين، 
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والأهـداف الـتي يسـعى لتحقيقهـا، ويمكـن عـرض بعـض المحـاوات الخاصـة بتعريـف  هبالدراسة وفقا للظروف المحيطـة بـ
 :النحو الآتيعلى المؤسسة بيئة 

خذ الكون واطرح منه النظام الفرعي "بأنها المؤسسة بيئة  (Robert. H. Miles)عرف روبرت مايلز 
 .1"الذي يمثل المؤسسة، فيكون الباقي هو البيئة

عبر عن تة، و ؤسسمجموعة الظروف والمؤثرات الخارجية التي تمس حياة وتطور نظام الم"ا بأنه وتعرف البيئة
 .2"عليها تحيط بها وذات التأثير اليقيني أو المحتملقوى وعوامل 

كل المتغيرات والعوامل والقيود والظروف التي تواجه المؤسسة، وتؤثر على سلوكها "وتضم بيئة المؤسسة 
 .3"ااستراتيجي سواء كانت عوامل تدخل ضمن بيئتها الداخلية أو متغيرات خارجية

من خلال هذا التعريف أن للمؤسسة بيئة داخلية تضم مختلف الموارد الداخلية المادية وغير المادية،  ويتضح
بالإضافة إلى مختلف الأنظمة والأنشطة والوظائف والعمليات التي تتحكم فيها المؤسسة ولها سلطة الرقابة والتوجيه 

 .لشديدةخدمة للأهداف الإستراتيجية، وبيئة خارجية تتسم بالتنافسية ا
البيئـــــة الـــــتي تعمـــــل فيهـــــا المؤسســـــة تحتـــــوي علـــــى ثـــــلاث مجموعـــــات مـــــن "الى أن  (P.Filho)كمـــــا يشـــــير 

المجموعــة الأولى تضــم متغــيرات علــى المســتوى الــوطني، مثــل العوامــل ااقتصــادية وااجتماعيــة والسياســية؛ : المتغــيرات
ط بمجموعـــة المتعـــاملين معهـــا، مثـــل الهيئـــات أمـــا المجموعـــة الثانيـــة فهـــي متغـــيرات تشـــغيلية خاصـــة بكـــل مؤسســـة تـــرتب

والتنظيمــات الحكوميــة وااداريــة ومؤسســات التوزيــع؛ أمــا المجموعــة الثالثــة فتضــم المتغــيرات المتعلقــة بمحــيط المؤسســة 
 .4"الداخلي من عمال ومدراء وغيرهم

المؤسســـة، بحيـــث يمكـــن ممـــا ســـبق، نجـــد أن البيئـــة هـــي كـــل القـــوى والمتغـــيرات الـــتي تقـــع داخـــل وخـــارج حـــدود 
التحكم في المتغيرات الداخلية ومراقبتها، على عكس المتغيرات الخارجية الـتي ا يمكـن الـتحكم فيهـا والـتي تـؤثر علـى 

فاذا استغلت المؤسسة الفرص التي تتيحها لها البيئـة فهـي ايجابيـة، أمـا اذا لم تـتمكن . أداء المؤسسة اما سلبا أو ايجابا
 .5والتكامل مع بيئتها فانها تتعرض الى تهديدات المؤسسة من التفاعل

 
 

                                                           
 .79، ص6002دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان،  ،(والوظائفالمفاهيم )منظمات الأعمال محفوظ جودة، حسن الزعبي، ياسر المنصور،  -1
، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم ااقتصادية غير منشورة، رسم ملامح نموذج للتسيير الاستراتيجي لعينة من المؤسسات الاقتصادية وفق التنظيم الشبكيبهدي عيسى، _  2

 .21، ص6002جامعة الجزائر، 
، أطروحة دكتوراه دولة في (مدخل الجودة والمعرفة)التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية ثر أسملالي يحضيه،  -3

 .30، ص3006العلوم ااقتصادية غير منشورة، جامعة الجزائر، 
دراسة حالة مؤسسة الأقمشة الصناعية الجزائرية )لتشخيص البيئة الخارجية لبناء الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية  محاولةبن واضح الهاشمي،  -4

Tindal) ،62، ص6001، مذكرة ماجستير غير منشورة في العلوم التجارية، جامعة محمد بوضياف، المسيلة. 
 .22، ص6002، دار اليازوري للنشر، عمان، الحديث الأسس العلمية للتسويقحميد الطائي وآخرون،  -5
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 المؤسسة خصائص بيئة: ثانيا
يمكن تمييز خصائص البيئة الأكثر شيوعا، والتي يجب على المؤسسة أخذها بعين ااعتبار عند اتخـاذ أي قـرار 

 :1استراتيجي أو تكتيكي، هذه الخصائص هي
 :الاستقرار .1

، فمـــثلا بالنســبة لنحـــات علــى الخشـــب أيـــن (متحركــة)قـــد تكــون غـــير ذلـــك  قــد تكـــون البيئــة مســـتقرة، كمــا        
يطلــب منــه زبائنــه كــل عــام نفــس المنتــوج، قــد تكــون بيئتــه مســتقرة مقارنــة بمؤسســة لتصــميم الــبرامج الــتي تواجــه تطــور 

 .تكنولوجي دائم واحتياجات الزبائن التي تكون أحيانا غير متوقعة
 :التعقيد .2

قد تكون مركبـة، فبالنسـبة لمؤسسـة حرفيـة تنـتج منتوجـات بسـيطة باسـتعمال معـارف قد تكون البيئة بسيطة و 
ســهلة وبســيطة، تكــون بيئتهــا بســيطة مقارنــة بمؤسســة الطــيران الــتي يجــب عليهــا اســتعمال معــارف تنتمــي الى مجــال 

 .علمي متقدم جدا ومتطور لوضع منتوجات معقدة جدا
 :تنوع الأسواق .3

الحصول على أسواق جد متكاملة كما قـد تكـون متنوعـة، فبالنسـبة لنحـات علـى الخشـب قد يمكن للمؤسسة       
 .يكون معروفا في سوق غير متنوع، أما مؤسسة لصناعة السيارات فتكون السوق الناشطة فيه متنوعة

 :العدائية .9

 .يسمح بأن تكون بيئة المؤسسة عدائية جدا( الهجوميين)ان حضور المنافسين العدائيين  
 (:الكرم) الجود .5

بيئــة المؤسســة قــد تكــون غنيــة بحيــث تســتطيع تزويــد المؤسســة بكــل المــوارد الضــرورية الــتي تحتاجهــا انجــاز    
، فنقــول في هــذه الحالــة أن بيئــة المؤسســة  (المــوردين، اليــد العاملــة المؤهلــة، التكنولوجيــا، الهياكــل المتقدمــة)نشــاطاتها 

 ".غير كريمة"نقول أنها " واردفقيرة من حيث الم"كريمة، وان كانت البيئة 
 :2إضافة الى الخصائص السابقة، نجد

 :عدم التأكد .6

عنـد دراسـتهم  فكـرينتعتـبر خاصـية عـدم التأكـد مـن المتغـيرات الأساسـية الـتي نالـت مـن اهتمـام البـاحثين والم 
يهــا علــى متخــذ القــرار فلقــد تعــددت التعــاريف، اا أن جلهــا يعتبرهــا أنهــا الحالــة الــتي يصــعب ف ،للظــواهر ااقتصــادية

بحيــث كلمـا كــان . عــن المتغـيرات البيئيــة المحتملـة تحديـد احتماليـة وقــوع الحـدث، وهــذا افتقـاره الى المعلومــات الكافيـة

                                                           
1
 - Philip Kotler & Bernard Dubois, Marketing Management, Edition Union Public, 10

ème
 édition, Paris, 2000, 

p5. 
رسالة ماجستير غير منشورة في علوم التسيير، المركز  ،(لبرواقيةدراسة حالة مؤسسة بوفال وحدة المضخات با)أثر البيئة التسويقية على أداء المؤسسة عبد الحق القينعي،  -2

 .9، 1، 1، ص ص ص6001الجامعي يحي فارس بالمدية، 
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كانـت درجـة المخـاطرة كبـيرة وهـذا يعـني القـرب أكثـر ( غير ملائمة أو غير كاملة ،المعلومات قليلة)عدم التأكد عاليا 
حالــة تــوفر المعلومــات بالشــكل الــذي يمكــن منــه تحديــد احتمــال وقــوع الحــدث، فــان ذلــك مــن حالــة الفشــل، أمــا في 

 .سوف يمكن من اابتعاد عن حالة عدم التأكد وبذلك تنخفض درجة المخاطرة
 :ويمكن حصر حالة عدم التأكد في ثلاثة جوانب هي

 لدى صانعي القرارات بشأن موقف، عامل بيئي أو أكثر؛ عدم توافر المعلومات الكافية 

 صعوبة التنبؤ بالتغيرات المحتملة في البيئة؛ 

 مخاطر فشل ردود أفعال المؤسسة نحو التغيرات البيئية/ اافتقار للمعلومات الكافية حول تكاليف. 

 :الاعتمادية .7

تــب عنــه علاقــة ااعتمــاد المتبــادل، ويعتمـــد  تشــير ااعتماديــة الى أن اشــتراك المؤسســات في المــوارد النــادرة يتر 
كأساس للتمييز بين المؤسسات الفعالة من منظور تحصـيل المـوارد النـادرة واسـتغلالها، والمحافظـة علـى ااسـتقلالية، أو 

لكـن درجـة ااعتماديـة تختلـف مـن . محاولة المؤسسة تجنب تبعيتها للآخـرين، ومحاولـة جعـل الآخـرين يعتمـدون عليهـا
لى أخــرى، وللتقليــل مــن نــدرة المــوارد تقــوم المؤسســة بــربط علاقــات مــع المؤسســات الأخــرى، وهــذا مــا ينــتج مؤسســة ا

مأزقا للمديرين حيث تقيـد رغبـتهم في الحصـول علـى المـوارد مـن حـريتهم، كمـا تتجنـب المؤسسـات الـتي تمتلـك مـوارد 
 .غزيرة ااعتماد على الغير

 :حالة التجانس .8

الى التشـــابه والتماثـــل بـــين عناصـــر البيئـــة علـــى عكـــس عـــدم التجـــانس أو تنـــوع خصــــائص تشـــير هـــذه الحالـــة       
ـــاس متـــدرج أحـــد طرفيـــه العناصـــر والمتغـــيرات  ـــة، وقـــد ع التعبـــير عـــن درجـــة التجـــانس مـــن خـــلال مقي مكونـــات البيئ

 .المتشابهة وعلى الطرف الآخر العناصر غير المتجانسة، ويمكن قياسها كميا
 يل الاستراتيجي للبيئة الخارجية للمؤسسةالتحل: المطلب الثاني

التنبؤ  ،تشخيصه ،ة كنظام مفتوح يفرض عليها سلوكا يعتمد على كشف ومعرفة محيطهاؤسسن تسيير الما
من في النهاية  كنهامما يم   ،ثاره على أدائها وكذا القيود التي يفرضها عليها والفرص المتاحة لها من قبلهآتحديد  ،به

 .  في الأداءفعالية الكفاءة و ال من  تحقيق مستوى عالي
ـــة الخارجيـــة هـــي مجموعـــة العوامـــل المحيطـــة والمـــؤثرة بشـــكل أو بـــآخر بالمؤسســـة واســـتراتيجياتها، ويقصـــد  فالبيئ

فالعامــــــة منهــــــا السياســــــية، ااقتصــــــادية، ااجتماعيــــــة، : 1بالعوامــــــل تلــــــك ااعتبــــــارات والمتغــــــيرات الخاصــــــة والعامــــــة
الخ، وهــذه المتغــيرات يصــعب علــى المؤسســة الــتحكم بهــا والتــأثير عليهــا بحكــم شموليتهــا علــى ...التكنولوجيـة، الثقافيــة

 .الكل

                                                           
1

 .10، ص7990، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، الترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في المؤسسةأحمد طرطار،  -
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أمـــــا الخاصـــــة فهـــــي تلـــــك العوامـــــل القريبـــــة والمرتبطـــــة بالمؤسســـــة كـــــالموردين، الممـــــولين، المنافســـــين، الوســـــطاء، 
 .الخ، وهذه العوامل يمكن للمؤسسة التأثير فيها بنسب متفاوتة...السوق
 ليل متغيرات البيئة العامة تح: أولا

مجموعة العوامل المؤثرة على أو البيئة الكلية وهي عبارة عن البيئة الخارجية غير المباشرة وتسمى كذلك ب
ة التأثير عليها، وان كان هناك تأثير فهو ضعيف ؤسسالمير مباشرة وفي المقابل ا تستطيع ة بصورة غؤسسالم

ت أن تحتاط ؤسساضخمة والقائدة وهي من القلة بما كان، ولذلك فعلى المت الؤسساومحدود، ويتعلق الأمر بالم
 .1لمتغيرات هذه البيئة وتتكيف معها

ة ونطاق رقابتها، كما أنها ا تقتصر على ؤسسوتقع عوامل البيئة الخارجية غير المباشرة خارج حدود الم
العالم اليوم أصبح قرية صغيرة بفضل التطور الهائل العوامل المحلية فقط، بل تتعداها الى العوامل الدولية، خاصة وأن 

 .(اانترنت)في مجال ااتصاات 
 :العامةالبيئة  تشكلوفيما يلي استعراض لأهم القوى التي 

 :القوى التكنولوجية .1
ـــاج منتجـــات لقـــد  ـــة وخـــدمات أمكـــن اســـتخدام التطـــور التكنولـــوجي في إنت ـــدة وتطـــوير المنتجـــات الحالي جدي

وقتـا طـويلا ليــدفع ضـي فقــد احظـت إحـدى محـلات السـوبر ماركــت أن العميـل يق ،تسـويق حديثـةواسـتخدام طـرق 
 نــــتجفقامــــت باســــتخدام تكنولوجيــــا الحاســــب الآلي لتســــهيل هــــذه العمليــــة حيــــث تــــتم قــــراءة ثمــــن الم ،ثمــــن مشــــترياته
رصــة بالنســـبة لهـــا فكــان هـــذا التقـــدم ف ،مـــن الأســـلوب اليــدوي البطـــيء المشــتريات بطريقـــة آليـــة بــداقيمـــة وحســاب 

 .استغلتها للفوز على المنافسين حيث اعتمدت المنافسة على الخدمة السريعة للعملاء
ات لتهديــد مباشــر نتيجــة لتقــادم التكنولوجيــا الــتي تســتخدمها بالمقارنــة بمــا يســتخدمه ؤسســوتتعــرض بعــض الم

في حـــين أن  ،ع تكلفتـــهحيـــث يـــنعكس ذلـــك في انخفـــاض جـــودة مـــا تقدمـــه مـــن ســـلع وخـــدمات وارتفـــا  ،المنافســـون
يكـون لــديها فرصـة لجــني ثمـار تقــدمها التكنولـوجي لحــين  ات الــتي تعتمـد علــى مسـتوى أعلــى مـن التكنولوجيــاؤسسـالم

 .2نجاح المنافسين في الحصول على ما تستخدمه من تكنولوجيا

  :القوى الاقتصادية .2
عوامل البيئة الكليـة الهامـة المـؤثرة علـى مؤسسـات الأعمـال، وتتمثـل العوامـل  ااقتصادية إحدىتعتبر العوامل 

 .الخ...معدل الفائدة، النمو ااقتصادي، الميزان التجاري، معدات التضخم: ااقتصادية في
 

 

                                                           
، أطروحة دكتوراه دولة في علوم التسيير غير منشورة، جامعة الجزائر، على تطوير الخدمات المصرفية في المصارف التجارية الجزائريةتأثير السياسات التسويقية هواري معراج،  -1

 .11، ص6001
 .702، ص6000الدار الجامعية، ااسكندرية،  ،(الأصول والأسس العلمية)، الادارة الاستراتيجية محمد أحمد عوض -2
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 :القوى الاجتماعية والثقافية .2
نها تتحكم في اتجاهات لأ ةؤسستضم مجموعة من المتغيرات ذات التأثير الواسع على سياسة وإستراتيجية الم

العادات والأنماط ااستهلاكية لدى  ،الأذواقتشكل كونها مصدر   ،الطلب والعرض على السلع والخدمات
 . هذه المتغيرات في تحديد نمط استهلاكه بمثلكثيرا يتأثر  المستهلك الذي 

زيادة عدد أفراد الطبقة الوسطى في  ،ة للعملأاتجاه المر  الثقافي وااجتماعي، الوعي ،ويعد مستوى التعليم
وكذلك مدى االتزام بالقيم والأخلاق الأساسـية  ،حجم ونوع الحاجات المطلوبة من أفراد المجتمع ،المجتمع

درجة ااهتمام بالبيئة والنظرة إلى العمل الذي ينعكس على معدات الغياب ودوران العمل  ،واحترامها في المجتمع
ها من العوامل التي يجب رصدها باستمرار وتوقع ما يمكن أن يحدث فيها من تغير وتحديد وإنتاجية العامل، وغير 

وبالتالي ااستعداد التام  ،، سواء كان يمثل فرصة يمكن استثمارها أو تهديدا يجب مواجهتهؤسسةأثرها على الم
 .1للتكيف معه بالصورة المناسبـة

 :القوى السياسية والقانونية .4
بالتزايد سواء على المستوى الكلي أو مختلف مجاات عمل المؤسسات الدور الذي تلعبه الحكومات في أخذ 

فالنظام السياسي هو الذي يحدد طبيعة ومحتوى  ،الجزئي، ولأن الفصل بين البيئة السياسية والقانونية أمر صعب
البيئة السياسية غالبا ما يقود إلى إحداث  ومن ثم فإن حدوث تغير فيؤسسة، البيئة القانونية المؤثرة في نشاط الم
 . تغيرات في البيئة القانونية أيضا

، الوكاات الحكومية وجماعات الضغط التي تؤثر تشريعات المختلفةوتتكون البيئة السياسية والقانونية من ال
حماية  :أهمها التشريعات والقوانين لعدة أسباب توقد وضع ،ات في المجتمعؤسسنشاطات الأفراد والم نظموت
، حماية المجتمع المؤسساتت من بعضها البعض ومنع المنافسة غير الشريفة، حماية المستهلكين من ممارسات ؤسساالم

ا المجال للتأكيد وقد ظهرت التشريعات في هذ .المؤسساتمن أي آثار سلبية ناتجة عن النشاطات التي تمارسها 
تجاه المجتمع الذي تعمل فيه، وبالمقابل يتم إنشاء الوكاات الحكومية ا ت لمسؤولياتها ااجتماعيةؤسساعلى تحمل الم

وتمتلك هذه الوكاات تأثيرا على الأداء . من أجل تفعيل ومراقبة تطبيق التشريعات والقوانين التي تضعها الحكومة
 .2ةمؤسسالتسويقي لل
 
 
 

                                                           
، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم ااقتصادية (حالة المؤسسة الجزائرية للكهرباء والغاز)ة العمومية الاقتصادية ستفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسنور الدين شنوفي،  -1

 .26، ص6002غير منشورة، جامعة الجزائر، 
ص ، 6002أطروحة دكتوراه في علوم التسيير غير منشورة، جامعة الجزائر،  الاقتصادية،دراسة أثر ادارة الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسات يوسف بومدين، _ 2

 .62، 60ص
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 :القوى الديمغرافية .6

لــذلك ثــل العنصــر الأساســي في الســوق، حيــث يم   الســكانة هــو ؤسســإن العنصــر الأول الــذي يشــكل بيئــة الم
 ،التركيبـة حسـب العمــر، الكثافــة ،التوزيـع الجغـرافي ،الحجـم: يجـب الإهتمـام بالخصـائص المختلفــة للسـكان مـن حيــث

 .1الخ...الإنتماءات الدينية، الثقافيةو  التركيبة الإجتماعية ،الوفيات ،الزواج ،نسبة الوادات
 :القوى الدولية .6

 :2وتشمل ما يلي
ان مـــدى تشـــجيع الدولـــة لحريـــة التجـــارة الدوليـــة يمكـــن أن يـــروج للتجـــارة والأعمـــال : حريةةةة التجةةةارة      . أ

 ؛ات الدولية على دخول الأسواق والعمل فيهاؤسسالمحلية ويشجع الم
ان تمتــع المجتمــع بتشــجيع وتقــدم في ااتصــاات الدوليــة وشــبكات ااتصــال  :الاتصةةالات الدوليةةة . ب

 يشجع على نمو الأعمال التجارية والصناعية؛
ان قــدرة المؤسســات المحليــة علــى ااتفــاق مــع مؤسســات دوليــة فيمــا يســمى  :التحالفةةات الدوليةةة . ت

 .بتحالفات دولية، يشجع على نمو الأعمال والحياة التجارية والصناعية
 تحليل متغيرات البيئة الخاصة :نياثا

، فالمؤسسة تواجه دائمةوهي الأكثر تأثيرا على المؤسسات وبطريقة مباشرة ومتغيراتها تواجه المؤسسة بصورة        
 :المنافسة من المنافسين وتتحدد قراراتها وتتشكل سياساتها وفقا لتأثيرات هذا المتغير، اضافة الى متغيرات أخرى مثل

 .3الخ... الموردون، المستهلكون
ة على التعرف ؤسسلماالبيئة هذه وتساعد دراسة ، من بيئة الصناعة وبيئة التشغيل كلاالبيئة الخاصة  وتشمل 

على المتغيرات التي تؤثر في عملها، حيث يجب أن تبدأ بفهم أساسيات العرض والطلب اللذان يؤثران في تحديد 
يؤثر على تنفيذ ااستراتيجيات المختلفة، وفي النهاية يؤدي ذلك إلى التأثير على  هيكل هذه البيئة، والذي بدوره

 .ة ككلؤسسأداء الم
 :تحليل متغيرات البيئة الصناعية  .1
ت التي تنتج منتجات ؤسساة وعلى غيرها من المؤسستتضمن البيئة الصناعية القوى التي تؤثر على الم 

بدائل عن بعضها البعض، كما يمكن أن يطلق عليها اسم البيئة التنافسية متشابهة، أو منتجات يعتبرها الزبون 
وتؤثر القوى الموجودة في البيئة  .اتؤسسة وتتنافس فيها مع غيرها من المؤسسلأنها تمثل البيئة التي تعمل فيها الم

                                                           
مذكرة ماجستير غير منشورة في العلوم التجارية، جامعة الجزائر،  ،(دراسة حالة مجمع صيدال)صورة المؤسسة وتقييم فعالية استراتيجية الاتصال التسويقي بلقاسم رابح، _ 1

 .12، ص6001
2

 .12، 11، ص ص 6000الدار الجامعية، ااسكندرية،  ،(المبادئ والأدوات)الادارة أحمد ماهر،  -
 .11، ص6001مؤسسة شباب الجامعة للنشر، ااسكندرية،  ، الادارة الاستراتيجية للمنظمات في ظل العولمة،صلاح عباس -3
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، وقدرتها على جذب ة في السوق وعلى ربحيتها ونموها ومركزها التنافسيؤسسالصناعية سلبا وإيجابا على حصة الم
 .عملاء جدد، والمحافظة على العملاء الأوفياء

ت الرائدة تستطيع ؤسساالتأثير على البيئة الصناعية إلى حد ما، فالم( خاصة الكبيرة)ات ؤسسوتستطيع الم 
ات الصغيرة ا يمكن لها ؤسسأجور العمال ونفقات الإعلان، إا أن الم ،مستوى التكنولوجيا ،تحديد السعر

 .1تأثير في البيئة الصناعيةال
الخ، وتتمثل المهمة التي ...كما أن كل مؤسسة تتخصص بنشاط معين صناعي، زراعي، تجاري، خدمي 

، بغرض التعرف على الفرص والتهديدات قوى المنافسة تواجه المدراء ااستراتيجيين في تحليل بيئة هذا النشاط
من جامعة هارفارد بتطوير اطار عمل يساعد المديرين  «Michel Porter» وقد قام. التي تواجه المؤسسة

ااستراتيجيين في هذا التحليل، وهذا النموذج يركز على العوامل الخمسة التي تشكل أسس المنافسة داخل أي 
 . نشاط من هذه النشاطات

 ".بورتر. م"افسية الخمس لـو ما يعرف بنموذج القوى التنأوالشكل الموالي يمثل مكونات البيئة الصناعية 
 للقوى التنافسية الخمس "M. Porter"نموذج :  (2) رقم الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

source: Mohamed Seghir Djitli, Marketing Stratégique, Ibn Sina édition, 

Alger, 2001, p56. 

 

 :ليللقوى التنافسية الخمسة في تحليل الصناعة ما ي" بورتر"ويتضمن نموذج 
 
 

                                                           
 .202، ص6001 ،عمان للنشر، دار اليازوري ،(وحالات دراسيةعمليات ، مفاهيم)الإدارة الإستراتيجية زكرياء مطلك الدوري،  -1

 المؤسسة

 القوى التفاوضية للموردين

 المنافسون الحاليون

 تهديدات السلع البديلة

 القوة التفاوضية للعملاء

 تهديدات المنافسين المحتملين
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 :تهديد دخول منافسين جدد . أ

وبالتالي  الحالية،ؤسسات لملتهديدا  يشكل المنافسون الجدد المحتملون والقادرون على الدخول إلى سوق ما
ولهذا السبب يفضل  معرفتهم وإنشاء حواجز من أجل عرقلة دخولهم إلى السوق بسهولة،الى هذه الأخيرة  تلجأ

ارتفاع تكاليف الإنتاج  :1على سبيل المثال ،"وجود قيود على الدخول إلى الصناعة" البعض استعمال عبارة
 .الخ...القيود الحكومية التشغيلية مقارنة بالمنافسين الحاليين،

ة قوية قادرة على ؤسس، فقد تدخل ماوفي بعض الحاات فإن دخول منافسين جدد يمثل فرصة وليس تهديد
ا تقدمه من إعلانات وجهود بيعية، خاصة إذا كانت منتجات لمجذب عدد إضافي من المستهلكين للصناعة ككل 

ات ؤسسفسين جدد علامة على نمو الصناعة وفرصة للمالصناعة ا تحمل علامات تجارية، وقد يكون دخول منا
القليلة التي تعمل في الصناعة لكي تحصل على مزايا حكومية، مثل الحصول على التراخيص أو الحصول على 

 .2إعفاءات
 :القوة التفاوضية للموردين . ب

من إمكانية  الإنتاج ة بالـمواد الأوليـة ومختلـف المستـلزمات المستخدمة فيؤسستأتي قوة مساومة مموني الم
وهذا دون  خفض مستوى الجودة أو الحد من الكميات المباعة لزبائن معينين، رفع سعر منتجاتهم،من هؤاء 

 .في هيكل الصناعة ومن دون فقدان عملائها مالسوقية ومكانته مالخوف من فقدان حصته
ت التي تتعامل ؤسساأي الم زبائنهمنستنتج من ذلك بأن الموردين الأقوياء يؤثرون على مردودية نشاط 

الزيادات في الأسعار وغيرها من القيود مثل  ءنقل عبمن ت ؤسساخاصة في حالة عدم إمكانية الم، معهم
ة التي ستخسر زبائنها وتنخفض حصتها ؤسسوهذا كله يعود بالسلب على الم إلى المستهلكين، انخفاض الجودة

 .3امة يمكن القول بأن ربحية الصناعة ستنخفضوبصفة ع السوقية وقدرتها على المنافسة،
 :القوة التفاوضية للمشترين . ت

لمؤسســة الـــتي يتعـــاملون معهـــا بســـبب وجــود بـــدائل عديـــدة أمـــامهم قـــد مـــع اان للمشــترين قـــوة تفـــاوض كبـــيرة 
 تعرضها المؤسسات الأخرى المنافسة، وفي بعض الحاات يصادف أن يكون المشتري ذو أهمية كبيرة للمؤسسة 

سبب شرائه لكميات هائلة باستمرار وفي هذه الحالة يكون موقفـه التفاوضـي مـؤثرا، لـذا علـى المؤسسـة ايجـاد صـيغة ب
 .4لموازنة العلاقة مع هؤاء المشترين

                                                           
 .00ص ،7992، ااسكندرية ،مكتبة ومطبعة الإشعاع ،التنافسية وتغير قواعد اللعبةعبد السلام أبو قحف، _ 1
، مذكرة ماجستير غير منشورة في العلوم (ENCC)وأدوات التحليل الاستراتيجي دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهياكل المعدنية والنحاسية  ، البيئة التسويقيةمزوغ عادل -2

 .10، ص6001التجارية، جامعة سعد دحلب، البليدة، 
أطروحة دكتوراه في العلوم ااقتصادية غير منشورة، جامعة  ،(ات الجزائريةحالة المؤسس)مؤشرات تنافسية المؤسسات الاقتصادية في ظل العولمة الاقتصادية فرحات غول،  -3

 .11، ص6001الجزائر، 
، مذكرة ماجستير في ادارة الأعمال غير منشورة، جامعة (دراسة حالة مجمع صيدال)التخطيط الاستراتيجي في رفع أداء وتطوير المؤسسة الجزائرية  دورباهي مصطفى،  -4

 .29، ص6009وهران، 
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 :تهديد المنتجات البديلة . ث

بنفس النوعية بنوعية أفضل أو إن النجاح الإستراتيجي يعتمد بصورة جزئية على وجود أو عدم وجود بدائل 
أو المشتري  (المورد) ة، لذلك فإن قوة أو ضعف كل من المجهزؤسسنتجات أو خدمات الممن مأقل تكلفة بولكن 

 ،يعتمد على أهمية المواد في الصناعة وإمكانية تعويضها بمواد أو منتجات أخرى ذات أسعار تفضيلية مناسبة
واد والسلع أو المنتجات البديلة من مصادر التجهيز إلى تدفق الملبالإضافة إلى وجود ضمانات عملية باستمرار 

 .ةؤسسالم
تتعلق بمدى استعداد المشتري لتبديل نوع المنتج أو أيضا أن القوة التنافسية "M. Porter" لهذا يعتبر 
أن التحويل يصبح ذا خطر واضح عندما يزود المشتري ليس فقط بمورد بديل بل  "M. Porter" الخدمة، ويؤكد

ت الأمن نظرا لأنه يقدم مؤسساأسعارا تجارية أفضل، فعلى سبيل المثال نظام الإنذار االكتروني أثر على  يقدم
 .1نفس الحماية مع تكلفة أقل

 :شدة المنافسة بين المتنافسين الموجودين . ج
السوق ات المتقاربة في الحجم والإمكانات والتي تهدف إلى العمل في نفس ؤسسالمنافسون هم مجموعة الم 

ويتوقف ما  .2ةؤسسوتقدم نفس السلع، وتخدم نفس قطاع العملاء الذي تستهدفه الم ةؤسسالذي تعمل فيه الم
ة من حصة سوقية على قوتها النسبية مقارنة بالمنافسين، وبصفة عامة فإن نقاط ضعف ؤسستحصل عليه الم

  .3هي نتيجة لما يتمتع به المنافسون من قوة ةؤسسن التهديدات التي تواجه المأة كما ؤسسالمنافسين تمثل فرصة للم
جماعات أصحاب "وبالرغم من أن النموذج الأصلي لم يذكر سوى خمسة قوى اا أن هناك قوة سادسة، أا وهي 

 .، والتي ع اضافتها بعد ذلك مثل المستثمرين والدائنين وغيرها من المجموعات المؤثرة في المؤسسة"المصالح الآخرين
 :النسبية لأصحاب المصالح الآخرينالقوة  . ح

لتتضــمن " بــورتر. م"إضــافة هــذه القــوة السادســة إلى قائمــة  «J. Freeman, 1984»"فريمــان"يقــترح 
ـــل الحكومـــات، حـــاملي الأســـهم، النقابـــات، المقرضـــين، الغـــرف : مجموعـــة مـــن أصـــحاب المصـــالح في بيئـــة العمـــل مث

إلى أخــرى، لكننــا ا يمكــن تجاهلهــا كقــوة مــؤثرة علــى جاذبيــة تختلــف أهميــة هــذه الجماعــات مــن صــناعة و ...التجاريــة
 .4الصناعة

الى أنه كلما زادت قوة عامل من تلك العوامل تقلصت قوة مؤسسات الأعمال  «M. Porter»ويخلص 
يمكن أن نعتبر عامل ( على سبيل المثال) «M. Porter»  القائمة على تحقيق الأرباح، وطبقا اطار عمل

ة كعامل تهديد لمؤسسة الأعمال، لأنه يؤدي الى تقليص الأرباح، أما عامل المنافسة الضعيفة فيمكن المنافسة القوي

                                                           
1

  .16ص  ،7992، ، الدار الجامعية، القاهرةالميزة التنافسية في مجال الأعمال، نبيل مرسي خليل -
 .701، صمرجع سبق ذكره، محمد أحمد عوض -2
 .66، ص6007، دار الفاروق للنشر، الطبعة الأولى، القاهرة، مرشد الأذكياء لأساسيات التسويقسارة وايت،  -3
 . 44، ص3006، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان، أساسيات الإدارة الإستراتيجية، مؤيد سعيد السالم -4



الاستراتيجية ومحدداتها         الفصل الأول                                                                     

 

26 
 

العوامل على مدار هذه وقد تتغير قوة تأثير . أن نعتبره فرصة لمؤسسة الأعمال، لأنه يتيح لها تحقيق أرباح أعظم
التي تواجه المديرين ااستراتيجيين تتمثل في  الوقت، وذلك وفقا لتغير الأحوال في النشاط، وأن المهمة الرئيسية

تهديدات جديدة أمام مؤسسة تفرض ادراك كيف يمكن للتغيرات التي تطرأ على العوامل الست أن تتيح فرصا و 
الأعمال، ويترتب على ذلك صياغتهم استراتيجيات مناسبة للتعامل مع تلك التغيرات، اضافة الى أنه يمكن من 

 .1ااستراتيجي أن يغيروا من قوة واحد أو أكثر من تلك العواملخلال خيارهم 
 :بيئة النشاط تحليل متغيرات .2

تشير إلى كل العوامل التي تقع على حدود الوسيطة أو بيئة التشغيل أو المهام، و البيئة المرتبطة أو تدعى ب
 .ةسؤسة إلى أخرى وترتبط مباشرة بأنشطة الأداء داخل المؤسسة وتختلف من مؤسسالم

وتؤثر على قدرتها في  ،ة المباشرةؤسستلك العوامل التي تسود بيئة المبيئة النشاط  تشملبصيغة أخرى، و 
 .2الحصول على الموارد المطلوبة أو نجاحها في تسويق منتجاتها أو خدماتها بفعالية

 :وفيما يلي عرض مختصر لأهم العوامل التي تشملها بيئة التشغيل
 :الوضع التنافسي . أ

ات التي تمارس نفس النشاط وتقدم نفس المنتجـات والخـدمات، بااضـافة ؤسسالمنافسون في مختلف الم يتمثل
ة أن تعمــــل علــــى تفــــادي المخــــاطر المحتملــــة مــــنهم خاصــــة المنافســــين ؤسســــالى مـــن تقــــدم منتجــــات بديلــــة، وعلــــى الم

 .المحتملين
صــميم ااســتراتيجيات الــتي تمكنهــا ة في تؤسســتحســين فــرص الم علــىيســاعد تحليــل وتقيــيم الموقــف التنافســي و 

 .من استغلال الفرص البيئية
ة مـن إعـداد التنبـؤات الدقيقـة للمبيعـات والأربـاح ؤسسالتعرف على أحوال وظروف المنافسة يمكن الم كما أن

 .3ومعدات النمو في الأجلين القصير والبعيد

 :تحليل العملاء  . ب
يحتــل العمــلاء موقــع الصــدارة مــن حيــث الأهميــة والتــأثير  العمــلمــن بــين كافــة القــوى الــتي تتشــكل منهــا بيئــة 

  ة ؤسسـفالعميل في نهاية الأمر هو الـذي يقـرر هـل يشـتري منتجـات الم، المحتمل على الإستراتيجية ونتائج الأعمال

. ة علـى ااسـتمرار والنمـوؤسسـوهو ما يؤثر بشـكل مباشـر علـى مسـتويات المبيعـات والأربـاح ومـن ثم قـدرة الم، أم ا
 .وفي هذا الجانب تراعي المؤسسة اشباع حاجاتهم من خلال ما تقدمه من منتجات أو خدمات

                                                           
1
 .706، الجزء الأول، مرجع سبق ذكره، صالادارة الاستراتيجيةجونز جاريث، هيل شارلز،  - 
2

 .216، ص3002الدار الجامعية للنشر، ااسكندرية،  ،(تطبيقيةمفاهيم ونماذج )الادارة الاستراتيجية ، ثابت عبد الرحمن إدريس، جمال الدين محمد المرسي -
3

 .1، ص6001، مذكرة ماجستير غير منشورة في العلوم التجارية، جامعة سعد دحلب، البليدة، دور الكفاءات المحورية في تدعيم الميزة التنافسيةفايزة بريش،  -
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ات تحقيق ااستجابة لقوى العملاء في بيئتهـا المباشـرة مـن خـلال إجـراء البحـوث والدراسـات ؤسسويمكن للم
حاجـــاتهم ورغبــاتهم والتعـــرف علــى مســـتويات رضـــاهم عمــا يقدمونـــه مــن ســـلع وخـــدمات  الكشــف عـــنالــتي تحـــاول 

 .1وكذلك اكتشاف أي تغيرات في اتجاهاتهم وتفضيلاتهم
 : تحليل الموردين . ت

مـن أجـل  ،ات إلى نوعيات مختلفة من الموارد مثل المـواد الخـام والطاقـة والتكنولوجيـاؤسستحتاج جميع الم
دماتها إلى الأســــواق المســــتهدفة وضــــمان تحقيــــق النجــــاح وااســــتمرار في هــــذه تصــــنيع منتجاتهــــا أو تقــــديم خــــ

ة بهــذه المــوارد وهــو مــا يعــني أن مخرجــاتهم تمثــل ؤسســات الــتي تقــوم بتزويــد المؤسســوالمــوردون هــم الم. الأســواق
ومــن ثم تســتطيع أن تــؤثر علــى هيكــل التكلفــة ومســتويات الجــودة ومواعيــد  ،ات المشــتريةؤسســمــدخلات الم

ة المســتخدمة ؤسســوتتــأثر الم. وبالتــالي قــدراتها التنافســية وإمكانيــة تحقيقهــا لأهــدافها الســوقية والماليــة ،ســليمالت
انخفــاض جــودة المــواد الخــام أو : ات المــوردة مثــلؤسســللمــوارد بالعديــد مــن المشــكلات الــتي قــد تصــدرها لهــا الم

 .2يات الملائمةارتفاع تكلفة الحصول عليها أو توقيت ااستلام أو تأمين الكم
 :نتحليل الممولي . ث

نظرا لأن كمية ونوعية وتكلفة الموارد الماليـة والماديـة والبشـرية نـادرا مـا تكـون مثاليـة، فـان تقيـيم المـوردين والممـولين 
 .ةؤسسدرجة عالية من الأهمية في تحليل بيئة التشغيل الخاصة بالم ييكتس
ة في إعــــداد تقــــديرات دقيقــــة عــــن مــــدى إتاحــــة المــــوارد الماليــــة ؤسســــيمكــــن أن يســــاعد إدارة الم تحليـــل الممــــولينإن 

 .3الضرورية التي سوف تحتاجها لتنفيذ خطتها الإستراتيجية والحفاظ على قدراتها التنافسية
 :الموارد البشرية . ج
اظ المهــارة والحــافز لخلــق والحفــ ،فهــم مصــدر المعرفــة ،إن الأفــراد بــلا شــك هــم أثمــن المــوارد المتاحــة لــدى التنظــيم  
فإنهــا يجــب أن تمتلــك القــدرة  ،ة والنمــو لعملياتهــاؤسســومــن أجــل تحقيــق النجــاح للم. التنظــيم واســتمراريته قــيمعلــى 

 .على تحقيق الجذب والحفاظ على نوعيات الموارد البشرية التي يستلزمها الأداء الفعال لأنشطتها وعملياتها
إتاحـة مـدى السمعة أو الشهرة، معدات الـدفع و : هية في هذا المجال على ثلاثة عوامل ؤسسوتتوقف قدرة الم  

 .4العناصر المؤهلة من الموارد البشرية المطلوبة
ة، ؤسســـمناســبة للم ةأن دراســة وتحليـــل البيئــة الخارجيـــة يعــد أمـــرا ضــروريا عنـــد وضــع إســـتراتيجي ممــا ســبق، نجـــد  

يعتــبران مركــز اارتكــاز في صــياغة ورســم ين يه الدراســات تســاعد في التعــرف علــى جــانبين رئيســذحيــث أن نتــائج هــ
 .الفرص المتاحة والمخاطر أو التهديدات: هماالمؤسسة  ةإستراتيجي
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 .214سبق ذكره، صثابت عبد الرحمن ادريس، جمال الدين محمد المرسي، مرجع  -
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 التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية للمؤسسة: المطلب الثالث
يمهــا ان الهــدف الرئيســي لدراســة البيئــة الداخليــة للمؤسســة هــو تحديــد العوامــل ااســتراتيجية فيهــا، ومــن ثم تقي      

لمعرفــة نــواحي القــوة والضــعف في المؤسســة أي تحديــد العوامــل الــتي يمكــن التركيــز عليهــا باعتبارهــا تمثــل قــوة للمؤسســة 
ويقصد بها الخصائص التي تعطي المؤسسة امكانيات جيدة تعزز عناصـر القـوة لـديها وتسـاهم في انجـاز العمـل بمهـارة 

يسـتوجب اسـتبعادها أو معالجتهـا باعتبارهـا تمثـل نقـاط ضـعف في  وخبرة عاليـة، بااضـافة الى تشـخيص العوامـل الـتي
 .1المؤسسة ويقصد بها المؤشرات التي تدل على نقص في امكانات المؤسسة
الهيكل التنظيمي، ثقافة المؤسسة السـائدة، : ومن الممكن تصنيف البيئة الداخلية الى ثلاثة محاور أساسية هي

 :وفيما يلي توضيح لهذه المحاور. لديهاوالموارد واامكانيات المتاحة 
 الهيكل التنظيمي : أولا

يمثــل مجموعــة مــن العلاقــات التنظيميــة والأعمــال والمهــام المرتبــة وفقــا لمســتويات اداريــة، أي أنــه يحــدد الأنمــاط 
ـــة فيهـــا، كمـــا يحـــدد الم ـــة الـــتي يؤديهـــا الأفـــراد ضـــمن المســـتويات ااداري ســـؤوليات ااداريـــة الخاصـــة بـــالأدوات المتكامل

 .2والصلاحيات وينظمها بحيث تتوجه الجهود الجماعية المنظمة باتجاه تحقيق أهداف المؤسسة
فبموجــــب الهيكـــــل التنظيمـــــي، يــــتم توزيـــــع الأدوار والمســـــئوليات والصــــلاحيات وتتحـــــدد شـــــبكات ااتصـــــال 

ت الرئيســية والفرعيــة وصــوا وهكــذا تتشــكل اادارا. وانســياب المعلومــات بــين مختلــف المســتويات التنظيميــة وااداريــة
 . الى مستوى الفرد باعتباره شاغلا لوظيفة معينة ضمن هذا الهيكل

الأول، التغــيرات : كمــا أن التطــور الحاصــل في أشــكال الهياكــل التنظيميــة جــاء ليلــبي متطلبــات أمــرين مهمــين
رونــة في البيئــات غــير المســتقرة أو الحاصــلة في البيئــة الخارجيــة ومــا يتبــع ذلــك مــن ضــرورة تبــني هياكــل تنظيميــة أكثــر م

الثــاني، ضــرورة اجــراء تعــديلات جزئيــة أو شــاملة بالهيكـــل . هياكــل آليــة في البيئــات المســتقرة نســبيا والأقــل اضـــطرابا
التنظيمي ليكون أكثر قدرة علـى تنفيـذ ااسـتراتيجيات الجديـدة، بمعـنى أن التغـيرات الحاصـلة في اسـتراتيجية المؤسسـة 

 .3ديلات في الهياكل التنظيمية لكي تستجيب لتنفيذ وأداء فعالتتطلب اجراء تع
وبالتالي فان الهيكل التنظيمي في المؤسسة يعتبر عاملا متغـيرا، يتغـير بنـاء علـى متطلبـات ااسـتراتيجية أي أنـه 

 .يتبع ااستراتيجية، فأي تغيير فيها يؤدي الى تعديل في الهيكل ليتناسب معها
 ةمؤسسثقافة ال: ثانيا

وقواعـد السـلوك الـتي يقبلهـا  ،ذلك النمط العام للتصرفات والمعتقدات المشتركة والقيمثقافة المؤسسة هي "ن ا
 .4"أعضاء التنظيم ويلتزمون بتطبيقها

                                                           
 .711، 709زكرياء مطلك الدوري، مرجع سبق ذكره، ص ص  -1
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تها، وكذلك  االثقافة هي كل ما يوحد المؤسسة في ممارس"أن  «M. Thevenet»ويرى موريس تيفيني 
 .1"كل ما يميزها عن الآخرين

مجموعة المبادئ والقيم الأساسية التي اخترعتها الجماعة أو "على أنها  (E. Schein)يعرفها  كما
اكتشفتها أو طورتها أثناء حل مشكلاتها المتعلقة بالتكيف الخارجي وااندماج الداخلي والتي أثبتت فعاليتها، 

 .2"ت وادراكها وفهمهاوالتي يتم تعليمها للأعضاء الجدد واعتبارها أفضل طريقة لمعالجة المشكلا
وهـو أن   ،ة تشـير إلى معـنى مشـتركؤسسـهـي أن ثقافـة المو وتكشف التعاريف المذكورة أعلاه عن فكـرة رئيسـية 

نشـأت بمـرور الـزمن، وهـذه خلقـت بـدورها فهمــا  وأنمــاط السـلوكة تمتلـك مجموعـة مـن المعتقـدات والرمـوز ؤسسـكـل م
 . وكيفية التصرف إزاءهاالوضعيات الناشئة  إزاءطريقة التصرف ورد الفعل ة حول ؤسسمشتركا لدى أعضاء الم

تقاليــــد وفلســــفة اادارة العليــــا يجــــب أن تكــــون  ،قــــيم ،ثم ان ثقافــــة المؤسســــة تتبــــع ااســــتراتيجية، فمعتقــــدات
ـــة صـــياغة ااســـتراتيجية ـــالتطوير أو ااهف ،مرشـــدة لعملي تمـــام هـــذه المعتقـــدات يمكـــن أن تشـــمل كـــلا مـــن ااهتمـــام ب

بالســـعر في ســـوق محـــددة، أو المعاملـــة العادلـــة والمتســـاوية مـــن العمـــال مـــع العمـــلاء، أو عـــدم ااضـــرار بالبيئـــة وتجنـــب 
 .أسباب التلوث البيئي وغيرها من القيم لدى ادارة المؤسسة

 المتاحة الموارد: ثالثا
سـتراتيجيين علـى خلـق حالـة مـن إن من المسلمات الأساسية في اادارة الناجحة أن يتركز اهتمـام المـدراء اا

فــالموارد المتاحــة تمثــل مزيجــا  ،التــوازن بــين الخطــط ااســتراتيجية وبــين المــوارد المتاحــة لــدى المؤسســة لتنفيــذ تلــك الخطــط
نظـم المعلومـات الإداريـة واامكانـات ذات  ،التكنولوجيـة والأنظمـة ااداريـة المختلفـة ،البشـرية ،من اامكانات الماليـة

 .3الصلة بالبحث والتطوير المتوفرة للمؤسسة
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، مذكرة ماجستير غير منشورة في علوم التسيير، "مديرية التوزيع بالأغواط"التنظيمي من خلال مدخل ثقافة المنظمة دراسة حالة سونلغاز  احداث التغييرشتاتحة عائشة،  -2

 .771، ص6002جامعة الجزائر، 
3

 .220زكرياء مطلك الدوري، مرجع سبق ذكره، ص -
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 الإستراتيجية صياغة وإعداد: لثالمبحث الثا
تتم صياغة ااستراتيجية في ضوء تحديد رسالة المؤسسة، ويراعى في ذلك المتغيرات في كل من البيئـة الخارجيـة         

والبيئــــة الداخليــــة، أي أن هــــذه المرحلــــة تتضــــمن مجموعــــة مــــن الأنشــــطة تتمثــــل في تحديــــد رســــالة المؤسســــة وأهــــدافها 
تجـة عـن تحليـل البيئـة الداخليـة والخارجيـة للمؤسسـة، وكـذا ااستراتيجية، بااضافة الى تحديد البـدائل ااسـتراتيجية النا

 . تقييم واختيار البديل أو البدائل ااستراتيجية المناسبة
ســـنتناول في هـــذا المبحـــث التوجـــه ااســـتراتيجي وعـــرض مختلـــف البـــدائل ااســـتراتيجية، بااضـــافة الى عمليـــة 

 .ااختيار ااستراتيجي
 التوجه الاستراتيجي: ولالمطلب الأ

ان تحديــد التوجــه ااســتراتيجي يســاعد في تعريــف المؤسســة ببيئتهــا وتبريــر شــرعية وجودهــا، وبالتــالي حصــولها 
علــى التأييــد والـــدعم مــن البيئــة، كمـــا أنــه أداة تنســـيق جميــع الجهــود في المؤسســـة لكونهــا تعــد محـــورا أساســيا لتحقيـــق 

ولعــل أســوء . ؤسســات يمكــن أن تســير في أي اتجــاهاتصــال مــؤثر بــين جميــع مســتوياتها، وبــدون هــذا ااتصــال فــان الم
تصرف هو أن تسير المؤسسة بلا رسـالة أو هـدف محـددين، بمعـنى أا تتحمـل إدارتهـا العليـا أو أصـحابها عنـاء تحديـد 

 .اتجاهها ااستراتيجي
 تحديد الرؤية الاستراتيجية وصياغة الرسالة :أولا

علــى وجودهــا في البيئــة الــتي تعمــل فيهــا مــن أجــل البقــاء  تســعى معظــم المؤسســات الرسميــة الى اســباغ الشــرعية
وا يتحقـــق ذلـــك اا . أطـــول مـــدة ممكنـــة وهـــذا هـــدف أساســـي، ويـــتم ذلـــك مـــن خـــلال أداء عمـــل يقيمـــه المجتمـــع

. بامتلاك ادارتها العليا لرؤية واضحة، وهذه الرؤية ضرورية سواء كانت المؤسسة في بداية حياتها أو أثناء اعادة بنائهـا
رؤية المدير هي نقطة التوجه التي تقود حركـة المؤسسـة في ااتجـاه المقصـود، وتسـعى اادارة العليـا الى ترجمـة رؤيتهـا ان 

. بوضوح في بضع جمل تحمل في طياتها السـبب الـرئيس لوجـود المؤسسـة، وبـذلك تتحـول الرؤيـة الى رسـالة للمؤسسـة
 .وبالتالي يمكن لهذه الرؤية أن تتغير بمرور الوقت

 :اغة الرؤيا الاستراتيجيةصي .1
اذ ا . يعتــبر وجــود رؤيــة اســتراتيجية واضــحة ومميــزة بمثابــة حجــر الزاويــة في بنــاء وتحقيــق ااســتراتيجية الفعالــة

يستطيع المدير ممارسة دوره القيادي واتخاذ قراراته ااستراتيجية في ظل غياب مفهوم التوجه المستقبلي للنشـاط الـذي 
ي يجــب ذنوعيــة احتياجــات العمــلاء الــتي يجــب اشــباعها ونوعيــة المركــز الســوقي الــ :بينهــايتضــمن أمــورا عديــدة مــن 
 .الخ...تحقيقه في مواجهة المنافسين
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 :تعريف الرؤية الاستراتيجية للمؤسسة . أ
 .1"ـة أن تحققها لنفسها في المستقبلؤسسالصورة التي تريد الم" تعرف الرؤية ااستراتيجية بأنها

ـة علــى أمــل الوصــول إلى النتــائج المستهدفـــة، فهــي تعكــس ؤسســبمثابــة الضــوء المرشــد الــذي تتجــه إليــه الم انهــا
بحيــث تكــون هــذه الرؤيـــة شــاملة  ،المواقــف والظــروف الحاليـــة وتعطــي انطباعــا أو صــورة عــن الحالــة المســتقبلية المرغوبــة

 .الــترابط والتفاعــل بــين هــذه الأنشــطة والأعمــالقــة بــذلك التنســيق و قة، محؤسســومتكاملــة لجميــع أنشــطة وأعمــال الم
 .2راهن وأن تضمن المستقبلالوهكذا تستطيع أن تحكم وتضبط الوضـع 

ة الــذي يحــدد الوجهــة الــتي ترغـــب في ؤسســـالمســار المســتقبلي للمذلــك "كمــا يمكــن تعريــف الرؤيــة علـــى أنهــا 
 .3"واامكانات التي تخطط لتنميتهاالوصول اليها والمركز السوقي الذي تنوي تحقيقه، ونوعية القدرات 

ة ترســيخ تصــور ملمــوس حــول الموقــف الســوقي الــذي تنشــده ونوعيــة المســارات الــتي ؤسســوعنــدما تســتطيع الم
ة، ؤسسـيجب اتباعها، فان الرؤية سوف تكون قادرة على توجيـه عمليـة اتخـاذ القـرارات وتحديـد ملامـح اسـتراتيجية الم

 .رية حقيقيةوكل ذلك يساهم في تحقيق قيمة ادا
 :خصائص الرؤية الاستراتيجية . ب

 :4تتضمن الرؤية ااستراتيجية العناصر التالية
 قـوة الرؤيـة ااسـتراتيجية ف ،يجب أن تكون بسـيطة، واضـحة وسـهلة الفهـم مـن قبـل معظـم الأفـراد في المؤسسـة

ومعقولــة في نفــس لأي مؤسســة تعتمــد علــى قــدرتها ومرونتهــا في ترجمــة المشــاكل المعقــدة الى خيــارات مفهومــة 
 الوقت؛

  الطموح والواقعيـة والمعـاني المتجـددة، أي أن تكـون قـادرة علـى خلـق معـاني جديـدة تحقق التوازن بين يجب أن
 للمؤسسة؛

  المهـام الرئيسـية توفر الفرصة للتركيز على أنشطة الأعمال المحوريـة والوقـت المطلـوب انجازهـا، أي التركيـز علـى
 لمتحققة عن ذلك؛التي تنفذ وأفضل النتائج ا

  تحقيـــق ااتفـــاق القـــوي والكامـــل في المؤسســـة، وتـــوفر القناعـــة الكافيـــة بـــأن الرؤيـــة ااســـتراتيجية لـــلادارة العليـــا
 .مرغوبة وممكنة التحقيق وذات قدرة على اانجاز أيضا

 
 

 

                                                           
1

 .07، ص6001جامعة الملك عبد العزيز، جدة،  ،(مسار ادارة الأعمال الدولية)العالمية مذكرة الادارة الاستراتيجية في البيئة هاني العمري،  -
2

مذكرة ماجستير  ،(-المدية–حالة فرع المضادات الحيوية أنتيبيوتيكال)أثر توافق التخطيط الاستراتيجي وتخطيط الموارد البشرية على أداء المنظمات العيداني حبيبة،  -
 .20، ص6009يير، جامعة المدية، غير منشورة في علوم التس

 .16، 17مؤيد سعيد السالم، مرجع سبق ذكره، ص ص -3
 .10، صمرجع سبق ذكرههاني العمري،  -4
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 :رسالة المؤسسة .2

وااهتمــام، نظــرا لأهميــة خــذ الجــد أمــن الأهميــة أن تأخــذ المؤسســة موضــوع تحديــد وصــياغة رســالة المؤسســة م
رســـالة المؤسســـة وتأثيرهـــا علـــى فكـــر وتصـــرف أعضـــائها مـــن جهـــة، وانعكاســـها علـــى ادراك الأطـــراف الخارجيـــة ذوي 

 .العلاقة عن امكانيات وطموحات وتوجهات المؤسسة من جهة أخرى
 :مفهوم الرسالة . أ

ـــه الم"ة تعـــني ؤسســـرســـالة الم ـــة لهـــاأو المه ةؤسســـالغـــرض الأساســـي الـــذي وجـــدت مـــن أجل مـــبرر ، مـــة الجوهري
 ومنتجـــات لأنشـــطة وتوصـــيف أكثـــر تفصـــيلا العامـــة مـــن جهـــة، ةوهـــي أيضـــا تعبـــير عـــن الرؤيـــ وجودهـــا واســـتمرارها،

 .  1"ة وقيمها الأساسية من جهة أخرىؤسسومصالح الم
بيـــان يعكـــس ســـبب وجـــود المؤسســـة ومـــا تســـعى لتحقيقـــه فيمـــا يتعلـــق "كمـــا تعـــرف رســـالة المؤسســـة علـــى أنهـــا 

بالســـوق والمنـــتج، وفي بعـــض الأحيـــان تـــذهب الرســـالة الى أبعـــد مـــن ذلـــك لتصـــف الفلســـفة الـــتي تنفـــذها المؤسســـة عـــبر 
 .2"أعمالها

ة، بينمـا تصـف الرؤيـة ؤسسـوهناك من يفرق بين الرؤية والرسالة على أساس أن الأخيرة تمثل الواقـع الحـالي للم
ة وطموحاتهـــا الـــتي ا يمكـــن تحقيقهـــا في ظـــل ؤسســـأحـــلام المة مســـتقبلا وأنهـــا ؤسســـتريـــد أن تكـــون عليـــه المالـــذي  مـــا

 .3اامكانات الحالية وان كان من الممكن الوصول اليها في الأجل الطويل

يــتم تحديــد الأهــداف الإســتراتيجية المطلــوب إنجازهــا علــى المــدى البعيــد واشــتقاق  ،ةؤسســوفي ضــوء رســالة الم
 .الأهداف المرحلية الأخرى

ت الأعمــــال تتميــــز بالثبــــات النســــبي علــــى خــــلاف الأهــــداف الإســــتراتيجية مؤسســــاة بــــالرغم مــــن أن رســــالو 
فمـــن الممكـــن أيضـــا أن تتغـــير رســـالة  ،والتكتيكيـــة الـــتي تكـــون متغـــيرة أو تجـــري عليهـــا تعـــديلات مـــن فـــترة إلى أخـــرى

 خطــيرةتهديــدات أو  ،لة في بيئــة الأعمــاؤسســة لأســباب عديــدة في مقــدمتها ظهــور فــرص كبــيرة لصــالح المؤسســالم

التحـول مـن ب بسـب (Federal Express)ة ؤسسـكمـا حصـل مـثلا في تغـير رسـالة مؤسسـة،  اسـتمرار ونمـو الم
 .4السوق المحلية إلى السوق العالمية وبالذات اختبار إستراتيجية جديدة للنمو في أوروبا

 :خصائص الرسالة الناجحة . ب
ة إلى أخرى، ولكن بصـفة عامـة ابـد مـن تـوفر ؤسستختلف الخصائص والسمات التي تتمثل بها الرسالة من م

 :5فيما يليخصائص أساسية للرسالة الناجحة والتي تعبر عن أسباب وجودها وتتمثل 
                                                           

1
- G. La Valette, M. Niculesscu, les stratégies de croissance, ed. D’organisation, paris, 1999, p011. 

، جامعة فيلادلفيا، كلية العلوم اادارية والمالية، المؤتمر الرابع للريادة والإبداع، الأثر المؤسسي لرسالة منظمات الأعمال على الأداءشوقي ناجي جواد، محمد خير أبو زيد،  -2
 .6، ص25/02/3006-26الأردن، 

 .16، 17مؤيد سعيد السالم، مرجع سبق ذكره، ص ص -3
 .16ص ،7117 ،، ااسكندريةدار الجامعة الجديدة للنشر ،الأزماتالإدارة الإستراتيجية وإدارة ، عبد السلام أبو قحف -4
5

 .95، ص3002الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية،  ،(إدارة الألفية الثالثة)الإدارة الإستراتيجية نادية العارف،  - 
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 أن تحدد بوضوح كيف سيتم إشباع حاجات العملاء من سلع وخدمات؛ 
  ؛(مائة كلمة أو أقل)أن تكون واضحة ومختصرة قدر الإمكان 
 وتحــدد ضــمنيا المزايــا  ،ات الأخــرى الــتي تعمــل في نفــس الصــناعةؤسســة عــن المؤسســتســاهم في تمييــز الم

 ة في بناء إستراتيجيتها؛ؤسسالتنافسية التي سوف تعتمد عليها الم
 توضح القيود الحضارية والأخلاقية والقانونية الواجب االتزام بها؛ 
 اانسجام مع الغايات والأهداف الإستراتيجية؛ 
  لدى أعضاء المؤسسة؛إثارة وتعميق الحماس والتفاؤل 

  التكيف، ينبغي من رسالة المؤسسـة أن تأخـذ بعـين ااعتبـار طبيعـة البيئـة الخارجيـة والداخليـة الـتي تعمـل
لكـــي تتكيـــف مـــع تلـــك الظـــروف للتوافـــق معهـــا أو التفـــوق  ،فيهـــا المؤسســـة حاليـــا ومـــا تتوقعـــه مســـتقبلا

 عليها؛
  هـدافها المرغوبـة عـبر لأة ؤسسـلكيفيـة تحقيـق المالتوصيف الفعال، تتسم الرسالة الناجحة بتوصيف دقيـق

 الأعمال والأنشطة التي تؤديها سواء كانت إنتاجية أم خدمية؛
 وبما يوضـح نمـط  ،ة في مجاات القيم والمعتقدات والفلسفةؤسسأن تعكس الصفات المميزة والرئيسية للم

 .فيها الإدارة السائد
امـا في تنميـة الإسـتراتيجية، حيـث أنهـا تمثـل معيـارا يمكـن ة بشكل جيد يلعـب دورا هؤسسصياغة رسالة الم ان

ة ؤسســااســتناد إليــه في توليــد وتصــفية البــدائل الإســتراتيجية، إذ ابــد مــن اســتبعاد كــل إســتراتيجية ا تخــدم رســالة الم
 .أو على الأقل إعطائها مرتبة متدنية عند تقييم ااستراتيجيات البديلة بشكل جيد

 الاستراتيجية تحديد الأهداف :اثاني
، إن وضــع الأهــداف يســاعد في تحويــل الرؤيــة الإســتراتيجية والرســالة التنظيميــة إلى مســتويات مرغوبــة لــلأداء 

والأهــــداف تمثــــل فــــوق ذلــــك شــــكلا مــــن أشــــكال التعهــــد واالتــــزام الإداري بتحقيــــق نتــــائج محــــددة أو الوصــــول إلى 
نهايـة دعـوة إلى التصـرف الفعـال وتحويـل الطموحـات إلى في ال -أي الأهـداف- إنهـا. مستويات معينة مـن اانجـازات

 .واقع ملموس
 :مفهوم الأهداف .1

ــ ة هــو النتيجــة المرغــوب فيهــا مرتبطــة بنطــاق زمــني معــينؤسســإن هــدف الم وتتعلــق بحجــم  ،ددومقــدار مــوارد مح 
ة ؤسسـرسـالة الموإذا كانـت . ة وطبيعـة ومـدى تنـوع مجـاات اهتمامهـا ومسـتويات النجـاح الـذي تنشـدهؤسسـونوع الم

 .1فان الأهداف تحدد ااتجاه بدرجة أكثر دقة ،ة بصفة عامةؤسستوضح اتجاه الم

                                                           
1

 .22عبد الرحمن توفيق، مرجع سبق ذكره، ص -
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إن عمليـــة . ة الأعمـــال بلوغهـــا خـــلال مـــدة متفـــق عليهـــاؤسســـفالأهـــداف هـــي النتـــائج المحـــددة الـــتي ترغـــب م
المرشـدات للقيـام لأن الأهـداف هـي الموجهـات و  ،تحديد الأهداف تعد عملية مهمة ومطلوبة من عمليات التخطـيط

 .بأنشطة مطلوبة وتضمن تحقيقها
ة ورســالتها إلى ؤسســمــن ناحيــة أخــرى، يشــير مفهــوم الأهــداف إلى النتــائج المطلــوب تحقيقهــا لترجمــة مهــام الم

تحقيـق  :ومـن أمثلـة الأهـداف. وتتسـم الأهـداف بالتحديـد الـدقيق وإمكانيـة القيـاس والميـل إلى التفصـيل ،واقع عملـي
أو زيــادة معــدل المبيعــات  %1 نتــاج بنســبةالإتخفــيض تكــاليف  ،خــلال العــام القــادم %01 معــدل عائــد ااســتثمار

 .الخ...%71بنسبة 
ة والـتي تـرتبط بتحديـد الغـرض الـذي يميزهـا عـن ؤسسشير إلى النتائج النهائية للميفي حين أن مفهوم الغايات 

ة وصـــورتها المميـــزة وتعكـــس منتجاتهـــا ؤسســـوعـــادة مـــا تســـتند الغايـــات إلى رســـالة الم ،ات المماثلـــةؤسســـغيرهـــا مـــن الم
 .1الرئيسية وأسواقها التي تقوم بخدمتها والحاجات الأساسية التي تحاول إشباعها

والشمول لكافة المجموعـات الـتي  ويجب أن تتميز الغايات ببعض الخصائص أهمها البعد عن التفاصيل الدقيقة
 .ة ورؤيتها المستقبلية ورسالتها المحددةؤسسة والمدى الزمني الطويل، حيث تستند إلى مبرر وجود المسؤستخدمها الم
 :خصائص الأهداف .2

تحقيقهــا علــى أرضــية الواقــع، تكــون الى ة ؤسســإن الأهــداف الجيــدة المعــبرة عــن النوايــا والإرادة الــتي تطمــح الم
 :2التالية والخصائصمصدرا للقيام بالعمل بدافعية وحماس إذا كانت تتصف بالشروط 

 :الوضوح . أ
والرؤساء  ؤسسةإن الأهداف الجيدة هي بمثابة الضوء الواضح من المنارة التي ترشد السفينة ومن فيها ـ الم

وجود  نبغيلذلك ي، وأا تفقد السفينة طريقها وتتوه الغايات المطلوبة والمرؤوسين ـ نحو الجهود التي يجب بذلها لبلوغ
أهداف واضحة ومحددة بدقة وعدم اللبس فيها ويتم صياغتها كتابيا لتجنب أي خلاف بين الأطراف المعنية 

 .ااجتهاد في تفسـيرها نتـيجة -والرؤساءالعمال -بالتقييم 
 :التوازن . ب

الأهداف التشغيلية، و  إمكانية ربط العلاقة بين الأهداف الإستراتيجيةإن أهمية توازن الأهداف تكمن في 
قصيرة الأجل على حساب الأهداف بعيدة الأجل، بمعنى أن تتحاشى اف يتم تحقيق الأهد أابحيث يشترط 

ة وتوسيع أنشطتها ضمانا ؤسستفضيل التكتيك المرحلي على حساب الإستراتيجية الممثلة في نمو الم ؤسسةالم
 .يق رسالتهالتحق

  

                                                           
1

 .233ص مرجع سبق ذكره،ثابت عبد الرحمن إدريس، جمال الدين محمد المرسي،  -
2
_ Abdelatif khemakhem, La dynamique de contrôle de gestion, édition Dunod, paris, 1977, P144. 
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 :قالتناس . ت
بطريقة يصبح فيها كل هدف يخدم  وافق وتكامل وارتباط بين الأهدافتهناك من الضروري أن يكون 

تنسيق هناك ويكمل الآخر، بحيث يكون الهدف المرحلي التشغيلي في خدمة الهدف ااستراتـيجي وأن يكون 
مما يؤدي إلى خلق تناسق  ،الأنشطة والإدارات الأخرىوارتباط كذلك بين أهـداف الإدارة فيما بينها وبين أهداف 

ويتطـلب هذا مشاركة . أفضل النتائج ؤسسةفي مختلف المستويات الوظيـفية والإدارية ليحقق للم املينفي جهود الع
 .الجميع من رؤساء ومرؤوسـين في عملية تحديد الأهداف وتفادي حالة الوقوع في تعارض الأهداف

 :القابلةية للقياس . ث
وقابلة للقياس كلما أمكن ذلك، وأن تكون واقعـية يمكن تحقـيقها في  كميةينبغي على الأهداف أن تكون  

 ،الأهداف إلى مؤشرات رقـمية يمكن قراءتهاهذه ترجمة  يكون باامكانمحددة المدة، وأن ، و ضوء الموارد المتاحة
 .وإا أصبحت شعارات عامة ومجرد نوايا حسنة بالنـتائج الفعلية المحققة قياسها ومقارنتها

 :الطموح . ج
وبالتالي ينظر للهدف  ،كونها عامل تحدي يدفع بالعامل إلى تحقـيقهبالطموح  ينبغي أن تـتصف الأهداف 

هداف سهلة الأتكون  أاومن ثم  ،التـفوقو حافز للعمال على بذل المزيد من الجهد ثم العطاء  على أساس أنه
 . زية تؤدي إلى الإحباطضعيفة وا تعجـي

ومن  ،كما يضاف إلى هذه الصفات عناصر أخرى فيما يتعـلق بااعتراف والمساندة من قبل الجهات المعنية
ااتفاق عند وضع واختـيار الأهداف كل  بهدفثم ابد من توفير وتنظيم عامل المشاركة في الرأي والمناقشة والحوار 

 . حسب القدرات وعلاقتها بتـنفـيذ هذه الأهداف ؤسسةية بالمفيما يعنيه من كل المستويات الإدار 
على الأهداف الأهم ثم الأقل ؤسسة ما يتعلق بتحديد الأهداف بشكل هرمي بحيث تركز المأيضا ومنها 

وعلى مستوى الإدارات " أهداف عامة"ككل   ؤسسةأهـمية، وكذلك تكون هناك أهداف رئـيسية على مستوى الم
،  "أهداف تـنفـيذية"وعلى مستوى الوحدات أو الأفراد " أهداف ثانوية"وعلى مستوى الأقسام " أهداف فرعية"

 .1بالتغـير المستمر ةة المتميز ؤسسكما يجب أن تـكون الأهداف مرنة وقابلـة للـتعديل وفقا للظروف المحيطة بالم
ومـن خـلال ذلـك تحقـق  بلوغهـاالى ات الأعمـال ؤسسـمسـعى نجد أن الأهداف هي النهايات التي ت من هنا،
وعنــد تحقــق المخرجــات المرغــوب فيهــا، عنــد ذاك يمكــن اعتمادهــا كمقــاييس لمــدى التقــدم الــذي ، رســالتها المنشــودة

ئيــة لجميــع الفعاليــات نها طــاتمحلــذلك تعــد الأهــداف  .ة الأعمــال عــن طريــق تنفيــذ الخطــط المعتمــدةؤسســتحققــه م
 .والأنشطة الإدارية والقيادية والرقابية والتخطيطية

 
 

                                                           
 . 760، ص6000الجامعة المفتوحة، الطبعة الأولى، ليبيا،  ،(المفاهيم والأسس والوظائف) مبادئ ادارة الأعمالالمهدي الطاهر غنية، _ 1
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 وأنواعها الإستراتيجيةالبدائل  :المطلب الثاني
لهــا الفــرص والتهديــدات المحيطــة  ي وضــحبعــد قيــام المؤسســة بتحليــل وتشــخيص بيئتهــا الخارجيــة والداخليــة، بمــا 

بهـــا، بااضـــافة الى نـــواحي القـــوة والضـــعف الـــتي تتســـم بهـــا، وبعـــد تحديـــد اتجاههـــا ااســـتراتيجي بمـــا في ذلـــك رســـالتها 
مجموعة من الخيارات والبدائل ااسـتراتيجية الـتي ضرورة اعداد يصبح أمام المؤسسة  ،وأهدافها التي تتطلع الى تحقيقها

 .تيار بينهامن المفترض ااخ
 الإستراتيجيةمفهوم البدائل  :ولاأ

ومجموعـــة  ،ديـــدات مـــن ناحيـــةهمثلـــة بـــالفرص والتالبـــديل ااســـتراتيجي هـــو نتيجـــة لتفاعـــل عوامـــل خارجيـــة مم
خلـق  إلىالعليـا  الإدارةتسـعى  ،ووفقـا لهـذا المفهـوم .أخـرىمثلـة بنقـاط القـوة والضـعف مـن ناحيـة العوامل الداخليـة الم

بمـــا يـــوفر لهـــا القـــدرة علـــى اختيـــار  ،ة الداخليـــة والخارجيـــةؤسســـالم وإمكانـــات الإســـتراتيجيةالــة الموائمـــة بـــين البـــدائل ح
 :1الآتيةوتتضمن عملية ااختيار ااستراتيجي المراحل  .من بين البدائل المتاحة الأفضلالبديل ااستراتيجي 

من خلال انتهـاز الفـرص  ،الإستراتيجية سد الفجوة التي تساعد في الإستراتيجيةالبدائل  أوتكوين البديل  .2
تحديـد ملامـح الميـزة  إلى إضـافة ،ديدات البيئية وتعزيز جوانب القـوة ومعالجـة نقـاط الضـعفهالحد من الت أو

 .التنافسية
لتحديــد  الإســتراتيجيةة بتقــويم كــل بــديل مــن البــدائل ؤسســمــن خــلال قيــام الم، الإســتراتيجيةتقــويم البــدائل  .3

لمعــايير عـــدة  الإســتراتيجيةلبــدائل اتقـــويم عمليــة  وتخضــع .ة ااســتراتيجيؤسســـمــدى ملائمتــه مــع موقــف الم
 :هيو 

عوامـل البيئـة الخارجيـة الكليــة  أويكـون البـديل ااسـتراتيجي متوافقـا مـع عناصـر  أنابـد  :التوافةق . أ
 الإدارةة وفلسـفة ؤسسـالم كأهـدافداخليـة  نافس من جهة، ومع عناصر البيئة التالبيئة الصناعية وقوى ال أو/و

 .ةؤسسالرئيسية في الم والأنشطةونمطها القيادي وهيكلها التنظيمي 
 أمماليـــة  أمســواء كانـــت ماديــة  ،ةؤسســيحقـــق البــديل ااســتراتيجي منفعـــة للم أنينبغــي  :المنفعةةة . ب
 .بشرية

المتعاملــــة مــــع  الأطــــرافمعظــــم مــــن قبــــل قبول الى البــــديل ااســــتراتيجي بــــظــــيح أنيجــــب  :القبةةةةول . ت
 .(ةؤسسالعاملين في الم الأفرادالعليا،  الإدارة، الموردين، المستهلكين، الأسهم أصحابالمالكين، )ة ؤسسالم

 وأهــــدافهاة ؤسســــيحقــــق البــــديل ااســــتراتيجي تطابقــــا مــــع رســــالة الم أنمــــن الضــــروري  :التطةةةةابق . ث
 .ة ونقاط القوة والضعف الداخليةديدات البيئيهوتناسبا واضحا مع الفرص والت الإستراتيجية،

                                                           
 .322زكرياء مطلك الدوري، مرجع سبق ذكره، ص -1


حققتها  وهي الفرق بين النتائج التي كان من المتوقع تحقيقها من خلال ااستراتيجية الحالية، وتلك النتائج التي. وتسمى كذلك بفجوة الأداء ااستراتيجي: الفجوة الاستراتيجية -
 .فعلا
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ن يحقــــق البــــديل ااســــتراتيجي ميــــزة تنافســـــية أات جاهــــدة بـــــؤسســــتســــعى الم :الميةةةةزة التنافسةةةةية . ج
 .في السوق الأخرىات المنافسة ؤسسالم إزاءة ؤسسللم

ة بـــديلا ؤسســـوقـــد تختـــار الم الأفضـــل،ة باختيـــار البـــديل ااســـتراتيجي ؤسســـتقـــوم الم :الاختيةةةار الاسةةةتراتيجي .2
ويــرتبط موضــوع تحديــد البــدائل  ،الإســتراتيجية وأهــدافهاتضــمن بــه تحقيــق رســالتها  أكثــر أواســتراتيجيا واحــدا 

                                                                                                                                  .في المســـــتقبل أوحاليـــــا  الأعمـــــالوحـــــدة نشـــــاط  أوة ؤسســـــبحجـــــم النشـــــاط الـــــذي تؤديـــــه الم الإســـــتراتيجية
نتيجـــــة لتركيـــــز ، ات ذات النشـــــاط الواحـــــدؤسســـــحـــــدودها في الم أضـــــيقتكـــــون في  الإســـــتراتيجيةالبـــــدائل  إن

ات الكبـيرة الـتي تمـارس ؤسسـمختلفـا في الم الأمـرفي حـين يصـبح  ،خدماتها على نشاط واحد فقـط أومنتجاتها 
 متعــددة ومتنوعــة إســتراتيجيةبــدائل  أيضــاحيــث تتــوفر  ،خــدمات متنوعــة أومتعــددة وتقــدم منتجــات  أنشــطة
 .أمامها

 ةؤسسعلى مستوى الم الإستراتيجيةالبدائل  :اثاني
واحــد  اختيـارالـذي يفــرض عليهـا مســؤولية  الأمــرمتعــددة عمومـا،  إسـتراتيجيةالعليـا بــدائل  الإدارة أمــامتتـوفر 

 الإســتراتيجيةالبــدائل مــن لمعرفــة أي و  بنجــاح وكفــاءة، الهــامأع أنشــطةعتمادهــا في انجــاز امــن تلــك البــدائل  أكثــر أو
البــــدائل  أهــــمة وموقفهــــا اتجــــاه العوامــــل البيئيــــة، ســــنتناول هنــــا مناقشــــة ؤسســــالم أعمــــال أنشــــطةتتناســــب مــــع طبيعــــة 

وهـــذه البـــدائل . الأفضـــللبـــديل ااســـتراتيجي ل وتحديـــد ســـبل اختيارهـــاة ؤسســـالمتاحـــة علـــى مســـتوى الم الإســـتراتيجية
 : يهو استراتيجيات رئيسية  إلى أربعم تنقس

 :والتوسع استراتيجيات النمةةو .2
التوسعية تعني وجود زيـادة ملحوظـة في بعـض أهـداف الأداء الـتي تضـعها المؤسسـة، والـتي استراتيجيات النمو 

ويكــون ذلــك بمعــدل أعلــى مــن الزيــادة العاديــة الــتي كانــت عــادة مــا تكــون معــدل نمــو المبيعــات أو الحصــة الســوقية، 
تحدث في هذه الأهداف في الماضي، وهذا عـن طريـق النمـو بالمبيعـات والأربـاح والحصـة السـوقية، ومـن خـلال تقـديم 
الخدمــــة نفســــها أو المنــــتج نفســــه بتقســــيمات ســــوقية جديــــدة، أو اقتحــــام الأســــواق الجديــــدة أو تقــــديم منتجــــات أو 

 .1لنفس زبائنها الأصليين وأسواقها الحالية خدمات جديدة

 : والتوسع استراتيجيات النمو أشكالوفيما يلي بعض 
 :استراتيجية السيطرة بالتكاليف . أ

تحــاول المؤسســة الــتي تســعى الى تطبيــق الســيطرة بالتكــاليف كاســتراتيجية أساســية، بــأن تخفــض تكاليفهــا حــتى 
ل مــن المنافســين فضــوبالتــالي الســيطرة علــى مســتوى الأســعار بشــكل أتــتمكن مــن بيــع منتجاتهــا بأقــل ســعر ممكــن، 
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المتواجدين بنفس القطاع من أجل تنافسية مبيعاتها، الأمر الذي يجعلها تكتسب ميزة تنافسية عـن طريـق التكـاليف، 
 .الخ...1أثر التجربة ممارسة الإنتاج،رفع : ولتخفيض التكاليف تتبع المؤسسة عدة أساليب منها على سبيل المثال

 : استراتيجية التركيز . ب

تتم هذه ااسـتراتيجية بـالتركيز علـى منتـوج أو خدمـة واحـدة أو علـى عـدد قليـل ومـترابط مـن المنتوجـات والخـدمات، 
وتتبــنى هــذه ااســتراتيجية المؤسســات الــتي تتميــز بشــهرة في الســوق وتكــون قــادرة علــى  ،عــينأو التركيــز علــى ســوق م

وغالبــا مــا تكــون قائــدة لهــذه الصــناعة، كمــا تتبــع هــذه ااســتراتيجية عنــدما تركــز المؤسســة تحديــد اتجاهــات الصــناعة 
 . 2على زيادة المبيعات في أنشطة الأعمال الحالية

 :استراتيجية التمييز . ت

تعمل المؤسسة وفق هذه ااستراتيجية على تمييـز منتجاتهـا بخصـائص اضـافية مقارنـة مـع منتوجـات منافسـيها، 
النوعيــة )ل الزبــون يتعــرف علـى المميــزات الــتي تنفـرد بهــا منتوجـات المؤسســة، ســواء المميـزات الحقيقيــة الأمـر الــذي يجعـ

، ومقارنـة منتوجـات المؤسسـة مـع منتوجـات المنافسـين (كشهرة العلامة)أو المعنوية ...( الجيدة للمنتوجات، تجديدها
وجـــات، والتمييـــز بالخـــدمات وكـــذلك التمييـــز ويشـــمل التمييـــز في المؤسســـة كـــلا مـــن التمييـــز بالمنت. مـــن حيـــث الســـعر

 .3بالعلامة بهدف تعظيم الربح

ويســــمح التمييــــز للمؤسســــة باقتطــــاع ســــعر اضــــافي، وبيــــع كميــــات كبــــيرة مــــن منتوجاتهــــا بالســــعر المطلــــوب، 
ي والحصول على ميزات مثالية كوفاء الزبائن، ويقود الى نتائج كبيرة في متوسط السعر ااضافي المتحصـل عليـه، والـذ

 .4يتجاوز التكلفة ااضافية المحتملة التي تحملتها المؤسسة عن طريق التمييز
 : استراتيجية التنويع . ث

الفــروع الجديــدة، أو اضــافة  ،هــي أن تقــوم المؤسســة بالتوســع مــن خــلال تقــديم عــدد مــن المنتوجــات الجديــدة
دخول في بعـــض مجــــاات والهـــدف مـــن هـــذه ااســـتراتيجية هـــو الـــ. أســـواق جديـــدة للأســـواق الحاليـــة للمؤسســـة
 .5تقوم بها المؤسسةكانت الأعمال التي تختلف عن طبيعة الأعمال التي  

 :المتمركز والمتكتل: ويمكن تقسيم هذه ااستراتيجية الى نوعين من التنويع
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 ،في العلوم التجارية ، مذكرة ماجستير غير منشورةواقعه، أهميته وشروط تطبيقه: التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائرسلطاني محمد رشدي،  -
 .01، ص6002جامعة المسيلة، 

 .22، ص7999، دار زهران للنشر، عمان، ، استراتيجية التسويقوآخرونبشير العلاق  -2
 .01ص مرجع سبق ذكره،سلطاني محمد رشدي،  -3

4
- Michael  Porter, L’avantage concurrenciel, edition Dunod, paris, 1999, P153. 
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  يتم التوسع مع بقاء اارتبـاط بالنشـاط الأول بواسـطة الزبـائن، التكنولوجيـا،  (:المتمركز)التنويع المترابط
وقد يكون هـذا بااسـتفادة مـن نفـس التكنولوجيـا السـابقة انتـاج منتـوج جديـد، . والعلامة الخاصة بالمؤسسة

 .1مثلا انتاج الساعات االكترونية في نفس المؤسسة المنتجة للآات الحاسبة

  يحدث عندما تدخل المؤسسة مجاات عديـدة ا تـرتبط بمجـاات عمـل (: المتكتل)ابط التنويع غير المتر
 وبهــذه ااســتراتيجية تهــتم اادارة  .فهــي تتجــه نحــو قطاعــات أعمــال مختلفــة تمامــا عــن أعمالهــا الحاليــة ،حاليــة

عوضـا عـن وجـود خـيط متصـل يـربط بـين أعمـال المؤسسـة كلمـا كـان  ،العليا بمقياس العائـد علـى ااسـتثمار
 .2العائد على ااستثمار عاليا

 :3وهي تنقسم الى. وهي تعني ااندماج أو المشاركة مع المؤسسات الأخرى: استراتيجية التكامل . ج

 أعمــال  تمثــل ااســتراتيجية الــتي تتبعهــا المؤسســة الــتي تتوســع في مجــاات :اسةةتراتيجية التكامةةل العمةةودي
. ضـــرورية لتصـــنيع أو توزيـــع منتوجاتهـــا الحاليـــة، والـــتي كانـــت تعتمـــد فيهـــا علـــى مؤسســـات أخـــرى مســـتقلة

 :ويحدث هذا التكامل باتجاهين أساسيين

o يذهب نحو التملك والسيطرة على مدخلات العملية اانتاجية؛ :التكامل العمودي الخلفي 

o طرة علـــى العمليـــات التســـويقية بهـــدف يكـــون نحـــو التملـــك والســـي: التكامةةةل العمةةةودي الأمةةةامي
 .السيطرة على منافذ التوزيع للوصول الى المستهلك النهائي

 يضـــمن شـــراء المؤسســـة لمؤسســـة أخـــرى تعمـــل في الصـــناعة نفســـها، محاولـــة : اسةةةتراتيجية التكامةةةل الأفقةةةي
بالصـناعة الـتي لزيادة حجـم المبيعـات أو الأربـاح أو الحصـة السـوقية مـن قبـل المؤسسـات الصـغيرة الـتي تعمـل 

 .4يسيطر عليها منافسون قليلون

 :استراتيجيات الاستقرار .2
ة ؤسســـتناســـب هـــذه الإســـتراتيجية م إذالنمـــو المحـــدد،  إســـتراتيجية أوالحياديـــة  الإســـتراتيجيةوتســـمى كـــذلك 

 .السابق نفسه الأداءالسابقة وبمستوى  أعمالها أداءة على ؤسسفتحافظ الم ،ناجحة تعمل في بيئة مستقرة
في حالــة عــدم ميــل مــديرها  أو ،الحــالي جيــد هــااءأد أناعتقــدت  إذا الإســتراتيجيةهــذه  إلىات ؤسســوتتجــه الم

ـــة وتفضـــيل المـــديرين  الإدارة إدراكوعـــدم  ،ااســـتراتيجي نحـــو تبـــني مســـتوى عـــال مـــن الخطـــر للتغـــيرات الحاصـــلة للبيئ
ـــدائل المســـت الإســـتراتيجيةلأن  والتأمـــلالعـــاملين للعمـــل بـــدا مـــن التفكـــير   ترتكـــزو  أخـــرى،قرة ا تلـــزمهم في تقيـــيم ب
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 .621، ص7991الجزائر، الطبعة الأولى،  ،المحمدية ، داراقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون،  -
 .776، ص6001، دار الحامد للنشر، الطبعة الثانية، عمان، استراتيجيات التسويق مدخل كمي وتحليليمحمود جاسم الصميدعي،  -2
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ااســـتقرار  وإنمـــا ،تعـــني عـــدم فعـــل شـــيءا ااســـتقرار  إســـتراتيجيةعليـــه فـــان و  .الحاليـــة الإســـتراتيجيةتوجهـــاتهم نحـــو 
 .1بهدف تقوية وتحسين ما لديها من مزايا تنافسية الحالية ومحاولة تطويرها بالأعمال

 :2أنواعا نوردها فيما يليوتتخذ استراتيجيات ااستقرار 
 تعني استمرار مؤسسة الأعمال على نفس المسار دون أي تغيير يذكر؛: استراتيجية عدم التغير . أ

تنطلق من فكرة التضـحية بـالنمو في المسـتقبل في سـبيل زيـادة الأربـاح الحاليـة، وتـؤدي  :استراتيجية الربح . ب
 بعيد؛الى النجاح في الأجل القريب مصحوبة بركود في الأجل ال

وهـــي تنطـــوي علـــى خفـــض أهـــداف المؤسســـة الى مســـتوى يســـمح لهـــا : اسةةةتراتيجية التوقةةةف أو التريةةةث . ت
 بدعم وتعزيز مواردها؛

وهـي تتبـع في حالـة شـعور اادارة بعـدم القـدرة علـى ااسـتمرار : استراتيجية الحركة مع الحيطة والحذر . ث
 في استراتيجية النمو بسبب عوامل بيئية خارجية؛

لم يعــــد أخـــرى الأنشـــطة أو ااســـتغناء عـــن أنشـــطة بعـــض يـــدخل في اطارهـــا تقليـــل : لحصةةةاداسةةةتراتيجية ا . ج
 باامكان تطويرها؛

وهـي أن تقـوم مؤسسـة الأعمـال باختيـار أنشـطة بعنايـة لتكـون عمليـات النمـو : استراتيجية النمو التدريجي . ح
 .ممكنة فيها، في حين أن باقي الأنشطة تكون في وضع ااستقرار

 :لانكماشاستراتيجيات ا .2

تعــد اســتراتيجية اانكمــاا غــير شــائعة لأنهــا تقــترن بالفشــل، ومــع ذلــك فهــي بــديل مــن البــدائل ااســتراتيجية        
 .المتاحة، فالمؤسسات التي تتبع هذه ااستراتيجيات تقلل من حجم تعاملاتها وأعمالها بطريقة معينة

علـى خياراتهـا المتعلقـة بتحسـين الأداء الـوظيفي، وخفـض عـدد وتركز الإدارة في هذا النـوع مـن ااسـتراتيجيات        
وتهــدف المرحلــة الأولى مــن اســتراتيجية اانكمــاا الى خفــض الحجــم . وحــداتها العاملــة ذات التــدفق النقــدي الســلبي

الــذي ينطــوي علــى وضــع برنــامج تثبيــت المؤسســة بوضــعها ( البقــاء)والكلــف، وتمثــل المرحلــة الثانيــة دعــم ااســتقرار 
واستراتيجية اانكماا مرحلة حرجة في حياة المؤسسة، فامـا أن تـنجح في العـودة الى نقطـة انطـلاق جديـدة . ديدالج

 .3بعد استيعاب عوامل الفشل والأخذ بواحدة من ااستراتيجيات السابقة أو تفشل أكثر وتخرج من دائرة التنافس
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 .70، ص 6070نوفمبر  70و9جامعة الشلف،  ،قطاع المحروقات في الدول العربية
3
مذكرة ماجستير غير منشورة في  ،(دراسة حالة مجمع صيدال وفرع المضادات الحيوية بالمدية)الاستراتيجي في تحسين كفاءة وفعالية المنظمة دور التسويق أمينة قندوز،  - 

 .61، ص6070علوم التسيير، جامعة المدية، 
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 :1ومن استراتيجيات اانكماا نجد
ااســتراتيجية الــتي تتبعهــا المؤسســة عنــدما تكــون المشــكلات منتشــرة فيهــا ولكنهــا  وهــي: اسةةتراتيجية التحةةول . أ

 :ليست خطيرة بعد، وهي تنطوي على مرحلتين

 اانكماا الذي يهدف الى تخفيض حجم التكاليف؛: الأولى  
 .مرحلة دعم ااستقرار والتي تنطوي على وضع برنامج لتثبيت وضع المؤسسة: والثانية        

مــن المناســب اتبــاع هــذه ااســتراتيجية اذا أمكــن ارجــاع مشــكلات المؤسســة الى تــدني : يجية التجريةةداسةةترات . ب
أداء احدى الوحدات ااستراتيجية، أو في حالة عدم انسـجام أحـد القطاعـات مـع بـاقي قطاعـات المؤسسـة، 

 .في هذه الحالة تقوم المؤسسة ببيع أو تصفية هذه الوحدات ااستراتيجية

وتستخدم عندما تبيع المؤسسة منتوجاتها لعدد قليـل جـدا مـن الزبـائن وعـادة : المؤسسة الأسيرةاستراتيجية  . ت
مــا يكــون ذلــك في شــكل عقــود طويلــة الأجــل بــين كــلا الطــرفين، وتهــدف اادارة عــادة مــن اســتخدام هــذه 

 .الخ...ااستراتيجية الى تخفيض تكاليف اانتاج أو التوزيع

وم المؤسسة بـالتراجع وتقلـيص أعمالهـا في مواجهـة التهديـدات البيئيـة، اذ تعيـد وهنا تق: استراتيجية الالتفاف . ث
تشـــكيل أعمالهـــا باســـتبعاد بعـــض العمليـــات غـــير الفعالـــة مـــن أجـــل زيـــادة فاعليـــة عمليـــة اانتـــاج ككـــل، مثـــل 

 .احتفاظ المؤسسة بنفس حجم المبيعات والأرباح مع التقليل من تكاليف ااستثمار وحجمها

تمثــل هــذه ااســتراتيجية الملجــأ الأخــير عنــدما تفشــل بــاقي اســتراتيجيات اانكمــاا، : لتصةةفيةاسةةتراتيجية ا . ج
 .ويرى المستثمرون أن التصفية المبكرة أفضل من اافلاس في النهاية

 :ةالاستراتيجيات المةةركبة .9
وتعرف كذلك بااستراتيجيات التشكيلية، حيث تقوم المؤسسة في بعض الأحيان بتطبيق مجموعة متنوعة 

من ااستراتيجيات على مستوى وحدات الأعمال ااستراتيجية التابعة لها أو على مستوى ااستراتيجيات 
 . الوظيفية

متعددة الأعمال أو عابرة الحدود، هذا النوع من ااستراتيجيات شائع التطبيق في المؤسسات الكبرى    
وعادة تقوم هذه المؤسسات بتطبيق . والمؤسسات الصناعية الكبرى التي تعمل في أسواق مختلفة من العالم

 .2استراتيجيات مختلفة في نفس الوقت، أو بتطبيق استراتيجية مختلفة في السوق
 عمالعلى مستوى وحدات الأ الإستراتيجيةالبدائل : ثالثا

ستراتيجيات مستوى الأعمال الكيفية التي تتنافس بها المؤسسة في مجال أعمال صناعة معينة، وعندما تحدد ا
يكون للمؤسسة أكثر من مجال أعمال أو صناعة مختلفة تتنافس فيها، فان التحليل ااستراتيجي ابد أن ينطلق 

                                                           
 .71، 72، ص ص بن سالم عامر، مرجع سبق ذكره -1
 .11، ص، مرجع سبق ذكرهبشير العلاق وآخرون -2
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بناء الميزة التنافسية لوحدة الأعمال، عمال الى وتهدف استراتيجيات مستوى الأ .1من مستوى الأعمال أو الصناعة
اذ تسعى المؤسسة من خلال تلك ااستراتيجيات استثمار سلاسل القيمة ونقاط القوة الأخرى فيها لبناء ميزتها 

 .2التنافسية
 :ومن أهم البدائل ااستراتيجية المتاحة على مستوى وحدات الأعمال نجد ما يلي

 :استراتيجية قيادة التكلفة .1
المؤسسة بموجب هذه ااستراتيجية من جعل كلفة انتاج منتجاتها أدنى من معدل الصناعة، ولذلك تتمكن 

وا تعني تلك ااستراتيجية أن . تستطيع تحقيق عوائد أعلى من معدل الصناعة بغض النظر عن شدة المنافسة
احتفاظ بكلفة انتاج يكون المنتج واطئ النوعية ورديء، بل يجب المحافظة على مستوى نوعية مقبول مع ا

ااستراتيجية أيضا، على أنها مجموعة متكاملة من ااجراءات التي تهدف الى تقديم خدمات هذه وتعني . 3متدنية
ويمكن أن يتحقق ذلك من . أو منتجات بكلفة أقل قياسا الى كلف المنافسين وبالجودة ذاتها أو جودة أفضل

للاستفادة من اقتصاديات الحجم ومزايا منحنى الخبرة، من خلال وسائل عديدة مثل زيادة حجم العمليات 
خلال السيطرة على النفقات الصناعية غير المباشرة وتركيز الجهود التسويقية على المشترين الكبار أو تحقيق مزايا 

 .4اقتصادية من انخفاض كلف الموارد
 ،واضافة لذلك. ة ضد المنافسينوأن التمتع بكلفة منخفضة يعطي وحدة الأعمال ااستراتيجية قوة دفاعي

ن المؤسسات عندما تستعمل استراتيجية قيادة التكلفة يجب أن ا تهمل مصادر التمايز، مثل التصاميم فا
 .5وغيرها ...اابداعية وجودة المنتج وخدمات ما بعد البيع

 :استراتيجية التمييز .6
وعلى خلاف  ،فريدة تجد التقدير من العملاء هذه ااستراتيجية على فكرة رئيسية وهي التميز بطريقة تبنى
، فانه من الممكن أن يكون هناك أكثر من استراتيجية تميز واحدة في السوق اعتمادا "قيادة التكلفة"استراتيجية 

التميز في : وتحقيق التميز يمكن أن يتخذ أشكاا عديدة وأساليب مختلفة مثل. على عدد الخصائص ذات الصلة
نتج، التميز في طريقة تسويق المنتج، التميز في توزيع أو نظام توصيل المنتج للعميل، بااضافة الى خصائص ومزايا الم

 . التميز في جوانب أخرى تعتمد في الأساس على طبيعة السوق

                                                           
1
 - W. Rue & G. Holland, Strategic Management concepts and experiences, Mc Graw-Hill company, 

Singapore, 1984, p59. 
2
العامين في بعض شركات دراسة تحليلية لآراء عينة من المديرين )أثر العلاقة بين الميزة التنافسية والخيار الاستراتيجي على الأداء التصديري محمود علي محمد الروسان،  - 

 .76، ص7991فلسفة في ادارة الأعمال غير منشورة، كلية اادارة وااقتصاد، جامعة بغداد،  هأطروحة دكتورا ،(الأدوية الأردنية
3
 .70صنفس المرجع السابق،  - 

4
 - Thomas. H, Strategic Management Research, Mc Gee edition, London, 1986, p224.  

5
، أطروحة دكتوراه في ادارة الأعمال غير منشورة، كلية اادارة وااقتصاد، جامعة ، التحليل البيئي وانعكاساته على خيارات الأعمال والميزة التنافسيةأحمد هاشم سليمان - 

 .701، ص6002بغداد، 
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وكما هو واضح فان استراتيجية التميز الناجحة ستكون ذات تكلفة عالية على المؤسسة، مع الأخذ في 
 .1يتطلب تحقيق تقارب في تكلفة المنتج مقارنة بالمنافسين ااعتبار أن التميز

 :استراتيجية التركيز .3
تعني استراتيجية التركيز تقديم سلعة أو خدمة تشبع حاجات قطاع معين من المستهلكين أو تخدم منطقة 

لم يتم خدمته  فقد ترى المؤسسة أن هناك قطاعا من السوق لم يتم خدمته بالطريقة الصحيحة، أو. جغرافية محددة
ما يساعدها على خدمة هذا القطاع بطريقة أفضل _ أي نقاط القوة_بطريقة كافية، وأن لديها من اامكانيات 

 .من المؤسسات المنافسة
وتأتي أهمية هذا النوع من ااستراتيجيات باتاحتها الفرصة للمؤسسة أو وحدة الأعمال ااستراتيجية للتركيز 

 . أكثر فاعلية وكفاءة من المنافسين في انجازه على هدف محدد، مما يجعلها
 :2واستراتيجية التركيز بعدان هما

 التركيز على التكلفة أي تخفيض التكلفة الى أدنى حد ممكن، ولذا يتم تقديم منتج : البعد الأول
 على تقديمأو وحدة الأعمال ااستراتيجية وقد تركز المؤسسة . منخفض التكلفة قياسا الى المنافسين

 .منتج عالي النوعية بالقياس الى المنافسين

 التركيز على مجموعة أو شريحة محددة من الزبائن لهم احتياجات مختلفة عن الآخرين أو : البعد الثاني
 .يرغبون في خدمة مميزة

 :ستراتيجيات التعاونيةالا .1
، أخرىت اؤسسمتستخدم ااستراتيجيات التعاونية لتحقيق ميزة تنافسية داخل صناعة معينة بالتعاون مع 

 .التحالفات وإستراتيجيةالتآمر،  أو ؤالتواط إستراتيجية: 3وهناك نوعين من ااستراتيجيات التعاونية هما
ت داخـــل اؤسســـفي التعـــاون الفعـــال لـــبعض الم الإســـتراتيجيةتـــتلخص هـــذه  :التةةة مر أو ؤالتواطةةة إسةةةتراتيجية . أ

وفقـا لآليـة السـوق القائمـة  ،الأربـاحجـل زيـادة أمـن  الأسـعارورفـع ( الإنتـاج)معينـة لخفـض المخرجـات  صناعة
غـــير قـــانوني في  صـــريحالؤ ويعتـــبر التواطـــ .ســـري أووقـــد يكـــون التعـــاون صـــريح  .علـــى قـــانون العـــرض والطلـــب

 ؛معظم الدول
لتحقيـــق  الأعمـــالوحـــدات  أوت ؤسســـامـــن الم أكثـــر أوهـــو تحـــالف بـــين اثنـــين  :يةالإسةةةتراتيجالتحالفةةةات  . ب

أصـبحت التحالفـات حقيقـة واقعـة في دنيـا قـد ل .ذات دالـة كبـيرة وذات المنـافع المتبادلـة ،إستراتيجية أهداف
                                                           

، اامارات العربية (الواقع وآفاق التطوير)الملتقى الأول للتسويق في الوطن العربي  ،(اطار جديد لمفهوم قديم)محمد بن عبد الله العوض، استراتيجيات التسويق التنافسية  -1
 .2، ص6006أكتوبر  72-71المتحدة، 

ب، مذكرة ماجستير غير منشورة في العلوم التجارية، جامعة سعد دحل ،( ENAUCحالة المؤسسة الوطنية لصناعة العصير والمصبرات)البيئة التسويقية خالد خالفي،  -2
 .760، 779، ص ص 6001البليدة، 

مذكرة ماجستير غير منشورة في علوم التسيير، جامعة الجزائر،  ،(حالة مجمع صيدال)أثر استراتيجية الشراكة على الوضعية المالية للمؤسسة الاقتصادية سليمان بلعور، _ 3
 .72، ص6000
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جــل طويــل تمتــد لأ أو ،محــددة أهــدافلتحقيــق  والتحالفــات ممكــن أن تكــون لأجــل قصــير ،الأعمــال الحديثــة
 .ينؤسستمنتهي بااندماج بين توقد 

 على مستوى الوحدات الوظيفية الإستراتيجيةالبدائل : رابعا
ة وااســــتراتيجيات علــــى مســــتوى ؤسســــة مــــن صــــياغة ااســــتراتيجيات علــــى مســــتوى المؤسســــبعــــد انتهــــاء الم

 :علــى مســتوى وظـــائف الإســتراتيجيةتحــدد ااختيــارات  أنيكــون مــن الضـــروري  ،الأعمــالوحــدات  أوالنشــاطات 
 .ةؤسسوغيرها من المجاات الوظيفية في الم ...والتمويل والبحوث والتطوير الموارد البشرية ،الإنتاجالتسويق والبيع، 

ـــة و  ـــة أوالوظيفيـــة التخصصـــية  الأدواتتعـــد اســـتراتيجيات الوظـــائف بمثاب الـــتي مـــن خلالهـــا يـــتم تنفيـــذ  ،المهني
و النشــــاطات أ الأعمــــالك ااســــتراتيجيات علــــى مســــتوى وحــــدات ذلكــــة و ؤسســــااســــتراتيجيات علــــى مســــتوى الم

ونقصد باستراتيجيات الوظـائف تلـك البـدائل . (ةؤسساستراتيجيات الم ،الأعمال إستراتيجية، استراتيجيات وظيفية)
والــتي مــن خلالهــا يــتم  ،ةؤسســمجــال مــن مجــاات التخصــص داخــل الم أوالــتي ع اختيارهــا لكــل وظيفــة  الإســتراتيجية
لتسـاهم جميعهـا في تنميـة نقـاط القـوة  ،داخـل كـل وظيفـة والأداءد وتحسـين السـلوك ر والمـوا الإمكانيـاتتقويم وتعظيم 

 .  1ة وتدعيم ما لديها من قدرة وميزة تنافسيةؤسسوعلاج نقاط الضعف لدى الم
 آلية تقييم واختيار البدائل الاستراتيجية: المطلب الثالث
ااستراتيجية على مختلـف مسـتويات المؤسسـة، سـنرى الآن الخطـوة الثانيـة والمتمثلـة ينا مختلف البدائل بعدما رأ

وأول مــا نبــدأ بــه هــو توضــيح معــنى الخيــار ااســتراتيجي ومختلــف . في عمليــة اختيــار البــديل أو البــدائل ااســتراتيجية
  .ااختيار ااستراتيجيالعوامل الواجب مراعاتها في اختيار ذلك البديل ااستراتيجي، بااضافة الى تقييم 

 مفهوم الاختيار الاستراتيجي : أولا
قــرار اختيــار ااســتراتيجية الــتي تحقــق أفضــل توافــق لأهــداف المؤسســة "يمكــن تعريــف الخيــار ااســتراتيجي بأنــه 

 .2"من بين عدد من البدائل، قد تكون على المستوى العام أو مستوى الأعمال أو الوظائف
تحديــــد الخيــــار مــــن العليــــا مــــن خلالهــــا  الإدارةالعمليــــة الــــتي تــــتمكن " إلىختيــــار ااســــتراتيجي اايشــــير كمــــا 

 .R)" ةؤسسـالم أهــداف إلىطريـق للوصـول  أفضــلويمثـل  ،الإسـتراتيجيةااسـتراتيجي مـن بــين مجموعـة مـن البــدائل 

Jauch & W. F. Glueck, 1989)
3. 

ااســـتراتيجي ليســـت بالســـهولة المتوقعـــة بـــل تتطلـــب نوعـــا مـــن ، فـــان عمليـــة ااختيـــار اســـتنادا الى مـــا ســـبقو 
 الإســـتراتيجيةالـــتي تســـتخدم في تقـــويم البـــدائل  الأدواتوتســـتلزم كـــذلك عـــددا مـــن  ،فكـــير والتحليـــل ااســـتراتيجيتال

المــديرين ااســتراتيجيين باتخــاذ ااختيــار  أمــاموبالنتيجــة تتــوفر الفرصــة  .عــدد تلــك البــدائل ضــييقجــل تأالمتاحــة مــن 
 .ااستراتيجي للبديل المناسب

                                                           
 .931، ص3009، الدار الجامعية، ااسكندرية، دارة الاستراتيجيةالمرجع في التفكير الاستراتيجي والامصطفى محمود أبو بكر،   -1
 .770ص، مرجع سبق ذكرهخالد خالفي،  -2
 .302كاظم نزار الركابي، مرجع سبق ذكره، ص  -3
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ة في ؤسســـلـــنفس الم أوات ؤسســـمثـــل يصـــلح لجميــع المأا يوجـــد اختيـــار اســتراتيجي  هنــأومــن الجـــدير بالـــذكر 
وفي  في وقــت محــدد ،في ظــروف معينــة أكثــر أوة معينــة ؤسســمثلــى تصــلح لم إســتراتيجيةولكــن هنــاك  ،مواقــف مختلفــة

تغيــير في  أوتعــديل اجــراء  إلىة ؤسســالمفي ظــروف البيئــة المحيطــة قــد تقــود  تطــرأتغــيرات  أيــةأن و  .حــدود مــوارد معينــة
ة ؤسســلملالفعلــي  الأداءوفجــوة  .ةؤسســالم أداءفي وهــذا التغيــير يــرتبط بحجــم الفجــوة الحاصــلة ، اســتراتيجياتها الحاليــة

 .المخططة للأهدافالمتوقع طبقا  الأداءالفرق بين  يه الأعمالوحدة أو 
 (الفعلــــي) الحــــالي الأداءســــد الفجــــوة بــــين  إلىة مــــن خــــلال اختيارهــــا للبــــديل ااســــتراتيجي ؤسســــوتســــعى الم

كمــا هــو موضــح في الشــكل رقــم ة  ل الــذي يعمــل علــى تقلــيص هــذه الفجــو ة تفضــل البــديؤسســلــذا فــان الم ،والمتوقــع
(1): 

 التمثيل البياني لفجوة الأداء: (3)شكل رقم ال
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

 .الحالية الإستراتيجيةفي ظل الفعلي  الأداءيمثل منحنى  :أ ب
 .ظروف البيئية المتوقعةاليمثل منحنى الأداء المتوقع في ظل : أ ج
  .يمثل الهدف الفعلي: ب
 .يمثل الهدف المخطط :ج
 .الأداءتمثل فجوة : ج ب

 .021، ص7111، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان، الإستراتيجية أساسيات الإدارةمؤيد سعيد السالم، : المصدر
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فاانكمـــاا هـــو  ،الضـــعيف المتوقـــع لـــلأداء أوكانـــت الفجـــوة كبـــيرة وواســـعة نتيجـــة لأعمالهـــا الســـابقة   إذا أمـــا
اسـتراتيجيات النمـو والتوسـع ، فصغيرة نتيجة للفرص البيئية المتوقعةكانت الفجوة   وإذا. احتماا رالأكث الإستراتيجية

 .1احتماا الأكثرهما 
في الحسـبان  خـذهاأو على ما سبق ذكره، ينبغي على المدراء ااستراتيجيين ااهتمام بتحليل الفجـوة  وتأسيسا

وخصوصـــا  ،الأداءة للقضـــاء علــى فجــوة ؤسســلــدى المكـــذلك ابــد مــن وجــود دافـــع قــوي .وذلــك ســعيا لتحديــدها
 .تضييقها أودها كفيلة بسالالداخلية  الإمكاناتة الفرص البيئية و ؤسسالم أمامعندما تتوفر 
 المعايير الواجب مراعاتها في اختيار البديل الاستراتيجي: ثانيا
مــن و  ،هـذه ااسـتراتيجيات للتنفيـذ إحـدىتختـار  أن الإسـتراتيجيةوتقـويم البــدائل  ليـلالعليـا بعـد تح الإدارةيجـب علـى 

 الإســــتراتيجيةكيــــف يتخــــذ القــــرار باختيــــار   ، وبالتــــاليتــــبرز عــــدة اســــتراتيجيات مناســــبة أنالمحتمــــل في هــــذه المرحلــــة 
 ؟الأفضل

سـوف يوجـد بـالطبع المؤيـدون والمعارضـون ، ليس من السـهل غالبـا ااختيـار مـن بـين مجموعـات مـن البـدائل
المتفـق عليهـا باسـتخدام  الأهـدافرة كـل بـديل علـى تحقيـق دمعيـار يسـتخدم هنـا هـو مقـ أهـمربما يكون  .بديل لكل

مــن الضــروري وضــع خطــط تنفيــذ ، لــذلك قــدر ممكــن مــن النتــائج الســلبية الجانبيــة وبأقــلقــل قــدر ممكــن مــن المــوارد أ
 .الإدارةمبدئية لمواجهة الصعاب التي قد تواجهها 

 :2سب يجب مراعاة عدة معايير من بينهاوحتى يتم ااختيار المنا
ابد أن تستند ااستراتيجيات القائمة على خلفيـة مـن ااسـتراتيجيات الماضـية أو : الماضي استراتيجيات .2

 .الحالية، فمن المستحيل البدء من فراغ

عند وضع اسـتراتيجيات جديـدة تقبـل درجـة معينـة مـن المخـاطرة،  قد يتطلب الأمر: المخاطرة القدرة على .3
 .حتى تتمكن المؤسسة من مواجهة المستقبل في ظل بيئة ديناميكية للغاية

هــي أن اختيــار التوقيــت المناســب لتنفيــذ ااســتراتيجية يتوقــف علــى عــدة  :الملائةةم للاسةةتراتيجيةالتوقيةة   .2
 :ليعناصر، ولكن أهم شيء هو محاولة مراعاة ما ي

  اذا كــان هنــاك اســتعجال في تنفيــذ ااســتراتيجية قلــت الفرصــة أمــام المؤسســة للبحــث عــن خيــارات وبــدائل
 أفضل للاستراتيجية؛

  اذا كانت ااستراتيجية لها علاقة بالمنافسة، وهناك قيود من المنافسين، قلت فرصة المؤسسـة في البحـث عـن
 بدائل أفضل؛

                                                           
 .712مؤيد سعيد السالم، مرجع سبق ذكره، ص -1
 .320، 331نادية العارف، مرجع سبق ذكره، ص ص -2
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  اللازمــة لتطبيــق ااســتراتيجية محــدد، قلــل ذلــك مــن فرصــة المؤسســة في المنــاورة اذا كــان توقيــت تــوافر الأمــوال
 ومن المرونة في تطبيق هذه ااستراتيجية؛

  اذا كــان الوقــت غــير مناســب لكــي يتقبــل الســوق الأفكــار والمنتجــات الجديــدة، فســوف يترتــب علــى ذلــك
 .فشل ااستراتيجيات

أو _ ســبة كلمــا تمكنــت المؤسســة مــن تطبيــق ااســتراتيجية كلمــا تــوافرت المــوارد المنا: المةةوارد المتاحةةة .9
وتشير الموارد الى كل من التمويل، التسهيلات الماديـة، والمـوارد البشـرية . الملائمة لها_ توليفة ااستراتيجيات
 .واامكانيات التسويقية

والنفـــوذ يتوقـــف مـــدى تقبــل العـــاملين للاســـتراتيجيات الجديـــدة علــى صـــراع القـــوى : الصةةراع التنظيمةةةي .6
ولذا، يجب أن يقوم فريق التخطيط ااستراتيجي بدراسة تـأثير ااسـتراتيجية . القائم داخل الهيكل التنظيمي

 :على الجوانب التالية_ أو التوليفة المثلى للاستراتيجيات_

 مراكز المسئولية؛ 

 قرارات ااشراف على وحدات العمل؛ 

 قرارات تخصيص وتوزيع الميزانية والموارد؛ 

  قوة نفوذ بعض مسؤولي اادارات المختلفةتغير. 

 :1هذا، بااضافة الى معيار مهم جدا أا وهو

ات ذات المركـز القـوي ؤسسـفغالبـا مـا تختـار الم ،ة في الصـناعةؤسسـبمركـز الم أيضـاوتسمى  :الحصة السوقية .5
وعلــى  ،ات ذات المركــز الضــعيف بالســوقؤسســفي الســوق اســتراتيجيات تختلــف عــن تلــك الــتي تختارهــا الم

ة في الصــــناعة يعــــد معيــــارا مــــن بــــين المعــــايير الحاكمــــة في ااختيــــار ااســــتراتيجي ؤسســــركــــز الممذلــــك فــــان 
 .ةمؤسسلل

 الاختيار الاستراتيجي تقييم : ثالثا
ــــى مســــتوى الم إن ــــة التقيــــيم عل بعمليــــة الحصــــول علــــى المــــوارد  أساســــايهــــتم  نشــــاطة ككــــل هــــو ؤسســــعملي

منـتج واحـد وتتعامـل في سـوق  بإنتـاجقـوم تالـتي ؤسسـة هـي لم تكـن الم وإذا، ة ككلؤسسها على مستوى المصيصوتخ
 الأعمــــالوضــــع اســــتراتيجيات مختلفــــة لوحــــدات عمليــــة التقيــــيم يتضــــمن فيمــــا يتضــــمن  أنفــــان هــــذا معنــــاه  ،واحــــد

  .ةؤسسلكها المتالتي تم الإستراتيجية

الوســطى، ولــذلك فــان مثــل  لإدارةافهــو يــرتبط بمســتوى  الأعمــالة أنشــطعمليــات التقيــيم علــى مســتوى  أمــا
الخــدمات والــتي توجـــد في قطــاع ســوقي محـــدد  أوالحــالي لـــبعض المنتجــات  الأداءبتحســين  أساســـاهــذا التقيــيم يهــتم 

ة ككـــل، ؤسســـرض تـــدعيم اســـتراتيجيات المغـــيـــتم تنميتهـــا لالـــتي ســـتراتيجيات اوااســـتراتيجيات الخاصـــة هـــذه هـــي ا

                                                           
 .232مصطفى محمود أبو بكر، طارق رشدي جبه، مرجع سبق ذكره، صجمال الدين محمد المرسي،  -1
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حـتى سـوق  أوعلـى منـتج محـدد  أو الأعمـال أنشـطةفي مجـال معـين مـن  داءالأوذلـك مـن خـلال التركيـز علـى تحسـين 
 أنمــن  والتأكــدفيمــا يتعلــق بتخصــيص المــوارد لهــا  العليــا مــن الموافقــة علــى هــذه ااســتراتيجيات لــلإدارةمحــددة، وابــد 

 .1إستراتيجيتهاة ككل ويدعم ؤسسصلحة العامة للمالمهذا التخصص سوف يحقق 
ة ككـل، فمثـل ؤسسـالخاصة بالم الإستراتيجيةيتم استقائها من  الأعمال أنشطةفااستراتيجيات على مستوى 

 الأجــلومـع المـوارد المتاحـة لهـا في  الأجـلطويلـة  ؤسســةتقسـم بالتجـانس مـع توجيهـات الم أنابـد  الإسـتراتيجيةهـذه 
 .يحقق هذا الدور أن أنشطتهاالطويل، وعلى كل نشاط من 

 الأدوات المساعدة على اختيار وتقييم البدائل الاستراتيجية: لرابعالمطلب ا
الحاليـــة والمســـتقبلية ســـواء علـــى  أعمالهـــا أداءة بتحليـــل ؤسســـقيـــام الم إلى ر ااســـتراتيجييـــاتحتـــاج عمليـــة ااخت

المتاحــة الــتي  الإســتراتيجيةوتقــويم البــدائل  ،الإنتــاجعلــى مســتوى خطــوط  أو الإســتراتيجية الأعمــالمســتوى وحــدات 
لتســاعدها في  الأعمــالطلــق عليهــا غالبــا نمــاذج تحليــل محفظــة يالتحليليــة والــتي  الأدواتتتطلــب ااســتعانة بعــدد مــن 

 .ي المناسبتيجار ااسترايواعتماد ااختاء الأدستوى متقويم 
 التجزئة الاستراتيجية  :أولا  

اتيجي، فالنجاح ااستراتيجي مرهون بشكل واسع عد التجزئة ااستراتيجية مرحلة أساسية للتحليل ااستر ت
وتتصف التجزئة بكونها تتطور خلال الزمن بدالة عادات . ة على تجزئة أنشطتها المستقبليةؤسسبقدرة الم

الأجزاء التي  –بصفة سريعة–همة تقويم واختيار مة ؤسسويبقى للم. وكذا الإبداعات التكنولوجية ااستهلاك
 .2مستقبلا يةالتنطوي على مردودية ع

خاصية الإبداع، ، وتقع التجزئة ااستراتيجية ضمن عملية مسبقة، فهي تأخذ بعين ااعتبار قدرات الأفراد
هـة إلى ججي جملة السلـع أو الخدمـات المو قصد بالجزء ااستراتييو . ة وازدهارهاؤسسفاق المساهمة في نمو المالآوكل 

 .استراتيجية والتي من أجلهم يمكن بناءنافسة زبائن من نوع خاص، حيث توجد الم
 :تعريف التجزئة الاستراتيجية .1

ة الى ميادين نشاط متجانسة، بحيث يمكن ؤسسعملية تقسيم أنشطة الم"يقصد بالتجزئة ااستراتيجية 
 .3"صياغة استراتيجية لكل ميدان نشاط مع تخصيص الموارد المالية، التكنولوجية والبشرية اللازمة لذلك

، اابداع (ااستهلاك)عادات الشراء : التجزئة ااستراتيجية مع مرور الزمن، وذلك بتغيروتتغير 
ة التي تحسن التصرف مع مثل هذه التغيرات يكون لها القدرة على اختيار ميادين ؤسسالتكنولوجي، وبالتالي فان الم

                                                           
1

 .06أمينة قندوز، مرجع سبق ذكره، ص -
 .02، ص6006، مذكرة ماجستير غير منشورة في علوم التسيير، جامعة الجزائر، (مصادرها، تنميتها وتطويرها)الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية عمار بوشناف، _ 2

3
- Bernard ramantsoa, «Stratégie» encyclopédie de gestion, tome 3, 2

ème 
édition, ed. Économica, France, 1992, 

p55. 
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 .1"كثر ملائمة للتعامل معهاالنشاط ااستراتيجية الأ
2 تيجيميدان النشاط الاسترا .2

DAS: 
مجموعة منسجمة من السلع أو الخدمات موجهة الى أسواق "يمكن تعريف ميدان النشاط ااستراتيجي بأنه 

وا توجد خصائص حاسمة للقيام  ،"محددة له منافسين معينين، مع امكانية صياغة استراتيجية خاصة بكل ميدان
بتكوين ميدان النشاط ااستراتيجي، فكل نشاطين يشتركان في نفس المنافسين، المستهلكين، طرق اانتاج والتوزيع 
بشكل يعرض أحدهما الى التأثير في الآخر فهما من نفس الميدان، وبهذا فان ميدان النشاط ااستراتيجي يعبر عن 

ويمثل " الخ...تكنولوجيا، انتاج، توزيع"يظهر تشابهات في عدد من الجوانب " سوق -جمنت"مجموعة من الأزواج 
 .جبهة منفصلة يمكن للمؤسسة أن تواجه فيها منافسيها

 الأبعاد الثلاثة لميدان النشاط الاستراتيجي: (4) الشكل رقم
 

، 6007ار الجامعية للنشر، ااسكندرية، ، الد(ادارة الألفية الثالثة)الادارة الاستراتيجية نادية العارف، : المصدر
 .90ص

 
 :معايير التجزئة الاستراتيجية .3

يقصد بمعايير التجزئة ااستراتيجية مختلف المقاييس التي يتم بواسطتها تحديد ميادين النشاط ااستراتيجية، 
 :3ويمكن تلخيص هذه المعايير فيما يلي

  ؛...(خواص، جماعات، مؤسسات، ادارة)طبيعة الزبائن 
  ؛(وسائل اانتاج، براءات ااختراع)نوعية التكنولوجيا المستخدمة 

                                                           
1
- Jean Jaques Lambin, Ruben Chumpitaz, «Le Marketing Stratégique et opérationnel», 5

ème
 édition, Ed. 

Dunod, paris, 2003, p39. 
 - Domaine d’Activité Stratégique : مجموعة من المنتجات التي تستعمل تكنولوجيا واحدة، استراتيجية واحدة، موارد متجانسة واحدة.  
3
- Jean Jacques Lambin, Ruben Chumpitaz, Op. Cit, p17. 
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 نوع الحاجات والرغبات التي يتم تلبيتها؛ 
 الخدمات المقدمة؛ 
 الكفاءات أو مفاتيح النجاح المحورية؛ 
  المعرفة التسويقية، منافذ التوزيع، درجة احلالية المنتج: وبدرجة أقل( محلية، دولية)المنطقة الجغرافية. 
 :جراءات التجزئة الاستراتيجيةا .4

هناك مجموعة من ااجراءات الواجب اتباعها والتي تسمح في النهاية بالوصول الى تجزئة ملائمة وعملية، 
 :1يمكن توضيحها فيما يلي
مجموعة الزبائن، وظائف : يتم فيها تصنيف أنشطة المؤسسة وفقا لعدة مقاييس مثل: المرحلة الأولى

 .التي يلبيها المنتج، منافذ التوزيع، التكنولوجيا المستعملةالمنتج، الحاجات 
يتم خلال هذه المرحلة تحديد مفاتيح النجاح المحورية لكل مقياس من المقاييس المحددة في : المرحلة الثانية

العلاقة : فيالمرحلة الأولى، فمثلا اذا أخذنا مقياس نوعية الزبائن فان مفاتيح النجاح المحورية لهذا المقياس تتمثل 
الطيبة مع الوسطاء، المراقبة الجيدة لمنافذ التوزيع، أما اذا أخذنا مقياس التكنولوجيا فيمكن تحديد مفاتيح النجاح 

الحصول على براءات ااختراع؛ التحكم في التكاليف؛ سهولة الوصول الى المواد : المحورية لهذا المقياس فيما يلي
 .الأولية

لال هذه المرحلة تجميع الأنشطة في ميادين نشاط متجانسة وهذا حسب انتمائها يتم خ: المرحلة الثالثة
 .الى مفاتيح النجاح المحورية

 :ومن أجل التأكد من فعالية التجزئة يمكن ااسترشاد بالأسئلة التالية
 هل هناك تجانس فيما يخص نوعية الزبائن؟ 
 هل ع تحديد المنافسين جيدا؟ 
 يدا؟هل ع تحديد التكنولوجيا ج 
 هل مفاتيح النجاح المحورية متماثلة في كل ميدان نشاط استراتيجي؟ 

 دورة حياة المنتج : ثانيا
ة يتوقف ؤسسفهم الدورة الحياتية للمنتج يعتبر أساسا لتحقيق النجاح المطلوب في السوق، فنجاح أية م نإ

 .التعرف على كل مرحلة من هذه المراحل وتصميم الإستراتيجية السوقية المناسبة لها علىعلى مدى قدرتها 

                                                           
1
- Jean Jacques Lambin, Ruben Chumpitaz, Op. Cit, p p18, 19. 
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فمفهوم دورة حياة المنتج هو محاولة ملاحظة المراحل المتميزة في مبيعات المنتج عن طريق متابعة سجل 
ل البياني التاريخي لأثر أنها التمثيعلى عند تقديمه للسوق حتى سحبه منه نهائيا، كما يعرفها البعض المنتج بيعات م

 .1ة خلال فترة بيعهؤسسالمنتج على ربحية الم
مرحلة التقديم،  :مراحل رئيسية وهي ةدورة حياة المنتج بمنحنى يمكن تقسيمه إلى أربعومنه يمكننا تمثيل 

 :كما هو مبين في الشكل التالي  أو التدهور مرحلة النمو، مرحلة النضج ومرحلة اانحدار
 دورة حياة المنتج :(5)شكل رقم ال

 Iالمرحلة          IIالمرحلة        IIIالمرحلة       IVالمرحلة               
 
 

                                    
                                                                           

 
 
 

Source : Ahmed Hamadouche, Méthodes et outils d’analyse stratégique, 

édition chihab, Alger, 1997, p 71. 
 

تجدر الإشارة إلى أن مدة الدورة لكل منتج تختلف اختلافا كبيرا من منتج لآخر، وبصفة عامة فإن طول و 
 :2دورة حياة المنتج يتوقف على عدة عوامل أهمها

 ؛معدل التطور التكنولوجي 
 ؛اتؤسسسهولة الدخول إلى الأسواق بواسطة الم 
 ؛درجة توافر بعض المنتجات البديلة 
 نتج الجديددرجة قبول السوق للم. 

 :يليفيما راحل ويمكن توضيح هذه الم
 :مرحلة الانطلاق أو التقديم .1

وهي التي تفيد النتائج التجارية المستقبلية وتتميز بنمو بطيء  ،للسوق لأول مرة المنتجهي مرحلة إدخال و 
تكلفة الوحدة  ،المعلوماتبسبب عدم معرفة جميع المستهلكين بمزايا هذا المنتج وأماكن توافره وغيرها من  للمبيعات

                                                           
مذكرة ماجستير غير منشورة في علوم التسيير، جامعة الجزائر،  ،(دراسة حالة عينة من المؤسسات الجزائرية)التسويق في تطوير منتوج جديد دور بحوث نايت سليماني ليندة،  -1

 .22، ص6002
 . 710ص ،7990المكتب العربي الحديث، الإسكندرية،  ،(مفاهيم وحالات تطبيقية)الادارة الاستراتيجية ، إسماعيل محمد السيد -2

 التقديم

 النمو
 التدهور

 النضج
 

 مبيعاتال

 زمنال
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لارتفاع بسبب ارتفاع تكلفة الإنتاج والتسويق ل ميول سعر المنتج، نظرا لمصاريف البحث والتطوير والإشهار باهضة
 ،رباحالأ المستوى المطلوب منوبالتالي عدم تحقيق  ،لكل وحدة مباعة منها نظرا لقلة عدد الوحدات المنتجة منها

الناجحة اليوم هذه الصعوبة في فترات مختلفة ومثال  المنتجاتوقد واجهت معظم  .منعدمةوالمنافسة تكاد تكون 
 .1عدم دراية المستهلك وثقته بالجديدذلك الى  فيالهاتف المحمول حيث يرجع السبب  ذلك

من المستهلكين،  فهي إيجاد سوق عن طريق جذب عدد كا ةة الأساسية في هذه المرحلؤسسمهمة الم
الفشل في تحقيق ذلك يعني إلغاء أية مبررات استمرار حيث أن . ذلك عن طريق التركيز على نشاط الترويجو 
 .ة في الإنفاق على مختلف برامج التطوير والأبحاث ثم الإنتاج لهذه السلعةؤسسالم

 :لة النمومرح .2
تدفقات البشراء المنتج، و  حيث يبدأ المستهلكون في هذه المرحلة يتصف المنتج باارتفاع السريع للمبيعات

 .2عالية وزيادة حدة المنافسة، وتطور الحصة السوقية، والبحث عن قطاعات سوقية جديدةالالية المرباح الأنقدية و ال
 :3ة بـؤسسوفي هذه المرحلة تبدأ الم

 ؛لهأو إضافة خصائص جديدة  المنتج تحسينات على إدخال 
  ؛السوق الكليسوق لنمو حجم الالبحث عن قطاعات جديدة من 
 ؛هاكما تشهد إقبال الموزعين للتعامل مع  ،البحث عن منافذ جديدة للتوزيع لتغطية أكبر حجم من السوق 
 مع الأخذ  ،لأسعار وذلك على مراحل بهدف اجتذاب قطاعات من سوق السلعةاباع سياسة تخفيض تإ

 ؛ من سوق السلعبعين ااعتبار القوة الشرائية لكل قطاع وبالتالي السيطرة على حجم كبير
 المنتج ذب المستهلك وإقناعه بمزايالجالتنافسي  ترويجال إلىالتعريفي  الترويجة هنا من ؤسستتحول الم. 

 :مةرحلةةة النةضةج .3
بداية، وفي نهاية هذه المرحلة تبدأ الولكن بمعدات متناقصة في المنتج  بيعاتارتفاع مستمرار اوهي مرحلة 

زيادة حدة المنافسة ، لتحول بعض المستهلكين إلى السلع الأخرى والسلع الإحلاليةالمبيعات باانخفاض نتيجة 
الموزع  تنخفض الأرباح لدى كل من، كما نتيجة وجود فائض من العرض في السلعة الناجم عن انخفاض المبيعات

 .4والتاجر
مما يعني  سلعهاانكماا الطلب على يحصل في حين  ،ة لتخفيض الأسعارؤسسطر المضلهذا السبب ت
يتعين على المنتج استبدال في هذه الحالة  .ت الضعيفة تدريجياؤسسافتختفي بذلك الم غياب الأرباح تدريجيا،

                                                           
 .22ص ، مرجع سبق ذكره،نايت سليماني ليندة_ 1
، أطروحة دكتوراه في فلسفة التسويق، كلية الدراسات اادارية الابتكار والابداع التسويقي في تحقيق الميزة التنافسية للبنوك التجارية الأردنية دورعطا الله فهد السرحان،  -2

 .26، ص6001والمالية العليا، جامعة عمان، 
، مذكرة ماجستير غير منشورة في علوم (-ولاية عين الدفلى–دراسة ملبنة عريب )بالمؤسسة الانتاجية في ظل التحولات الاقتصادية الراهنة  أهمية التسويقسعيد الطيب، _ 3

 .17، ص6000التسيير، جامعة الجزائر، 
 .21نايت سليماني ليندة، مرجع سبق ذكره، ص_ 4
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لمواجهة  عليهل تعديلات ادخإ ،زيادة مصاريف الترويج وااهتمام بالبحث والتطوير لمحاولة إنعاا المنتج، السوق
 .1المنافسة

 :مةرحلةةة الانحدار .2
ج جديد نظرا للانخفاض السريع تب المبادرة في استثمار منيجإذ  اانسحاب والسقوط للمنتج،هي مرحلة و 

و أفي المبيعات وتدهور الأرباح الذي قد يكون على مدى زمني طويل أو قصير نظرا لتطوير تكنولوجيا جديدة مثلا 
 :2منتج جديد بحيث

 ؛ت بترك ميدان إنتاج السلعةؤسساتبدأ بعض الم 
 تزال تلقى اشكال التي الأتخفيض الأشكال المختلفة للمنتج والإبقاء على إلى لجأ تت ؤسساباقي الم

 ؛إقباا وطلبا عليها
  لذا يجب أن يكون متبوعا بتخفيض  ،بيعات تتراجع تدريجياالمبالرغم من كون أسعار البيع ضعيفة إا أن

 ؛من أجل تخفيض تكاليف الترويجفي الأنشطة الإشهارية 
 ؛ن بعض نقاط البيع ضعيفة المردودية وااهتمام بتصريف المخزون الباقيالتخلي ع 
  استثمارات جديدةالى تراجع المنافسة لتوجهها. 

حيث يتم  ،ر واابتكاريتحاول تجنب الدخول في مرحلة اانحدار عن طريق التطو  المؤسسات ونشير إلى أن
 .3تجديد دورة حياة المنتج ذلك من خلال

ويجب  ،ة ليست دائمةؤسسأهمية طريقة دورة حياة المنتج تنطلق من فكرة أن منتجات المإن وبالتالي، ف
 ةتعويضها من طرف منتجات جديدة تسمح بضمان إشباع حاجات المستهلكين، لذا فإنها تعتبر أداة تشكيل

 .4ةؤسسمنتجات الم
 (BCG)نموذج مجموعة بوسطن الاستشارية : ثالثا

مت مجموعة بوسطن ااستشارية دق
BCG  نموذجا يفيد في تحليل كل الأنشطة مرة واحدة، أو في تحليل

وق النسبية سالبعـد الأول هو حصة ال: حليل على مصفوفة ذات بعدين رئيسيينتويعتمد هذا ال .اكل منها منفرد
 .5وق ويعبر عنه بالمحور الرأسيسلا نموـاني فهو معدل ثويعبر عنه بالمحور الأفقي في المصفوفة، أما البعد ال

o ويعبر عن نسبة نمو حصص المؤسسات مجتمعة في مجال استراتيجي ما: معدل نمو السوق. 
o وتعبر عن حصة المؤسسة في السوق بالمقارنة مع أكبر منافسيها: الحصة النسبية من السوق. 

                                                           
 .16كره، صسعيد الطيب، مرجع سبق ذ _ 1
 .نفس الصفحة، نفس المرجع السابق_ 2
 .21نايت سليماني ليندة، مرجع سبق ذكره، ص_ 3
 .796اسماعيل محمد السيد، مرجع سبق ذكره، ص -4

 - Boston Consulting Group : مكتب ببوسطن في الوايات المتحدة الأمريكية متخصص في الأعمال ااستشارية ااستراتيجية.   
5
 .12سوما علي سليطين، مرجع سبق ذكره، ص - 
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 :والشكل الموالي يوضح هذه المصفوفة
 معدل النمو/ مصفوفة حصة السوق (: 6)الشكل رقم 

 

 

 
 .712، ص6000 ،، عمانللنشر ، دار زهرانالكمية والحديثة في التسويق الاتجاهاتردينه عثمان يوسف،  :المصدر 
 
 :BCGالتوجهات الاستراتيجية لمصفوفة  .1

 :1يتم توزيع مجاات النشاط الرئيسية إلى أربعة مجاميع وهي ،ذه المصفوفةا لهوفق
 :(الاستفهام) علامات السؤال . أ

كافية لدعم هذه الحصة    تمتاز بحصة سوق نسبية منخفضة ومعدل نمو سوقي عال، تحتاج إلى مصادر مالية
ن علامات السؤال تمثل تقديم المنتجات الجديدة إلى أحيث  وتطويرها من أجل إيصالها إلى مرحلة النجومية،

الأسواق ذات معدات النمو المرتفعة، وتعد هذه المرحلة من المراحل الحرجة والهامة التي تتطلب من المسؤولين 
من أجل إيصالها إلى مركز النجومية، وحذف المنتجات التي ا تستطيع الصمود في السوق  يندراسة وتحليلا مستمر 

تتميز هذه كما . تتمكن من الوصول إلى مرحلة النجومية لمو  لم تستطع تلبية حاجات ورغبات المستهلكينالتي و 
إنتاج كميات كبيرة ويعد كثفة، إعلانية تعريفية وإخبارية م االمرحلة بعدم معرفة المستهلك للمنتج مما يتطلب جهود

ويتم تقديم كميات محدودة وفي  الذلك يكون الإنتاج محدود ،وضخها إلى الأسواق مجازفة بالنسبة للمؤسسات
 .نقاط مختارة لكي يتمكن المسؤولون من متابعة سير المنتج في السوق

 
 

                                                           
 .711، 712ص  ، ص6000 ،، عمانللنشر ، دار زهرانالكمية والحديثة في التسويق الاتجاهاتردينه عثمان يوسف،  -1

 الحصة السوقية النسبية

 

- 

معدل 
 النمو

 

+ 

- + 

 النجوم

 

 علامة الاستفهام

 المنتجات الضعيفة 

 

 أبقار النقد
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 : منطقة النجوم . ب
لأن ما تحصل عليه المؤسسة من تدفقات  ،وهي ذات حصة سوقية مرتفعة نسبيا ومعدل نمو سوقي مرتفع

لذلك فإنها تحتاج إلى استثمار أموال كثيرة  ،كنها من مواجهة المنافستمكفي لتحقيق معدات نمو عالية ينقدية ا 
فإن  ،ووفقا لمركز النجوم –النقديات –من أجل المحافظة على مركزها التنافسي والوصول إلى مركز أبقار النقد 

 .على زيادة استثمار الأمــوال والأرباح وعدد الزبائن وارتفاع كميات المبيعاتالمؤسسة تركز 
 :منطقة أبقار النقد . ت

ضافية والفائض من الإالأرباح  وأن ،تكون الحصة السوقية مرتفعة والتدفقات النقدية تزيد عن احتياجاتها
منخفض، الأرباح تكون كبيرة والمنافسة   تمتاز بمعدل نمو سوقي كمالتدعيم المركز التنافسي،   انالنقد يستخدم

حيث  ،فعلى الإدارة أن تكون واعية لخطورة هذه المرحلة. النضجمرحلة كذلك شديدة وتكون دورة حياة المنتج في 
يجب معالجة ذلك من خلال ، لذا هذه المرحلة سوف تبدأ بالتراجع دعم بشكل جيد فيتأن المنتجات التي ا 

ة، لأنه في حالة عدم تدعيم هذه المنتجات فإنها سوف تنتقل إلى مرحلة خطرة وهي الأنشطة التسويقية اللازم
 .مرحلة المنتجات الضعيفة

 : المنتجات الضعيفة . ث
ستثمارات ااقد تحتاج إلى كمية من  ،ســوقي منخفضالنمو الإن الحصة السوقية تكون منخفضة ومعدل 

تقابلها مرحلة –الزبائن عن شراء المنتج  يث يعـزفح ،النقدية للمحافظة على هذه الحصة وعلى معدل النمو
خلل في السياسة السعرية أو لعدم  منتجات منافسة أو وهذا لـوجود –والتدهور حسب دورة حياة المنتج اانحدار

 .مواكبة المنتج للتغيرات الحاصلة في حاجـــات ورغبات المستهلكين وتطور أذواقهم
ـــتي يحتلهـــا كـــل نشـــاط، وبالتـــالي التعـــرف علـــى وبهـــذه الطريقـــة ســـتتمكن المؤسســـة مـــن ا لنظـــر الى الوضـــعية ال

النشاطات المهمة بالنسبة لها فتعمل على تقويتها، وهذا باتخاذها لقرارات تتعلـق بكيفيـة تخصـيص المـوارد بـين مختلـف 
 . هذه النشاطات

يمكن تطبيقها في المؤسسات ذات المنتجات المتعددة من أجل اتخاذ القرارات  BCGإن مصفوفة الـ 
صفوفة هو العمل على إيجاد محفظة المفالهدف الأساسي من تحليل  الخاصة بالتوسع وااستقرار أو اانكماا،

 .ا المنتجأنشطة متوازنة والتي يتم تحقيقها من خلال تبني ااستراتيجية التي تتلاءم والمرحلة التي يمر به
 :«BCG»بدائل الاستراتيجية لمصفوفة ال .2

تعبر عن مركز ( حصة السوق/ النمو)منها مصفوفة ان كل خانة من الخانات الأربعة التي تتكون 
استراتيجي للمنتج، وعليه فان لكل مركز استراتيجية مناسبة يجب على المؤسسة اتباعها، بشرط أن تتلائم مع 

 :1ااستراتيجيات هيرسالة المؤسسة، هذه 

                                                           
 .11، ص6000، دار الحامد للنشر، الطبعة الأولى، عمان، مدخل كمي وتحليلي: التسويق اتاستراتيجيمحمود جاسم الصميدعي،  -1
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 :استراتيجية البناء . أ
هي احدى استراتيجيات النمو حيث تهدف الى تقرير الحصة السوقية للمنتج، وتصلح هذه ااستراتيجية 

ان اعتماد هذه . للمنتجات الجديدة أي تقابل الخانة الأولى وكذلك للمنتجات التي وصلت الى مركز النجوم
الحاق الضرر في الربحية على المدى القصير، فعند تبني استراتيجية البناء يجب أن ااستراتيجية يؤدي في الغالب الى 

تكون الدراسة دقيقة حتى ا تكون النتيجة هي الفشل مما يعني تحمل المؤسسة لنفقات طائلة دون فائدة، وبشكل 
طريق أمام منافذ توزيعية عام تهدف هذه ااستراتيجية الى تعظيم الحصة السوقية وتحسين المركز التنافسي وفتح ال

 .جديدة
 :استراتيجية الاحتفاظ بالوضع القائم. ب

هي احدى استراتيجيات ااستقرار، فبموجب هذه ااستراتيجية الدفاعية، فانه يتم المحافظة على المركز 
التنافسي للمؤسسة، وتتبع هذه ااستراتيجية لصد هجمات المنافسين كما تستعمل للمحافظة على واء 

ان هذه ااستراتيجية مناسبة لمنتجات الأبقار والتي تدر تدفقات نقدية كبيرة، . ستهلكين لمنتجات المؤسسةالم
وتجدر ااشارة هنا الى أنه ا يجب تخصيص استثمارات صغيرة للمحافظة على هيمنة الأبقار، لأن ذلك يؤدي الى 

على حساب المنتجات الأخرى التي ستحرم من تراجعها، كذلك ا يحبذ تخصيص استثمارات كبيرة جدا لأنها تتم 
 .ااستفادة من التدفقات النقدية الكبيرة للأبقار

 :استراتيجية الحصاد. ت
وتهدف الى تحقيق تدفقات نقدية في الأمد القصير مع اهمال ذلك في  ستقرارهي احدى استراتيجيات اا        

الأبقار ذات المستقبل غير الواعد وكذلك مع بعض الأمد الطويل، وتتناسب هذه ااستراتيجية مع منتجات 
، وتهدف هذه ااستراتيجية الى الخروج من السوق بعد حصاد ما يمكن (المنتجات الضعيفة)منتجات الكلاب 

 .حصاده، أما نجاحها فيرتبط باطالة فترة القشط التدريجي للسوق أطول فترة ممكنة
 :استراتيجية التصفية. ث

استراتيجيات اانكماا، تلجأ اليها المؤسسات ذات المنتجات المتعددة أو وحدات الأعمال هي احدى        
المتعددة، حيث تقوم هذه المؤسسة بحذف منتج أو أكثر أو خط منتجات كامل من السوق، لعدم توفر 

ات المنتج)اامكانات للاستمرار بمجموع المنتجات وتستخدم هذه ااستراتيجية خاصة لمنتجات الكلاب 
ولبعض منتجات علامة السؤال، حيث يتم استغلالها لتحقيق النمو وذلك عن طريق استثمار الأموال في ( الضعيفة

مجاات أخرى بعد الحذف، ويجب على المؤسسة بعد تبني هذه ااستراتيجية مباشرة أن تتبنى استراتيجية البناء واا 
 .سيؤدي ذلك الى تقليص مجال أعمالها
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 : (BCG)تقويم نموذج مصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية  .3
مــن الطبيعــي أن نجــد في جميــع نمــاذج تحليــل محفظــة الأعمــال جوانــب قــوة وكــذلك نقــاط ضــعف يتميــز بهــا كــل  

 :1نموذج
هـــي أنهـــا تجـــذب اانتبـــاه الى التـــدفق النقـــدي وخصـــائص ااســـتثمار  (BCG)ان الميـــزة الرئيســـية لمصـــفوفة 
 .ةؤسسوحاجات الوحدات المختلفة في الم

أنها تنطلق من وجهات نظر تبسيطية للواقع المعقد، وهذا ا فيتمثل في أما الوجه السلبي لهذه المصفوفة 
عملية الخيار ااستراتيجي المناسب،  ة فيؤسسيساهم في أحيان عديدة في اعطاء أغلب البدائل المتاحة أمام الم

مر تحليل عناصر ومؤشرات ومتغيرات اضافية عديدة وا يتم ااكتفاء بالوارد في أبعاد المصفوفة لألذلك يتطلب ا
 (BCG)اعتراضه على مصفوفة  (M. Porter) ، فلقد قدم المفكر(نمو السوق، وحصة المنتج من السوق)

تعتمد على عاملين فقط هما معدل نمو السوق والحصة السوقية وفي هذا تبسيط  على أن ااستراتيجية الناجحة ا 
 .للأغراض ااستراتيجيةالأخرى حيث ابد من دراسة العديد من العوامل  ،كبير للحقيقة

 المطورة BCGمصفوفة : رابعا

مصفوفة  1891تعتمد على العمل في بيئة مستقرة، ظهرت في سنة  التي BCG صفوفةمقصور نظرا ل
BCG 2المطورة

 :أو أنشطة تنافسية معتمدة على معيارين في ذلك لأربعة فضاءاتوالتي تنقسم . 
  ممثلة في المحور الأفقي؛( ضعيفة إلى قوية)الميزة التنافسية 
  ممثلة في المحور العمودي( قليلة إلى كثيرة)عدد الإمكانيات للتمييز التنافسي. 

ارتباط بين حصة السوق في كل نشاط من الأنشطة ومعدل مردودية وهي تبحث عن وجود علاقات أو 
 :ااستثمار وهي موضحة كالآتي

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .01، صمرجع سبق ذكرهأمينة قندوز،  -1
، مذكرة ماجستير غير منشورة في (دراسة حالة المجمع الصناعي صيدال)التحليل التنافسي ودوره في اعداد الاستراتيجية التسويقية بالمؤسسة الاقتصادية أحمد بن مويزة،  -2

 .90، ص6001علوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، 
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 عدد
 الإمكانيات
للتمييز 
 التنافسي

 يقو  حجم الميزة التنافسية

 الأنشطة المتخصصة الأنشطة المشتتة

 الأنشطة الحجم الأنشطة المأزق

معدل مردودية :  إ.م.م
 ااستثمار

 حصة السوق : س.ح

 إ.م.م

 

 إ.م.م

 

 إ.م.م

 

 إ.م.م

 

 س.ح س.ح

 س.ح س.ح

 ضعيف

 قليلة

 كثيرة
 المطورة BCGمصفوفة (: 7)الشكل رقم 

 
 

  
 

 
  
 

 
 
 

 

Source: Gerard Garibaldi , L'analyse stratégique, édition organisation, 3
 éme 

édition, Paris, 2002, p 398. 
 

 :المطورة BCGالتوجهات الاستراتيجية لمصفوفة  -
المطورة  BCGصرين الميزة التنافسية وعدد اامكانيات للتمييز التنافسي، تظهر مصفوفة نبااعتماد على الع
 :1المحيطات التالية

والمؤسسة ا تضع  قليلة حجم الميزة التنافسية ضعيف بالإضــافة إلى إمكانيات تمييز تنافسي :أنشطة المأزق .1
التكنولوجيا متاحة لجميع المؤسسات والمردودية ضعيفة بالنسبة للمنافسين والربح ا يتوقف ، حواجز الدخول

م بااستثمارات هو الذي على حجم المؤسسة بل على عمر ااستثمار والتكنولوجيا المستعملة، فآخر من يقو 
 . السوق ىيستفيد من انخفاض التكاليف وا أحد من المنافسين يسيطر عل

لكن أمام المؤسسة مصادر قليلة للتمييز التنافسي،  يفحجم الميزة التنافسية قو : أنشطة صناعة الحجم .6
ومردودية  فيمكن استغلال أثر الخبرة، وتقدم المؤسسة هنا ميزة التكلفة الأقل والعلاقة بين حصة السوق

ااستثمار وثيقة جدا، والمؤسسة التي تحصل على هذه الميزة يمكنها مهاجمة المنافسين الضعفاء في الصناعة، 
 . لقدرة على تخفيض الأسعار وبالتالي الحصول على موارد وأرباح مالية إضافيةوهذا لأن لها ا

                                                           
1- Gerard Garibaldi , L'analyse stratégique, édition organisation, 3

 éme 
édition, Paris, 2002, p 398. 
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فحجم الميزة التنافسية ضعيف أمام تعدد مصادر واحتماات التميز التنافسي، : أنشطة الصناعة المشتتة .0
فهناك فرصة للمنافس بالتمييز، والمردودية هنا ا ترتبط كثيرا بحصة السوق حيث يمكن أن يشكل حجم 

 .المؤسسة عائقا، فعنصر النجاح والوصول إلى ميزة تنافسية دائمة مرتبط بمرونتها وتكيفها مع تقلبات السوق
أي أن كل مؤسسة  ،تميز كبير للمنتجات ومرتبط بتوقعات المستهلكين: أنشطة الصناعة المتخصصة .2

وا  سسات بالطلبيات،تتخصص في خدمة عملاء محددين وفي هذه الصناعات كثيرا ما يكون إنتاج هذه المؤ 
يوجد في هذه الحالة ارتباط بين حجم الميزة والربح وحتى تنجح المؤسسة يجب عليها استغلال الأجزاء السوقية 

 .إلى أقصى حد وبتمييز كبير عن المنافسين
 :"MCKINSEY/ GE"مصفوفة اشارة المرور ل : خامسا

للاستشارات، وتعد الأكثر تعقيدا، وقد ع استعمال قدمت هذه المصفوفة بالتعاون مع مؤسسة ماكينزي   
 :1هذه المصفوفة من قبل العديد من مؤسسات الأعمال وتستند هذه المصفوفة الى بعدين أساسيين هما

 ":جاذبية الصناعة"و" قوة نشاط الأعمال"طريقة حساب كل من  .1

ي أول الأمــر العوامــل المــؤثرة في هــذا لقيــاس جاذبيــة الصــناعة وقــوة نشــاط الأعمــال، يختــار المحلــل ااســتراتيج  
ويعكـس هـذا " وزنـا"بعد ذلك يتم تقييم كل عامل من هذه العوامل المؤثرة باعطائه ، (انظر الجدول الموالي) الصدد

-0)الــوزن الأهميــة النســبية لكــل عامــل مقارنــة ببــاقي العوامــل، كمــا يقــوم المحلــل باعطــاء كــل عنصــر نقطــة تمتــد مــن 

يختلــف مــن مؤسســة الى أخــرى " الــوزن"وتجـدر ااشــارة الى أن . هـذه النقطــة تخــص المؤسســة المعنيــة بالتحليــل (01
 .داخل نفس الصناعة كما يتم تبديله وتغييره باستمرار حسب تغيرات البيئة

أجـل الحصـول أي درجة الأهمية للعنصر في النقطة المعطـاة لـه مـن " الوزن"ثم يقوم المحلل ااستراتيجي بضرب       
، ثم يقـــوم  مـــع العلامـــات المقدمـــة لكـــل عنصـــر ليحصـــل في (يقـــوم بـــذلك لجميـــع العناصـــر)علـــى تقيـــيم نهـــائي لـــه 

 .2الأخير على تقييم عام يمثل قوة نشاط الأعمال، ونفس الشيء بالنسبة لدرجة جاذبية الصناعة

 :يوضح ذلك( 0)والجدول رقم 
 
 
 
 
 

 
 

                                                           
1
 - D. Billon, J. M. Tardieux, Les Nouvelles Techniques du Marketing, Edi. Top, Paris, 1998, p20. 

2
 .707، ص6000دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان،  ،(عملياتها المعاصرة، مفاهيمها، مداخلها) الادارة الاستراتيجيةني، يالحسحسن فلاح  -
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 "جاذبية الصناعة"و" قوة نشاط الأعمال"حساب كل من  طريقة(: 1)الجدول رقم 
 حصيلة العلامة (11-1)النقطة  )%(الوزن  العنصر

   قوة نشاط الأعمال 
حصــــــــــــــــة المؤسســــــــــــــــة في 

 السوق
11 8 711 

ــــــــــــــــــــة في  درجــــــــــــــــــــة الموسمي
 مبيعات المؤسسة

71 9 081 

 701 2 11 جوانب القوة للمؤسسة

درجة اسـتخدام المؤسسـة 
 لطاقتها

01 8 81 

 91 9 01 المهارات التقنية المتاحة

 811   المجموع العام

   جاذبية الصناعة 

 721 9 11 حجم السوق

 061 8 71 معدل النمو في السوق

 081 6 11 درجة شدة المنافسة

ـــــــــــــــــــــات  درجـــــــــــــــــــــة المتطلب
 التكنولوجية

01 9 91 

العوامــــــــــــــــــل السياســــــــــــــــــية 
 والقانونية

01 8 81 

 281   المجموع العام

، دار المســتقبل للنشــر مفاهيمهةةا، مةةداخلها، عملياتهةةا المعاصةةرة: الادارة الاسةةتراتيجيةحســن فــلاح الحســني، : المصةةدر
 .707، ص7991والتوزيع، الطبعة الثانية، عمان، 

 
 :بالنسبة للمقياس نستطيع القول فرضا أنه اذا كان المجموع العام

  منخفضة؛فذلك يدل على جاذبية صناعة أو قوة نشاط : 111أقل من 

  فذلك يدل على جاذبية صناعة أو قوة نشاط متوسطة؛: 211الى  111من 

  فذلك يدل على جاذبية صناعة أو قوة نشاط عالية: 211أكثر من. 
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 :نظريا «Mckinsey/GE»تحليل مصفوفة اشارة المرور  .2

، حيـــث «BCG» تمثـــل نمـــوذج أكثـــر شمـــوا بالمقارنـــة مـــع مصـــفوفة «Mckinsey/GE»ن مصـــفوفة ا      
   ،«BCG»تشــمل تســعة خلايــا وثــلاث درجــات للتصــنيف مقابــل أربعــة خلايــا ودرجتــين للتصــنيف في مصــفوفة 

 .1أكثر دقة في التحليل والدراسة «Mckinsey/GE»لهذا تعتبر مصفوفة 
 .«Mckinsey/GE»يوضح النموذج العام لمصفوفة  (8)والشكل رقم       

 «Mckinsey/GE»مصفوفة اشارة المرور (: 9)الشكل رقم 

 

، 7999، الــدار الجامعيــة، القــاهرة، دليةةل المةةدير خطةةوة بخطةةوة فةةي الادارة الاسةةتراتيجيةأحمــد مــاهر، : المصةةدر
 .711ص
 

 :2المضامين والأبعاد التاليةويستدل من تحليل نتائج هذه المصفوفة      
  لكــل مــن جاذبيــة الصــناعة وقــوة ( عــالي، متوســط، مــنخفض) مراحــلتظهــر المصــفوفة مقيــاس مكــون مــن ثلاثــة

 نشاط الأعمال، ويؤدي ذلك الى ظهور تسعة خلايا أساسية؛

  محـل التقيـيم ان انتماء النشاط الى خلية من هذه الخلايا، يتوقف على مجموع النقاط التي حصل عليها النشاط
 على بعدي جاذبية الصناعة والقوة النسبية له؛

  وهنــا يجــب علــى المؤسســة أن تزيــد (اذهــب)ان كــل الأنشــطة الــتي تقــع في الخلايــا الملونــة بالأخضــر تمثــل قطــاع ،
من حجم انفاقها واستثمارها في أنشطة هذا القطاع، وهذه الأنشـطة هـي نفسـها الـتي تقـع في خانـة النجـوم في 

                                                           
1
 - K. Hamadi, comment diagnostiquer et redresser une entreprise, edi. collection entreprise, Alger, 1995, 

p93. 
2

 .711، ص7999الجامعية للنشر، القاهرة، ، الدار دليل المدير خطوة بخطوة في الادارة الاستراتيجيةأحمد ماهر،  -

 الأخضر لأخضرا الأصفر

 الأخضر الأصفر الأحمر

 الأصفر الأحمر الأحمر
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 ؛«BCG»مصفوفة 

  وهـي تمثـل نفـس الأنشـطة الـتي تقـع في  (توقف)أما الأنشطة التي تقع في الخلايا الملونة بالأحمر فهي تمثل قطاع
 ؛«BCG»في مصفوفة  (المنتجات الضعيفة) خانة الكلاب

  مـن خـلال اسـتخدام اسـتراتيجية تـؤدي الى زيـادة ( اذهـب أو توقـف)تدار هذه الأنشطة أي التي تقع في قطـاع
منهــــا، مــــع درجــــة محــــدودة مــــن اانفــــاق، ومــــن هــــذه ااســــتراتيجيات اســــتراتيجية البنــــاء أو اســــتراتيجية  العائــــد

 التصفية؛

  وهـي تمثـل الأنشـطة الـتي ( احـذر)بالنسبة للخلايا الثلاث القطرية، أي الخلايا الملونة بالأصفر فهـي تمثـل قطـاع
فـاذا تـوفرت للمؤسسـة بعـض ، «BCG»فة تقـع في خانـة علامـة ااسـتفهام أو خانـة ادرار النقديـة في مصـفو 

المـــوارد فانـــه يمكـــن اانفـــاق عليهـــا مـــن أجـــل تطويرهـــا وتحســـينها، واذا لم تتـــوفر للمؤسســـة المـــوارد الكافيـــة فمـــن 
 .الأحسن التخلص منها

 :GEتقييم نموذج  .3
ـــــيرة علـــــى مصـــــفوفة  GEأجـــــرت مؤسســـــة  ـــــتي قـــــدمها مـــــاكينزي تحســـــينات كث مـــــن خـــــلال المصـــــفوفة ال

(BCG). 1حيث تعتبر تلك التحسينات نقاط قوة لمصفوفة ماكينزي تمثلت في النقاط التالية: 
 ادخال العديد من العوامل لتحديـد مواقـع وحـدات الأعمـال أو المنتجـات علـى المحـورين الأفقـي والعمـودي، 

 ؛BCGبدا من ااقتصار على عاملي معدل نمو الصناعة والحصة السوقية لمصفوفة 
  تســـمح مصـــفوفةGE  بتحليـــل أكثـــر تفصـــيلا مـــن مصـــفوفةBCG حيـــث قســـمت تلـــك الوحـــدات أو ،

 ؛BCGالمنتجات في تسعة مواقع بدا من أربع مواقع حددتها مصفوفة 
  تســـاعد شاشـــة العمـــل مســـتخدميها علـــى اختيـــار المعـــايير المتناســـبة مـــع الوضـــع الـــذي يتعـــاملون معـــه، ممــــا

 .يساعدهم في الوصول الى استنتاجات مناسبة
اا أنـه واجـه بعـض  ،BCGغم من أن نموذج مصـفوفة مـاكينزي يمثـل تحسـنا ملحوظـا وتطـويرا لنمـوذج وعلى الر 

 :2ازها بالآتييجاانتقادات التي يمكن ا
  ،تعطي التقديرات الخاصـة ببعـدي جاذبيـة الصـناعة والموقـف التنافسـي اانطبـاع بـأن هـذه الأرقـام موضـوعية

 .على تقديرات شخصية للمستخدمين بينما في الحقيقة أنها تعتمد أصلا
  ااســــتخدام الموســــع لشاشــــة العمــــل يجعلهــــا شــــديدة التعقيــــد، وبالتــــالي تحــــد مــــن قــــدرة مســــتخدميها علــــى

 ؛استعمالها
  تخفــف الشاشــة عــادة في تبيـــان الأوضــاع الخاصــة بالمنتجــات الجديـــدة، وخاصــة اذا كانــت الصــناعة نفســـها
 .جديدة

                                                           
1
 .796زكرياء مطلك الدوري، مرجع سبق ذكره، ص - 

2
 .762، ص6006دار مجداوي للنشر، عمان،  ، الادارة الاستراتيجية،أحمد القطامين - 
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 سلسلة القيمة: سادسا

فكـــل  ،يــترجم في تنظيمهـــا وثقافتهــا الداخليـــة اداخليـــ اة اســتعدادؤسســـة للزبــون يتطلـــب مــن المإنشــاء قيمـــان 
ة والعمليــات ؤسسـفــلا يجـب أن تتنـاا ثقافـة مختلـف الوظـائف في الم .عناصـر النظـام تشـارك في خلـق قيمـة للزبـون

 .1مع مفهوم القيمة للزبون
بوضــعها مــن أهــم الأســاليب الــتي تســهل عمليــة تحديــد " M. Porter"تعتــبر سلســلة القيمــة الــتي قــام و 

تقــوم علــى مجموعــة مــن الوظــائف بــدءا بخلــق الأفكــار إلى غايــة تنفيــذ  ، حيــثةؤسســفي المللزبــون مراكــز خلــق القيمــة 
 :2تسعة أقسام، موزعة على نوعين" 19"ع تقسيم هذه الوظائف إلى لقد و  .وتسويق المنتجات الإنتاج

 .وظائف" 11" ةيتمثل في الأنشطة الرئيسية والتي تضم خمس :الأول
 (:9)وتأتي موضحة في الشكل رقم  .وظائف" 11"يتمثل في الأنشطة الفرعية والتي تضم أربعة : الثاني

 "M. Porter"سلسلة القيمة حسب (: 8)لشكل رقم ا

 
Source: Philip Kotler et Bernard Dubois, «Marketing Management», Pearson 

éducation, 11
ème

 édition, Paris, 2004, P78. 

 

 : تصنف عبر ن الأنشطة الخالقة للقيمةا، «M.Porter»إذن وحسب 
 ،وتتمثــل في الأنشــطة الــتي تكــون لهــا علاقــة مباشــرة بخلــق القيمــة المرتبطــة بخلــق المنــتج :الأنشةةطة الرئيسةةية .2

 : 3هيو وهذه الأنشطة خمسة  .هانطلاقا من المراحل النهائية لتصريف

                                                           
1

-  Michael Montebello, "La stratégie de la création de la valeur pour le client", édition économica, Paris, 

2003, p161. 
ستير غير منشورة في علوم التسيير، جامعة مذكرة ماج ،(GSMدراسة حالة زبائن مؤسسة جازي )خلق المؤسسة للقيمة لدى الزبون لتحقيق ولائه دراج نبيلة صليحة،  -2

 .61ص، 3006الجزائر، 
 .نفس الصفحةنفس المرجع السابق،  -3

 ةؤسسالهياكل القاعدية للم

 تسيير الموارد البشرية

 البحث والتطوير
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 .لموادا راقبةمناولة، تخزين و متتمثل في أنشطة استقبال،  :الإمداد الداخلي . أ

إلى مخرجـات، ومـا يرافقهـا مـن أنشـطة مثـل صـيانة  المـدخلاتيتعلق بالأنشطة المرتبطة بعملية تحويل  :الإنتاج . ب
 .إلخ...الأجهزة، مراقبة النوعية

 .إلخ...التخزين، المناولة، النقل :منها يخص الأنشطة التي تتكفل  ميع المخرجات، :الإمداد الخارجي . ت

اختيــار قنــوات التوزيــع، الإشــهار، : يتمثــل في الأنشــطة التســويقية الماديــة وغــير الماديــة مثــل: التسةةويق والبيةةع . ث
 .لأسعارالقوة البيعية، العلاقات العامة، ترقية المبيعات وتحديد ا

الـتي يتطلبهــا المنـتج مــن تركيـب، صــيانة وتكـوين، إرشــادات وغيرهـا الــتي تـدعم وتقــوي : الخةدمات الضةةرورية . ج
 .قيمته لدى مستعمليه حاليين ومرتقبين

تكمــن أهميتهـا في مســاعدة الأنشــطة الرئيسـية ودعمهــا، وبــدونها ا تســتطيع  :أو الفرعيةةة الأنشةطة المدعمةةة .3
 :1يلي مافي «M.Porter»  الأنشطة الرئيسية القيام بمهامها كما ينبغي، وتتمثل هذه الأنشطة حسب

 :البحث والتطوير . أ
ميزانية البحث التي هذه الوظيفة جدُّ مستبعدة عن الزبون النهائي وفي أغلب الحاات ا نسمع سوى الحديث عن 

 .تحدد تكلفة البحث، لكنها ا تعتبر متغير مرتبط بالمشروع وبالتالي ليست متغير في تكلفة المنتج موضوع البحث
حالة العزلة التي تعمل فيها وظيفة البحث والتطوير عن الزبون تعطي تفسيرا كافيا لفشل العديد من المنتجات  ان

السوق، هذه الحالة لن تكون سوى عائقا يحول دون الوصول إلى القيمة  الجديدة رغم جودتها بمجرد نزولها
ة وجعل من أفكارهم ؤسسالحقيقية، لذا وجب إخراج هذه الوظيفة من عزلتها وقوقعتها للاستجابة لصوت زبائن الم

 .واقتراحاتهم المادة الأولية لأبحاثها وتطويراتها
 :الموارد البشريةتسيير  . ب

ة من منطق الحجم أو منطق فائض السعر إلى منطق المؤسسبتحول  اقيمة للزبون تغيير لتوجه نحو خلق يعتبر ا
كيف يمكن و  ة هذا التغيير؟ ؤسسهل سيتقبل المورد البشري في الم: من هنا يمكن طرح التساؤات التاليةالقيمة، 
كيف يمكن أن  اس بانتظام؟ة إذا كان خلق القيمة للزبون ليس مترجما في الأهداف وا يقؤسستقييم أداء المو قياس 

يقيس ويقيم دائما على أساس العائد من ااستثمارات ويتبنى منطق الحجم أو منطق فائض السعر  انلوم مدير 
وكذلك في تحديد  ،وتعظيم هوامش ربحه؟ كيف نحاسب آخر يحكم فقط بنمو رقم الأعمال في التميز بالحجم

 الجودة؟
البشرية هي إعطاء مصداقية للتوجه بالقيمة ومكافئة كل السلوكات التي تسمح المسؤولية الهامة لإدارة الموارد ان 
 .بهذا

                                                           
1

، مذكرة ماجستير غير منشورة في العلوم التجارية، ( NCAدراسة حالة المصنع الجزائري الجديد للمصبرات)كمدخل استراتيجي لبناء ولائه   تفعيل رضا الزبونحاع نجود،  -
 .26، ص6001جامعة الجزائر، 
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إذا كان خلق القيمة للزبون هو المنطق المميز، فإن إرضاء الزبون هو المقياس لأداء المسيرين الذين يجب أن يقيموا و 
ن المستوى الوظيفي أو التنظيمي فمهما يك .على أساس مدى مساهمتهم المباشرة أو غير المباشرة في إرضاء الزبون

  .لديه دوره في خلق القيمة للزبون أو لعميله الداخلي ،للعامل
 :البنية الأساسية . ت
ة يجب أن تساهم في تحقيق التكامل ؤسستتمثل في وظيفة المالية والمحاسبة ومختلف الأطر التنظيمية، فهيكلة الم 

 .ة، فيجب أن تتضمن قنوات كافية لتدفق المعلوماتواانسجام بين مختلف الأنشطة على طول سلسلة القيم
عن عدم استجابة بنيتها التنظيمية للتغيير الحاصل، إذ يجب على  ةناتج تت كانؤسسافالكثير من حاات فشل الم

 .  ة أن تتبنى هيكلة تنظيمية مرنةؤسسالم
 :إدارة الشراء . ث

يجب أن تتميز بالكفاءة لأن تراجع أدائها كما تسهر هذه الوظيفة على تلبية متطلبات مختلف الأقسام الأخرى،  
 .يمس باقي حلقات السلسلةالذي 

 :1تستطيع المؤسسة أن تتبنى استراتيجية سليمة واكتساب ميزة تنافسية عن طريق ،وانطلاقا من سلسلة القيمة
 الضغط على التكاليف بأدائها لوظائفها بكفاءة أكبر من منافسيها؛ 
 الخ...واء على مستوى الجودة، الإبداع التكنولوجي أو خدمات ما بعد البيعالتميز في المنتج المقدم س . 

وتســمحان للمؤسســة بالحصــول علــى  ،هاتــان الطريقتــان تمــثلان الإســتراتيجيتين الأساســيتين لمواجهــة المنافســة
 :ب اميزة تنافسية مستمرة ودائمة خاصة إذا اقترنت

 الخ؛...التحكم في قنوات التوزيع لزبائن أوفياء  :خلق حواجز للدخول أمام المنافسين مثل 
 استغلال التطور التقني والإبداع السريع لمنع المنافسين من تقليد التكنولوجيا المستعملة؛ 
 ؛حسن تسيير الوقت والتحكم في آجال الإنجاز واانتظار سواء على مستوى الإنتاج، التوزيع 
 التصميم أو إطلاق منتجات جديدة في السوق. 
 منحنى الخبرة: سابعا

في المؤسسة، أي أن المؤسسة ذات الخبرة العالية ( التعلم)أهمية كبيرة لأثر الخبرة  BCG لقد أعطت طريقة
في اانتاج هي التي تتمتع بانخفاض تكلفة الوحدة المنتجة وتستطيع أن تنتج منتجات ذات نوعية مرتفعة، فهي 

التنافسية التي تتمتع بها كنوعية المنتج، مما يساعد على زيادة نصيبها في للميزة نتيجة تستطيع فرض أسعارها 
 .2السوق
 

                                                           
 .60ص ،2002، جامعة الجزائرفي علوم التسيير،   غير منشورةيرمذكرة ماجست دور أنظمة المعلومات في تنمية القدرة التنافسية للمؤسسة،صليحة كريش،  - 1
 .000، ص7911، دار الفكر العربي، ااسكندرية، الادارة والتخطيط الاستراتيجي في قطاع الأعمال والخدماتعايدة سيد خطاب،  -2
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 :مفهوم أثر الخبرة .1
 . يقصد بأثر الخبرة أن تكلفة وحدة المنتج تميل الى اانخفاض بنسبة ثابتة كلما تضاعف حجم اانتاج

على المؤسسة ( أ)المؤسسة متنافسة، حيث تتفوق ( أ، ب، ج)ولبيان ذلك نفترض أن هناك ثلاث مؤسسات 
تتميز ( أ)، فالمؤسسة  (01)كما في الشكل رقم ( ج)على المؤسسة ( ب)في الخبرة، وتتفوق المؤسسة ( و ج ب)

ربحا أكبر ( أ)في التكاليف، فاذا انخفضت الأسعار مع تزايد الخبرة في هذه الحالة ستحقق ( ب، ج)عن المؤسستين 
استراتيجية هجومية وقامت بتخفيض الأسعار ( أ)تخدمت المؤسسة فاذا اس. خسارة( ج)وستحقق ( ب)من 

 (.ج)بنفس نسبة انخفاض التكاليف، فانها ستؤدي الى خروج المؤسسات ذات الخبرة القصيرة مثل 
 الموقع النسبي لثلاث مؤسسات منافسة على منحنى الخبرة: (11)رقم  الشكل

 
Source: Thietart.R, La Stratégie d'entreprise, Mc Graw- Hill édition, 2

ème
 

édition, New York, 1991, p123. 

 
 :1نلاحظ من المنحنى أن

  لها خبرة أكبر أي حجم اانتاج المتراكم كبير في السوق، والهامش التجاري للوحدة الواحدة  ( أ)المؤسسة
 كبير؛

 لها خبرة أقل، حيث أن تكلفة الوحدة الواحدة تتقارب من سعر البيع؛( ب) المؤسسة 

  لها خبرة قصيرة، وهامش تجاري سلبي( ج)المؤسسة. 

                                                           
1
- Thietart.R, La Stratégie d'entreprise, Mc Graw- Hill édition, 2

ème
 édition, New York, 1991, p123. 
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وبالتــالي نســتخلص أن هنــاك علاقــة ايجابيــة قويــة بــين الخــبرة والموقــع التنافســي للمؤسســة، فالمؤسســة الرائــدة في 
   . السوق هي التي لها أكبر خبرة وتكاليف أقل

 :الانتقادات الموجهة لمنحنى الخبرة. 0
 :1ي، نذكر أهمها فيما يلالخبرة لعدة إنتقادات كغيره من أدوات التحليل الإستراتيجي تعرض منحنى

 ل ســتغرق زمنــا أطــو يج فإنــه تع المنــبالخــبرة يتضــاءل عــبر الــزمن، ففــي المراحــل الأخــيرة مــن تشــ إن أثــر منحــنى
  ؛المراحل الأولىلمضاعفة الحجم التراكمي عن 

 ة مـــن تحقيـــق ؤسســـيمكـــن الم ،أو أســـواق معينـــة وطلـــب أســـعار مرتفعـــة( التمييـــز)ن التخصـــص في منتجـــات ا
 .أرباح رغم صغر حصة سوقها

تخفيض التكـاليف نتيجـة عامـل الخـبرة إنمـا يحـدث نتيجـة جهـد مـنظم مـن جانـب الإدارة لتخفيضـها، كما أن 
الإدارة بالفرصــة الــتي تســتطيع اســتغلالها لبحــث الوســائل المختلفــة لتخفــيض فــالخبرة ا تــنقص التكــاليف ولكــن تمــد 

 .التكاليف
رغم أن هناك تداخلا بين تأثير عامل الخبرة وعامل الحجم الكبير على التكاليف حيـث يكـون مـن الصـعوبة و 

لب اليابانيــة ات انتــاج الصــؤسســفقــد اســتطاعت م ،فصــل هــذين العــاملين عــن بعضــهما إا أنــه يمكــن التمييــز بينهمــا
ات الأمريكية ذات الخبرة المرتفعـة وذلـك باسـتخدام ؤسسذات الخبرة المنخفضة أن تحقق ميزة في التكاليف مقارنة بالم

 .عامل الحجم الكبير
 (SWOT)التحليل الثنائي  :ثامنا

الخارجية والداخلية فان المؤسسة ستقوم ببلـورة مجموعـة مـن التوجهـات  تينبعد اانتهاء من تحليل كل من البيئ
ااســتراتيجية الأوليــة، ويتطلــب ذلــك القيــام بــدمج تحلــيلات كــلا البيئتــين لمســاعدة المؤسســة علــى الخــروج بــداات 

 .ومعاني في كيفية وضع ااستراتيجيات المناسبة لها
 ســتخدام في مجــال التحليــل البيئــي بشــقيه الــداخلي والخــارجيأحــد الأدوات شــائعة اا ان التحليــل الثنــائي هــو

وتحليــــل  ،والــــذي يمهــــد لمرحلــــة ااختيــــار ااســــتراتيجي
swot  هــــو أحــــد الأدوات البســــيطة الــــتي يمكــــن للمــــوردين

 .2ةؤسسلموقف ااستراتيجي للمعن ااستخدامها للتوصل إلى نظرة عامة سريعة 
اه أن الإســـتراتيجية الفعالـــة هـــي تلـــك الـــتي تـــنجح في إحـــداث ويســـتند هـــذا المفهـــوم إلى افـــتراض أساســـي مـــؤد

الفــــرص "وبــــين الموقــــف في بيئتهــــا الخارجيــــة " نــــواحي القــــوة والضــــعف"ة ؤسســــمطابقــــة بــــين القــــدرات الداخليــــة للم

                                                           
 .241، ص2449مصر، الطبعة الأولى،  ، دار المعرفة الجامعية،التخطيط الإستراتيجي، نبيل مرسي خليل -1


- SWOT : - s : Strongths  ; (مجاات القوة في المؤسسة)

 - w : Weaknesses  ; (مجاات الضعف في المؤسسة)

 - o : Opportunities  ; (للمؤسسةالفرص المتاحة في البيئة الخارجية )

 - t : Threats (التهديدات في البيئة الخارجية للمؤسسة . 
 .322، صذكره جمال الدين محمد المرسي، مصطفى محمود أبو بكر، طارق رشدي جبه، مرجع سبق -2
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ة لنـــواحي القـــوة لـــديها في التعامـــل مـــع ؤسســـإن التطـــابق الجيـــد ســـوف يـــؤدي إلى تعظـــيم اســـتغلال الم ."والتهديـــدات
 .د من أثر التهديدات أو المخاطر الخارجيةالفرص والح
ســوف يــؤدي إلى تــوفير المعلومــات المطلوبــة لتحديــد الفــرص  الخاصــةتحليــل البيئــة الخارجيــة ســواء العامــة أو ف

ة وأنظمتهـا الداخليـة في ؤسسـة، في حـين تسـاهم المعلومـات المتـوافرة عـن مـوارد المؤسسـوالتهديدات المحتملة في بيئـة الم
 .واحي القوة والضعف لديهاالتعرف على ن

تشخيص نظامي "بأنه  SWOTتحليل  (R. Pearce & J. Robinson)وقد وصف كل من 
 . 1"لعوامل القوة والضعف الداخلية والفرص والتهديدات الخارجية، وللاستراتيجية التي تمثل التوافق الأفضل بينهما

وبشكل نظامي للاستراتيجية التي هي محصلة ويتبين من هذا، أنه على المؤسسة أن تقوم بعملية التشخيص 
 .المتغيرات الأربعة

 SWOTنموذج تحليل (: 11)الشكل رقم 

 

 
  
 

 

  
 
  
   
 

 

 

 
، الدار الجامعية، (تطبيقية مفاهيم ونماذج)الإدارة الإستراتيجية ثابت عبد الرحمن إدريس، جمال الدين محمد المرسي، : المصدر

 .770، ص7111الإسكندرية، 
 

 :2وفيما يلي التطرق لكل خلية على حدى

                                                           
1

 .727، ص6000، مؤسسة حورس الدولية للنشر، ااسكندرية، التسويقعصام الدين أمين أبو علفة،  -
 .333، ص مرجع سبق ذكره إدريس، جمال الدين محمد المرسي،ثابت عبد الرحمن  -2

نواحي الضعف 
 الرئيسية

نواحي القوة 
 الرئيسية

دعم استراتيجية 
 "النمو"هجومية 

دعم استراتيجية 
 "التدوير أو التحويل"

دعم استراتيجية 
 "دفاعية"

دعم استراتيجية 
 "التنويع"

(3)الخلية  (1)الخلية 
 

 (       1)  

 (4)الخلية  (2)لخلية  

 الفرص الرئيسية

 التهديدات الرئيسية
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  تعكـــس أفضـــل المواقـــف المرغوبـــة، حيـــث تواجـــه المؤسســـة ( 0)يتضـــح مـــن الشـــكل الســـابق أن الخليـــة رقـــم
العديد من الفرص البيئية المرغوبة وتمتلك في ذات الوقت العديد من مجاات القوة التي تشجعها على اسـتغلال هـذه 

 .وقف يملي على المؤسسة تبني استراتيجيات هجومية لتحقيق النمو وتوسيع حصتها السوقيةمثل هذا الم. الفرص
  تعكــس أقــل المواقــف المرغوبــة، حيــث تواجــه المؤسســة تهديــدات رئيســية في ( 1)في المقابــل فــان الخليــة رقــم

 . الوقت الذي تتسم فيه مواردها وأنظمتها وأنشطتها الداخلية بالضعف
ة ؤسســيســتدعي تبــني اســتراتيجيات مــن شــأنها أن تقلــل مــن أثــر المخــاطر أو تغيــير توجيــه التــزام الممثــل هــذا الموقــف 

 .بالتعامل في أسواقها أو منتجاتها الحالية
  فان المؤسسة ذات القدرات ونواحي القوة المميزة تواجـه تهديـدات بيئيـة غـير مرغوبـة( 7)أما في الخلية رقم .

يجيات المستهدفة يجب أن ترتكز على اسـتخدام نـواحي القـوة الحاليـة في بنـاء فـرص في مثل هذا الموقف فان ااسترات
 . طويلة الأجل في مجاات أخرى ذات جاذبية أعلى

  تواجـــه المؤسســـة فـــرص بيئيـــة هائلـــة ولكنهـــا ا تمتلـــك المـــوارد الداخليـــة المطلوبـــة ( 1)أخـــيرا، وفي الخانـــة رقـــم
جي لمثــل هــذه المؤسســات يجــب أن يتركــز في التغلــب أو الحــد مــن نــواحي وعليــه، فــان التركيــز ااســتراتي. اســتغلالها

 .الضعف الداخلية أو تطوير تلك الأنشطة أو المجاات التي يتسم فيها أداء المؤسسة بالضعف
التحليـل البيئـي الـداخلي كـل مـن يلقـي الضـوء علـى الـدور الرئيسـي الـذي يلعبـه   swotأن تحليل  ،والخلاصة

في توجيـه القــرارات الخاصــة بااختيــار  والتحليـل البيئــي الخــارجي للفـرص المتاحــة والتهديــدات فلنـواحي القــوة والضــع
 . ااستراتيجي الفعال

وبصفة عامة، فان كل أدوات تخطيط محفظة الأعمال تشوبها العيوب والنقائص البارزة، وأهمهـا أنهـم يتعـاملون 
كانــت القــوة التنافســية لوحــدة الأعمــال أو المنــتج   مــع وحــدات النشــاط أو المنتجــات ككيانــات مســتقلة، ففــي حــال

تعتمــد علــى وحــدات أعمــال أو منتجــات أخــرى، ففــي هــذه الحالــة تصــبح تلــك التقنيــات الــتي تظهــر هــذه المؤسســة 
هــذا فضـلا عــن أن مفـاهيم تخطــيط محفظـة الأعمــال . وكأنهـا ذات نشـاطات مســتقلة عـن بعضــها الـبعض غــير سـليمة

ة ادارة المؤسســـة لأعمـــال كبـــيرة متنوعـــة النشـــاط، اذ تشـــير الى أن النجـــاح هـــو ببســـاطة تميـــل الى ااســـتخفاف بعمليـــ
مســألة تجميــع صــحيح للأنشــطة في المحفظــة، بينمــا في الحقيقــة يتــأتى مــن ادارة محفظــة متنوعــة لخلــق القيمــة ســواء مــن 

 للحجـم ااقتصـادي، أو خلال تدعيم الكفاءات المتميـزة في كافـة النشـاطات، أو مـن خـلال تقاسـم المـوارد للوصـول
 .1من خلال تحقيق ضوابط تحكم متفوقة

وبـــالرغم مـــن كـــل مـــا ســـبق مـــن عيـــوب في نمـــاذج محفظـــة الأعمـــال، حققـــت مؤسســـات كبـــيرة ومعروفـــة في عـــالم       
 .Dupont ،IBM ،GE: منها على سبيل المثال ا الحصر. الأعمال نجاحات باهرة من خلال تطبيقها

 

                                                           
1
 .161، الجزء الأول، مرجع سبق ذكره، صالادارة الاستراتيجيةجونز جاريث، هيل شارلز،  - 
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 ةؤسسإستراتيجية المومراقبة تنفيذ : رابعلمبحث الا
يمثل المرحلـة الأكثـر حرجـا وأهميـة وصـعوبة وتعقيـدا الـتي  ءان وضع ااستراتيجية موضع التنفيذ الفعال والكف

هـــذا ويمكــــن أن تـــؤدي أفضـــل ااســــتراتيجيات المصـــاغة نظريـــا الى فشــــل تـــام اذا لم تـــدعم بتنفيــــذ . يواجههـــا المـــدراء
المناســب وخطــط التشــغيل اللازمــة وتحفيــز العــاملين ااداري مــن خــلال اجــراء التغيــيرات المطلوبــة والهيكــل  ،مناســب

 .للالتزام والتنفيذ الفعال لها
هــذا، وتعــد الرقابــة ااســتراتيجية الخطــوة الأخــيرة مــن عمليــات اادارة ااســتراتيجية، ومــع أنهــا تبــدو كــذلك،   

عمليــة الرقابيــة تتصــف بااســتمرارية وتبــدأ حــتى قبــل البــدء بــأي مرحلــة مــن مراحــل اا أن واقــع الحــال يشــير الى أن ال
 .عملية اادارة ااستراتيجية، باعتبار أنها الضمان اللازم لصحة السير باتجاه الأهداف المراد تحقيقها

العلاقــة ســنتناول مــن خــلال هــذا المبحــث مرحلــة التنفيــذ ااســتراتيجي، وذلــك بــالتطرق الى مفهومهــا ومعرفــة  
بينها وبـين مرحلـة الصـياغة وكـذا مقومـات التنفيـذ ااسـتراتيجي، بااضـافة الى مرحلـة الرقابـة ااسـتراتيجية مـن خـلال 

 .تعرضنا لمفهومها وأهدافها وخطواتها وكذا شروط الرقابة الناجحة
 تنفيذ استراتيجية المؤسسة: المطلب الأول

وتطبيــق ااســتراتيجية تمثــل الخطــوة الأصــعب الــتي  ااســتراتيجيةاادارة مليــة التنفيــذ هــي مــن أهــم مراحــل ان ع 
فبعــدما رأينــا ســابقا اعــداد وصــياغة الخطــة ااســـتراتيجية . تواجههــا اادارة العليــا، لأنهــا تتطلــب وقتــا وجهــدا كبـــيرين

ية المختــارة والأســاليب الــتي تســاهم في تكــوين ااســتراتيجيات، يــأتي الــدور الثــاني والخــاص بتحويــل الخطــة ااســتراتيج
  .الى نتائج ملموسة

 الاستراتيجيتنفيذ مفهوم ال: أولا
عمليــة وضــع السياســات والخطــط الــتي ع صــياغتها ســابقا قيــد التنفيــذ، "عبــارة عــن التنفيــذ ااســتراتيجي هــو 

الفوائـد وذلك من خلال اعداد البرامج والموازنات الحالية اللازمة للوصول للاختيار ااستراتيجي الأمثـل الـذي يعظـم 
تم بعد ذلـك عمليـة تة، والعمل على تخصيص الموارد المختلفة التي تضمن تحقيق ذلك الخيار ااستراتيجي، لؤسسللم

تنفيـــذ ااســـتراتيجية، والمراقبـــة عليهـــا للحصـــول علـــى المعلومـــات المرتـــدة عـــن أي انحرافـــات محتملـــة ليـــتم تعـــديلها، أو 
 .1"التأكيد على خطوات التنفيذ الصحيحة وتعزيزها

سلسـلة مـن الفعاليـات أو الأنشـطة "مفهـوم التنفيـذ بأنـه  (R. Jauch & W. F. Glueck)ويحـدد 
المتعلقـــة بترجمـــة البـــدائل ااســـتراتيجية المختـــارة الى متطلبـــات الهيكـــل التنظيمـــي المناســـب، وبنـــاء الخطـــط والسياســـات 

 .2"المناسبة لجميع فعاليات ووظائف المؤسسة

                                                           
ادارة الأعمال، الأكاديمية العربية للعلوم ، أطروحة دكتوراه الفلسفة في تخصص واقع التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام في الأردنموفق محمد الضمور،  -1

 .71، ص6001المالية والمصرفية، الأردن، 
2
 .720ص مرجع سبق ذكره،باهي مصطفى،  - 
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تتضمن ، و عبارة عن سلسلة من الأنشطة المترابطة مع بعضها البعض"يعرف تنفيذ الإستراتيجية بأنه كما 
تكوين متطلبات الإستراتيجية التي يتم اختيارها، وتشمل هذه الأنشطة التركيب التنظيمي، السياسات التنظيمية، 

ااتصاات ونظام التخطيط ونظام التقويم ، نظام حفيزادة، نظام المكافآت والتينظام المعلومات، الأفراد، الق
 .1"والرقابة

وهـــي بـــذلك تكـــون عمليـــة  ،ةؤسســـوبهـــذا الوصـــف فـــان عمليـــة التنفيـــذ ااســـتراتيجي تـــؤثر في جميـــع أجـــزاء الم
كونهــا تتطلـــب مجموعــة مـــن الأنشـــطة الــتي يجـــب أن تقــوم بهـــا الإدارة العليــا والـــتي تتمثـــل بمكـــان  ليســت مـــن الســهولة 
وبنــــاء الفعاليــــات والسياســــات الملائمــــة  ،ة المنبثقــــة عــــن أهـــدافها الإســــتراتيجيةؤسســــلســــنوية للمبتحديـــد الأهــــداف ا

لـذا فانـه  .م بتخطيط الموارد وإعادة النظر في التركيب التنظيمي ووضع خطط للحـوافزاوالقي ،لتحقيق تلك الأهداف
ة قـادرة ؤسسـالإسـتراتيجية بفاعليـة يجعـل الما يوجد مجال اختبـار كفـاءة الإدارة العليـا كمجـال للتنفيـذ، إذ أن تنفيـذ 

 .على اغتنام الفرص المستقبلية ومواجهة التهديدات البيئية والحد منها
 العلاقة بين صياغة وتنفيذ الإستراتيجية: اثاني

الخطـوة الأولى نحـو التنفيـذ تعد الإستراتيجية ذات الصياغة الجيدة "حقيقة مهمة وهي أن عن ينبغي أا نغفل 
كـــان هـــامش الإبـــداع في تنفيـــذها والحصـــول علـــى   ،، فكلمـــا كانـــت صـــياغة الإســـتراتيجية واضـــحة وبســـيطة"الفعـــال

 .النتائج المرجوة كبيرا، وا ينبغي ترك عملية التنفيذ إلى الحظ والصدفة
سـات ومن خلال تعريفنا للتنفيذ ااستراتيجي نجـد أنـه العمليـة الـتي مـن خلالهـا تتحـول ااسـتراتيجيات والسيا

 . والموازنات والإجراءات ت فعلية من خلال تنمية البرامجسلوكاإلى 
أكثــــر صــــعوبة مــــن  نفيــــذإن الت. هانفيــــذفالنجــــاح في صــــياغة الإســــتراتيجية ا يضــــمن بالضــــرورة النجــــاح في ت

 ،فــإذا كانــت عمليــة صــياغة الإســتراتيجية مهمــة ديناميكيــة صــعبة، الصــياغة، إذ يحتــوي علــى عمليــات وأنشــطة فعليــة
لأن طريقـة معالجـة هـذا التحـدي  ،ثـل في الواقـع تحـديا أكثـر صـعوبة وتعقيـدايمالإسـتراتيجية بصـورة ناجحـة نفيـذ فـان ت

 .2وترجمته إلى سلسلة من اانجازات يحدد مباشرة الجهد المبذول سابقا
بعــة يوضــح أهميــة كــل مــن عمليــتي صــياغة وتنفيــذ الإســتراتيجية في مصــفوفة تعــبر عــن أر ( 07)والشــكل رقــم 

 .نتائج ممكنة لعلاقة صياغة الإستراتيجية في محور تنفيذ الإستراتيجية
 
 
 
 

                                                           
، ص ص 6001غزة، ، مذكرة ماجستير قسم اادارة التربوية، واقع الادارة الاستراتيجية في الجامعات الفلسطينية في محافظات غزة وسبل تطويرهاهاني عبد الكريم وهبه،  -1

62 ،61. 
2

 .262، ص2442، دار اليازوري للنشر، الطبعة الأولى، عمان، الادارة الاستراتيجيةسعد غالب ياسين،  -
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 مصفوفة صياغة وتنفيذ الإستراتيجية(: 12)الشكل رقم 
 
 
 

 (المغامرة)لعبة الحظ 
Roulette 

 النجاح
Success 

 الفشل
Failure 

 الإشكالية
Trouble 

 

 .010، ص0998، دار اليازوري، الطبعة الأولى، عمان،الإستراتيجية الإدارةسعد غالب ياسين، :المصدر

 
 :1النتائج المحتملة هي

للإســتراتيجية وتنفيــذ جيــد ة صــياغة جيــدة ؤسســالنجــاح هــو أكثــر النتــائج احتمــاا عنــدما يكــون لــدى الم .2
إذا  إا ة،ؤسســـأيضــا، بمعــنى أن الإدارة أنجـــزت كــل مــا يمكـــن أن تنجــزه مـــن أجــل تحقيــق الأهـــداف الإســتراتيجية للم

 .حدثت متغيرات سلبية مؤثرة على هذه العملية
يجـري لعبة الحظ أو المغامرة تشير إلى الأوضاع الـتي تكـون فيهـا عمليـة صـياغة الإسـتراتيجية ضـعيفة ولكـن  .3

 .تطبيقها بصورة جيدة
داء الجيـــد للإســـتراتيجية قـــد يتجـــاوز عناصـــر الضـــعف الموجـــودة في الأإزاء هـــذا الوضـــع يمكـــن توقـــع نتيجتـــين، 

 .الخطة أو يحذر الإدارة من فشل وشيك
ـــتي تمثـــل الإشـــكالية أو مصـــدر الإزعـــاج تؤشـــر تنفيـــذ ضـــعيف للإســـتراتيجية الـــتي ســـبق أن تمـــت  .2 ـــة ال الخلي

 .إما بسبب تركيز الإدارة على عملية صياغة الإستراتيجية أو عدم ااهتمام الكافي بالتنفيذ جيدة،صياغتها بصورة 
ـــا في  الأداء الضـــعيف للإســـتراتيجية يكـــون غـــير واضـــح، ذلـــك لأن حركـــة اانجـــاز عنـــدما تأخـــذ اتجاهـــا خاطئ

عليها من دون التأكد فيمـا إذا جـرى إعادة صياغة الإستراتيجية أو إجراء تعديلات  معظم الأحيان تدفع المدراء إلى
تنفيــذ الإســتراتيجية بصــورة صــحيحة أم ا، ممــا ينــتج عــن ذلــك أن الإســتراتيجية المعدلــة تكــون غــير ملائمــة وينتهــي 

 .التنفيذ إلى الفشل أيضا

                                                           
1

 .263سعد غالب ياسين، مرجع سبق ذكره، ص -

 جيد

 

 ضعيف

 تنفيذ الإستراتيجية

 

 الإستراتيجيةصياغة 

 
 ضعيف                                                      جيد
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الفشل يحدث على الأغلب عنـدما تكـون صـياغة الإسـتراتيجية ضـعيفة وإجـراءات تنفيـذها ضـعيفة أيضـا،  .9
وبخاصــة إذا  ،لــة تواجــه الإدارة مشــكلة صــعبة ومعقــدة للعــودة إلى الــوراء واانطــلاق مــن بدايــة صــحيحةفي هــذه الحا

 .أعادت الإستراتيجية المعدلة أو الجديدة نفس منهجية التنفيذ السابق فان النتيجة ستكون الفشل أيضا
 التنفيذ الفعال للخطة الاستراتيجيةمقومات : ثالثا

ة، يبقى أن نتعرف على ؤسساتخاذ قرار باختيار البديل ااستراتيجي المناسب للم بعدما ع التوصل إلى
 ،ومن هنا ابد من الوقوف على أهم المتطلبات الضرورية. الفعال للإستراتيجية التي ع اختيارها نفيذمقومات الت

 .لضمان التطبيق الجيد والفعال للإستراتيجية
 :1تتمثل في يةالفعال للإستراتيج نفيذاحتياجات التان 

التي تساعد على تصميم ( التشغيلية)ضرورة الوقوف على الأسلوب الجيد لوضع وتحديد الأهداف التفصيلية  .7
 ؛ة موضع التـنفيذؤسسااستراتيجيات المختارة على مستوى الوحدات والفروع المختلفة للم

 ؛السياسات الموجهة لعمل كافة المستويات الإدارية والمرشدة لهم عند التنفيذ وفي اتخاذ القرارات اليومية وضع .6
تخصيص الموارد الضرورية اللازمة لإتمام مرحلة التنفيذ الفعال للاستراتيجيات التي ع صياغتها بنجاح، إلى  .0

ية، وكيف يمكن الوصول إلى الهيكل التنظيمي جانب توضيح العلاقة بين الهيكل التنظيمي وتنفيذ الإستراتيج
 ؛المناسب لتطبيق إستراتيجية معينة

توظيف الأفراد المناسبين لتنفيذ الإستراتيجية، وضرورة ااهتمام بالتوجيه الجيد والمستمر لهؤاء العمال وقيادتهم  .2
نجاحها بإرادة وإخلاص وتحفيزهم وتـقييمهم لبذل أقصى جهد في إتقان العمل لتطبيق الإستراتيجية وضمان 

 .وإتـقان
، يتوقف على قـيدينالذي  دارة الإستراتيجية هو وجود فرص نجاح الإستراتيجيةالإفالتحدي الصعب في مجال 

تنفيذ بحيث ا يكفي توفر صياغة جيدة للإستراتيجية كضمان لنجاحها، بل يجب وجود كفاءة عالية في عملية 
 .الإستراتيجية

 ةؤسسة إستراتيجية الممراقب: المطلب الثاني
 ،ة مع التغيرات البيئية يفرض عليها دراسة وتحليل واستيعاب الآثار اايجابية للبيئةؤسسإن عملية تكيف الم

ة ؤسسوالوسيلة الكفيلة لتحقيق ذلك هو قيام الم. قصد تعديل خياراتها ااستراتيجية بصورة دائمة أثناء تنفيذها
 .والتي تعد من أهم المراحل الخاصة بالإدارة ااستراتيجية ،بعمليات التقييم والرقابة

 
 
 

                                                           
 .10، ص6002ورة في العلوم التجارية، جامعة الجزائر، مذكرة ماجستير غير منش ،"(سوكوتيد"دراسة حالة مؤسسة )النشاط التوزيعي في المؤسسة  ادارةخليفي رزقي،  -1
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 مفهوم الرقابة الإستراتيجية: أولا
تنطــوي علــى التحقــق عمــا إذا كــان كــل شــيء يحــدث طبقــا للخطــة "الرقابــة علــى أنهــا  "فةةايول. نةةريه"عــرف 

الضــــعف والأخطــــاء قصــــد الموضــــوعة والتعليمــــات الصــــادرة والمبــــادئ المحــــددة، وأن غرضــــها هــــو الإشــــارة إلى نقــــاط 
 .1"معالجتها ومنع تكرار حدوثها
 "تايلور. ف"، بينما "عملية للتحقق مما اذا كانت الأعمال تتم حسب البرنامج المقرر"كما عرفها على أنها 

فــاادارة تعلــم بكــل مــا يجــب أن يقــوم بــه " اادارة" لكــن بمفهومــه الأوســع والــذي هــو " الرقابــة"تطـرق الى مصــطلح ف 
 .2الموظفون والعمال، وتتحقق مما اذا كان العمل ينفذ بطريقة حسنة وأكثر اقتصادية

 ،مـا أعـد لهـا مـن تخطـيط وتنظـيم وتوجيـه وظيفة إدارية خاصة بالتأكـد مـن إتمـام المشـاريع حسـب"الرقابة  وتعد       
كـان المناسـب وباسـتخدام وهذا يعني التأكـد مـن قيـام كـل شـخص بعمـل الشـيء المناسـب في الوقـت المناسـب وفي الم

 .3"الموارد المناسبة
قياس الأداء الحالي ومقارنته بالمعايير المتوقعة للأداء والسـابق تحديـدها، "وتتمثل وظيفة الرقابة ااستراتيجية في 

ومن واقع هذه المقارنة يصبح من الممكـن تحديـد مـا اذا كـان الأمـر يحتـاج اتخـاذ اجـراءات تصـحيحية اعـادة مسـتوى 
 . 4"الأداء الى المستوى المخطط والمعبر عنه بالمعايير السابق تحديدها

تيجيةمما سبق،ـ نـستنتج أنـ  لرقـابـة الإـستراـ ارةــ على تـعديـل هـي عـبارةـ عـن  اـ وسيلة فـعالـة تزيـد مـن قدرةــ الإـدـ
أـيـ اـلــقيام  . ستراـتــيجية بـصورةــ مـستمرةـ وذــلــك بـسبب اـلـتغيراـتـ اـلمــستمرةـ فيـ اـلمـتغيراـتـ اـلــبيئية اـلمـختلفةلإـخـياراــتهـا اـ

ة مع بيئتها الخارجية والداخلية وتعد ؤسسلذلك فهي تعكس حالة تكييف الم ،بعمليات التقويم والرقابة باستمرار
 .لخطط والإجراءات والسياسات والبرامج مع متغيرات البيئة الخارجية والداخليةاوائمة مبمثابة اختبار لدرجة 

 أهداف الرقابة الإستراتيجية: اثاني
إا  ،خطـط الموضـوعةلل دف العام للرقابة في مسـاعدة الإدارة للتأكـد مـن أن الأداء الفعلـي يـتم وفقـاالهمثل تي

 :5أن هناك بعض الأهداف الجانبية للرقابة منها
 تحقيق التوافق مع التغيرات البيئية والتكييف مع التغيرات التنظيمية؛ .2
 ترشيد التكلفة وتقليل المخاطر عند وضع الخطط؛ .3

 بين الوحدات والأقسام؛ التصرفات اللازمة لتنفيذ الخطط وتحقيق التعاونتوجيه  .2

                                                           
 .202، ص2429، دار النهضة العربية، بيروت، إدارة الأعمالجميل أحمد توفيق،  -1
، مذكرة سوناطراكالمراجعة الداخلية مهمتها ومساهمتها في تحسين تسيير المؤسسة مع دراسة حالة قسم تصدير الغاز التابع للنشاط التجاري لمجمع شعباني لطفي،  -2

 .91، ص6000ماجستير غير منشورة في العلوم ااقتصادية، جامعة الجزائر، 
 .212، ص7919دار النهضة العربية، مصر،  أصول الإدارة،شوقي حسين عبد الله،  -3
، مذكرة ماجستير غير منشورة في (-الجزائر-بوادي السمار (ENAP)دراسة حالة وحدة انتاج الدهن )المدير وعملية اتخاذ القرار في اطار ادارة المؤسسة يبالة سميرة،  -4

 .02، ص6000علوم التسيير، جامعة الجزائر، 
 .920ثابت عبد الرحمن إدريس، جمال الدين محمد المرسي، مرجع سبق ذكره، ص -5
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 المساعدة في التخطيط وإعادة التخطيط؛ .9

 .تحديد مراحل التنفيذ ومتابعة التخطيط .6

نهـا تتعلـق  وانـب ابل  ،فقط اانحرافات عن الخطط لىويعني ذلك أن أهداف الرقابة ا تكمن في التعرف ع
الكفـاءة والفعاليـة، إا أن تحقيـق هـذه الأهـداف مـن ت ياسـتو الملخطط بأعلى ا تنفيذى تحقيق أكثر إيجابية تساعد عل

يتطلب تدفق المعلومات الرقابية بسرعة وفي الوقت المناسب حتى يتم اكتشاف الأخطاء قبل وقوعها وإن أمكـن قبـل 
 .تراكمها أو مرور وقت طويل على حدوثها

 خطوات الرقابة الإستراتيجية: ثالثا
وأثنــاء أو  ،المــدير بالعمليــة الرقابيــة ابــد أن يبــدأ بـالتعرف علــى الخطــة والأهــداف الواجــب تحقيقهــا لكـي يقــوم

يقوم بعـد ذلـك بمقارنـة مـا هـو مخطـط بمـا ع تنفيـذه فعـلا، وبنـاء علـى . بعد التنفيذ تتوافر معلومات عن الأداء الفعلي
 .1وتحتاج هذه اانحرافات إلى علاج وإجراءات تصحيحية ،نحرافاتااتحدد تهذا 

رقم  كما هو موضح في الشكل  ،يمكننا النظر إلى العملية الرقابية في صورة نموذج يتكون من خمس خطوات
(70:) 

 خطوات الرقابة(: 13)رقم  الشكل

 
 

ترجمة محمود عبد الحميد مرسي، زهير نعيم الصباغ، معهد الإدارة الإستراتيجية، توماس وهيلن، دافيد هنجر، : المصدر
 .010، ص7990 السعودية،للنشر،  الإدارة العامة

 
 
 

                                                           
1

 .213، ص3000ااسكندرية، ، الدار الجامعية للنشر، ، التخطيط التنفيذي في خدمة الأهداف الإستراتيجيةأحمد ماهر -

قم بقياس 
 الأداء

ضع معايير قياسية 
 مسبقة

 قـف

حدد ما هو المراد 
 قياسه

 تاتخذ إجراءا
 ةتصحيحي

هل  يتطابق 
الأداء 

الفعلي مع 
 الأداء المتوقع

 نعم

 ا
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 :وفيما يلي شرح لمختلف الخطوات الخاصة بالعملية الرقابية
د الإدارة العليا والإدارة التنفيذية القيام بتحديد عمليات التنفيذ اينبغي على أفر " :قياسهتحديد النشاط المراد  .1

 .1"والنتائج المراد متابعتها وتقييمها
وهي عبارة عن المؤشرات التي يجب استخراجها ومقارنتها لقياس وتقييم ما هو  :وضع المعايير الرقابية .2

 مطلوب قياسه وتحليله وتقييمه، أو هي الأدوات التي يتم بها أو من خلالها قياس وتقييم ما هو مطلوب
 .2قياسه

 :3وهذا يقتضي تحديد ما يلي :القيام بعملية القياس .3
 متى يتم القياس؟ وبواسطة من؟ 
  ؛المسؤولة عن متابعة وتقييم المجال محل القياس والحكم على مدى فعاليته وكفاءتهالجهة 
 الملاحظة الشخصية، التقارير الدورية، التحاليل :  منها  حيث توجد أكثر من وسيلة لذلك ؟كيف يتم القياس

 ؛الإحصائية والمالية، ااستقصاءات الميدانية كاستقصاء العملاء والوسطاء
 كيف يتم التحليل؟ أهدافه وأدواته. 
بعد القيام بعملية قياس الأداء الفعلي، يتم إجراء عملية المقارنة بين  :مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المتوقع .4

بتلك المعايير والمعدات السابق وضعها، وبذلك يمكن معرفة مدى مطابقة الأعمال التي ع الأداء الفعلي 
وضعت لقياس الأداء، ومن خلال هذه المطابقة يمكن اكتشاف مدى انحراف اانجاز  انجازها بالمعدات التي

 .4عن معدات الأداء أو قربها منه
يجب اتخاذ اجراءات تصحيحية اذا وقع الأداء الفعلي خارج منطقة السماح   : اتخاذ الإجراءات التصحيحية.  5

 :5المحددة، وعندها يجب تحديد ما يأتي
  تقلبات بالصدفة؟هل نتج اانحراف عن 
 هل يتم تطبيق العمليات بشكل خاطئ؟ 
 هل تتلاءم العمليات مع تحقيق المستويات المرغوبة؟ 

وهــذه الخطــوة تــأتي في أعقــاب اكتشــاف الأخطــاء أو اانحرافــات ودراســتها وتحليلهــا لمعرفــة أســبابها والعوامــل الــتي 
أداء الأعمـال، وبــذلك تحقـق الغايــة مـن الرقابــة،  أدت اليهـا ثم تصـحيح هــذه اانحرافـات ومعالجــة أسـباب القصــور في

وهـي معالجـة وتصــحيح الأخطـاء الـتي وقعــت، وقـد يتمثـل هــذا التصـحيح في اعـادة توزيــع المهـام، توضـيح الواجبــات، 
تنظـيم بـرامج تدريبيـة للعـاملين، أو عـن طريـق توجيـه العـاملين وشـرح العمـل  ،عن طريق ااختيـار الأفضـل للمرؤوسـين

                                                           
 .010، ص7990 السعودية،للنشر،  ترجمة محمود عبد الحميد مرسي، زهير نعيم الصباغ، معهد الإدارة العامةالإدارة الإستراتيجية، توماس وهيلن، دافيد هنجر،  -1
 .102، 101، ص ص 7911الثاني، مصر،  لجزء، ادار الفكر العربي ،(مدخل إستراتيجي) إدارة النشاط التسويقيمحيي الدين الأزهري،  -2
 .102نفس المرجع السابق، ص -3
 .629، ص6007الجامعة الحديثة للنشر، مصر،  ،(المفاهيم، الوظائف، العمليات)الادارة والتنظيم عبد الكريم أبو مصطفى،  -4
 .02، 00هاني عبد الكريم وهبه، مرجع سبق ذكره، ص ص -5
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لكـــن أيضـــا لمنعـــه مـــن  ،ب اتخـــاذ القـــرارات التصـــحيحية اللازمـــة لـــيس فقـــط لتصـــحيح اانحـــراف فقـــط، كمـــا يجـــ1لهـــم
 .2الحدوث مرة أخرى

 شروط الرقابة الإستراتيجية الناجحة: رابعا
 :3ان من الشروط المهمة لتكون ممارسة الرقابة ااستراتيجية فعالة ما يلي

  الضــرورية اعطــاء صــورة عمــا يجــري في المؤسســة، حيــث أن اقتصــار نظــام الرقابــة علــى اســتخدام المعلومــات
الكـــم الكبـــير مـــن المعلومـــات عـــادة مـــا يـــؤدي الى ضـــياع المعلومـــات الهامـــة وســـط كـــم هائـــل مـــن المعلومـــات 

 ؛المفيدة وغير المفيدة

 ؛يجب أن يتناسب نظام الرقابة مع البديل ااستراتيجي 

 ؛(أي يأخذ بعين ااعتبار التكلفة والعائد) يجب أن يكون نظام الرقابة اقتصاديا 

 ؛يجب أن يزود متخذي القرارات بالمعلومات المطلوبة في الوقت المناسب 

  يجــب أن ا يركــز علــى جوانــب الأداء قصــيرة المــدى فقــط، بــل يجــب أن تحظــى جوانــب الأداء بعيــدة المــدى
 .بااهتمام نفسه

 :4بالإضافة الى

 ها، بــدا مــن ااهتمــام بمعاقبــة لوصــول إلى معــدات الأداء المرغوبــة أو تعــديااهتمــام بمكافــأة النجــاح في ال
الفشـــل في الوصـــول إلى هـــذه المعـــدات، بحيـــث يـــؤدي العقـــاب الصـــارم للفشـــل عـــادة إلى ظـــاهرة اســـتبدال 

 .الأهداف، ويقوم المديرون في هذه الحالة بتلفيق التقارير والسعي إلى تخفيض معدات الأداء
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .611، ص 7999، المكتب الجامعي الحديث للنشر، الطبعة الأولى، ااسكندرية، نظمات وأسس ادارتهاالممحمد بهجت جاد الله كشك،  -1
 .017توماس وهيلين، دافيد هنجر، مرجع سبق ذكره، ص -2

3
 .091، 092نفس المرجع السابق، ص ص - 

4
، 6007رفاعي، محمد سيد عبد المتعال، الطبعة الرابعة، دار المريخ للنشر، الرياض، رفاعي محمد : ، ترجمةالجزء الثاني الادارة الاستراتيجية،جونز جاريث، هيل شارلز،  - 

 .970ص
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 الفصل لاصةخ
. يرجع أصل كلمة استراتيجية الى الجيش، حيث كانت تعني الخطـة الـتي توضـع لحمايـة الـوطن وهزيمـة الأعـداء

الى المجــال المــدني تضــمنت نفــس المعــنى تقريبــا، فااســتراتيجية هــي خطــة لزيــادة ( اســتراتيجية)وعنــدما انتقلــت الكلمــة 
 . السوقحصة المؤسسة على حساب المنافسين وبالتالي هزيمتهم في

، مـع الأخـذ بعـين ااعتبـار التهديـدات والفـرص العامـة ان ااستراتيجية تصف طرق تحديد المؤسسة لأهـدافها
ـــات الحاليـــة لهـــذه المؤسســـة، وتقـــدم ااســـتراتيجية للمؤسســـة صـــورة عـــن مركزهـــا في  ـــة المـــوارد واامكان البيئيـــة، محدودي

 .وأهدافها الأساسية المستقبل، أي أنها تحدد بوضوح طبيعة واتجاه المؤسسة
ان اعداد ااستراتيجية العامة للمؤسسة يتطلب دراسة وتحليل بيئة أعمـال هـذه المؤسسـة الـتي تنقسـم الى بيئـة 
خارجيـــة تضـــم كـــلا مـــن البيئـــة العامـــة والـــتي تحـــوي مختلـــف العوامـــل ااقتصـــادية والتكنولوجيـــة وااجتماعيـــة والثقافيـــة 

. الخ، بااضافة الى البيئة الخاصة والتي تحوي كلا من بيئـة الصـناعة وبيئـة التشـغيل...والديمغرافية والسياسية والقانونية
وهذه العوامل تؤثر على المؤسسـة مـن خـلال مـا تتيحـه مـن فـرص ومـا تفرضـه مـن تهديـدات، لـذا كـان علـى المؤسسـة 

 .أن تحدد هذه المتغيرات ومدى تأثيرها على أدائها
المتغـيرات الـتي تقـع علـى حـدود المؤسسـة فقـط أو تضـم بيئـة المؤسسـة ا ة، عناصر البيئة الخارجيضافة الى باا

الهيكــل  :وهــي تتمثــل خاصــة في. خارجهــا، بــل تضــم كــذلك المتغــيرات الداخليــة التنظيميــة الــتي يمكــن الســيطرة عليهــا
كمـا ( نقـاط قـوة)افسـية التنظيمي، ثقافة المؤسسة والموارد التي تمتلكها المؤسسة والتي تكون مصدرا لتحقيق المزايـا التن

 .قد تحتوي على نقاط ضعف
الخارجي يهتم بدراسة وتشـخيص عناصـر البيئـة المحيطـة بالمؤسسـة، أمـا ااستراتيجي من هنا، نجد أن التحليل 

التحليـــل الـــداخلي فيطلـــق عليـــه اســـم تحليـــل المزايـــا التنافســــية، حيـــث يـــتم بواســـطته تحديـــد نقـــاط القـــوة الـــتي يمكــــن 
 .من خلالها في الأسواق وكذا نقاط الضعف التي تحد من قدرتها التنافسية للمؤسسة أن تنافس

وتسـعى المؤسسـات المعاصـرة الى تحقيـق مكانــة تنافسـية متميـزة في أسـواقها الــتي تسـتهدفها، مـن خـلال تحديــد 
متكاملـــة  اتجاههـــا ااســـتراتيجي بمـــا في ذلـــك رســـالتها وأهـــدافها الـــتي تتطلـــع الى تحقيقهـــا، وذلـــك بتحركهـــا وفـــق رؤيـــة

واضحة لتعظيم ااستفادة من امكانياتها ومواردها الحالية والممكنة، وبما يحقق رضا عملائهـا بصـورة تجعلهـم يـدافعون 
 .عن المؤسسة وكأنهم شركاء بها

اا  من هنا يصبح أمام المؤسسة مجموعة من الخيارات والبدائل ااستراتيجية التي من المفترض القيام بااختيـار بينهـا،
عدد من الأدوات والتي يطلق عليهـا نمـاذج تحليـل محفظـة الأعمـال  استخدامن عملية ااختيار ااستراتيجي تتطلب أ

والــــتي تســــتخدم في تقــــويم البــــدائل ااســــتراتيجية المتاحــــة، مــــن أجــــل تضــــييق عــــدد تلــــك البــــدائل واعتمــــاد ااختيــــار 
 .ااستراتيجي المناسب قصد الحفاظ على موقع تنافسي قوي في السوق والحيازة على ميزة تنافسية متواصلة
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اكتمــال صــياغة ااســتراتيجية يتجــه اهتمــام اادارة العليــا بعمليــة التنفيــذ وامكانيــة تفاعلهــا واتســاقها مــع  وبعــد
ولأجـــل اظهـــار مـــا الـــذي ع  .ااســـتراتيجية الموضـــوعة، وتعتـــبر مرحلـــة التنفيـــذ مـــن أهـــم مراحـــل اادارة ااســـتراتيجية

لمؤسسـة نحـو تحقيـق رسـالتها وغاياتهـا، كمـا أنهـا تمكـن مـن تطبيقه بالفعل، تأتي مرحلة الرقابة كونهـا تحـدد مـدى اتجـاه ا
اعــادة تكييــف ااســتراتيجية اذا لــزم الأمــر لتحســين قــدرتها في تحقيــق أهــدافها، كمــا تمثــل هــذه المرحلــة اختبــارا لدرجــة 

 .موائمة الخطط وااجراءات والسياسات والبرامج مع متغيرات البيئة الخارجية والداخلية
يــق اادارة ااســتراتيجية في المؤسســات بنجــاح، يســتوجب تــوفر عــدد مــن العوامــل والــتي مــن هنــا، ولأجــل تطب

من أهمها توفر التنظـيم ااداري السـليم، بحيـث ينبغـي تـوفر تنظـيم اداري دقيـق ومـرن قـادر علـى التكيـف مـع تغـيرات 
ضـــــافة الى وجـــــود الـــــنظم ااســـــتراتيجية واســـــتيعاب الأهـــــداف ااســـــتراتيجية وتـــــوفير المعلومـــــات اللازمـــــة لـــــذلك، باا

 .وااجراءات السليمة التي تسهل أسباب العمل بدل تعقيده أو تعطيله
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 :تمهيد
وأن من بين أسباب نجاح  لمؤسسات الأعمال التأثير الكبير على حياتنا بجوانبها المختلفة،      

وجود هيكل تنظيمي ينسجم مع متغيرات البيئة الداخلية ب وذلكحسن التنظيم هو مؤسسات الأعمال 
  .للمؤسسة ويتسم بالمرونة والواقعية

الهيكل التنظيمي الطريقة التي يتم من خلالها تنظيم المهام، تحديد الأدوار الرئيسية للعاملين،  يمثلو       
يعتمد نجاح الهيكل التنظيمي و  .وبيان نظام تبادل المعلومات التي يتم العمل فيهامستويات اتخاذ القرار 

تقسيم العمل  ،تخصصال ،الأهداف ،على عوامل كثيرة تتضمن العلاقات التنظيميةفي أداء وظيفته 
من التأثير على الهيكل التنظيمي كبيرة ولكن هناك عوامل أخرى لها درجة   .الخ...والسلطة والمسؤولية

... العنصر البشريمكونات ، ها، طبيعة عملها، درجة تخصصهااستراتيجية المؤسسة، حجم: وهي
 .وغيرها
تتناسب والبيئات  يةفنجد هياكل تنظيم ،المؤسسة تختلف الهياكل التنظيمية باختلاف بيئةكما       

التنظيمات الميكانيكية التي  والتي تشهد تغيرات كبيرة تختلف عن ، وهي التنظيمات العضويةالديناميكية
ومن هنا واصلت الدراسات الاقتصادية . تغيرات كبيرة هاالبيئات المستقرة والتي لا يحصل في تتناسب مع

يكل البسي،، الهيكل الوظيفي، الهيكل القطاعي، هيكل وحدات اله :تقسيم الهياكل التنظيمية الى
 .وغيرها...الأعمال الاستراتيجية

عنصرا مهما من مكونات البيئة الداخلية التي تعطي المؤسسة قدرات التنظيمي ولكون الهيكل       
ين استراتيجية العلاقة بإشكالية طرحت  ،وميزات تجعلها أفضل في الأداء من المؤسسات المنافسة الأخرى

  .التنظيمي باعتبارها عامل أساسي وحاسم في نجاح مؤسسات الأعمال هايكلهو المؤسسة 
، التنظيمالمبحث الأول تناولنا فيه : مباحثثلاثة ولأجل هذا ارتأينا تقسيم هذا الفصل الى 

العلاقة بين  معالجةفخصصناه الى المبحث الثالث  أما، الهياكل التنظيميةالى فيه المبحث الثاني تطرقنا 
 .الهيكل التنظيمي واستراتيجية المؤسسة

 
 
 
 
 
 



التنظيم والهياكل التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية             الفصل الثاني                          

82 
 

 التنظيم: المبحث الأول
ت ؤسسامهما كان مجال عملها، وقد تنجح الم في المؤسسةة الادارية وظيفيعتبر التنظيم أحد عناصر ال   

 .التنظيم الذي تتبعهستوى أداء أو تفشل تبعا لم
 .المفاهيمي العام للتنظيم في المؤسسة الاقتصاديةالاطار سنتناول في هذا المبحث    

 مفهوم التنظيم: المطلب الأول
 ،يبدأ التنظيم بتحديد الهدف من النشاط، ثم ايضاح متطلبات هذا النشاط من الوظائف المختلفة    

وهذا يعني أن الهدف الأساسي من العملية التنظيمية هو  .توزيع هذه الوظائف على الأفرادوكذلك 
 .يل مهمة التنسيق بين الوظائف والأفراد في كافة المستويات التنظيميةتسه
التنظيم عبارة عن المجموع الكلي "الى القول بأن  «H. Mintzberg»وهذا ما دفع منتزبرج    

 .1"عن هذا التقسيم رلكيفية تقسيم العمل وتنسيق الواجبات التي تنج
عبارة عن هيكل مركب من "فينظر الى التنظيم على أنه  « H. A. Simon »أما سيمون     

 .2"الاتصالات والعلاقات بين مجموعة من الأفراد
المواد الخام، : ن تنظيم المشروع معناه تزويده بكل شيء مفيد للقيام بوظيفتهأ" "هنري فايول"ويقول    

 .3"د، رأس المال، الأفرادعُدال
عملية تحليل النشاط وتحليل القرارات والعلاقات، وذلك لتصنيف "أن التنظيم هو  "بيتر دراكر"ويعتقد    

العمل وتقسيمه الى أنشطة يمكن دراستها، ثم تقسيم هذه الأنشطة الى وظائف، ثم تجميع هذه الوحدات 
 .4"والوظائف في هيكل تنظيمي، وأخيرا اختيار الأشخاص لادارة هذه الوحدات والوظائف

ة لامكان تنفيذ السياسات المرسومة ؤسسعملية تنسيق الجهود البشرية في أية م"بأنه  ويعرف أيضا   
 .5"بأقل تكلفة ممكنة

عملية منهجية يتم من خلالها تحديد الأنشطة والأعمال والمهام التي يجب القيام بها لتحقيق "وهو    
أو تجميعها حسب /سيمها وة وأهدافها، وتصنيف هذه الأنشطة والأعمال والمهام ثم تقؤسسرسالة الم

أسس محددة يتم الاتفاق عليها، وتحديد الصلاحيات والواجبات المرتبطة بتلك الأنشطة والأعمال والمهام 

                                                           
1
_ Mintzberg. (H), Structure et dynamique des organisations, les éditions d’organisation, paris, 

1982, p17 . 
 .82، ص8002، دار الفجر للنشر، القاهرة، (التصور والمفهوم)التنظيم الحديث للمؤسسة بلقاسم سلاطينة، اسماعيل قيرة، _ 2
 .938، ص9111دار زهران للنشر، عمان،  ،(والمفاهيم المعاصرة... الأصول" )1"مبادئ في العلوم الادارية الله، عيد عريفج، علي حسين،  حنا نصر_ 3
 .نفس المرجع السابق، نفس الصفحة_ 4
5

 .91، ص9120، الهيئة العامة لشؤون المطابع الأميرية، القاهرة، الادارة العامةحسن توفيق، _ 
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بما يمكن الأفراد من التعاون فيما بينهم لتوظيف امكانيات وموارد  ،لاقة بينهاعوتوصيف شكل وطبيعة ال
 .1"لح العاملينة ومصاؤسسة بأعلى كفاءة تحقق أهداف المؤسسالم

 ،التنظيم الاداري هو حصر وتوجيه ذلك النشاط البشري الضروري لتحقيق هدف معين"كما نجد أن    
ة تفرغ فيه الواجبات والاختصاصات في قوالب محددة ؤسسويتطلب التنظيم الاداري وضع هيكل لأي م

 .2"منعا للازدواجية وتضارب أو تداخل الصلاحيات في العمل اليومي ،معينة وأقسام
بطريقة  ،التنظيم هو عملية تحديد العلاقات الضرورية بين الأفراد والمهام والأنشطةمن هنا، نجد أن    

وذلك بغرض انجاز الأهداف بكفاءة  التنظيمتؤدي الى احداث التكامل والتنسيق بين مختلف موارد 
 .دارية الهامةذلك يعتبر التنظيم من الوظائف الاوفعالية، وب

 خصائص وأهمية التنظيم: المطلب الثاني
ات في تحقيق أهدافها على كفاءتها في التوظيف الأفضل لامكانياتها ومواردها ؤسستتوقف قدرة الم   

في ذلك بخصائص التنظيم الاداري الذي تعمل من  كفاءة التنظيمالفنية والمادية والبشرية، وتتحدد  
 .خلاله

ت لا تنتبه الى هذه الحقيقة ولا تدرك حتمية وجدوى ؤسساومن الظواهر الملفتة للنظر، أن غالبية الم    
بعد أن تتفاقم المشكلات وتتعمق الأزمات بصورة  ،وجود تنظيم اداري فعال لها الا في وقت متأخر

 .3أو تطوير التنظيم الاداري ذات تكلفة وتضحية مرتفعة تصبح فيها عملية اعداد
 خصائص التنظيم: أولا   
 :4فيما يلي أهم الخصائص الأساسية والعامة لوظيفة التنظيم الاداري   

ة من أعمال ؤسستتعامل مع كل ما هو موجود في الم ان وظيفة التنظيم وظيفة شاملة: تقسيم العمل .9
ة الى مجموعات من النشاطات بين الادارة ؤسسلذلك كان من الضروري تقسيم أعمال الم ،ادارية وتنفيذية

لعمال وفقا للقواعد على االادارة السلطة والاشراف والمسؤولية  ارسوالأفراد حسب الاختصاص، حيث تم
 (.أقل وقت وجهد وتكلفة)ة بالفائدة ويحقق الكفاية الانتاجية ؤسسوالأنظمة، مما يعود على الم

                                                           
الدار الجامعية  ،(ت المتخصصةآاد وتطوير التنظيم الاداري للمنشمدخل تطبيقي لاعد)التنظيم الاداري في المنظمات المعاصرة مصطفى محمود أبو بكر، _ 1

 .19، ص8008للنشر، القاهرة، 
 .81، ص9111مكتبة مدبولي للنشر، الطبعة الأولى، القاهرة،  ،(المدخل في العلوم الادارية)الادارة العامة علي عباس حبيب، _ 2
 .399، ص9111العربي الحديث للنشر، الاسكندرية، ، المكتب تنظيم وادارة الأعمالعبد الغفار حنفي، _ 3
 .18، 19، ص ص 8000دار المسيرة للنشر، الطبعة الأولى، عمان،  ،(علم وتطبيق)الادارة محمد رسلان الجيوسي، جميلة جاد الله، _ 4
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ان التنسيق بين نشاطات وعناصر العمل المختلفة : ةؤسسالتنسيق بين نشاطات وعناصر العمل في الم .8
ة من شأنه أن يمنع الازدواجية والتكرار والتأخير في انجاز المهام، وخاصة أن العمل مقسم الى ؤسسفي الم

 .خر، مما يؤدي الى تحقيق الكفاية الانتاجيةلآنشاطات وكل نشاط مكمل للنشاط ا
ان التنظيم يعمل على خلق روح الفريق بين العاملين بالنظام والتنسيق فيما : تحقيق التعاون بين العاملين .3

وبذلك . بتحديد العلاقات التنظيمية بوضوح بين الأفراد ،بينهم وبالتوزيع الحقيقي للسلطة والمسؤولية
 .ق الأهداف والكفاية الانتاجيةيكون قد عمل على ايجاد مناخ تنظيمي خال من التوتر يساعد على تحقي

ة داخليا من حيث امكانياتها المادية ؤسسوالمقصود بالظروف المحلية ظروف الم: مراعاة الظروف المحلية .8
والبشرية والطاقة الانتاجية، حيث أن التنظيم يعمل على منع الاسراف، وعلى تدريب وتأهيل الأفراد 

 .بشكل يتناسب مع المتغيرات
وخاصة في عملية اتخاذ القرار ونقله الى الجهات المعنية في كافة : ائل الاتصالاستخدام أفضل وس .1

 .ةؤسسنشاطات الم
خر لآلأحدهما مراقبة ا دصويقصد بالرقابة التلقائية هو عدم خضوع عاملان قُ : تحقيق الرقابة التلقائية .1

خرها وعكس ذلك تحت رئاسة شخص واحد، وذلك بأن لا يعطى للفرد اتمام عملية كاملة من أولها لآ
فمثلا لا . ة بسبب  غياب الرقابة التلقائية الفعالة أو اساءة استعمال السلطةؤسسقد يضر مصلحة الم

 .1ة هو المسؤول عن تسلم البضاعة عند وصولهاؤسسيجوز أن يكون المسؤول عن الشراء في الم
 أهمية التنظيم: اثاني
نا آتخذ منا كل منش" «D. E. Carnegie»للتدليل على أهمية التنظيم يقول كارنيجي    

تنا التجارية، وكل طرق مواصلاتنا، وكل أموالنا، واترك لنا التنظيم وخلال سنوات آالصناعية، وكل منش
 .2"أربع سوف نكون قادرين على استعادتها جميعا

بالتنظيم، بالتنظيم، "عندما سأله أحدهم عن كيفية كسبه للحرب قال " تشرشلونستون "و   
 .3"وبالتنظيم

بسبب  ،الموارد الطبيعيةاستخدام أما علماء الاقتصاد فقد نظروا الى التنظيم كونه الأداة المناسبة لتنظيم    
 .ندرتها قياسا بالتحديات السكانية

 .أما علماء الاجتماع فقد أولوه اهتماما من زاوية تأثيره على تماسك الجهود الجماعية   

                                                           
 .13، ص8003، مكتبة دار الثقافة للنشر، الطبعة الأولى، عمان، مبادئ الادارة الحديثةعمر سعيد وآخرون، _ 1
 .28، ص9111، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر، الطبعة الأولى، بيروت، الادارة عملية ونظامكامل بربر، _ 2
 .نفس المرجع السابق، نفس الصفحة_ 3
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ثار التي يحدثها التفاعل بين الأفراد وضع اهتمام علماء النفس بسبب رؤيتهم للآكان التنظيم م  ،وأخيرا   
 .والاختلافات التي يظهرها سلوكهم

ت الأعمال اهتماما أكبر من قبل علماء الادارة ؤسسافقد واكب نمو م ،اضافة الى هذه الاهتمامات   
 :1أهمهايحققها، والتي من  نظرا للفوائد العديدة التيوالممارسين في توضيح أهمية التنظيم 

 تركيز الجهود لرب، الأنشطة بالأهداف المطلوب تحقيقها؛ 
 المساعدة في القيام ببقية الوظائف الادارية؛ 
 توضيح كيفية تدفق العمل؛ 
 ة ومع بيئتها؛ؤسسانشاء قنوات الاتصال داخل الم 
 تقديم الارشادات اللازمة لتوجيه جهود الأفراد؛ 
  العمل وتجنب التعارض في المهامتجنب الازدواجية في. 

ة، وتزداد أهمية ؤسسفالتنظيم ليس هدفا في حد ذاته، بل هو وسيلة لتحقيق أهداف الم من هناو    
 . ة ونوع النشاط الذي تزاولهؤسسالتنظيم بازدياد المشاكل الادارية وتعقدها، وكذلك بكبر حجم الم

 مبادئ التنظيم: المطلب الثالث
قد نما الى الحد الذي يجعل مبادئه قوانين كتخصص اداري لا يمكن لأحد أن يدعي أن التنظيم  

للتنظيم، وهذه  عامة راسخة، الا أنه من الملاحظ اتفاق معظم علماء الادارة وممارسيها على وجود مبادئ
 .سليمويمكن النظر لهذه المبادئ كمعايير للتنظيم الجيد ال. المبادئ ثبتت صحتها ميدانيا

 :وفيما يلي عرض مختصر لهذه المبادئ 
ة ككل ولكل إدارة أو وحدة من ؤسسلا بد من وجود هدف محدد للم :وحدة الهدف مبدأ .9

 .2في تحقيق الهدف النهائي، على أن يتم تقييم فعالية أداء كل وحدة بالمقارنة بالهدف الوحدات المشاركة
ة في ؤسسوضع الجهود الانسانية والمادية بالميعني تقسيم العمل : مبدأ تقسيم العمل والتخصص .8

أي أن  .شكل مقسم ومجزأ على الأفراد والأقسام والادارات، بحيث يكون كل فرد أو قسم لديه تخصص
ومن هنا جاءت أهمية التخصص الذي حظي بأهمية كبرى  .3تقسيم العمل يؤدي غالبا الى التخصص

 .4مهام محددةلارتباطه بتقسيم الوظائف والواجبات، أي وجود 

                                                           
 .918ص، 9111، مكتبة الشقري، الرياض، (المبادئ والمهارات والوظائف)ادارة الأعمال محمد مصطفى الخرشوم، نبيل محمد مرسي،  -1
 .11، ص يبالة سميرة، مرجع سبق ذكره -2
 .312، 311، ص ص 8009الدار الجامعية للنشر، الاسكندرية،  ،(المبادئ والمهارات)الادارة أحمد ماهر وآخرون، _ 3

4
 .833، ص9111عمان، ، المركز العربي للخدمات الجامعية، الطبعة الأولى، تحليل السلوك التنظيميموسى المدهون، ابراهيم الجزراوي،  - 
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أي الأعمال المطلوب )وفقا لهذا المبدأ، يجب أن تنشأ التنظيمات حول الوظائف : مبدأ الوظائف .3
ارتباط حياة التنظيم  فبناء التنظيمات حول الأفراد تعني. وليس حول الأفراد( انجازها لبلوغ الأهداف

ومن ثم ففي حالة الوفاة أو الاحالة . المعين بحياة الفرد، أو مدى بقائه واستمراره في العمل بهذا التنظيم
للمعاش، أو الاستقالة مثلا فان هذا يعني انهيار التنظيم، لذلك يجب البدء بتحديد الوظائف ثم البحث 

 .1ينهم فيهاعيوظائف لتعن الأفراد الذين تتوائم قدراتهم مع هذه ال
 ويعني هذا المبدأ أن تنحصر سلطة اصدار الأوامر في نطاق : مبدأ وحدة الرئاسة والأمر .8
ة سوى رئيس واحد يتلقى ؤسسة معينة في مصدر واحد، بحيث لا يكون للمرؤوس داخل هذه المؤسسم

 .منه الأوامر، ويصبح هو المسؤول عن توجيه من يعملون تحت امرته
قرار ستويضمن تطبيق هذا المبدأ وحدة الأوامر والتعليمات الصادرة الى كل مرؤوس، مما يؤدي الى ا     

. النظام، كما يضمن ميزة تحديد المسؤولية، فهي توجد حيثما توجد السلطة وتضمر اذا ما تجزأت السلطة
دير الأعلى مع احترام تسلسل المستويات عند اصدار الأوامر، فيجب أن يكون تعامل المكما يضمن 

 .2أحد أتباعه غير المباشرين من خلال الرؤساء المباشرين
وهذا يعني أن يكون هناك تكافؤ بين السلطة والمسؤولية، فلا : مبدأ تساوي المسؤولية مع السلطة .1

 .أو العكستزيد السلطة عن المسئولية، 
فالمسئولية عن . سلطة بلا مسئولية، ولا توجد مسئولية محددة بدون أن تقابلها سلطة معينة فلا توجد

عمل معين يجب أن تقابلها السلطة الكافية لانجاز هذا العمل، وكلما تعاظمت المسئوليات تبعا لها 
 .3تتعاظم السلطات المقابلة لها

لادارية العليا الى المستويات الادارية يجب أن تفوض السلطة من المستويات ا: مبدأ تفويض السلطة .1
 .السفلى المسؤولة عن التنفيذ في الجهاز الاداري

ويتحتم التفويض في حالة  ،مساعديه ووكلائهتنازل الرئيس عن بعض أو كل سلطاته الى ويتم التفويض ب
 .4المنصب ، في حالة الغياب أو في حالة شغورةؤسسوجود وحدات ادارية بعيدة عن المركز الرئيسي للم

ويشير الى عدد . ويعتبر هذا المبدأ من المبادئ الهامة من وجهة النظر التقليدية: مبدأ نطاق الاشراف .1
المرؤوسين الذين يستطيع أي مدير أو رئيس أن يتعامل معهم بكفاءة، كما يشير كذلك الى كمية وأنواع 

                                                           
 .313، ص8003، دار الجامعة الجديدة للنشر، القاهرة، ، أساسيات التنظيم والادارةعبد السلام أبو قحف_ 1
 . 981، ص8000، الدار العلمية الدولية للنشر ودار الثقافة للنشر، الطبعة الأولى، عمان، ، أصول ومبادئ الادارة العامةعبد العزيز صالح بن حبتور_ 2
 .889، ص، مرجع سبق ذكرهمحمد بهجت جاد الله كشك _3
 .909عمر سعيد وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص_ 4
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وقد  .1كل فعال ضمن اطار عملهالاتصالات مع المرؤوسين الذين يستطيع المدير أن يتعامل معهم بش
اذ أن نطاق الاشراف المناسب يعتمد على  ،الادارة حول نطاق الاشراف المعقول مختصياختلفت أفكار 
 :عدة عوامل منها

اذ يستطيع الرئيس الواحد أن  ،فكلما كان العمل روتينيا كلما زاد نطاق الاشراف :طبيعة العمل . أ
 .على عكس الوضع فيما لو كان العمل فكريا أو تخطيطيا ،يشرف على عدد أكبر من المرؤوسين

 .فكلما زادت كفاءتهم زاد نطاق الاشراف :كفاءة الرئيس والمرؤوسين . ب
اذ كلما سهلت الاتصالات وتقاربت أماكن العمل زاد نطاق  :كفاءة الاتصالات والتقارب الجغرافي . ت

 .الاشراف
، فكلما زاد نطاق الاشراف ظهر الهيكل يمييكل التنظويؤثر حجم نطاق الاشراف على نم، اله    

  .لهيكل التنظيميزادت مستويات الاطار الهرمي لالتنظيمي أقل هرمية، وكلما ضاق نطاق الاشراف 
نطاق الاشراف على كفاءة التنظيم، فقد دلت بعض الدراسات أن ضيق وفيما يتعلق بتأثير اتساع أو     

يشرف عليهم رئيس  نالحالات لأن كثرة عدد المرؤوسين الذياتساع نطاق الاشراف أثبت نجاعة في بعض 
عليه أن يفوضهم سلطة اتخاذ بعض القرارات المهمة، مما يساعد في رفع روحهم  واحد يجعل من الضروري

ويحسن نم، الاتصالات بسبب العدد  ،المعنوية وتحسين انتاجيتهم ويتيح للرئيس فرصة التفرغ للأمور الهامة
دراسات أخرى جاءت بنتائج مغايرة هناك ولكن  .ات الادارية مما يقلل معوقات الاتصالالمحدود للمستوي

تبين مزايا نطاق الاشراف الضيق الذي يمكن الرئيس من تفهم طبيعة عمل المرؤوسين، وتقديم التوجيه 
ة وتبين النتائج المختلف .المناسب لهم وهو ما يتعذر عمله في حالة وجود عدد كبير من المرؤوسين

للدراسات في هذا المجال صعوبة التوصية بزيادة أو تضييق نطاق الاشراف بمعزل عن العوامل الموقفية التي 
 .2ةؤسستخص كل م

أن يخفض عدد المستويات الادارية بين القمة  ينص هذا المبدأ على ضرورة: مبدأ قصر خط السلطة .2
مسالك السلطة من القمة الى القاعدة،  فكلما كانت. والقاعدة في الهيكل التنظيمي الى أقل عدد ممكن

، منفذيهاومسالك المسئولية من القاعدة الى القمة طويلة، كلما أدى ذلك الى ب،ء في الأعمال وارتباك 
أو  فقد ينتج عن طول المسالك المستخدمة تغيير في الأوامر والتعليمات وتسيب في الواجبات والمسئوليات

 .3تمييعها

                                                           
 .880محمد بهجت جاد الله كشك، مرجع سبق ذكره، ص -1
 .811، 818، ص ص 8008دار وائل للنشر، الطبعة الثانية، عمان،  ،(النظريات، العمليات، الوظائف)مبادئ الادارة محمد قاسم القريوتي، _ 2
 .919، 910دار النهضة العربية للنشر، بيروت، بدون سنة نشر، ص ص  تنظيم وادارة الأعمال،عادل حسن، علي شريف، محمد فريد الصحن، _ 3
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هذا المبدأ يشير ببساطة الى ضرورة مراعاة عنصر المرونة سواء في  (:المرونة)التنظيم مبدأ ديناميكية  .1
وغيرها من العمليات ...وتقسيم العملأ( الأقسام والادارات)البناء التنظيمي وتكوين الوحدات التنظيمية 

 والتراكبها واقع التغير المستمر والمرونة هنا ضرورة يفرض. والأنشطة المرتبطة بوظيفة التنظيم
فاستمرار التنظيم وبقاءه يتوقف الى حد كبير على كثير من العوامل ومن أهمها مدى . الخ...والتداخل

ة، ومن ثم يجب أن يكون مرنا لمؤسسبيئة والتغير في أهداف ونشاطات اقدرته على التكيف مع ظروف ال
 .1خربالقدر الذي يستوعب ويواكب هذه التغيرات من وقت لآ

يعتبر التنظيم ذو كفاءة عندما يتمكن من الوصول الى الأهداف بأقصر وقت وبأقل  :الكفاءةمبدأ  .90
مال، عمال، مواد، )وتستخدم كلمة الكفاءة لتعني الانتاجية، وهي استخدام الامكانيات المتوفرة . تكلفة

 الكفءيم والتنظ. وبأقصر وقت ةبأقل تكلف ،لانتاج سلعة أو تقديم خدمة بأقل جهد ممكن...( لاتآ
 .2هو الذي يكون فيه تقسيم للسلطة واضح المعالم وتكاليف أقل في الوصول الى الهدف

هناك العديد من المبادئ والارشادات في العلاقات الانسانية، نختار : مبادئ العلاقات الانسانية .99
 :3منها ما يلي

 ؛(المرؤوسين أو غيرهمالزملاء أو )خرين عدم توجيه الانتقاد الى الموظفين علنا أمام الآ . أ
 ؛أمام الرئيس عدم انتقاد الموظفين لبعضهم . ب
 ؛مبدأ تنمية الموظفين . ت
 ؛مبدأ مشاركة الموظفين في تحديد الهدف وممارسة السلطة . ث
 ؛، المعاملة العادلة والحسنة لهمشاعة العلاقات الحسنة بين أفراد الجماعةإمبدأ  . ج
 .التميز وتحفيز روح الطموح لديه من اشباع حاجة مبدأ الاشادة بالعمل الجيد للموظف . ح

ولابد من الاشارة الى مسألة أساسية في التنظيم ومبادئه، ألا وهي ضرورة أن يتفهم أعضاء  
فقد تفشل الكثير من خط، التنظيم الأساسية بسبب أن الأعضاء لا  ،التنظيم الهيكل الذي يعملون فيه

 .يفهمونها
 أنواع التنظيم: رابعالمطلب ال 
ة تنظيم يبين كيفية توزيع العمل وخطوط السلطة والمستويات ؤسسيتوافر لكل م ينبغي أن 

ة، ويعلن ؤسسالادارية، وعادة يعرف هذا التنظيم بالتنظيم الرسمي، والذي يرد عادة في لائحة داخلية للم

                                                           
 .318مرجع سبق ذكره، ص أساسيات التنظيم والادارة،عبد السلام أبو قحف، _ 1
 .882، 881، ص ص 9120دار العلوم للنشر، الرياض،  ،(المفاهيم، الأسس، المهام)الادارة براهيم المنيف، ا_ 2
 .980، ص8008، دار المسيرة للنشر، الطبعة الثانية، عمان، أصول التنظيم والأساليبمحمد شاكر عصفور، _ 3
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 عنه بعد اعتماده، ويعلق في مكاتب المسئولين بهدف الترشيد والتعريف بكيفية توزيع الأعمال وحجم
ة تنظيما رسميا لا يمنع من قيام تنظيم غير رسمي ؤسسة والأقسام التي تتألف منها، غير أن اتباع المؤسسالم

 .لا يتقيد بالأسس والقواعد المتبعة في التنظيم الرسمي هاداخل
 التنظيم الرسمي: أولا

وتقسيم هو الذي يهتم بالهيكل التنظيمي وبتحديد العلاقات والمسؤوليات التنظيم الرسمي  
ة حسب ؤسسة، ويهدف الى تنفيذ سياسات المؤسسالأعمال وتوزيع الاختصاصات حسب نظام الم

 .1القواعد التي تضعها الادارة وبواسطة جهود الأفراد وأدوارهم الرسمية وعلاقاتهم الواضحة
ير هذا سيو  ،ة الدور الذي يقوم به والواجبات المطلوب تأديتهاؤسسيبين لكل فرد في المكما أنه     

 . التنظيمية المشار اليها سابقابادئ المقواعد و الالتنظيم حسب 
التخطي، المادي أو نظام من المهام والعلاقات بين "ذلك كما يعرف أيضا التنظيم الرسمي على أنه  

 .2"وظائف تنسيق جهود الأفراد لتحقيق الأهداف بفاعلية وكفاية
 :3على العناصر التاليةالتنظيم الرسمي يشتمل فان  ،من هناو      
 ؛ة على أساس التخصصؤسستقسيم العمل في الم 
  وجود مستويات ادارية على شكل هرمي مع تحديد للسلطات والمسئوليات لكل منها، بهدف

 ؛ةؤسستنسيق وتوجيه الاشراف على نشاطات الم
  الى وجود شبكة اتصالات ترب، قمة الهرم بالقاعدة، بما يحقق تدفق المعلومات من القمة

 ؛القاعدة والعكس
 بحيث يدرك كل موظف ارتباطه الاداري ومسئولياته  ،ة بوضوحؤسستحديد العلاقات داخل الم

 ؛الاشرافية
 تحديد نطاق الاشراف ليتناسب مع طبيعة وتعقيد العمل. 

خر آة، هناك دائما نم، ؤسسوفي الأخير، بالاضافة الى النم، الرسمي للعلاقات داخل الم  
وبالرغم من عدم خضوع هذه . ةؤسسهذه الم داخلللعلاقات الشخصية والاجتماعية بين الأفراد 

ة ؤسسالا أنها تحمل في طياتها الكثير مما تستطيع أن تؤثر به على أداء الم ،العلاقات لسلطان الادارة
 .4لوظائفها ككل متكامل

                                                           
1

 .981، ص8009امد للنشر، الطبعة الأولى، عمان، دار الح ،(المبادئ والنظريات والوظائف)الادارة موفق حديد محمد، _ 
 .31، ص9111، المكتب العربي الحديث للنشر، الاسكندرية، نظريات التنظيم والادارةعبد الغفور يونس، _ 2
 .988حنا نصر الله، عيد عريفج، علي حسين، مرجع سبق ذكره، ص_ 3
 .890، ص9111لنشر، الاسكندرية، ، مكتبة دار الاشعاع لوظائف الادارةحنفي محمود سليمان، _ 4
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 التنظيم غير الرسمي: اثاني
، فقد لمس أن العمال في المصنع "فريدريك تايلور" المفكرقد لاحظ وجود التنظيم غير الرسمي ل 

يتفقون فيما بينهم على تحديد معايير للانتاج لا يتعدونها أثناء عملهم، ولاحظ أن تلك المعايير 
فريدريك " وهذا ما قاد. تكون عادة أقل مما تعتقده الادارة أن بمقدور العمال القيام به من أعمال

الى اجراء دراساته على أكبر ناتج من العمال، وقد أدت تلك الدراسات الى ظهور الحركة " تايلور
 .1العلمية في الادارة

في " التون مايو"في الدراسات التي قام بها  (التنظيم غير الرسمي)واكتشفت نفس الظاهرة  
وتعتبر تجربته في لايات المتحدة الأمريكية، بالو بمصنع هاوثورن بمدينة شيكاغو " وسترن الكتريك"ة مؤسس

في تقييم  حول أسباب التعب والتغيب وحوادث العمل نقطة البداية المشار اليه Hawthorneع نمص
 . رد فعل العمال للتغيير في ظروف العمل

أنه داخل أي تنظيم رسمي يوجد تنظيم غير رسمي يمكن أن لا يتفق معه  «I. Mayo» واعتبر
في السياسات والبرامج المسطرة، لكن يرتب، نجاحه قبل كل شيء بالإقرار بوجود هذه التنظيمات غير 

 .2وضرورة العمل على الاستفادة بشكل إيجابي من هذه التنظيمات الرسمية
أن الإنتاجية ليست مرتبطة فق، بعوامل تقنية ومادية كما  «I. Mayo» ـ وعليه فقد تبين ل

وإنما توجد عوامل اجتماعية غير مادية ترتب، بسلوكيات  ،«F. Taylor»هو الحال بالنسبة لدراسات 
 . 3ةؤسستؤثر بشكل كبير على الأداء العام للم ودوافعهمالأفراد 
 :تعريف التنظيم غير الرسمي.9

نتيجة لوجود بعض العلاقات بينهم، وهو ( الرسمية)ة ؤسسمن أفراد المينشأ التنظيم غير الرسمي 
وهذا التنظيم غير منصوص عليه في  ،يتكون نتيجة لوجود انسجام بين بعض الأفراد ولتوافق في المصالح

 .تهماويتكون تلقائيا وبصورة اختيارية بين الأفراد، ويعبر عن رغباتهم واراد. ةؤسساللوائح التنظيمية للم
اصة به والتي تكون غالبا غير مكتوبة، ولكن خوتقاليد  ، سلوككون للتنظيم غير الرسمي قواعدوي

ومن الأمثلة على التنظيم غير الرسمي الأفراد الذين يتناولون  ،الأفراد يتقيدون بها ويتبعونها في تصرفاتهم
عين، أو يسكنون في مكان قهوة الصباح في المكاتب مع بعضهم، والأفراد الذين ينتمون الى ناد رياضي م

 .واحد، أو ينتمون الى قبيلة واحدة أو توجد بينهم صلات قرابة ونسب
                                                           

 .81محمد شاكر عصفور، مرجع سبق ذكره، ص -1
، أطروحة دكتوراه دولة في علوم التسيير غير منشورة، جامعة تحديد المحتوى والقياس باستعمال أسلوب لوحة القيادة: الفعالية التنظيميةعبد الوهاب سويسي، _ 2

 .81ص، 8003الجزائر، 
 .81نفس المرجع السابق، ص -3
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وباختصار، فان نمو التنظيم غير الرسمي والمتمثل في العلاقات غير الرسمية لا يساعد فق، في اشباع 
 .ميةوانما أيضا مساعدتهم في تحقيق الأهداف التنظي ،الحاجات الاجتماعية لأفراد التنظيم

في أن قيام التنظيم غير الرسمي بين الأفراد  Chester Bernard" شيستر بارنارد"حيث يرى 
انما هو أسلوب دفاعي لمواجهة الادارة، وعلى أي الأحوال فانه ينبغي توجيه التنظيم غير الرسمي المؤسسة 

 .1ةؤسسنحو أهداف الم
تلك العلاقات )...أنه على التنظيم غير الرسمي " مصطلحات التنظيم والإدارة معجم"يعرف كما   

الشخصية والاجتماعية المتنوعة التي ينشئها العمال ويستمرون في إقامتها، وهي علاقات لا تخططها 
الإدارة أو تقيمها بصفة مباشرة، ولكنها تنشأ وتستمر بسبب العمل، وبسبب وجود العمال في أمكنة 

 .2...(أو متقاربة واحدة 
مجموعة العلاقات والتفاعلات والاتصالات بين "بأنه أيضا يمكن تعريف التنظيم غير الرسمي و 

وعادة ما يكون التنظيم غير الرسمي غير محدد الملامح  ،أعضاء التنظيم من أجل تحقيق هدف الجماعة
وينشأ التنظيم غير الرسمي نتيجة العلاقات بين  ،فليس له شكل معين ولا يتبع أسلوب اتصال معروف

 .3"الأفراد في التنظيم الرسمي
يكون فهو  ،ومن المفاهيم الخاطئة أن التنظيم غير الرسمي ينشأ فق، عند المستويات الدنيا للتنظيم

في أينما لم يتمكن التنظيم الرسمي من تحقيق أهداف مجموعة من الأفراد أيا كان موقعهم في التنظيم، و 
جميع الحالات فالتنظيم غير الرسمي ضرورة اجتماعية وبالتالي لا يمكن للتنظيم الرسمي التخلص منه، وأية 
محاولة غير ديمقراطية للسيطرة عليه أو التفرد به أو الغائه قد تكون سببا لتماسكه ونموه، لذا فالاتجاهات 

للتحاور معه والاستفادة من طاقاته، والخطوة ت انما تصب في ايجاد كافة الوسائل ؤسساالعملية في كافة الم
 .الأولى لتحقيق ذلك هو تحديد ومعرفة أسباب نشأته وبيان أهدافه

الأول التنظيم الجيد الذي يسعى : وفي هذا الصدد، ينبغي أن نميز بين نوعين من التنظيم غير الرسمي
من تحقيقها، فالتماسك بين  خرالى تحقيق أهداف المجموعة ولم يتمكن التنظيم الرسمي لسبب أو لآ

ة، والثاني التنظيم غير ؤسسالتنظيمين ضرورة تحتمها مقتضيات التماسك الداخلي لتحقيق أهداف الم
الرسمي الذي ينشأ بدون هدف، أو تكون نشأته طفيلية دون مبرر وفي هذه الحالة يتطلب التماسك 

 .4السيطرة عليه واحتوائه مؤسسةالداخلي لل
                                                           

 .810، ص8003، الدار الجامعية للنشر، الاسكندرية، أساسيات تنظيم وادارة الأعمالعبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف، _ 1
 .12، ص9128 القاهرة، ،، دار النهضة العربيةمعجم مصطلحات التنظيم والإدارةكمال محمد علي،  -2
3

 .909، ص8003، القاهرة ، المكتب الجامعي الحديث، أساسيات في علم الإدارة، منال طلعت محمود -
 .901، 902كامل بربر، مرجع سبق ذكره، ص ص  -4
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 :ير الرسميخصائص التنظيم غ .2
 :1تتلخص أهم خصائص التنظيم غير الرسمي في النقاط التالية

 صورة تلقائية، نتيجة التقاء الأفراد العاملين واتحاد أفكارهم واهتماماتهم وتشابهها؛ينشأ ب 
 الشخصية هي أساس التنظيم غير الرسمي، في حين أن التنظيم الرسمي تتحدد علاقاته من  العلاقات

 خلال قواعد مكتوبة؛
 قوي على الأفراد العاملين في المؤسسة يكون للعلاقات الشخصية تأثير . 

وعلى ادارة المؤسسة تقع مسؤولية فهم طبيعة التنظيم غير الرسمي وتحقيق الانسجام والتعاون بينه 
ين التنظيم الرسمي، لتحقيق السرعة في الاتصال وتحسين نوعيته وتبادل المعلومات وسهولة التنسيق بين وب

الأعمال والأفراد وخلق روح الفريق وتسهيل عملية تكيف الأفراد في المؤسسة وايجاد رقابة جماعية على 
، فانه يعرقل مساعيها ومهماتها أما اذا لم تحسن الادارة تفهم التنظيم غير الرسمي. العامل لتحسين العمل

وذلك عن طريق بث الاشاعات ومعارضة التغير وتشويه الاتصال وتخفيض الروح المعنوية للعاملين، مما 
 .يساعد في فشل الادارة في تحقيق أهدافها

 :أسباب تكوين التنظيم غير الرسمي داخل التنظيم الرسمي .3
التنظيم غير الرسمي داخل التنظيم الرسمي هناك العديد من الأسباب التي تساعد في تكوين  

 :2وهي
  عدم قدرة التنظيم الرسمي على تلبية الحاجات التي يرغب فيها الأعضاء داخل التنظيم، وهذه الحاجة

وهذه  ،تفاوت بينهم وبين زملائهم في العمللشعورهم بالتنشأ لدى الأفراد داخل التنظيم نظرا 
براز الهوية لا ،خرينمن الآللدفاع عن النفس علاقات اجتماعية أو ، الحاجات قد تكون مادية

 ؛، التهميش والتعسفماية أنفسهم من العزلةأو لحالشخصية 
 مما يترتب عليه عدم قدرة مسؤوليه على إعطاء القدر الكافي من العناية كبر حجم التنظيم الرسمي ،

  ؛فراد والجماعات والتكفل الحقيقي بمصالحهملكل الأ
  طبيعة العمل السائد داخل التنظيم الرسمي حيث يجتمع الرؤساء مع بعضهم فق،، والمدراء مع بعض

يساعد على  الأخرى وهذالمستويات الادارية بالنسبة لالحال على نفس المستوى الاداري وكذلك 
 ؛الرواب، الاجتماعية والثقافية بين أفراد التنظيمتعزيز 

                                                           
 .13، ص8001مكتبة المجتمع العربي للنشر، الطبعة الأولى، عمان،  ،(4 ةسلسلة الوجيز في العلوم الاداري)مدخل الى علم الادارة نداء محمد الصوص،  -1
 .21، ص9112، دار المعارف للنشر، القاهرة، العلوم السلوكية في ادارة الأعمالفؤاد أبو اسماعيل، _ 2
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   كالرياضة والنوادي الثقافية، حيث يجتمع أفراد التنظيم خارج مقر الاهتمامات الخارجية بالهوايات
 .الناتجة عن العمل العمل كذلك ليخففوا من المشاكل النفسية

 :فوائد التنظيم غير الرسمي .4
 :1تؤكد الدراسات الادارية على أن للتنظيم غير الرسمي فوائد ومزايا لا تنكر، أهمها ما يلي

  في المؤسسة على الحفاظ عليها من التدمير التلقائي الذي قد ينتج تساعد العلاقات غير الرسمية
 .اللوائح والاجراءات الرسمية ،القواعد، بالسياسات لمفرطعن الالتزام ا

والواقع أن هذه القواعد الرسمية تتسم بالعمومية ويفترض أنها كافية لمواجهة وتنظيم معظم المواقف 
ه القواعد في بعض الحالات الخاصة يؤدي الى ظهور مشاكل في والحالات المستقبلية، الا أن تطبيق هذ

التقدير والتنفيذ، ولذلك تظهر أساليب وعرف غير رسمي يناسب ويلائم هذه الحالات ويساعد على حل 
تلك المشاكل، ومن ثم يمكن مواجهة متطلبات الانجاز على نحو أفضل بعلاقات غير رسمية يتوافر لها 

 .المرونة والتلقائية
 تخفيف من الأعباء الرسمية للمدير، وذلك اذا لمس تجاوب معاونيه، حيث لا يشعر بالحاجة الى ال

تشديد الرقابة على أعمالهم للتحقق من اتفاقها مع تعليماته، بل وقد يشجعه ذلك على تفويض جانب 
 .اشراف دقيقمن صلاحياته لمن يثق في تعاونه من بينهم، اكتفاء منه بالاشراف العام ودون الحاجة الى 

  ،تدارك ما قد يكون هناك من قصور في قدرات المدير، فاذا كان مثلا يفتقر الى مقدرة تخطي
العمل، فقد يساعده أحد أعوانه بصفة غير رسمية في التخطي،، ويساعده آخر بتقديم الاقتراحات وهكذا 

 .يعوض التنظيم غير الرسمي هذا القصور بما يحقق صالح العمل
  الاستقرار في التنظيم الإداري، نظرا لما يخلقه التنظيم غير الرسمي من شعور بالانتماء توافر الرضا و

والأمان نتيجة قيام الرواب، الاجتماعية غير الرسمية بين العاملين في المؤسسة، مما يؤدي الى تماسك 
ثار الضارة المؤسسة والجماعة، وشعور الفرد باحترامه لذاته والحفاظ على شخصيته في مواجهة بعض الآ

 .للتنظيم الرسمي، والتي من شأنها زعزعة شخصية الفرد
  يمثل التنظيم غير الرسمي قناة جيدة للاتصال السريع بين العاملين، خاصة في حالة اتساع نشاط

المؤسسة وتعدد أهدافها، ولذلك تعمد الادارة الواعية الى الاستفادة من هذه القناة لتبادل المعلومات مع 
بالمؤسسة وفيما بينهم، مما يستحث تفكيرهم ويكشف عن أخطائهم فيعملون على تصحيحها العاملين 

 .ومعالجة المشاكل والعقبات
 

                                                           
 .888، ص 8008، مؤسسة حورس الدولية للنشر، القاهرة، الادارة والتنظيم الاداريسامي جمال الدين،  -1
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 :سلبيات التنظيم غير الرسمي .1
 :1عديدة، نذكر منها ما يليسلبيات التنظيم غير الرسمي  ان
 غير الرسمي  ة، وذلك عندما يتفق أعضاء التنظيمؤسسيؤدي الى تخفيض مستوى الانتاج في الم

 ؛ولا يتعدونها أثناء العمل( أقل من المعدلات الرسمية)على معدلات معينة 
 يؤدي أحيانا الى تجاوز ما يفرضه التنظيم الرسمي من قواعد وتعليمات يتوجب مراعاتها. 

ة، لذا فان معرفة ؤسسوحيث أن التنظيم غير الرسمي قد تكون له نتائج ايجابية أو سلبية على الم 
ة كثيرا، وذلك بالعمل على توجيه التنظيم غير ؤسسالاداري أو المنظم للتنظيم غير الرسمي يفيد الم المدير

الحصول على تعاون أفراد ورؤساء ذلك بة بدل أن يكون عقبة أمامها، و ؤسسالرسمي لخدمة أهداف الم
 .الرسمي لمساهمة في تحقيق أهداف التنظيماة و ؤسسالتنظيم غير الرسمي ومساندتهم لسياسة الم

 :والجدول التالي يوضح الفروقات الأساسية بين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .839سامي جمال الدين، مرجع سبق ذكره، ص_ 1
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 مقارنة بين التنظيم الرسمي وغير الرسمي: (2)رقم جدول ال
 التنظيم غير الرسمي التنظيم الرسمي الصفة

 :البناء_9
 الأساس_ أ

 التفكير العقلاني_ ب
 المواصفات_ ج

 
 مخط،

 عقلاني
 ةثابت

 
 تلقائي

 عاطفي
 ديناميكية

 دور وظيفة ةضعيالو  اسم_ 8
 رضا الأعضاء لمؤسسةالربحية أو خدمة ا الأهداف_ 3
 (:التأثير)النفوذ _ 8
 الأساس_ أ

 النوع_ ب
 الانسياب_ ج

 
 الوظيفة
 السلطة

 من أعلى الى أسفل

 
 الشخصية

 القوة
 من أسفل الى أعلى

 مقاطعة بالطرد أو التنزيل تهديد لية السيطرةآ_ 1
 :الاتصالات_ 1
 القنوات_ أ

 الشبكات_ ب
 

 سرعةال_ ج
 الدقة_ د

 
 رسمية

 واضحة وتتبع الخطوط الرسمية
 

 ئبطي
 عالية

 
 متشعبة مثل الدوالي

غير واضحة وتنتشر عبر القنوات 
 الرسمية
 سريع

 منخفضة
 غير موجودة موجودة رسم الخريطة التنظيمية_ 1
 :متفرقة صفات_ 2
 الأعضاء_ أ

 العلاقات الشخصية_ ب
 

 دور القيادة_ ج
 أسس التفاعل_ د

 
 كل المجموعة في العمل

 حسب مركز الوظيفة
 

 ة الرسميؤسسحسب تكليف الم
 الواجبات الوظيفية أو المركز

 

 
 فق، المقبولين في المجموعة

تظهر فجأة حسب المصلحة 
 والاهتمام

 قبول الأعضاء للقائدنتيجة 
الصفات الشخصية والمركز 

 والخلفية الاجتماعية
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 أسس الانتماء_ ه

 تماسك ولاء 

، دار الحامد للنشر، الطبعة الأولى، عمان، (المبادئ والنظريات والوظائف)الادارة موفق حديد محمد،  :المصدر
 .982، ص8009

 
 الهياكل التنظيمية: لمبحث الثانيا

التي تعتمدها، فليس هناك نم، نموذجي معين  ات من حيث الهياكل التنظيميةؤسستختلف الم
ة ؤسسومرد ذلك يعود إلى أن لكل م ،اتؤسسمن الهياكل التنظيمية يصلح للتطبيق من قبل جميع الم

ات المختلفة يواجهون مشكلة كيفية ؤسسولذلك فإن مدراء الم ،مهام وأهداف وظروف بيئية خاصة بها
أبعاده  هيماو ؟ فما هو المقصود بالهيكل التنظيمي .الملائمالهيكل التنظيمي  ومبادئ صياغة أسس

هذا نستعرضه في هذا ما سوف  العوامل المؤثرة في صياغته؟وأنواعه وأهم أشكاله، بالإضافة الى مختلف 
 .المبحث

 وأبعاده مفهوم الهيكل التنظيمي: المطلب الأول
لم يستطع مفكرو الإدارة والتنظيم الاتفاق حول تعريف واحد لمصطلح الهيكل التنظيمي، إلا 

 .ؤسسةسمح بتحقيق أهداف المتأنهم اتفقوا جميعا على أن الهيكل التنظيمي هو وسيلة وليس غاية 
والقائمة على تقسيم يعتبر التنظيم بمثابة التنسيق الهادف للجهود الجماعية المستمرة نسبيا كما          
من السلطة في سبيل تحقيق هدف جماعي مشترك، انه الترتيب الهادف لعناصر الانتاج  تدرجالعمل و 

 .ةؤسستحقيق الأهداف التي قامت من أجلها المأجل 
 مفهوم الهيكل التنظيمي: أولا

 :1نقوم باستعراض مجموعة من التعاريف لهذا المصطلحس 
ة ؤسسإطار يوجه سلوك رئيس الم"فالهيكل التنظيمي هو  «Robert Appleby»حسب  

  ".التنظيميوتتأثر هذه الأخيرة بطبيعة الهيكل ... في اتخاذ القرارات
الطريقة التي يتم بها تقسيم أنشطة "فيعتبر الهيكل التنظيمي  على أنه  « J. Freeman»أما 

 ".ة وتنظيمها وتنسيقهاؤسسالم

                                                           
 .801، ص 8008 ،ر وائل للنشر، الأردنا، دالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سليمان العميان،  -1
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يحدد   "فيعتبر أن للهيكل التنظيمي معنى محدد ولكنه معقد بحيث  « S. P. Robbins»أما 
أدوات التنسيق الرسمية وأنماط التفاعل و  الواجبات والمسؤول الذي يتبع له كل موظف ،كيفية توزيع المهام

 ". الواجب إتباعها وتطبيقها
الآلية الرسمية " تلكلى أنه الهيكل التنظيمي ع « P. Stonar» بالاضافة الى التعاريف السابقة، عرف

 . 1"عبر تحديد خطوط السلطة والاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين ،ةؤسسالتي يتم من خلالها إدارة الم
ة ؤسسذلك الاطار الذي يتم من خلاله قيام الم" بأنه أيضا "P. Stonar"  هيعرفكما  

 . 2"التنظيمية المختلفة بها بتعريف كيفية تقسيم المهام وتوزيع الموارد وتحقيق التنسيق بين الوحدات
ة ؤسسالطريقة التي تنظم بها الم"أن الهيكل التنظيمي يشير الى .M. Steers)   (Rمن جهته يرىو  

والتي تحدد الى حد كبير أنماط التفاعل والتنسيق  ،مواردها البشرية في صورة علاقات مستقرة نسبيا
 .3"ةؤسسوالسلوك الموجه نحو انجاز أهداف الم

الهيكل هو التجسيد العملي للمهارات المتاحة "أن  (C. Lussier, 1994)ويرى   
 .4"ةؤسسوالأنشطة المطلوب انجازها والبيئة التي تعمل فيها الم ،والأهداف المطلوب تحقيقها

أن جميع "هو و فيقدمان تعريفا أكثر تفصيلا  (8691 ،هيكسونوبول  بوجروبرت )أما   
انتظام واستمرار الأنشطة الموجهة لتحقيق أهدافها، وبصفة خاصة ت يجب أن تتحوط لضمان ؤسساالم

أنشطة تخصيص الأعمال والاشراف والتنسيق، وهذا الانتظام يمثل ما يسمى بالهيكل، وحيث أن هذه 
 .5"ات تستخدم هياكل متباينة ومختلفةؤسسالأنشطة يمكن ترتيبها بعدة طرق، لذلك فان الم

الأجزاء  التنظيمي هو ذلك البناء أو الاطار الذي يحدد الادارات أوالهيكل ان ف ،وبالتالي    
فهو يبين التقسيمات التنظيمية والوحدات التي تقوم بالأعمال  ،ةؤسسفي الملممارسة النشاط الداخلية 

كما أنه يحدد خطوط السلطة ومواقع اتخاذ وتنفيذ . ةؤسسوالأنشطة التي يتطلبها تحقيق أهداف الم
ة ويتشكل ؤسسويعبر الهيكل التنظيمي عن خاصية الاستقرار النسبي في بيئة عمل الم ،داريةالقرارات الا

 .الخ...ة، المشاركةؤسسنتيجة لفلسفة الادارة العليا وممارساتها، سياسات العمل في الم
 
 

                                                           
 .801المرجع السابق، ص ، نفس  محمود سليمان العميان -1
 .919، ص8009، الدار الجامعية للنشر، القاهرة، مبادئ الادارةمحمد فريد الصحن، اسماعيل السيد، ابراهيم سلطان، _ 2
 .818، ص8008، دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية، مبادئ الادارة بين النظرية والتطبيقمحمد اسماعيل بلال، _ 3
 .811نفس المرجع السابق، ص_ 4
 .311، ص8003، الدار الجامعية للنشر، الاسكندرية، أساسيات تنظيم وادارة الأعمالعلي شريف، منال الكردي، _ 5
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 الأبعاد التنظيمية: ثانيا
ة ؤسسالبناء التنظيمي للميتطلب منا أن نتعرض لأبعاد والهيكل التنظيمي  ن التعريف بالتنظيم ا 

 :1والتي تقوم في بنائها على ثلاثة عناصر رئيسية
 :التعقيد التنظيمي .1

بمعنى درجة التخصص وتقسيم العمل وعدد المستويات الادارية في المدرج التنظيمي، درجة الانتشار      
في مجتمعنا أساسية التنظيمي سمة  ة، ويعتبر التعقيدؤسسالجغرافي أو النطاق الجغرافي الذي تخدمه الم

لاف من العاملين، كما يضم البناء التنظيمي المئات أو الآات المعاصرة ؤسسالمعاصر، حيث تضم الم
 .العديد من المستويات الادارية

 :الرسمية .2
هي مجموعة القواعد التي تحكم الاجراءات أو سلوك العاملين في التنظيم، ونجد أن هناك تنظيم      

خر تكثر به هذه التوجيهات، وهذا يتوقف على حجم الحد الأدنى من التوجيهات بينما الآيحكمه 
 .ة وطبيعة الأعمال والمسئوليات التي تقوم بهاؤسسالم

 :المركزية .3
ات نجد أن القرارات تتخذ بشكل مركزي ؤسسفي بعض المفوسلطة اتخاذ القرارات، نعني بها أسلوب      

 وتعد اللامركزية والمركزية من محصلة التعقيد التنظيمي ،بطريقة لا مركزية خر تكون القراراتوالبعض الآ
، وبذلك فان المركزية تلعب دورا حاسما في تحديد شكل البناء (الرسمية)ة ؤسسوالقواعد التي تحكم الم

 .التنظيمي
 أنواع الهياكل التنظيمية: نيالمطلب الثا

ومستمرا في أنشطة الانسان اليومية، وهي تواجه باتت مؤسسات الأعمال تؤثر تأثيرا واضحا     
في حين  ،فالبعض منها يتسم بالاستقرار وبامكانية التنبؤ بحركة مكوناتها .متغيرات وتقلبات بيئية مختلفة

ومما لا شك فيه فان  .تأكد وصعوبة التنبؤ بمجريات ما يحدثلاعدم تتميز بيئات أخرى بظروف متقلبة و 
 .الهيكل التنظيمي وفي مستوى أداء المؤسسةالتنوع البيئي يؤثر في 

 الميكانيكي  يالتنظيمالهيكل : أولا
لي وهو التنظيم الذي يركز على التخصص العمودي والرقابة المركزية، ويعرف كذلك بالتنظيم الآ      

اجراءات وأساليب محددة لاتخاذ القرارات  ،سياسات ،ات التي تتبع هذا التنظيم تطبق قواعدؤسسفالم
 .ورقابة مشددة عند مستوى الادارة الوسطى، وتأخذ شكل هرم طويل وضيق

                                                           
 .911، 911عبد الكريم أبو مصطفى، مرجع سبق ذكره، ص ص _ 1
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ات الكبيرة ذات ؤسسويتميز بتحقيق الكفاءة عن طريق تطبيق الروتين ويصلح للتطبيق في الم     
عة التكيف مع متغيرات البيئة، النشاطات الواسعة المعقدة، الا أن هذا التنظيم يفتقر الى المرونة وسر 

ويفترض أن البيئة التي يعمل فيها التنظيم مستقرة لا تتطلب التغيير والتعديل في أسلوب التنظيم 
 .1وشكله

ات صناعة ؤسسوقد أدركت المصانع الكبيرة في الولايات المتحدة عقم هذا الأسلوب خاصة م    
د مقارنة أساليب التنظيم لديها مع مصانع السيارات في فورد وجنرال موتورز وكرايزلر، بع: السيارات مثل

اليابان التي أخذت تخترق السوق الأمريكي بفضل أسلوب التكيف واستيعاب متطلبات التغيير في البيئة 
 .مع تلك الاستراتيجياتليتماشى التنظيم  محاولة تعديلو 

 :2ملامح وخصائص هذا النموذجومن بين     
 ؛التخصص الضيق في العمل 
 ؛التوسع الكبير في تطبيق الأنظمة والقواعد والاجراءات 
 ؛مركزية السلطة واتخاذ القرارات 
 ؛تسلسل واضح للسلطة 
 ؛القيادة/ وحدة الأمر 
 ؛لا مكان للاعتبارات الشخصية في العمل 
 ؛يعتمد التوظيف على أساس الجدارة 
 حقوق العاملين وواجباتهم تحددها منظومة من القواعد. 

ساد الاعتقاد بين أنصار هذا النموذج بأنه الأفضل القادر على تحقيق أعلى درجة من الرشد  وقد  
ة، وقد ؤسسمن خلال السيطرة والرقابة المحكمة على مجريات الأمور والعمل في الم والإنتاجية،والكفاءة 

 :أهمها افتراضاتاعتمدوا على عدة 
ساذج وعقلاني وتحفزه للعمل الأمور  الفردة يقاس بكفاءتها وانتاجيتها فق،، وأن ؤسسأن نجاح الم 

ت لا ؤسساات على أنها روتينية ونمطية، وأن المؤسسالاقتصادية فق،، كما أنهم نظروا الى طبيعة أعمال الم
 .تتفاعل مع البيئة، وأن البيئة تتسم بالاستقرار والثبات

 :3، ومن أهمهاطرف كثير المفكرين والباحثينمن  اداتانتقوقد أثار هذا النموذج      
 ؛لا يسمح بشكل مناسب لنمو الفرد وتطوير شخصية ناضجة 

                                                           
 ..913حنا نصر الله، عيد عريفج، علي حسين، مرجع سبق ذكره، ص_ 1
 .888، ص9112، دار الحامد للنشر، عمان، أساسيات الادارةحسين حريم وآخرون، _ 2
 .نفس المرجع السابق، نفس الصفحة_ 3
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 ؛يشجع على تطوير واعداد الفرد للخضوع والامتثال 
 ؛الجماعات غير الرسمية/ لا يأخذ في الحسبان التنظيمات 
 ؛ة، حيث تصبح الوسيلة هي الغايةؤسساستبدال أهداف الم 
  ؛في العملالجمود 
 ؛يصبح الالتزام والتقيد بالأنظمة والقواعد غاية في حد ذاته 
 ؛شعور الفرد بالعزلة والاغتراب 
 ؛لا يتيح الاستفادة الكبيرة من الموارد البشرية 
  لدى المستهلكين الإحباطيسبب. 

 :1وأهمها بعض الجوانب الايجابية لهذا النموذج،أنه لا يمكن تجاهل  إلا      
  ؛الأنظمة والقواعد دونما تميز أو محاباةتطبق 
 ؛نظام واضح للسلطات 
 ؛محددة لانجاز العمل إجراءات 
 تقسيم العمل مبني على أساس التخصص الوظيفي. 

البيروقراطي هو السائد في / ليوعلى الرغم من الانتقادات الكثيرة لهذا النموذج، فلا يزال النموذج الآ     
 .عصرنا الحاضر ت فيؤسساالعديد من مختلف الم

 العضوي  يالتنظيمالهيكل : اثاني
يتميز هذا النوع من التنظيم بمرونة أكبر وبالتركيز على التخصص الأفقي، وقلة الاجراءات واعتماد      

على حكمة الخبراء والتنسيق غير الرسمي، والرقابة المنطوية على توجيه النصح والمساعدة والتدريب،  الإدارة
 .ورب، وحدات المشورة في منتصف الهيكل التنظيمي

ويتطلب المراقبة المتواصلة للبيئة  ،كما يركز التنظيم العضوي على المستهلك والتكنولوجيا المستخدمة     
الخارجية ورصد المتغيرات في محاولة لتعديل وتطوير التنظيم والاستراتيجيات تبعا لذلك وبالتفاعل بشكل 

ات التي تعمل في بيئات سريعة التغيير حيث يتطلب ؤسسسريع، ويصلح هذا النوع من التنظيم لدى الم
 .2طلبات المتغيرة في البيئة الخارجيةالوضع التكامل السريع والتجاوب مع المت

                                                           
1

 .881، مرجع سبق ذكره، صحسين حريم وآخرون_ 
 .918مرجع سبق ذكره، ص حنا نصر الله، عيد عريفج، علي حسين،_ 2
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منظم على  ،بأنه تنظيم فضفاض هذا النموذج (R. Waterman & T. Peters)ويصف      
أساس فرق تطوير منتجات واتصالات غير رسمية وتعيين طوعي للأعضاء في هذه الجماعات وثقافة 

 .التجديد المستمرو ، الإبداعتسمح بالأخطاء ولكنها تشجع 
 :1تية لهذا النموذجالخصائص الآ إلى « L. Fulmer »ويشير الكاتب فولمر     
 الوظيفية وسائل لتحقيق الأهداف  الوحداتة العامة على أنها غاية، وأن ؤسسينظر الى أهداف الم

 ؛العامة
 ؛التنسيق الأفقي هام مثل التنسيق الرأسي 
 ؛المرونة في تعريف الأعمال على شكل خطوط عريضة 
  بمثابة نصح ومشورة وليس امتثالاالتوجيه. 

 يالتنظيمالهيكل الميكانيكي و  يالتنظيمالهيكل الفروقات بين خصائص  أهمويمكن ايجاز 
 :العضوي من خلال عرضنا للجدول التالي

 العضوي يالتنظيمالهيكل الميكانيكي و  يالتنظيمالهيكل خصائص :(3)الجدول رقم 
 العضوي التنظيم التنظيم الميكانيكي الخاصية

 مستوى منخفض من التخصص درجة عالية من التخصص التخصص
حيثما وجدت المهارة والكفاءة في أداء  في يد مجموعة مختارة في قمة التنظيم مركز السلطة

 العمل
 عن طريق تفاعل المجموعة بيد الرئيس الأعلى معالجة الصراع
 النصح والمشورة والمعلومات تقديم التوجيهات والأوامر أسس الاتصال

 لمجموعة العمل للتنظيم الولاء
الاحترام 
 والمكانة

 يبنى على أساس الكفاءة الفردية يبنى على أساس الموقع في التنظيم

 محدودة كثيرة اللوائح والأنظمة
 متغيرة ومعقدة مستقرة وبسيطة البيئة

، مجلة الاقتصاد والادارة، الوظيفة وشكل الهيكل التنظيميالعلاقة بين تصميم عبد الحميد أحمد دياب،  :المصدر
 .910، ص8009، جامعة الملك عبد العزيز، 8، العدد 91المجلد 

 
                                                           

 .881حسين حريم وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص _ 1
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ات وفي جميع ؤسسلجميع الم_ يتضح أن أيا من النموذجين ليس هو الأفضل بصورة مطلقة      
 .ات معينة وتحت ظروف معينةؤسسبل يصلح أي منهما لم_ الظروف
 أشكال الهياكل التنظيمية: ثالثال المطلب

ة لابد وأن يكون ملائما لأهدافها وطبيعة نشاطها، لذا لا يوجد ؤسسالهيكل التنظيمي لأي مان      
البنيان الأمثل الذي يصلح للتطبيق في كل الحالات، أو حتى الحالات المشابهة، ذلك لأن أي اختلاف 

 ،ة أو في الظروف التي تحكم العمل بهاؤسسالذي تزاوله المحتى ولو كان بسيطا في الهدف أو في النشاط 
 .1فانه سوف يؤدي بطبيعة الحال الى اختلاف في الهيكل التنظيمي

 :الهياكل التنظيمية الى يقسم المفكرون الاداريونومن هنا     
 الهيكل التنظيمي البسيط: أولا
أي لا تملك  ،وغير المقسمة أفقياات ذات الحجم الصغير ؤسسيعتمد هذا الهيكل من قبل الم    

المستوى  .تقسيمات على أسس وظيفية أو على أساس المنتجات، فهي تتكون من مستويين اداريين فق،
أما المستوى الثاني فهم العاملون فيها ولهم علاقة مباشرة مع  ،ةؤسسالأول يتمثل في المدير وهو المالك للم

 .المدير
من الهيكل التنظيمي تكون شخصية بين المدير وعماله، مباشرة ومنه العلاقة في هذا الشكل     

وبسيطة، كما يتميز هذا النوع من الهياكل التنظيمية بالتخصص وتقسيم العمل المحدودين، فهو يتلاءم 
 .2ة ذات خ، انتاجي واحد في ظل استقرار الطلب على منتوجهاؤسسمع م
 :البسي، التنظيمي والشكل التالي يوضح الهيكل     

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، جامعة الملك عبد العزيز، 8، العدد 91المجلد  مجلة الاقتصاد والادارة،عبد الحميد أحمد دياب، العلاقة بين تصميم الوظيفة وشكل الهيكل التنظيمي،  -1

 .931، 931، ص ص 8009
 .21ذكره، صفلاح حسن الحسيني، مرجع سبق  -2
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 الهيكل التنظيمي البسيط(: 14)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 

دار وائل، الطبعة  ،(مفاهيم، مداخلها، عملياتها المعاصرة)الادارة الاستراتيجية فلاح حسن الحسيني، : المصدر
 .21، ص8000الأولى، عمان، 

 
 التنظيمي الوظيفي الهيكل: اثاني
أول من طور مفهوم التنظيم الوظيفي، حيث رأى أن ( أبو الادارة العلمية" )فريدريك تايلور"يعتبر    

ة عدد من المديرين ؤسساداريا واحدا لا يستطيع ادارة العمل ككل، لذلك اقترح بأن يعين لكل م
 .1المختصين يشرفون على سير العمل وعلى العمال

يتم تقسيم الوحدات الادارية وفقا للوظائف التي تؤديها هذه هذا الشكل من الهياكل التنظيمية  فيو    
 .2ويعتبر هذا الأساس من أسس التقسيم الأكثر انتشارا ،الوحدات

ة كمجموعة واحدة لكي تحقق مجموعة من الوظائف الادارية ؤسستعمل جميع أقسام الم عليه،وبناء    
موعة من الأفراد الاداريين، ولكل مجموعة متخصصة من الأفراد مهمة معينة تحت مسؤولية واشراف مج

 .تعمل تحت اشراف مدير مختص بتلك المهمة
 .يوضح الهيكل التنظيمي الوظيفي( 91)والشكل رقم 

 
 
 
 
 

                                                           
 .18محمد رسلان الجيوسي، جميلة جاد الله، مرجع سبق ذكره، ص ص _ 1
 .11، ص8003، دار هومه للنشر، الجزائر، مبادئ الادارةجمال الدين لعويسات، _ 2

 (المالك)المدير العام 

 العاملون
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 الهيكل التنظيمي الوظيفي(: 11)الشكل رقم 
 

 

 

 

دار وائل، الطبعة  ،(مفاهيم، مداخلها، عملياتها المعاصرة)الادارة الاستراتيجية فلاح حسن الحسيني، : المصدر
 .21، ص8000الأولى، عمان، 

 
 :1وتتمثل في النقاط التالية :مزايا الهيكل التنظيمي الوظيفي .9

 فادة الى أقصى حد ممكن من مبدأ التخصص، وبذلك يسهل الفصل بين الوظائف ستالا
 ؛اليدوية والذهنية الى حد كبير

  الافادة منهم الى أقصى حد ممكن يمكن يمكن الحصول على العمال الممتازين المدربين، وبذلك
ذلك تستطيع وب ،وتقليل عدد العمال الذين يعرفون مجموعة من الأعمال ولا يتقنون احداها

 ؛ة الحصول على الوفورات الفنيةؤسسالم
 ؛تسهيل عملية المراقبة والاشراف، وبذلك يترك أمر تحديد طبيعة الأعمال الى الأقسام المختصة 
 ة الحصول على العدد المطلوب من الملاحظين وتدريبهم على المهام المتخصصة، ؤسستستطيع الم

استخدام الأفراد غير المدربين، وبهذه الوسيلة توفر من وبذلك تنمي المرونة في التنظيم وتيسر 
 ؛النفقات
 فيما يختص بالمقدرة الفنية  ،يمكن ايجاد التجانس بين الملاحظين والرؤساء الذين يشتغلون معهم

التي تتطلبها المراكز الصناعية وبذلك تضم مصالحهم الى بعضها البعض فتكون النتيجة توحيد 
 ؛الجهود والقوى الانتاجية

 ة، وبذلك يمكن ؤسسيؤدي هذا الشكل الوظيفي الى تنمية التعاون بين الأقسام المختلفة في الم
 .ةيالتنظيمكل ا الهيمن  بسي،ال شكلالالقضاء على الاشراف الفردي الذي يتميز به 

 
 

                                                           
 .819، دار النهضة العربية، بيروت، بدون سنة نشر، صتنظيم وادارة الأعمالعبد الغفور يونس، _ 1

 رئيس مجلس الإدارة

 قسم المالية التسويققسم  قسم البحث والتطوير

 بشرية

 قسم الانتاج قسم الموارد البشرية
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 :1وتشمل ما يلي :مساوئ الهيكل التنظيمي الوظيفي .8
 ؛الحصول على تعاون الرؤساء في المستويات السفلى من التنظيم صعبي 
 ؛يضطرب نظام العمل أحيانا بين العمال أو بين صغار الملاحظين 
 ؛ضعف النظام يؤدي الى انحطاط الروح المعنوية بين العمال 
 دركو ة في حالات الطوارئ وأوقات الؤسسيتعذر ايجاد طبقة من الاداريين الذين تحتاج اليهم الم ،

لأن كل رئيس اداري متخصص في نوع معين من الأعمال يجعله غير صالح لتولي الاشراف العام 
 ؛ةؤسسعلى الم
 يؤدي تقسيم مهمة الاشراف والمراقبة الى صعوبة اتخاذ قرارات سريعة أو القيام بعمل حاسم. 

 الهيكل القطاعي : ثالثا
الاستراتيجية في وجود قطاعات أعمال لها الهيكل القطاعي مع هيكل وحدات الأعمال يتقارب 

استقلاليتها المالية في الايرادات والتكاليف، كما أنه يتقارب مع هيكل المؤسسات القابضة في وجود 
على مستوى )ادارة عليا تحكم رقابتها على الوحدات التابعة من خلال بعض الوحدات الادارية 

 .2تابعة والرقابة الادارية والمالية للوحدات التابعةالتي تقوم بعمليات التنسيق والم( المؤسسة ككل
منتج معين أو انتاج تجميع العاملين المختصين ب كما يتم في هذا الشكل من الهياكل التنظيمية

مصنع ينتج منتجين أو له مصنعين أ و ب يتم تقسيم : مثال. خدمة معينة في قطاع واحدأداء 
من انتاج وصيانة ومالية  -تقريبا –بعه كل خدماته ة الى قطاعين أ و ب وكل قطاع يتؤسسالم

 (.91)وهذا ما يوضحه الشكل رقم ... ومخازن
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .819مرجع سبق ذكره، ص ،تنظيم وادارة الأعمالعبد الغفور يونس، _ 1
 .182، ص8008، الدار الجامعية للنشر، الاسكندرية، (الدليل العملي لتصميم الهياكل والممارسات التنظيمية)التنظيم أحمد ماهر،  -2
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 الهيكل التنظيمي القطاعي: (11)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 

 1كذلك يمكن أن يكون الهيكل القطاعي مقسما بناء على المناطق الجغرافية
 
 
  

 
 
 
 
 

مدونة تناقش مواضيع الادارة والهندسة  الهيكل التنظيمي،، عبد المقصود أبو الذهب سامح: المصدر
، [على الخ،]، 8001المملكة العربية السعودية،  الصناعية،

<http://samehar.wordpress.com/2006/05/11/b7> ،(تاريخ التحميل :
 .8، 9، ص ص(02/01/2011

 
وهناك من يطلق على هذا الشكل من الهيكل التنظيمية بالهيكلة بالأقسام، وهذا الهيكل في مضمونه 

 .2القطاعي، وبالتالي عند تجميع الهيكلة بالأقسام نحصل على الهيكل "مجزأ"هو نفسه الهيكل القطاعي 
 :3يلي مزايا وعيوب هذا الشكل من الهياكل التنظيمية وفيما

                                                           
1

، [على الخ،]، 8001، مدونة تناقش مواضيع الادارة والهندسة الصناعية، المملكة العربية السعودية، الهيكل التنظيميسامح عبد المقصود أبو الذهب،  -
<http://samehar.wordpress.com/2006/05/11/b7> ،(02/01/2011: تاريخ التحميل)8، 9، ص ص. 

2
اسة حالة المؤسسة الوطنية للتوضيب بالورق والورق المقوى در )أهمية المشاركة في تصميم الهيكل التنظيمي من منظور نظامي عبد الوهاب سويسي،   -

 .991، ص 9118، مذكرة ماجستير غير منشورة في علوم التسيير، جامعة الجزائر، (ENAPACوحدة برج بوعريريج 
 .181، مرجع سبق ذكره، ص(الدليل العملي لتصميم الهياكل والممارسات التنظيمية)التنظيم أحمد ماهر،  -3

 رئيس مجلس الادارة

 بقطاع منتج  قطاع منتج أ

 بحوث انتاج مالية تسويق صيانة بحوث انتاج مالية تسويق صيانة

 اليمنقطاع  الجزائرقطاع  مصرقطاع 

 بحوث انتاج مالية تسويق صيانة بحوث انتاج مالية تسويق صيانة

 بحوث انتاج مالية تسويق صيانة

 رئيس مجلس الادارة
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 :المزايا .1
 القدرة على تحقيق الرقابة والتنسيق المالي والاداري بين قطاعات المؤسسة؛ 
 ق الاكتفاء الذاتي داخل كل قطاع بالقدر الذي يحقق الأهداف الاستراتيجية للقطاع؛تحقي 
 القطاعات التي تشكل المؤسسة التنسيق بين المؤسسة ككل وبين. 

 :العيوب .2
 التنسيق بين المؤسسة وكل القطاعات تستنفذ جهدا وتكلفة عالية؛ 
 رؤساء القطاعات قد يفشلوا جهود التنسيق والرقابة لأغراض الاكتفاء الذاتي للقطاع؛ 
 علاقات السلطة بين المؤسسة ككل والقطاعات يشوبها الغموض والتشويه والصراع. 

 (SBU) الاستراتيجية الهيكل التنظيمي على أساس وحدات النشاط: رابعا
ات الصناعية كبيرة الحجم التي تضم خطوط انتاج متعددة، ؤسسفي حالة الم الشكليطبق هذا  

ة الأم تتولى انتاج ؤسستابعة للم" ة مستقلة مصغرةؤسسم"عليه حيث يتم انشاء ما يمكن أن نطلق 
يعين عليها مدير مسئول يتولى " مركز ربحية"وتعتبر تلك الوحدة بمثابة  ،وتسويق خ، انتاج معين

 .ادارة كل أمورها
ة الواحدة طبقا لظروفها، ومن ؤسسأساس واحد في الم الأحيان يطبق أكثر من أغلبوفي  

. ةؤسسالضروري أن يكون الهدف من وراء تطبيق الأسس الملائمة هو الفعالية في تحقيق أهداف الم
يوضح الهيكل ( 91)والشكل رقم  .1تقسيم هي وسائل وليست أهدافا في حد ذاتهافأسس ال

 .التنظيمي على أساس وحدات النشاط
 الأعمال الاستراتيجية الهيكل التنظيمي على أساس وحدات (: 11)الشكل رقم 

 
 
 
 
 

الدار الجامعية للنشر،  ،(الدليل العملي لتصميم الهياكل والممارسات التنظيمية)التنظيم أحمد ماهر، : المصدر
 .182، ص8008الاسكندرية، 

 

                                                           
، ص ص 8008الدار الجامعية للنشر، الاسكندرية،  ،(مدخل معاصر لعمليات التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة)التنظيم والادارة سعيد محمد المصري، _ 1

881 ،882. 

 ةؤسسلرئيس التنفيذي للما

وحدة الأعمال 
 (دواجن)الثانية 

وحدة الأعمال 
 (مواشي)الثالثة 

وحدة الأعمال 
 (زراعة)الأولى 
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 :1وفيما يلي مزايا وعيوب هذا الشكل من الهياكل التنظيمية
 :المزايا .1

  تخصص عال حسب طبيعة الأعمال، مما يحقق الأهداف الاستراتيجية القدرة على تحقيق
 لكل وحدة؛

  يمكن التنسيق بين المحاصيل والفواكه )القدرة على التنسيق الداخلي لكل وحدة أعمال
 ؛(والخضروات في الشكل السابق

  ما تحققه القدرة على المراقبة من قبل الادارة العليا على كل وحدة أعمال، حسب
 (.حسب الايرادات والتكاليف مثلا)استراتيجية كل وحدة 

 :العيوب .2
  في تحديد طبيعة وحدة الأعمال وتسميتها في وحدات تنظيمية قد يهدد تحقيق المؤسسة الخطأ

 لأهدافها الاستراتيجية؛
 ضعف التنسيق بين الوحدات الاستراتيجية يهدد تحقيق المؤسسة لأهدافها الاستراتيجية؛ 
  عة الى الاستقلال والتفرد لكل وحدة أعمال، قد يؤدي الى صراع واختلاف يهدد تحقيق النز

 .الأهداف الاستراتيجية
 الهيكل التنظيمي المصفوفي : اخامس
يحاول هذا الهيكل معالجة مشكلة تركز السلطة في يد المدراء التنفيذيين، وتطوير مفهوم السلطة  

شديدة التخصص، وتتعامل مع منتجات ات التي تنتج ؤسسوهو يستعمل في الم ،الوظائفية وتوسيعها
يمكن أن يكون الهيكل المصفوفي ثنائي ، و تقنيات متقدمة، وتضم عددا كبيرا من الخبراء والأخصائيين

 :2النوع الثنائي هو الأكثر استعمالا، ويكون في الغالب على هيئة. أو متعدد الأبعاد
 أووظائف -مصفوفة منتجات ، 
 مناطق جغرافية -مصفوفة منتجات. 

ويحتاج الى خبرة فنية عالية وتنسيق كبير ومهارات  ،وقد ظهر هذا النوع من الهياكل في الستينات 
تكنولوجية متخصصة عن طريق استخدام التنظيم على أساس الادارات الرئيسة، وبدون التضحية 

وينتج عن هذا النوع من . بالتنسيق الشديد والتركيز على المنتج باستخدام الهيكل التنظيمي الوظيفي

                                                           
 .182، صمرجع سبق ذكره ،(الدليل العملي لتصميم الهياكل والممارسات التنظيمية)التنظيم أحمد ماهر،  -1
 .21، ص9111، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزء الثاني، الجزائر، (أساسيات، وظائف، تقنيات)، مدخل للتسيير الطيب محمد رفيق_ 2
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والأفقية في الخارطة الشبكية وتنسيق أكثر فاعلية للنشاطات التي  الدمج تقاطع سلسلة الأوامر العمودية
 .مع الاحتفاظ بالعمق العمودي للخبرة في الهيكل الوظيفي ،تتعدى الخطوط الوظيفية

مصفوفة من النوع الأول، وفيما يلي بعض الملاحظات التي تستهدف ايضاح يمثل ( 92)رقم الشكل و 
 :1يةيمالتنظالهياكل مفهوم هذا النوع من 

  هناك تنظيم وظائفي للموارد أو للمدخلات، وتعتبر المديريات الوظائفية الواقعة على البعد العمودي
 .بينما يعتبر مسيروها مدراء للموارد ،للمصفوفة مراكز تكلفة

 وتعتبر ادارات المشروعات الواقعة على البعد الأفقي  ،هناك تنظيم للمخرجات حسب المنتجات
 .مسؤولوها، فهم مدراء للمخرجات أو رؤساء للمشروعاتأما . مراكز أرباح

  يزود مدراء الموارد رؤساء المشروعات بما يحتاجون اليه من خبراء ومستشارين من مختلف الوظائف
ويعتبر رؤساء المشروعات . والتخصصات كالصنع والتسويق، والدراسات الاقتصادية، ومراقبة الجودة

ضوعة تحت تصرفهم لانجاز أعمال أو مشروعات معينة بكيفية مسؤولين عن استخدام الطاقات المو 
مجزية اقتصاديا، قد يتضمن المشروع بناء طائرة تجارية، أو تطوير سلاح جديد، أو صنع محرك ذي 

 ...مواصفات خاصة، أو تحسين فعالية جهاز اتصال
 مرتبطة بمواعيد جال زمنية معينة يلاحظ أن فرق العمل الموضوعة تحت تصرف رؤساء المشروعات لآ

أما من الناحية الادارية، فتبقى . الانجاز، تخضع من الناحية الفنية لسلطة رئيس أو مدير المشروع
من هنا، فان هذه الفرق تخضع لسلطة . الفرقة تابعة للمديرية الوظائفية التي جاءت منها أصلا

مشروعية، أي مرتبطة بكيفية وسلطة أفقية  ،مرسلطة عمودية، أقرب الى النوع التنفيذي الآ :مزدوجة
 .وهي أشبه ما تكون بسلطة وظائفية مجمعة ،تنفيذ المشروع وتوقيته

  المصفوفي الموازنة بين اهتمامات مدراء المدخلات من جهة ومدراء  يالتنظيمالهيكل يستهدف
 .المخرجات من الجهة الثانية، الأمر الذي يصعب تحقيقه في التنظيمات العادية

 
 
 
 
 
 

                                                           
 .10، ص محمد رفيق الطيب، نفس المرجع السابق _ 1
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 (وظائف-مصفوفة منتجات)مصفوفي ال يتنظيمالهيكل ال(: 11)رقم شكل ال
 
 
 
 
 

   
 

 

 

 
 
 
 
 
 

ديوان المطبوعات الجامعية،  ،(أساسيات، وظائف، تقنيات)للتسيير  مدخلمحمد رفيق الطيب،  :المصدر
 .10، ص9111الجزء الثاني، الجزائر، 

 
المصفوفي رغم أهميته يستعمل بحذر، وقد يقتصر استعماله على أساس مؤقت  يالتنظيمالهيكل مازال 

خاصة عندما يصبح ثلاثي . ذلك أنه يمكن أن يكون معقدا، وأن يثير من المشاكل أكثر مما يحل ،فق،
 .مناطق جغرافية-منتجات-ن مصفوفة وظائفالأبعاد، كأن يتضم

 
 :1فيما يلي مزايا الهيكل المصفوفيوتتمثل 

 : المزايا .1
 ؛تحقيق التنسيق الضروري لمواجهة الضغ، البيئي المزدوج 

                                                           
 .391، 398، ص ص 9112الدار الجامعية للنشر، الاسكندرية،  المدخل المعاصر في مبادئ الادارة،علي شريف، محمد سلطان، _ 1

 مجلس ادارة

 مدير عام

مدير خدمات  مدير صنع مدير تسويق
 تقنية

مدير بحوث 
 وتطوير

دراسات امدير 
 اقتصادية

 م

 م

 م

 م

 م

 م م

 م

 م م

 م

 م

 م

 م م

 9مدير مشروع 

 8مدير مشروع 

 3مدير مشروع 

 مراكز ربح
 (مشروعات)

 مراكز تكلفة
 (مديريات وظائفية) 
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 ؛مشاركة مرنة في الموارد البشرية عبر خطوط المنتجات 
 ؛في ظل التغيرات السريعة المستمرة، مع عدم استقرار البيئة يناسب مواقف القرارات المعقدة 
 ؛يهيء فرصة جيدة لتنمية المهارات الفنية والمهارات السلعية 
 الحجم متعددة المنتجات ات متوسطةؤسسيعتبر البناء الأفضل للم. 

 :1وفيما يلي عيوب هذا الشكل من الهياكل التنظيمية
 :العيوب .2

 زدوجة؛احباط وغموض نتيجة السلطة الم 
 صراعات بين طرفي الهيكل؛ 
 لقاءات كثيرة واجتماعات ونقاش طويل حول بعض القضايا؛ 
 الحاجة الى تدريب في مجال العلاقات الإنسانية؛ 
 الهيمنة من قبل الأطراف. 

ة هو أن صغر ؤسسمن أهم العناصر التي تقرر اختيار نوع التقسيم الهيكلي للم هأن مما سبق، نجد
ات ؤسسواستقرارها والحاجة الى المهارات المتخصصة يشجع التقسيم الوظيفي، أما المة ؤسسحجم الم

وذات تكاليف النقل العالية فتميل الى التنظيم  سوق الكبير، الانتشار الجغرافي الواسعالكبيرة وذات ال
لمكائن ت التي تفضل التنويع في الانتاج وتستخدم المعدات واؤسساالم كما أن .الموقعي أو الجغرافي

لتنظيم الجغرافي وعلى أساس المنتج ل يمكنو  الخدمي أو السلعي ،المتخصصة فانها تفضل التقسيم المنتوجي
ات ذات التنافسية والتكنولوجيا العالية أو التي ؤسسأما الم. يندمجان ضمن ما يعرف بالهيكل القطاعيأن 

 .ة المتغيرة، فتميل الى التنظيم المصفوفيتواجه ندرة في الموارد أو التي تتعامل مع الزبائن ذوي الطبيع
 الهيكل التنظيميعلى اختيار القوى المؤثرة : رابعالمطلب ال

لذا، تقوم كل مؤسسة على . تنظيمي جاهز يمكن تطبيقه في أي مؤسسة ليس هناك هيكل 
وهناك مجموعة من العوامل التي تؤثر على اختيار الهيكل . حدى بتصميم هيكلها التنظيمي وتطويره

 :التنظيمي المناسب، من أبرزها ما يلي
 :ةؤسسحجم الم .9

سية ونشاطاتها الرئيسية مثل حجم المؤسسة هو مجموعة من العناصر المعبرة عن مكوناتها الأسا
ويلعب حجم المؤسسة دورا . عدد العاملين، حجم العمل وكثافته، حجم الموجودات والهيكل التنظيمي

 .1رئيسيا في التأثير على فاعلية المؤسسة ايجابا وسلبا
                                                           

 .389، ص8001، دار وائل للنشر، عمان، الادارة والأعمالصالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي،  -1
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فعندما يكون حجم المؤسسة صغيرا ونشاطها ليس واسعا، يكون من الصعوبة بمكان في هذه 
حداث ادارات إالهيكل التنظيمي كبيرا، اذ يصعب تقسيم نشاطها الى أنشطة فرعية، و الحالة جعل 

للقيام بهذه الأنشطة وتعيين رؤساء يرأسونها، ذلك لأن حجم العمل لا يستوجب هذه الأمور 
 .التنظيمية، ولا داعي لوجود هيكل تنظيمي كبير، فالتكلفة عندئذ ستكون كبيرة

أما في حالة كون حجم المؤسسة كبيرا وعملها كذلك، فالأمر يتطلب وجود هيكل تنظيمي أكبر، 
 .  2يكون قادرا على تنفيذ حجم العمل والنشاط الواسعين

وان نتائج دراسات وبحوث العلاقات المتداخلة بين حجم المؤسسة وبين هيكلها التنظيمي، تشير 
 :3وبين خصائص هيكلها التنظيمي على النحو التالي الى وجود علاقة طردية بين حجم المؤسسة

  كلما كبر حجم المؤسسة زادت درجة التخصص فيها، حيث يتنوع عادة عدد العاملين، حجم
 العمل أو حجم الموجودات بتنوع أو تزايد حجم نشاطاتها الوظيفية؛

 نظيمي مثلا يتطلب يتطلب تغيير حجم المؤسسة تغيرا موازيا في درجة المعيارية، فنمو هيكلها الت
 توسعا في النشاط الرقابي ونظم الاتصال؛

  يؤثر حجم المؤسسة في درجة الرسمية، أي حجم التوثيق الرسمي للمعلومات، فأي زيادة في عدد
 العاملين أو حجم الموجودات أو النشاط تتطلب زيادة في التسجيل والتوثيق؛

  اتجاها عكسيا في  الدراسات أظهرت نتائجأما العلاقة بين حجم المؤسسة ودرجة المركزية، فقد
الغالب، حيث أنه كلما زاد حجم المؤسسة زادت الحاجة الى التفويض، وذلك لصعوبة تركيز مواقع 

 اتخاذ القرار في الادارة العليا؛
  ،كلما زاد حجم المؤسسة زادت حاجتها الى التنسيق والتكامل بين أجزائها وأنشطتها المتنوعة

 .درجة التجميع المطلوبة أعلىالأمر الذي يجعل 
 .والشكل التالي يوضح طبيعة تأثر الأبعاد الهيكلية بالحجم

 
 
 
 

                                                                                                                                                                      
1

 .828، ص 9121، جامعة الموصل للنشر، العراق، علم المنظمةحسن محمد حربي،  -
 .811، ص8001دار زهران للنشر، عمان،  ،(التخطيط، التنظيم، الرقابة)ة المعاصرة الادار عمر وصفي عقيلي،  -2
 .828حسن محمد حربي، مرجع سبق ذكره، ص  -3
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 العلاقة بين الحجم والهيكلة( : 11)الشكل رقم
 
 

 

 

 

 .811، ص 9112، الإسكندرية، للنشر الدار الجامعية السلوك في المنظمات،راوية حسن، : المصدر

وإنما يفيد كثيرا في  ،ومما تقدم نستطيع أن نقول أن الحجم لا يحدد جميع جوانب الهيكل التنظيمي
 .التنبؤ ببعض أبعاد الهيكل التنظيمي

 :1ما يلي أما باقي القوى، فيمكن ايجازها في
قد يكون الهيكل التنظيمي في بداية عمر المؤسسة بسيطا في مكوناته : عمر المؤسسة .8

وتطورات، يصبح ازدادت أنشطتها وكبر حجمها مع مرور الزمن وما يحمله من تغيرات وكلما  ،وتفصيلاته
لزاما أن يعكس هيكلها التنظيمي الأنشطة الجديدة على شكل دوائر أو أقسام أو شعب، وبالتالي يصبح 

 .أكثر اتساعا وتفصيلا وتعقيدا من ذي قبل
فكلما  . للمؤسسة كثيرا بدرجة التخصص المطلوبة يتأثر الهيكل التنظيمي: درجة التخصص .3

 .محدودة،  كلما كان الهيكل التنظيمي بسيطا والعكس كانت درجة التخصص المطلوبة في العمل
مكان العمل على نوعية الهيكل التنظيمي، فالمؤسسة التي طبيعة و ؤثر ت: طبيعة عمل المؤسسة .8

يتوزع نشاطها ويغطي مناطق جغرافية مختلفة تتطلب هيكلا تنظيميا مختلفا عن المؤسسة التي يتركز نشاطها 
 .بالنسبة لتأثير تنوع مخرجات النشاط على طبيعة الهيكل التنظيمي، وكذلك الحال في منطقة واحدة

يؤثر حجم العنصر البشري ونوعه الذي تحتاجه المؤسسة على اختيار الهيكل  :العنصر البشري .1
فكلما زاد عدد العاملين في المؤسسة، وزادت الحاجة الى التعمق في تخصصاتهم  ،التنظيمي المناسب لها
لهيكل التنظيمي أكثر تعقيدا وتفصيلا ليعكس الترتيبات في علاقات السلطة وخبراتهم، كلما كان ا

 .والمسؤولية بين هذه التخصصات والقدرات المختلفة، والعكس صحيح
 

                                                           
1
 .990، 901، ص ص 8001دار صفاء للنشر، الطبعة الأولى، عمان،  أسس الادارة المعاصرة،ربحي مصطفى عليان،  - 

 الأفقي والرأسي والجغرافي: يزيد التعقيد

 تنخفض المركزية

 تزداد الرسمية

 زيادة الحاجة
 للتنسيق والرقابة

 وتقديم تهيئة }
 للتنسيق والرقابة

 كلما زاد
 الحجم
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 :ضافة الىا
الأساليب والعمليات الفنية التي تستخدم في المؤسسة التكنولوجيا هي عبارة عن  :تكنولوجياال .1

، ويؤثر المستوى من خلال العمليات الانتاجية الى مخرجاتوذلك للعمل على تغيير المدخلات 
ترتب، التكنولوجيا الروتينية ارتباطا ايجابيا مع درجة متدنية من التكنولوجي على الهيكل التنظيمي، بحيث 

التعقيد، فزيادة المستوى الروتيني يترتب عليها تراجع المستويات التدريبية والمستويات التعليمية وانخفاض 
 .التعقيد درجة

كما أن توافر درجة عالية من الرسمية في الجانب التكنولوجي يتطلب أنظمة رقابية يترتب عليها درجة 
 .من الحرية في التصرف، وتتطلب التكنولوجيا الروتينية أيضا هيكلا تنظيميا مركزيا

يادة درجة التفويض أما اذا كان المستوى التكنولوجي المتبع في العمل غير روتيني، فان ذلك يؤدي الى ز 
 .1في عمليات اتخاذ القرار

وتتصف هذه المتغيرات بعدم ة، ة للمؤسساصالبيئة العامة والخجميع عناصر وتشمل  :البيئة .1
الاستقرار في تأثيرها على رسالة المؤسسة وأهدافها، وسر نجاح المؤسسات وبقائها هو في أن تعمل على 

المتغيرات وأن تستجيب لمعطياتها، لذلك فان أي تغير حاد في هذه التكيف والمواءمة مع هذه وفير شروط ت
 .2ةالمتغيرات انما يتطلب اجراء التعديل المناسب في الهيكل التنظيمي للمؤسس

البشرية والمالية التي تمتلكها المؤسسة خلال ، وتشتمل الموارد على الامكانيات المادية :الموارد .2
وتطور في هذه الموارد، فزيادة الموارد يعني القدرة على النمو والتوسع الفترة الحالية وما تتوقعه من نمو 

وهذا يعني أن تغيرا ما قد حدث في . وامكانية دخول أسواق جديدة أو انتاج فروع اضافية للمؤسسة
 .3قدرات المؤسسة، وعندها ينبغي أن يطور أو يغير الهيكل التنظيمي استجابة لهذه المعطيات

الهيكل التنظيمي وسيلة تساعد المؤسسة على كثير من المفكرين أن يعتبر   :المؤسسةاستراتيجية  .1
ولأن استراتيجيات المؤسسة مشتقة من أهدافها، فمن المنطق أن يكون هنالك نوع من  ،تحقيق أهدافها

ير التراب، بين الهيكل والاستراتيجية، والهيكل هو الذي يتبع الاستراتيجية، فاذا تم التعديل أو تغي
 .4الاستراتيجية، فلابد أن يتبع ذلك تعديلا أو تغيرا في الهيكل التنظيمي، حتى يتم التكيف مع التغير

                                                           
 .13، ص8008دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان،  ، التنظيم واجراءات العمل،موسى اللوزي -1
-http://almohasb1.com/2009/02/organization>، [على الخ،]، 8001، مدونة المحاسب الأول، الهيكل التنظيمي: المحاسب الأول -2

structure.html> ،(08/01/8099: تاريخ التحميل)9، ص. 
 .903، 908رجع سبق ذكره، ص ص محمد رسلان الجيوسي، جميلة جاد الله، م_ 3
4

، [على الخ،]، 8099، مدونة المحاسب الأول، التنظيم والهيكل التنظيميأحمد السيد كردي،  -
<http://Kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/298769> ،(08/02/8099: تاريخ التحميل)3، ص. 
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 الهيكل التنظيميبالاستراتيجية  علاقة: الثالث بحثالم
لكون الهيكل عنصرا مهما من مكونات البيئة الداخلية التي تعطي المؤسسة قدرات وميزات تجعلها  

المؤسسات المنافسة الأخرى، لذلك طرحت العلاقة بين الاستراتيجية والهيكل أفضل في الأداء من 
 .التنظيمي باعتبارها عامل أساسي وحاسم في نجاح مؤسسات الأعمال

ولعل أهم ما يؤثر في هذه العلاقة عمر المؤسسة ومختلف المراحل التي تمر بها، باعتبار أن لكل مرحلة 
وعلى هذا الأساس يختلف الهيكل التنظيمي . راحل الأخرىخصائص ومميزات تجعلها تتميز عن الم

وتختلف الاستراتيجية حسب ما تقتضيه كل مرحلة من مراحل تطورها، وذلك باعتبار المؤسسة وفق 
 .النظرة الحديثة كائن حي يتحرك ويتطور باستمرار

ها برز الادارة وأالباحثين في علم بعض المختصين و التي قام بها  ،ساهمت مجموعة من الدراسات لقد 
 .R »دراسة كذلك العلاقة بين الهيكل التنظيمي والاستراتيجية، و  حول "A. Chandler"دراسة 

E. Miles & C. Snow »  من خلال الاستراتيجيات الأربع التي تم وضعها والتي تؤثر في
 .تصميم المؤسسة

وتأكيده  ،وتناوله لمفهوم الاستراتيجية « M. Porter»دراسة  كما نشير في هذا المقام أيضا الى 
 .أنه لا يمكن لأي مؤسسة أن تبدع في كل المجالات

 كعامل محدد للهيكلالمشار اليها تساند الطرح الذي مفاده أن الاستراتيجية تعتبر  وكل الدراسات  
في هذه و  ،للإستراتيجيةطرح الهيكلة كعامل محدد  يميل الىالذي  التوجه الثانينجد  في المقابل ،التنظيمي

يكلة، هذه الأخيرة بدورها الهالوضعية لا يمكن اعتبار الإستراتيجية كمعطى، وإنما يتم إعدادها في إطار 
يمكن أن تؤثر من خلال خصائصها على مواصفات الإستراتيجية المقترحة، فدرجة المركزية يمكن أن تؤدي 

 .من يقوم بتطبيقها يشارك فيهاإلى تصميم إستراتيجية بعيدة عن الواقع ولا 
بحيث يتم ، والهيكل التنظيمي بين الإستراتيجية ديناميكية العلاقة والذي يشمل وأخيرا التوجه الثالث 

وبكيفية أخرى تكون هذه الهيكلة قادرة على توليد  ،إعداد الهيكلة على أساس الإستراتيجية القائمة
 .  اؤسسة بوضع أهداف تتماشى والإمكانات المتاحة لهسمح للمتإستراتيجيات أكثر دقة في المستقبل 

هذه الدراسات، الا أن جلها يصب في موضوع واحد هو تحديد الصلة وجهات نظر رغم اختلاف  
 .بين الهيكل التنظيمي والاستراتيجية

الآخر، أي سنتناول في هذا المبحث دراسة العلاقة بين الهيكل التنظيمي والاستراتيجية ومعرفة من يتبع  
 الهيكل يتبع الاستراتيجية أم العكس، أم أن العلاقة تبادلية؟
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 التنظيمي الاستراتيجية كعامل محدد للهيكل: المطلب الأول
 شاندلرألفريد دراسة : أولا
على خدمتها لا تعمل الإستراتيجية في فراغ، وإنما تستدعي وجود هيكل تنظيمي يعمل  
من جامعة هارفارد بدراسة كلاسيكية خاصة بعلاقة الهيكل " A. Chandler" قاموقد  .وتنفيذها

وتأثرت جميع الدراسات اللاحقة . التنظيمي والاستراتيجية، وقد نشرت هذه الدراسة في بداية الستينات
وشملت هذه الدراسة بحدود مائة مصنع . "شاندلر. أ"بخصوص العلاقة بين الهيكل والإستراتيجية بآراء 

، وتضمنت الدراسة 8696وحتى عام  8696عام  ات بينؤسستتبع فيه تطور المأمريكي كبير، حيث 
ة نيوجيرسي مؤسسوجينرال موتورز و  Dupontؤسسات تحليلا شاملا للحالة تاريخيا، ومن هذه الم

  .                 1Sears للنف،
ذلك لدراسة بدأت بهياكل مركزية، فعكس لات التي خضعت ؤسسأن الم "شاندلر. أ"ولاحظ  

ة ؤسسحقيقة مفادها أن الهياكل تتلاءم وخطوط المنتج المحددة، وعند حصول نمو على المنتج، فإن الم
. ستتوسع وتقوم بزيادة خطوط الإنتاج، ويتطلب عندها تطوير هياكل مختلفة تتلائم وإستراتيجيات التغيير

ارد التجهيز الخاصة بها، وهذه ة إلى التكامل العمودي من خلال شراء مو ؤسسفعلى سبيل المثال، تلجأ الم
ة ؤسستؤدي إلى تقليل الاعتماد على المجهزية، وبغية إنتاج سلع متنوعة وبكفاءة أفضل، تقوم الم

ة نفسها، والنتيجة أن الهياكل تختلف ؤسسباستحداث مجموعات إنتاج بشكل مستقل ضمن الم
هيكل التقسيمي والتي تعد الاستقلالية باختلاف المسببات، وأن النمو والتنويع يؤديان إلى ظهور حاجة لل

وعند هذه الحالة فإن اعتماد هيكل يتسم بالمركزية سيكون غير موات للنهوض  ه،إحدى خصائص
ولخص شاندلر هذه الحالة  .بالكفاءة التنظيمية، وغير قادر على احتواء التعقيد الوارد في النشاط المتنوع

ة ؤسسة المستمدة من توسع المدبات الإدارة الجديبأنه ما لم يتم وضع هيكل جديد ينسجم ومتطل
اقتصاديات نمو العاملين والحجم،  ،التكنولوجيا المعتمدة والتمويل ،خطوط إنتاجها ،وظائفها ،بأنشطتها

 . فإن إستراتيجية التوسع تصبح غير ذات جدوى
، ات تبدأ بمنتج واحد وخ، إنتاجي واحدؤسسإلى مناقشة كون الم "شاندلر. أ"وتطرق  

ة تمارس شيئا واحدا فق، كالتصنيع أو المبيعات أو التخزين، وأن مثل هذه الممارسات البسيطة ؤسسفالم
لا تتطلب سوى هيكل بسي، للغاية، ومن الممكن أن تكون القرارات مركزة بيد مدير واحد، ويعزى 

 . ذلك إلى محدودية نطاق العمل وبساطته ورسميته

                                                           
1
، ص 8001، المنظمة العربية للتنمية الإدارية للنشر، القاهرة، (ستوحاة من التجارب العالمية والعربيةدروس م)الفكر الاستراتيجي للقادة طارق شريف يونس،  - 

 .23، 28ص 
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ة تتعامل مع منتج واحد كإستراتيجية، ؤسسإلى أن الهيكل الكفء لم "شاندلر. أ"وخلص  
ه منخفضة، وتعقيده بسي، وبالقدر الذي تسعى يتتستوجب وجود هيكل بسي، عالي المركزية، ورسم

وتستوجب التفصيل، والانطلاق من خ،  تعقيداة فيه نحو النمو، فإن إستراتيجيتها تصبح أكثر ؤسسالم
وهي - هذه الإستراتيجية. ت لأنشطتها يكون ضمن نفس الصناعةؤسسالمع ايإنتاجي واحد، وتوس

تستدعي مزيدا من أدوات التنسيق المعقدة، وهذا النوع من التعقيد يمكنه أن  -إستراتيجية التكامل الأفقي
 .1ينجز من خلال وحدات متخصصة ذات صفة وظيفية يتم من خلالها أداء المهام التنظيمية المتخصصة

ف الهيكل لإستراتيجية يلما استمر النمو في تنويع المنتج، أدى ذلك إلى ضرورة تكيوختاما، ك 
ومن متطلبات إستراتيجية تنويع المنتج ما يتصل بتشكيل هيكل يسمح  ،جديدة وصولا إلى كفاءة أفضل

بتوزيع كفء للموارد وتحديد مسئوليات الأداء وتنسيق بين الوحدات التنظيمية، ومن الممكن أن يتم 
وهذا . ذلك من خلال تحديد وحدات عمل إستراتيجية مستقلة، مسئولة كل منها عن خ، إنتاجي محدد

 (.80)رقم كل التطور موضح في الش
 شاندلرمنظور ألفريد (: 22)الشكل رقم 

T+2 T+1 T الزمن 
 المنتج عإستراتيجية تنوي منخفض متوس، عالي

 التنظيمي الهيكل بسي، وظيفي تقسيمي
، (دروس مستوحاة من التجارب العالمية والعربية)الفكر الاستراتيجي للقادة طارق شريف يونس، :المصدر

 .23، ص8001للتنمية الإدارية للنشر، القاهرة، المنظمة العربية 
 

ات الناجحة هي التي يترتب على تنويع أنشطتها ؤسسفإن الم ،"شاندلر. أ" منظوروبتطبيق  
. تعتمد في نجاحها على هيكل بسي،التي ة المنتج الواحد ؤسستنويع في هيكلها قياسا لما نجده في م

اعتمدت إستراتيجية تنويع المنتج واستخدمت الهيكل التقسيمي  GMة مؤسسفان  ،وعلى سبيل المثال
حيث أبقت على إستراتيجية التكامل العمودي، واعتمدت فيها على   Alcoaمؤسسةالمتعدد، مقارنة بـ
 .الهيكل الوظيفي

                                                           
 .23، ص طارق شريف يونس، مرجع سبق ذكره -1
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ولكن  ،كانتا ناجحتين مع اعتمادهما هياكل مختلفة  Alcoaو GMوفي الحقيقة فإن كلا من  
ش ذلك وأرجع سبب النجاح رغم الاختلاف المذكور إلى اعتمادهما إستراتيجيات ناق "شاندلر. أ"

 .1مختلفة
 :"شاندلرألفريد "رؤية نقدية للعلاقة التي عرضها  -

مصيبا في تحليله للعلاقة بين الهيكل والإستراتيجية؟ وهل الهيكل يتبع  "شاندلر. أ"هل كان 
 الإستراتيجية؟

وجهات نظر جديدة بروز مع  "شاندلر. أ" الطرح الذي قدمهلقد تم تسجيل بعض المآخذ على 
 .لباحثين آخرين، إضافة إلى بعض القيود التي تقف أمام تنفيذ هذه العلاقة

ات ككل، فهو نظر ؤسسلم تكن ممثلة لمجتمع المفهي  "شاندلر. أ"عند النظر إلى عينة دراسة : أولا
الأعمال وأن نتائج بحثه يعتريها الشك من حيث عدم ات الكبيرة والقوية في مجال الصناعة و ؤسسإلى الم

أو العاملة في مجال  يةالخدم ،المتوسطة ،ت، سواء الصغيرة منهاؤسساإمكانية تعميمها على جميع الم
 .دراسةالكن كافية للإجابة من خلال عينة ت، وهذه لم جتماعيالقطاع الا
من خلال عرض شاندلر للعلاقة آنفة الذكر، فعند استخدامه لمصطلح الإستراتيجية يعني به : ثانيا

الربحية، واستخدم مصطلح الكفاءة التنظيمية لتعني على إستراتيجية النمو، وركز بذلك على النمو وليس 
إلى النمو أكثر منه إلى المواءمة بين الهيكل والإستراتيجية على أنها علاقة تناسب، والتي بدورها تقود 

 .2الربحية
 ةؤسسدورة حياة الم :ثانيا

كانت هناك تساؤلات هل المؤسسات مثل الكائن الحي تولد وتنمو وتحتاج الى موارد لكي  
طبيعيا أن هذه المؤسسات لم يستحدثها الانسان لكي تموت هي تبقى، لكن الحقيقة التي نريد تأكيدها 

مع مثله في النهاية، وبالتالي فان المقارنة بين المؤسسة والكائن الحي من هذه الزاوية غير متكاملة، لكن 
 .الولادة، النمو والحاجة الى الموارد: ذلك فالمؤسسة شبيهة بالكائنات الحية من حيث مراحل الحياة

 :مفهوم دورة حياة المؤسسة .1
أنماط التغير الذي يمكن التنبؤ به، ويفترض هذا يشير هذا المفهوم الى أن للمؤسسة نم، من  

 .3النم، أن للمؤسسات دورات حياة تمر بها مرتبة بشكل منطقي
                                                           

 .28، ص طارق شريف يونس، مرجع سبق ذكره -1
 .نفس الصفحةنفس المرجع السابق،  -2
، مخبر أداء المؤسسات الملتقى الدولي حول الابداع والتغيير التنظيمي، وتأثيراته الهيكلية والتنظيمية اتالمؤسس النظرية لنمو الأسس ،إلياس بن ساسي - 3

 .3ص، 8099ماي  91و 92يومي ، والاقتصاديات في ظل العولمة، جامعة سعد دحلب، كلية العلوم الاقتصادية، البليدة
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ة فإننا نعني ضمنا أن هناك مراحل مميزة تتقدم خلالها ؤسسوعندما نطبق فكرة دورة الحياة على الم
لى أخرى ليس عشوائيا وبالتالي ة، وأن هذه المراحل مرتبة بشكل منطقي وأن الانتقال من مرحلة إؤسسالم

 .فان بالإمكان التنبؤ به
 :ةؤسسمراحل دورة حياة الم .8

حظي مفهوم دورة الحياة باهتمام كبير من قبل المهتمين بقضايا التسويق أولا، حيث استخدم  
النضج  ،النمو أو مرحلة التكوين، التقديم: هذا المفهوم ليوضح كيف تتحرك السلع عبر أربع مراحل هي

والتدهور أو الاضمحلال، ومن الواضح أن شيوع فكرة دورة الحياة كان ولا يزال بمثابة تحذير للإدارة 
 .ة فاعلة لمدة طويلة من الزمنؤسسبضرورة مواصلة تقديم منتجات جديدة إذا أرادت أن تبقى الم

مع الأخذ في الاعتبار  ،اتؤسسوبالإمكان استخدام هذه المراحل الأربعة في وصف حركة الم 
ات ليست سلعا أو خدمة وإنما تملك خصائص فريدة، الأمر الذي يتطلب ؤسسمنذ البداية أن هذه الم

 .ات وفقا لهذا الموضوعؤسسالتي نستخدمها عند الحديث عن الم فاهيمإجراء تحوير في الم
 :1هيو اسية لهذه الدورة ة إلى وجود خمسة مراحل أسؤسسلقد أشارت البحوث المهتمة بدورة حياة المو 

 .الكائن الحيوهي مرحلة التشكيل وإنشاء التنظيم، وهي مرحلة شبيهة بمرحلة ولادة : المرحلة الإبداعية . أ
تم توتتميز هذه المرحلة بغموض الأهداف وعدم تبلورها، والحاجة الماسة للإبداع والابتكار الذي 

 .ياب توافر موارد ثابتة ومضمونةلبقاء التنظيم واستمراره في غ يممارسته كمتطلب أساس
تعتبر هذه المرحلة خطوة متقدمة على المرحلة الأولى، حيث تتضح الأهداف : المرحلة الجماعية . ب

وتتبلور بشكل أفضل، ولكن تبقى أنماط الاتصالات ونم، الهيكل التنظيمي أقرب للرسمية، ويبذل 
والالتزام التنظيمي ويستمر الاعتماد على  أعضاء التنظيم في هذه المرحلة جهودا كبيرة لإظهار الولاء

 .المهارات الإبداعية
وتتحدد أدوار العاملين بشكل  ،تتبلور في هذه المرحلة قواعد واجراءات للعمل :مرحلة الرسمية والرقابة . ت

ويتم التأكيد على . أكثر ولا يعود الاعتماد كبيرا على الاجتهادات الفردية المتفاوتة من شخص لآخر
هذه كفاية، وتتحدد مراكز اتخاذ القرارات ومواقع المسؤولية، بشكل يمكن معه الحديث على أن معايير ال
 . خطوة على طريق المؤسسية بدل الفرديةهي المرحلة 

يصبح التنظيم في هذه المرحلة قادرا على الانتشار وتوسيع نشاطاته  :مرحلة تطوير الهيكل التنظيمي . ث
الأمر الذي يوجب تطوير وتعديل  ،لبحث عن فرص التطورمن سلع وخدمات ويزداد الاهتمام با

                                                           
 .02، ص0222دار وائل للنشر، عمان، ، مينظرية المنظمة والتنظمحمد قاسم القريوتي،  -1
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التنظيم للاستجابة لهذه التطورات، ويصبح هناك نوع من اللامركزية في اتخاذ القرارات لتكون بيد من 
 .هم أقرب للظروف الجديدة والأقدر على فهمها والتعامل معها

ظروف صعبة مثل زيادة المنافسين ة بمعايشة ؤسستتميز هذه المرحلة من حياة الم :مرحلة الانحدار . ج
إذ يشهد التنظيم زيادة في نسبة الدوران  ،، مما ينعكس سلبا على العاملينيةوتقلص حجم الحصة السوق

ة، البحث عن ؤسسوبسبب إدراكهم للظروف الصعبة التي تمر بها الم ،الوظيفي ومحاولة بعض العاملين
مما يجعل الإدارة تنتهج الأسلوب المركزي في  ،وتظهر الصراعات والتوترات. فرص عمل بديلة أفضل

 . لسيطرة على الوضع وضب، الأموراالعمل محاولة 
مما سبق، نجد أنه يجب أن يكون تصميم الهيكل التنظيمي بالشكل الذي يساعد على تحقيق 

يمي فنجد مثلا في المراحل الأولى من دورة حياة المؤسسة، يكون لها هيكل تنظ ،الأهداف الاستراتيجية
بسي، باعتبار أن حجمها وعدد عمالها صغير، فالمدير هو المخط،، الموجه والمنفذ لأن لديه المام بجميع 
جوانب النشاط، علاقته مع الأعضاء هي حميمية شخصية، تكاملية وتعاونية، لا يوجد تخصص وتقسيم 

 .العمل، الكل يعمل كفريق واحد
، واردالإنتاج يزيد، والمدير يجد صعوبة في توفير المأما خلال مرحلة الرسمية والرقابة، فان حجم 

بحاجة الى أشخاص مختصين أيضا تصريف المنتج، تكييف منتجاته حسب الطلب في السوق، يجد نفسه 
بمعنى أسلوب التخصص وتقسيم العمل، والحاجة الى التنظيم الرسمي ومركزية القرار، باعتبار أن البيئة 

 .د ما، اذ أنه لا تواجهها منافسة كبيرة، لأن نشاطها لا يستهوي المنافسينمستقرة في نظر المؤسسة الى ح
أنشطة أخرى، تعمل في أكثر  تتبنىثم تتبنى المؤسسة الهيكل التنظيمي للأقسام أي عندما تتوسع و 

من منتج وأكثر من سوق، فكل وحدة عمل استراتيجية لها مدير معين، فهناك استقلالية ومساءلة 
 .اتخاذ القرارات، وذلك باعتبار أن البيئة تتسم بعدم الاستقرارولامركزية في 

وينبغي القول بأن هذه النظرية حول المراحل التي تمر فيها التنظيمات ليست وصفا لواقع كافة 
التنظيمات التي ليس من الضرورة أن تمر بها وبنفس الترتيب، ولكن أهمية تفهمها تكمن في أهمية النظر 

وتختلف قدراتها على التكيف  .الخارجيةيانات حية، تتفاعل مع محيطها ومع المؤثرات ات بأنها كؤسسللم
للمشاكل التي تمر بها التنظيمات  ةمن مرحلة لأخرى، وإلى ضرورة تبني إجراءات والتفكير في حلول متعدد

 .1والتي تختلف بحسب اختلاف المرحلة التي تمر بها
 
 

                                                           
 .00، ص، مرجع سبق ذكرهمينظرية المنظمة والتنظمحمد قاسم القريوتي،  -1
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 (R. E. Miles and C. Snow)دراسات مايلز وسنو : ثالثا
ة بعد دراسة ؤسسوهيكل الم لعل من أهم البحوث التي اهتمت بالعلاقة بين الإستراتيجية  

تحت  8691في عام  (R. E. Miles & C. Snow)   شاندلر هو البحث الذي أنجزه كل من
 ".الهيكل والعملية ،ةؤسسإستراتيجية الم"عنوان 

أنواع من الاستراتيجيات هي الآن الاطار الأكثر انتشارا في تعريف لقد قام هذان الباحثان بتقديم أربعة 
، إستراتيجية يناستراتيجية المدافع: 1وهذه الاستراتيجيات هي ،ةؤسسالاستراتيجية وأثرها على تصميم الم

 .ين وإستراتيجية المستجيبين، إستراتيجية المحللينالمنقب
الثبات من خلال إنتاج عدد محدود  تحقق هذه الإستراتيجية: نيإستراتيجية المدافع  .9

من السلع الموجهة الى جزء محدود من السوق، وضمن هذا الإطار السوقي الضيق يناضل 
ويتم لهم ذلك من خلال إتباع  .ضد دخول المنافسين إلى حلبتهم( الإدارة العليا)المدافعون 
عالية للمنتجات، كما النوعية ال ،اقتصادية رشيدة كالتركيز على الأسعار التنافسية سلوكات

خلوا فيها الا في أضيق الحدود، وربما ديتجاهل المدافعون ما يدور حولهم في البيئة الخارجية ولا يت
بعض التطويرات على سلعهم، ويفهم من ذلك أن المدافعين في الوقت الذي لا يهتمون  أجروا

طي، كيف يمكن الحصول ومهاراتهم إلى إتقان تخ يوجهون كل جهودهم أو قدراتهم ،فيه بالبيئة
تكامل أفقي يتميز بوتكون النتيجة وجود هيكل تنظيمي  .على ميزة تنافسية في الأسعار والجودة

واتصالات واسعة بين الوحدات التنظيمية، ومما يلاحظ على المدافعين أنهم  عالي، سيطرة مركزية
لصناعة التي يعملون فيها، ومع قادرين على الحفاظ على الموقع اللائق والبيئة الملائمة في مجال ا

 .يصبح من الصعب على المنافسين السيطرة عليها وقتمضي ال
وتكمن قوتها  ،تمتاز هذه الإستراتيجية بأنها عكس إستراتيجية المدافعين: نيإستراتيجية المنقب  .8

واستثمار منتجات جديدة، وفي إيجاد الفرص السوقية ولعل الابتكار لدى المنقبون  تطويرفي 
 .ثر أهمية من الربحية العاليةأك

والمحافظة عليها من الإنتاجية ويعتمد نجاح هذه الإستراتيجية على قدرة الإدارة على تطوير الطاقة 
الإدارة  تعملفي استثمار أو توظيف المتغيرات والأحداث ذات العلاقة، ولذلك  استعمالهاأجل 

البيئة  دراسة وتحليلبسخاء من أجل استقطاب وتوظيف الأفراد والقادرين على  على الانفاق
 . وتشخيص متغيراتها وعلاقتها بالفرص السوقية

                                                           
 .29، ص8001دار وائل للنشر، الطبعة الثانية، عمان،  ،(الهيكل والتصميم)نظرية المنظمة مؤيد سعيد السالم،  -1
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لديهم هيكلا تنظيميا مرنا، وهم يركزون على أن ولأن المرونة شيء مهم عند المنقبين لذلك نجد 
 .يةالتكنولوجيا المتنوعة التي تنخفض فيها درجة الرقابة والآل

كما نجد وحدات تنظيمية لا مركزية، وما قيل هنا ينطبق على السيطرة، فهي لا مركزية أيضا وتتحقق من 
خلال نظم اتصالات متطورة جانبية وعمودية، وباختصار ان المنقب هو مدير فعال لأنه قادر على 

 .الاستجابة لعالم الغد
الإستراتيجية الاستفادة من مزايا يحاول المدير في ظل هذه : نيإستراتيجية المحلل .3

فرص  قويةين، فهو يجتهد لكي يقلل المخاطر ويعمل في الوقت نفسه على تتين السابقتالاستراتيجي
إلا إذا ثبت له  ،كما أنه لا يقدم على انتاج  سلعة جديدة أو الدخول الى سوق جديدة  .تحقيق الأرباح

حيث يأخذ من المنقبين  ،ان هذا المدير يعيش على التقليد والمحاكاة .جدوى ذلك بواسطة المنقبين
نه يتبع المنافسين الصغار المبدعين أوالملاحظ على هذا المدير  ،الأفكار الناجحة ويقلدها في عمله

قل من زميله المنقب والاكتفاء بهامش ربح أبيع السلع بسعر  والمتفوقين في سلعهم، كما يحرص على
ويتم له ذلك من  ،ن يحقق المرونة والثبات في آن واحدحظ أيضا أن المدير المحلل يسعى لأقليل، والملا

خلال تكوين هيكل تنظيمي فيه مجموعتين من الوحدات التنظيمية فبعض الأجزاء لديها مستوى عال 
ن الوحدات من المعيارية والرقابة الميكانيكية من أجل ضمان الكفاءة، أما الأجزاء أو المجموعة الأخرى م

عن  يبحثولذلك نجد أن المدير المحلل  .الإدارية فتكون قادرة على التكيف من أجل تعزيز المرونة
لتوفيق لالهياكل التنظيمية القادرة على استيعاب التكيف والثبات في العمليات، غير أنه في محاولته 

ة وتطلبت التحرك السريع باتجاه فلو تحركت أو تغيرت الأوضاع البيئية بسرع .تواجهه التكاليف العالية
 .ة على التكيف مع الحالة الجديدة ستكون صعبة ومحدودةؤسسفان قدرة الم ،الثبات أو المرونة

وهي تمثل الإستراتيجية المتبقية  ،وتدعى أيضا بإستراتيجية رد الفعل :نيإستراتيجية المستجيب .8
وهي تجسد . عند المدير التي يأخذ بها عندما يفشل في تطبيق أي من الاستراتيجيات الثلاث الأخرى

أنماط اللاتجانس وعدم الثبات المنبثقة من جراء تطبيق أي من الاستراتيجيات الثلاث السابقة بشكل 
الإستراتيجية ستكون استجابته غير ملائمة  بحسفان المدير الذي يستجيب  ،وبصورة عامة .خاطئ

إلا أنه قد يفشل في تعديل  .وانجازه رديئا، الأمر الذي يؤدي به إلى تبني إستراتيجية محددة في المستقبل
لذلك قد يلجأ إلى الاحتفاظ بنفس العلاقة الحالية  ،ة ليتلاءم مع الإستراتيجية المختارةؤسسهيكل الم

ل بغض النظر عن التغيرات الكثيرة والشاملة في البيئة التي تحي، به بسبب افتقاد بين الإستراتيجية والهيك
 .هذا المدير إلى القدرة على مواجهة التغيرات البيئية
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نوع البيئة التي تواجهها  ،طبيعة أهدافها ،الثلاث وفيما يلي جدول يوضح هذه الاستراتيجيات      
لم ندرج  رى من هذا الجدولوكما ن. تحقيق أهدافها جلأة من ؤسسوالأساليب التي ستختارها الم

 .إستراتيجية المستجيبين لسبب واضح وهو أنها تقود إلى أداء غير فعال
 ؤسسةالبيئة، هيكل الم ،نماذج العلاقة بين الإستراتيجية، الأهداف(: 4)الجدول رقم 

 ةؤسسخصائص هيكل الم البيئة الأهداف الإستراتيجية
 

 المدافع
 

 الاستقرار والكفاءة
 

 مستقرة
سيطرة محكمة، تقسيم جيد 

درجة عالية من  ،للعمل
 الرسمية، مركزية

 
 المحلل

 
 الاستقرار والمرونة

 
 متغيرة

سيطرة مركزية معتدلة، سيطرة 
محكمة على الأنشطة الحالية، 

سيطرة مرنة على المشاريع 
 .الجديدة

 
 المنقب

 
 مرنة

 
 ديناميكية

 منخفضهيكل مرن، تقسيم 
من  منخفضةللعمل، درجة 

 الرسمية، ولا مركزية
، 8002، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الطبعة الأولى، الاسكندرية، الادارة الاستراتيجيةمحمد الصيرفي،  :المصدر

 .321ص
اذ  ،أنه بموجب استراتيجية المدافعين يكون سلوك المؤسسة بمثابة رد فعل للبيئة المحيطة يتضحمما سبق، 

يتم البحث عن فرص جديدة خارج حدودها لتطوير فاعليتها وكفاءتها، وتنسجم هذه الاستراتيجية 
 .مع حالة الاستقرار في البيئة الخارجية

كما تستعمل المؤسسة استراتيجية المنقبين للبحث عن فرص جديدة للتوسع، من خلال تحليل العوامل 
لابتكار أكثر من الربحية، ويكون الهيكل التنظيمي عضويا ولذلك فانها تركز على الابداع وا ،البيئية

 .لغرض فحص البيئة بدقة، وتسهيل عمليات الإنتاج والبحث والتطوير
وتقع هذه ، وتعمل استراتيجية المحللين في نوعين من الأسواق، هما الأول مستقر والثاني متغير

الى تقليل الخطر وزيادة فرص الربحية والتحول الاستراتيجية بين المدافعة والمنقبة، ولذلك تلجأ المؤسسة 
ويوفر الهيكل التنظيمي رقابة محكمة من . للنمو في أسواق جديدة أو الدخول في منتجات جديدة

 .خلال الفعاليات الموجودة وأسلوبها الإداري يجمع بين المركزية واللامركزية
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الاستجابة بصورة فاعلة للتغيرات  فتستعمل عندما لا تستطيع المؤسسة ،أما استراتيجية رد الفعل
 . 1لذا فانها تنتظر لحين حصول الحدث، ثم تختار واحدة من الاستراتيجيات الثلاث السابقة ،البيئية
توضح  محدداتقدم عدد من الباحثين  الأربع المشار اليها أعلاه، ستراتيجياتالا ضب،ول     

كما في الجدول رقم   بعض الدراسات في ستراتيجيات الا أبعاد هذه تحدد قدو  ،مضامينها الأساسية
(9.) 

 .R. E. Miles & C)لاستراتيجيات  الأبعاد الأساسية: (5)الجدول رقم 

Snow) 

 الأبعاد الاستراتيجية
الاستمرار في الأعمال والمحافظة على الحصة السوقية، لأن ذلك يصب في رضا  المدافعة

 .الادارة والمالكين والزبائن
 خدمات جديدة/المخاطرة في دخول أعمال جديدة أو ادخال منتجات المنقبة

 .واعداد البحوث وتطويرها، أملا في الحصول على مردودات في المستقبل 
في دخول أعمال جديدة بعد التأكد من أنها مربحة، وفي نفس الوقت  التأني المحللة

المحافظة على الحصة السوقية الحالية، وعدم صرف الجهد الكبير في البحث 
 .والتطوير

الاستجابة لعوامل البيئية الخارجية بعد حدوثها، وعدم البحث عنها قبل  المستجيبة
 .وقوعها

الاستراتيجية التنظيمية بين ثقافة المؤسسة وتركيبها التنظيمي سامي فياض سمير العزاوي،  :المصدر
دراسة تحليلية لآراء عينة من المديرين في )ومشكلات التكيف البيئي من وجهة نظر الادارة العليا 

، أطروحة دكتوراه فلسفة في ادارة الأعمال غير منشورة، كلية الادارة والاقتصاد، (القطاع الصناعي المختلط
 .099، ص8661المستنصرية، الجامعة 

 
وبعد عرض هذه الاستراتيجيات، فان الباحث يجد أن المحافظة على السوق الحالية والدخول الى 

أسواق جديدة وتطوير المنتجات وتحسين الكفاءة الانتاجية يساعد المؤسسة على البقاء في دائرة 
يحدث في بيئة المؤسسة الخارجية لتتمكن المنافسة، بمعنى اتباع الاستراتيجية المحللة مع النظر الى ما 

 .من الاستجابة لعوامل هذه البيئة

                                                           
1
 - Johnson. G, Scholes. K, Exploring Corporate Strategy, 4

th
  ed, London, Prentice Hall, London, 

1997, p11. 



التنظيم والهياكل التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية             الفصل الثاني                          

125 
 

  (M. porter)دراسات مايكل بورتر  :رابعا

ة أن تبدع في  ؤسسينطلق بورتر في تناوله لمفهوم الإستراتيجية بالتأكيد على أنه لا يمكن لأية م 
لها وتتبع الإستراتيجية التي تساعدها في  كل المجالات، إذ يجب على التنظيمات أن تعرف الميزة التنافسية

ويرى أن هناك ثلاث استراتيجيات يمكن الاختيار من بينها في ضوء ما . الاستفادة من المزايا التنافسية
وهذه الاستراتيجيات . ت المنافسة لهاؤسسايميزها من نقاط القوة، واعتمادا على معرفة نقاط ضعف الم

 :هي
أنشطتها وفعالياتها بمستوى هنا على انجاز أو تحقيق المؤسسة  عملت: إستراتيجية ضبط النفقات .9

كلفة أقل من منافسيها، وتلجأ الى تحقيق كلفها عن طريق زيادة منحنى الخبرة، والسعي الى السيطرة 
على الكلف الثابتة وتقليل كلف البيع والتسويق، وإنتاج سلع تتمتع بخصائص في النوعية مقبولة من 

التي تعمل بها، وبناء  يادينلمؤسسة من تحقيق أرباح أعلى من معدل الصناعة أو المالزبائن تمكن ا
موقع تنافسي يشكل حماية لها من دخول منافسين جدد أو منافستها في أسعار منتجاتها أو 

خدماتها، تتطلب هذه الاستراتيجية بناء إمكانات تصنيعية ذات كفاءة عالية تحقق وفورات اقتصادية 
 .1يض نفقات البحث والتطوير وكلف التوزيع والتخزين والاعلانعالية وتخف

ترتكز هذه الاستراتيجية في أن تتمكن المؤسسة من تلبية حاجات : إستراتيجية التميز والتنويع .8
 ،التصميمبوذات نوعية تتميز  ورغبات عملائها بطريقة فريدة، من خلال تقديم منتجات مبتكرة

ؤدي الى أن تحقق المؤسسة عوائد فوق المعدل في ت ،شبكة الموزعين أو التكنولوجيا ،الخدمة المقدمة
البحث والتطوير لتقديم  ا كبيرة فيوتلك الاستراتيجية تتطلب جهود. الصناعة أو مجال الأعمال

وتسهم هذه الاستراتيجية في بناء دفاعات تنافسية  .منتجات جديدة، بكلفة أقل أو بنوعية أفضل
نافسين بسبب وجود ولاء للعلامة التجارية، وتكون منتجات المؤسسة بوضع جيد إزاء السلع اتجاه الم

 . 2البديلة للمنافسين
تهدف استراتيجية التركيز الى بناء ميزة تنافسية والوصول الى موقع أفضل : إستراتيجية التركيز .3

في السوق، من خلال اشباع حاجات خاصة لمجموعة معينة من المستهلكين أو بواسطة التركيز على 
سوق جغرافي محدد، والافتراض الأساسي هنا هو إمكانية خدمة السوق الضيق بشكل أكثر كفاءة 

                                                           
1
 - Grant. R, Contem poravy Strategic Analysis: Concept, Techniques, Applications, 3

rd
 edition, 

Block well, London, 1998, p p190, 191. 
2
 - Hill. S & all, Strategic Management Theory: An integrated Approach, 5

th
 edition, Houghton 

Mifflin company, USA, 2001, p155. 
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عند القيام بخدمة السوق ككل، ويتم تحقيق الميزة التنافسية في ظل هذه  وفعالية عما هو الحال
 :1الاستراتيجية من خلال

 اما بتمييز المنتج بشكل أفضل بحيث يشبع حاجات القطاع السوقي المستهدف؛ 
 أو من خلال تكاليف أقل للمنتج المقدم لهذا القطاع السوقي. 

لآلي تتناسب مع الاستراتيجيات المختلفة، فإن التنظيم الما يتصل بالملامح التنظيمية التي  أما في   
لأنه يعتمد  ،والذي يعتمد على درجة عالية من المركزية والرسمية يتناسب مع إستراتيجية ضب، النفقات

أما . على الرقابة المحكمة، وإجراءات الحد من النفقات الإدارية، ويستفيد من وفورات الإنتاج الكبير
إلى تنظيمات أكثر مرونة، تتصف  انبالنسبة لإستراتيجية التميز والتنويع وإستراتيجية التركيز فتحتاج

 .ركزي في اتخاذ القراراتبالبساطة وعدم التعقيد وبمستوى منخفض من الرسمية ونم، لا م
ما تستدعي التغيرات في الاستراتيجية اجراء تعديلات في الهيكل  عادةوخلاصة هذا التوجه أنه      

 :2التنظيمي، ويرجع ذلك لسببين رئيسيين
على سبيل المثال، : برامج التنفيذيةالو التشغيلية يلعب الهيكل دورا كبيرا في تحديد الأهداف  :أولا    

في مؤسسة ذات هيكل تنظيمي يقوم على أساس جغرافي تصاغ في اطار  ط، التنفيذيةف والخالأهدا
 ط،الأهداف والخهذه أما اذا كان الهيكل التنظيمي يقوم على أساس مجموعات المنتج، فان . جغرافي

قد يؤثر  برامج التشغيليةان الهيكل التنظيمي الذي يستخدم في وضع الأهداف وال. تصاغ من هذا المنطلق
 .بدرجة ملموسة على كل أنشطة تنفيذ الاستراتيجية

فاذا كان الهيكل : يرجع الى أن الهيكل يحدد الكيفية التي سيتم بها تخصيص الموارد السبب الثانيأما     
أما اذا كان الهيكل  ،التنظيمي يقوم على أساس القطاعات، فان الموارد سيتم تخصيصها على هذا الأساس

 .قوم على الأساس الوظيفي، فان الموارد سيتم تخصيصها على أساس المجالات الوظيفية المختلفةالتنظيمي ي
وعادة ما يكون تغيير توجه الهيكل التنظيمي جزء من تنفيذ الاستراتيجية، الا اذا ما انصب تركيز 

ها الاستراتيجيات الجديدة أو التي تمت مراجعتها على نفس المجالات التي سبق أن ركزت علي
 . الاستراتيجيات القديمة

من هنا، ينبغي أن يصمم الهيكل  ،في الهيكل التنظيمي عديلاتيترتب على التغيرات في الاستراتيجية ت    
وبدون الاستراتيجية أو الرسالة يتعذر تصميم  ،بحيث ييسر متابعة الاستراتيجية، وبالتالي يتبع الاستراتيجية

 .هيكل فعال

                                                           
1
 .901شتوح محمد، مرجع سبق ذكره، ص - 
 .311، ص8002، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الطبعة الأولى، الاسكندرية، ، الادارة الاستراتيجيةمحمد الصيرفي -2
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 المعاكسة للتوجه الأول الآراء: المطلب الثاني
 الهيكل التنظيمي كعامل محدد للاستراتيجية: أولا

  N. Hall & D. Salas)  ( مساهمات  -
في اطار هذا التوجه الذي يعتبر أن الاستراتيجية تولد من رحم الهيكل التنظيمي، فان هذا   

ات الأعمال، بمعنى أنه لا ؤسسوالمحددات على الخيارات الاستراتيجية لم القيودالأخير يفرز العديد من 
يمكن اعتبار الاستراتيجية هي ناتج تفكير مجرد ورغبات الادارة العليا واللاعبين الأساسيين في 

بل هي مراحل للمساواة والرؤى والحوار بين مختلف مكونات الهيكل التنظيمي  ،ات الأعمالؤسسم
كان الأمر قد طرح في البداية بأن الهيكل التنظيمي يؤثر على    واذا. 1يؤثر بها بشكل كبير لذلك فانه

قد نقلا هذا الحوار الى ما هو أبعد من  (N. Hall & D. Salas)فان الباحثين  ،الاستراتيجية
خلال مشاهدات ودراسة لمؤسسات كبرى بيروقراطية ذات هيكل تنظيمي يتسم بعدم المرونة، لذلك 

 :ويمكن تأطير هذه العلاقة بالآتي. ا بأن الاستراتيجية تتبع الهيكل التنظيمي في أحيان عديدةيدع
 

ات التي أصبح لها تاريخ طويل وهياكل تنظيمية تتسم بعدم ؤسسفان الموفي اطار هذا التوجه، 
ار رغبات يصبح تغير هذه الهياكل ليس أمرا سهلا وسريعا في اط ،المرونة والثبات وتقاسم الأدوار

الادارة العليا أو متطلبات البيئة الحقيقية، على اعتبار أن متطلبات البيئة هذه ما هي الا منظور 
 .2للادارة متأثرا برغباتها وأنظمة المعلومات المعتمدة التي هي جزء من الهيكل التنظيمي

أنه بسبب تأثير الاطار الهيكلي على  (A. G. Fredrickson, 1986)كما يرى  -
صياغة المشاريع الاستراتيجية يكون من الممكن الافتراض بأن الاستراتيجية تتبع الهيكل، اذ 

 .S. P)  لكما توص  .و يعيق النشاط الاستراتيجي بطرق غير متوقعةأبامكان الهيكل أن يحفز 

 Robbins, 1999)  3لهذا التوجهفي استنتاجاته لاحقا الى التأييد التام. 
 ديناميكية العلاقة بين الاستراتيجية والهيكل التنظيمي: ثانيا

العلاقة بين الاستراتيجية والهيكل التنظيمي أكثر تعقيدا من النظر اليها في  تصبحفي هذا الاطار،       
فان الحوار والنقاش أيهما يسبق الآخر تصبح حالة غير  ومن ثم ،اطار علاقة المتغير التابع والمستقل

                                                           
 .308، صمرجع سبق ذكرهد ادريس، خالد محمد بني حمدان، وائل محم -1
 .813، ص، مرجع سبق ذكرهطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادريس -2

3
دراسة تحليلية لآراء عينة من المديرين في )العلاقة بين الخيار الاستراتيجي والهيكل التنظيمي وأثرهما على الفاعلية التنظيمية سعد علي ريحان المحمدي،  - 

 .931، ص8099، أطروحة دكتوراه فلسفة في ادارة الأعمال غير منشورة، كلية الادارة والاقتصاد، جامعة المستنصرية، (الشركات الصناعية العراقيةبعض 

 الاستراتيجية الهيكل التنظيمي البيئة
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لذلك فان هناك تأثير متبادل بين هذين المفهومين يأخذ اعتباراته وفق المؤثرات الداخلية . واقعية
 .1والخارجية العديدة

 :ويمكن تأطير العلاقة بالآتي      
 

   
 

 (J. R. Galbraith & D. A. Nathanson)كل من   حاول وفي هذا الصدد، 
فكرة كون الهيكل التنظيمي يتوقف على العلاقة التتابعية بين الاستراتيجية وعناصر الهيكل  اثبات

وليس المهم أن يتسبب الهيكل في الاستراتيجية أو العكس، بل المهم هو عملهما  ،التنظيمي كافة
متواليات سببية عديدة تحتم تغيير الاستراتيجية قبل تغيير الهيكل،  وانسجام، ذلك أن هناك بتوافق

وبعكسه ينهار العمل كله بسبب التهور والتسرع في تغيير الاستراتيجية قبل تغيير الهيكل، أو قد يغير 
 .2الهيكل أولا لفسح المجال لمجيء اداريين جدد يعكفون على صياغة استراتيجية جديدة

أن اعتماد هيكل تنظيمي من بين بدائل كثيرة يتوقف   H. A. Simons, 2000)  (ويرى       
على عوامل عديدة من بينها طبيعة الاستراتيجية المختارة، فقد يكون الهيكل بسيطا أو قائما على أساس 

وأن اعتماد واحد من هذه الهياكل يجب  ،الوظائف أو على أساس الأقسام الكبيرة أو مصفوفيا أو غيرها
 .أن يكون منسجما مع الخيارات الاستراتيجية المعتمدة وكيفية تنفيذها بشكل فعال

 ذهب اليه كل منهذا ما و  ،ان طبيعة العلاقة بين الهيكل والاستراتيجية هي علاقة تكاملية وتبادلية      
(A. Bediean & Zammuto. G, 1991)  سسة يؤثر في الاستراتيجية من أن هيكل المؤ

 .R)بعد تبني سلسلة من البحوث التي أجراها وذلك أيضا، وأن للاستراتيجية تأثيرا في هيكل المؤسسة 

E. Miles & C. Snow) .3بقااكما تمت الاشارة اليه س. 
هو من وجهة نظرنا فان وضع الاختيار الاستراتيجي أو احداث التغيير الاستراتيجي في أية مؤسسة     

عمل بطولي بكل المقاييس، لأنه يتعلق بمصير، مستقبل ووجود المؤسسة وتفرضه تغيرات وتحولات 
، لذلك فانه لن يقف في وجه المدير الذي يريد ويصر على خارجية ليس للمؤسسة أمامها أي خيار

أو التغيير  احداث التغيير أية معوقات حتى لو كانت الثوابت والرواسخ الهيكلية والسلوكية، فالاختيار

                                                           
 .303، صمرجع سبق ذكرهخالد محمد بني حمدان، وائل محمد ادريس،  -1
 .329، 320محمد الصيرفي، مرجع سبق ذكره، ص ص  -2

3
 .931، 931ن المحمدي، مرجع سبق ذكره، ص صسعد علي ريحا - 

 الهيكل التنظيمي _ البيئة الاستراتيجية
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صائبة الى " شاندلر. أ"الاستراتيجي هو قلب للموازين بما فيها الواقع الهيكلي المعاش، وهذا يبين أن نظرة 
 .حد كبير

ان الهيكل التنظيمي يعتبر من متغيرات البيئة الداخلية المتحكم فيها، بينما يتم اعداد الأهداف    
متطلبات التفوق على المنافسين أو اكتساب مزايا )الخارجية وضع ومعطيات البيئة الاستراتيجية بناءا على 

، وبالتالي فانه من غير الممكن أن تحدد المؤسسة هيكلها التنظيمي ثم تبحث عن العوامل (تنافسية جديدة
 .الخارجية التي تلائمه

يجية فهي اضافة الى ما سبق، فان الهيكل التنظيمي هو حالة ساكنة نسبيا في الحاضر، أما الاسترات   
حركة فعل وتغيير تنظيمي باتجاه المستقبل، فالاستراتيجيات هي التي تملي في معظم الأحيان طبيعة 

اذا : التغيرات والتعديلات الضرورية التي يجب اجراؤها على الهيكل التنظيمي للمؤسسة، فعلى سبيل المثال
النظر يف في عدد الوظائف واعادة استهدفت الاستراتيجية اجراء تخفيض حاد في النفقات هذا يعني تخف

 .في نطاق الاشراف وتقليل المصروفات الادارية
وعليه، فالاتجاهات الحديثة في مؤسسات الأعمال بمختلف أحجامها تدعم هذه الفرضية، حيث أن    

أغلب هذه المؤسسات تعتمد في الوقت الحالي على استراتيجية خفض التكاليف بهدف تحقيق مزايا 
 .السوق، مما ينتج عن ذلك تنفيذ اجراءات جذرية في اعادة هيكل التنظيمات من جديد تنافسية في

في البيئة التنافسية تفرض تغيير أو تعديل الأهداف الاستراتيجية وهي حقائق  ان التغيرات المستمرة   
لتغييرات، لتلك ا تسعى المؤسسة بكل قدراتها وامكانياتها لتحقيقها، وعلى الهيكل التنظيمي أن يستجيب

 .فالأهداف الاستراتيجية أولا ومن خلالها يحدد نوع الهيكل التنظيمي الملائم
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 لاصة الفصلخ
يعتبر التنظيم احدى الوظائف أو العمليات التي تقوم بها المؤسسة، فهو تلك العملية التي يتم  

بمقتضاها ترتيب الأفراد والموارد المادية في مجموعات مهيكلة لتنفيذ الخط، وتحقيق أهداف المؤسسة، 
تفويض ، المرونة، شبكة اتصال فعالة: ويعتمد نجاح التنظيم على مدى توفر شروط وخصائص منها

 ...السلطة اللازمة
الهدف، مبدأ الكفاءة  وحدةمبدأ : وللتنظيم مبادئ عامة وجب الاعتماد عليها لانجاحه مثل 

تقسيم : العام، كما ينشأ التنظيم على قواعد وأسس تتمثل في تشكل اطارهوغيرها، وهذه المبادئ 
  .وغيرها ...العمل، نطاق الاشراف، حجم السلطة والمسؤولية، تسلسل الأوامر

يحمل في طياته تنظيما آخر هو التنظيم عادة ما إن الأساس في التنظيم هو التنظيم الرسمي لكن  
غير الرسمي، وهو عبارة عن جماعات انسانية تنشأ داخل المؤسسة بشكل غير رسمي وعفوي نتيجة وجود 

 .مصلحة ما بين جماعة من الأفراد أو وجود صداقة أو قرابة بينهم
البناء الداخلي للمؤسسة، تقوم ادارتها بوضع هيكل تنظيمي يمثل الترتيب الداخلي ولتحديد  

للعلاقات المتبادلة بين أجزاء ووظائف المؤسسة، ويحدد نشاطات تقسيم العمل فيها، كما يبين كيف 
 .ترتب، وظائفها ونشاطاتها المختلفة ببعضها البعض

نظيمي مثالي يمكن استخدامه بحيث يكون ولقد أدركت المؤسسات مؤخرا أنه لا يوجد هيكل ت 
لهيكل التنظيمي المرن الذي ينظر اليه كأساس عام لتحديد او فعالا في كافة المؤسسات وفي كل الأزمان، 

ليستوعب المتغيرات المستجدة، ويشجع على الاجتهاد  يجب أن يكون قابلا للتطوير العلاقات التنظيمية
 .ق الأهدافلتطويره وتحسينه مما يساعد على تحقي

في من جهة أخرى، عادة ما يثار سؤال مهم حول العلاقة بين الاستراتيجية والهيكل التنظيمي  
 بمعنى الى أي مدى يمكن أن نجري تغييرات في الاستراتيجية لتتلائم مع طبيعة هياكلنا الحالية؟المؤسسة، 
هل يجب تعديل الهيكل ليستجيب للتغيرات في الاستراتيجية الناتجة عن تغيرات البيئة : أو العكس
  الخارجية؟

هناك نظرتان مختلفتان لهذه العلاقة بين الهيكل والإستراتيجية وتطورت في الآونة الأخيرة نظرة ثالثة تحاول 
بأن الهيكل  الذي يرى ،"شاندلر. أ" المفكرة نظر انطلقت من النظرة الأولى . بين هاتين النظرتين جأن تمز 

التنظيمي يرتب، ويعتمد على الاستراتيجية المعتمدة من قبل المؤسسة، ذلك أن الهيكل هو بنيان مصمم 
، من خلاله خطوط الصلاحيات وشبكات الاتصالات بين الأقسام والوحدات المختلفةب ترُت  ومنظم 

المعلومات والبيانات الضرورية لضمان التنسيق وانسيابية الأعمال لبلوغ تنفيذ فعال للخط،  ويسمح بنقل
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الموضوعة، وتحقيق تنفيذ الاستراتيجية باتجاه الأهداف المنشودة، مع الحفاظ على الاستخدام الأنسب 
 .لموارد المؤسسة المتاحة

بأن الاستراتيجية تتبع  فترى ،يجيةأما النظرة الثانية حول علاقة الهيكل التنظيمي بالإسترات 
ة أن تحدثه يصطدم بالتعقيدات ؤسسعلى أن التغيير الاستراتيجي الذي تود الم ةمؤكد ،الهيكل التنظيمي

والروتين والثوابت الهيكلية التي استمرت لسنوات طويلة وتغلغلت في النفوس والإجراءات والنظم بحيث 
فيف توجهاته الاستراتيجية ومراعاة الوضع الهيكلي الراهن وأخذ لذا يضطر المدير إلى تخ ،تغييرهايستحيل 

ومن هذا المنطلق سيجد المدير نفسه مضطراً لعدم الأخذ . ة بعين الاعتبارؤسسالواقع المعاش داخل الم
لعدم توافقها مع إمكانياته ومقدراته الهيكلية فتكون الإستراتيجية تبعاً  ،ببعض الحلول الإستراتيجية

النظرة تعطي دلالة أكيدة على أهمية الواقع التنظيمي والسلوكي  هوهذ. لتنظيمي وليس العكسللهيكل ا
 .ة وعلى اختياراتها الإستراتيجيةؤسسوكيف أنه يؤثر على تفكير الم

مع بروز نظرة ثالثة  ،وهكذا نرى أن العلاقة بين الهيكل والاستراتيجية تتجاذبها نظرتان متباينتان
 وسطاً بين النظرتين السابقتين فتقرر أن علاقة الهيكل التنظيمي والإستراتيجية هي تحاول أن تنزل منزلاً 

ومن هذا المنطلق تقرر (. سبب ومسبب)أو ( فاعل ومفعول به)علاقة تفاعل وتداخل وليست علاقة 
بحيث تكون قادرة على تسيير جميع  ،هذه النظرة أن الإستراتيجية فيها عناصر قوة وهيمنة وشمولية

تعترف بأن الهيكل التنظيمي له وقعه  اقرارات المهمة بما فيها تصميم الهيكل التنظيمي، ولكنها أيضال
الخاص وقوته الكبيرة التي لا يمكن تجاهلها عند اتخاذ القرارات الاستراتيجية أو مجرد الحديث عن تغير 

 .استراتيجي محتمل
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 :تمهيد
 الخاصة بكل من الأساسيةبعد أن تناولنا في الفصلين السابقين لستلف الجوانب النظرية والدفاىيم      

 سنتطرق في ىذا الجزء الى ،الاستًاتيجية والذيكل التنظيمي، وتبيان أثر الاستًاتيجية على الذيكل التنظيمي
 في الدؤسسة الاقتصادية يدانيالجانب التطبيقي الذي لضاول من خلالو تسليط الضوء على الواقع الم

، باعتبارىا واحدة من _ الجزائر_ النقل عبر الأنابيب بدجمع سوناطراك ببراقي مؤسسةوبالضبط في 
العمومية ذات الوزن الكبير في الاقتصاد الوطني، بالاضافة الى ذلك بسيز بيئتها الدؤسسات الاقتصادية 

التسويقية العالدية بالدنافسة الشديدة، ان ىذه الخصائص بسكننا من أن نرصد فيها وبوضوح ملامح 
التغيرات الحاصلة في مكونات استًاتيجيتها عبر مراحل تطورىا وكذلك آثار ىذه التغيرات على ىيكلها 

 . التنظيمي
:  والتي جاءت على النحو التالي مباحثثلاثةلذذا الغرض ارتأينا تقسيم ىذا الفصل الى     

برليلا لدختلف جوانب الدبحث الأول تطرقنا فيو الى تقديم عام حول المجمع، ثم تناولنا في الدبحث الثاني 
 تشخيصا استًاتيجيا لحالة تضمنوالأخير فأما الدبحث الثالث ، النقل عبر الأنابيب ببراقيفرع نشاط 

الابذاه الاستًاتيجي لذذا الفرع وتأثير التغيرات الحاصلة فيو  ديدتحوكذا ، نشاط فرع النقل عبر الأنابيب
 . على الذيكل التنظيمي
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 سوناطراك جمعتقديم عام لم: المبحث الأول
تعتبر الجزائر في الوقت الحاضر من البلدان الرائدة في قطاع المحروقات، وبالرغم من سيطرة        

التحكم الدؤسسات الفرنسية على ىذا القطاع غداة الاستقلال، الا أنها استطاعت بعد تأميم القطاع من 
تسويق ونقل المحروقات ألا وىي مؤسسة لانتاج، ، فأسست مؤسسة وطنية  وتطويرىا ثرواتها الباطنيةفي
والتي لعبت دورا رئيسيا في التنمية الاقتصادية والاجتماعية للجزائر، وىي برتل حاليا مكانة " سوناطراك"

. ىامة في الأسواق العالدية في لرال المحروقات
من أولى الدؤسسات الاقتصادية التي أنشأتها الجزائر بعد الاستقلال، " سوناطراك"تعتبر مؤسسة        و

لتحل لزل الدؤسسات الأجنبية في ميدان استغلال الاحتياطات البتًولية والغازية في بلادنا وذلك بهدف 
.  توفير الشروط الدوضوعية الضرورية لنهضة اقتصادية واجتماعية وطنية شاملة

  سوناطراكجمعنبذة تاريخية عن م: المطلب الأول
 في أعقاب الحرب العالدية الثانية بينما كانت الجزائر برت السيطرة الفرنسية، ابذهت أنظار 

معدنية وخاصة  من ثروات برتويوالحكومة الفرنسية إلى صحراء الجزائر وتركز اىتمامها حول ما يدكن أن 
كنقص ) 1وانطلاقا من عدة اعتبارات كان لذا أهميتها البالغة لدى حكومة فرنسا. منها البتًولية والغازية

، شرعت (…مصادر الطاقة، عملية إعادة بناء ما خربتو الحرب والنهوض باقتصاد البلاد من الركود
وتم منح أول رُخص تنقيب كبيرة للمؤسسات . عن تلك الثرواتإجراء أعمال التحري والتنقيب في فرنسا 

 .1953-1952الفرنسية في سنة 
قطاع المحروقات الجزائرية عبر العديد من الدواثيق لتطور  ومنذ ذلك الوقت بدأت الدراحل التاريخية 

 الاىتمام والرعاية البالغين نظراً لدا يكتسيو ىذا القطاع من فعالية في التي منحت لذذا القطاعوالاتفاقيات، 
  .إمداداتو لوسائل التًاكم الداخلي والخارجي

 :الإطـار القـانوني والهـياكل -
من طرف الشركات البتًولية  1913لبحث والتنقيب عن البتًول بدأت عام لأول لزاولة ان 

حيث كان أول اقليم أجري فيو البحث ىو الاقليم الغربي من منطقة غيليزان، وظلت الفرنسية، 
الشركات تتابع أبحاثها أثناء الحرب العالدية الأولى بقسنطينة والعالدة وعين فكرون وسيدي عيش، 

.  ولم تسفر ىذه المحاولات عن أي اكتشاف

                                                           
1
 .13، ص1974،  بيروت للنشر،دار الطليعة، معركة البترول في الجزائر ،عاطف سليمان-  
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 اكتشف أول حقل بتًولي في واد قطرني ثم حقل برقة بالقرب من عين صالح 1946 وفي عام 
وابتداء من ىذه السنة بدأت توضع أول رخص للتنقيب من قبل الذيئة الدشتًكة بين . 19521عام 

الشركة الوطنـية للبحث واستغـلال البتًول في "و (C.F.P.A" )– الجزائر –الشركة الفرنسية للبتًول "
. 2(S.N.Repal )الجزائر 

، وبعدما تأكدت الإمكانات الباطنية للصحراء الجزائرية، بذلت سلسلة من 1956 وفي سنة 
الدشاكل القانونية والإدارية حاول الدشرع بذاوزىا بتكييفها لشروط الدكان والزمان، مع الأخذ بعين 

و كانت الأداة  الأساسية لذلك ىو قانون البتًول الصحراوي . (المحروقات)الاعتبار خصوصية الدنتج 
(Code pétrolier saharien ) الذي حل لزل قانون الدناجم الفرنسي ، (Droit minier 

français) 3 .
:     قانون البترول الصحراوي– 1

 ترجع كتابة النصوص القانونية التي بركم النشاط البتًولي في الصحراء إلى الدنظمة الدشتًكة 
والتي من مهامها  (10/01/1957الدنشأة على إثر القانون الصادر بتاريخ )للمناطق الصحراوية 

التثمين، التوسع الاقتصادي والتًقية الاجتماعية، وإلى التسيير الدشتًك لكل من الجزائر، موريتانيا، النيجر 
.  والتشاد

وىو عبارة عن ". قانون البتًول الصحراوي" وكانت لرمل ىذه النصوص بسثل ما يسمى آنذاك 
التوزيع المجاني للرخص من طرف السلطة العمومية، الحق )اتفاق مبدئي بين التقاليد الدنجمية الفرنسية 

الدمنوح ذو مدة لزدودة لصاحب الرخصة الذي اكتشف الدنجم، الدراقبة الصارمة من طرف السلطة 
والنظم الدطبقة عامة آنذاك في الشرق الأوسط  (العمومية للأموال الدرصدة ولستلف شروط الاستغلال

.  (نظام الإنتاج من حيث الجوانب الدالية والضريبية الدعتمدة من الاتفاقيات الخاصة بدناصفة الأرباح)
 وإذا كانت النصوص القانونية للبحث توازن بين حقوق وواجبات أصحاب الرخص، فإنها غير 

أما فيما يخص النقل فقد . (وضع لرموعة من الواجبات لا سيما التعهد الدالي)ذلك بالنسبة للاستغلال 
تم الاعتًاف بو لصالح الدنتج، غير أنو بالنسبة لنقل الغاز الطبيعي لحاسي الرمل فإن السلطة العمومية 

شركة نقل "في  (EGA)" كهرباء وغاز الجزائر"ؤسسة م الدنتجين بقبول مساهمة 1960أجبرت سنة 
(. SOTHRA)"  أرزيو–غاز حاسي الرمل 

                                                           
  .21– 20  ص ص،1996، دار النهضة العربية، القاىرة، مبادئ الاقتصاد البترولي وتطبيقاتها على التشريع الجزائري، يسرى لزمد أبو العلا-  1

2
 - Compagnie Française des pétroles (Algérie) - , et  Société nationale de recherche et d’exploitation 

des pétroles en Algérie . 
3
 - Claude Chesny, Le gaz naturel en Algérie, Thèse de doctorat d’état, Paris, juin 1969, p p 7 - 11.  
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.  كما أن النظام الضريبي يهدف إلى توزيع متساوي للأرباح بين السلطة العمومية والدستغلين
فهذه الأداة التي كان ىدفها الأولي تشجيع تنمية وتطوير النشاط البتًولي في الصحراء من خلال تدعيم 

 الدؤسسات البتًولية بتعريف دقيق وواضح لحقوقهم وواجباتهم، سمحت بدراقبة فعالة للسلطة العمومية
.  للفوائض الدالية النابذة عن ىذا النشاط

 ونظراً لدا تضمنو قانون البتًول الصحراوي من تسهيلات ىامة، فقد قوبل صدوره بارتياح بالغ 
 1956ونتيجة لذذه التسهيلات وعلى إثر اكتشاف عام . من قبل الأوساط الصناعية والدالية الأجنبية

ه، فقد انهالت رخص التنقيب من ت، والآمال التي أثارتها والتشجيع الذي أحدث1958واكتشافات 
 شركة فرنسية وأمريكية أو 28، حتى تقدمت حوالي 1958وما أن حل عام . شركات البتًول الأجنبية
وىكذا فقد . بطلبات للحصول على رخص تنقيب ( أوروبي–أمريكي فرنسي)ذات رأس مال مشتًك 

فكانت . دخلت شركات أوروبية وشركات أمريكية كبرى ميدان العمليات البتًولية في الصحراء الجزائرية
ومن بين الشركات الأمريكية . وشركات ألدانية وإيطالية وبلجيكية" بريتيش بتًوليوم " ىناك مثلاً شركة 

، إلا أن الرأسمال (إيسو، موبيل، سيتيز، سرفيس، فيليبس، سان كلار، ستاندار أنديانا ): كانت ىناك
من لرموع احتياطي النفط الثابت  % 7 أكثر من 1960الأجنبي غير الفرنسي لم يكن يدلك عام 

.  1وجوده والدمكن استخراجو
 :    اتفاقيات إيفيان والتنظيم الصحراوي– 2

 فرنسا ، وكانت حينها إيفيانةاتفاقيحصلت الجزائر على استقلالذا وتم توقيع  1962 سنة في 
للشركات الأجنبية، ولم تتًك للجزائر سوى  % 17,86من حجم الإنتاج، و % 71,99بسلك 

.   مليون طن عند الاستقلال20,6من الإنتاج الذي بلغ % 10,15
:  2تضمنت ىذه الاتفاقية أحكاماً وبنوداً تتعلق بالدسائل البتًولية يدكن إيجازىا فيما يليو 
 تؤكد الجزائر وتضمن بصيع الحقوق البتًولية التي اكتسبت قبل تاريخ استفتاء وتقرير الدصير، بدوجب –

 وىكذا ،سندات بتًولية كانت قد منحتها الحكومة الفرنسية تطبيقا لأحكام قانون البتًول الصحراوي
.  تبقى بصيع رخص التنقيب عن البتًول وامتيازات إنتاجو وحقوقو خاضعة لأحكام ىذا القانون

 من أجل مواصلة الجهود الرامية إلى ا تتعهد الجزائر وفرنسا ضمن إطار السيادة الجزائرية بأن تتعاون–
استثمار ثروات باطن الأرض في الصحراء الجزائرية، ويتم ىذا التعاون عن طريق جهاز مشتًك جزائري 

" الذيئة الصحراوية"، أو باختصار 3الذيئة الفنية لاستغلال ثروات باطن الأرض في الصحراء"فرنسي ىو 
                                                           

1
 .15 ص  ذكره، مرجع سبق، معركة البتًول في الجزائر،عاطف سليمان-  

2
 .18/09/1959بيان الحكومة الدؤقتة الجزائرية الصادر في تونس بتاريخ -  

3
 - Organisme technique de mise en valeur des richesses du sous-sol saharien.  
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(Organisme Saharien ) ة في الصحراء، وبكل بتًوليوىو مكلف بتسيير وتنفيذ الأشغال ال
كما يلعب الدور الاستثماري لدى الدديرية . (الأمن، الاحتفاظ بالدناجم)سيادة لبعض الدهام البتًولية 

 – Direction de l’énergie et des carburants )الجديدة للطاقة والوقود 
D.E.C.- .)  

 خلال فتًة ست سنوات من تاريخ دخول الاتفاقية حيز التنفيذ، يكون للشركات الفرنسية حق – 
الأولوية في الحصول على سندات التنقيب والاستغلال، عند تساوي العروض، وذلك بخصوص الدناطق 

.  التي لم يسبق منح حقوق بتًولية عليها أو حصل التخلي عنها
 تسدد بالفرنك الفرنسي أسعار الدواد البتًولية الدستخرجة من الصحراء والدصدرة إلى فرنسا وبقية – 

. بلدان منطقة الفرنك، من أجل تلبية احتياجات استهلاكها المحلي
 يتم الفصل في الدنازعات التي قد تنشأ بين السلطة العمومية الجزائرية وأصحاب الحقول البتًولية، عن –

.  ة بركيم دولية يعُين كل من الطرفين عضوا فيهالجنطريق 
 يتبين من ىذا العرض السريع للأحكام البتًولية الرئيسية في اتفاقيات إيفيان، أنها بالرغم من 

اعتًافها بحق السيادة الجزائرية وبحق الدولة الجزائرية في أن بزلف فرنسا في حقوقها وواجباتها كسلطة 
عمومية، إلا أنها فرضت على الحكومة الجزائرية استمرار العمل بقانون البتًول الصحراوي، وذلك بالنسبة 

لكافة الحقوق البتًولية التي سبق للحكومة الفرنسية أن منحتها مع بصيع النقائص التي يتضمنها ىذا 
.  القانون، ودون تأكيد كاف للحقوق الدشروعة للجمهورية الجزائرية

.  ، قدمت الحكومة الجزائرية طلبا بفتح الدفاوضات إلى الحكومة الفرنسية19/10/1963 وفي 
:      المفاوضات الطويلة– 3

 شهراً مع الحكومة الفرنسية 18لحكومة الجزائرية في مفاوضات طويلة، استغرقت ا دخلت 
:  1كانت تهدف كلها إلى ما يليو

.  الدشاركة الفعالة والحقيقية للحكومة الجزائرية في لرمل العمليات البتًولية -
يتوقع الدفاوضون الجزائريون أن الغاز الطبيعي لم يكن ضمن )وضع نظام خاص للغاز الطبيعي  -

اىتمامات الشركات البتًولية بشكل عام، وأن ىذا الدصدر للطاقة يجب أن يصبح ملكاً للحكومة 
 . (الجزائرية

                                                           
  .113، 106ص ، مرجع سبق ذكره، ص مبادئ الاقتصاد البتًولي و تطبيقاتها على التشريع الجزائري،  يسرى لزمد أبو العلا-  1
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ىذه النقاط الدرجوة تأسست ضمن إطار عقيدة بذلت بكل وضوح خلال كامل فتًة 
 سبتمبر 27، بأرزيو يوم 1964الدفاوضات وخاصة بدناسبة لستلف الخطابات الرئاسية في نهاية سنة 

 سبتمبر احتفالاً ببداية صناعة 28، والأغواط يوم ( La camel)بدناسبة تدشين معمل التمييع 
، والجزائر بعد بضعة أيام أمام عمال قطاع المحروقات المجتمعين ( Oléoduc )الأنبوب الثالث البتًولي 

.  1في مؤبسر واسع
 29/07/1965فرغم صعوبة ىذه الدفاوضات إلا أنها أبشرت في النهاية بإمضاء اتفاق يوم 

".  اتفاق الجزائر"يسمى 
:   اتفـاق الجـزائر– 4

، كانت الفكرة الأساسية 29/07/1965 عندما أبرمت الاتفاقية بين الجزائر وفرنسا في 
الدشتًكة من ذلك أبعد من أن تكون لررد وضع أو تأسيس إجراء ضريبي، وإنما الاتفاق كان يهدف 
. أساساً إلى تعريف وبرديد مفهوم حقيقي وجاد لاستغلال المحروقات يـخدم الدصالح الثنائية للدولتين

سيطرتها على ثرواتها البتًولية وتوسيع نطاق ىذه  وكانت الجزائر من خلال ذلك تصبو إلى تعزيز وزيادة
.  2السيطرة، ضمن الحدود التي تسمح بها قوتها التفاوضية حينذاك

 تضع أسس وعليو تم برديد ووضع بصلة من الإجراءات التي من شأنها أن تسمح للجزائر أن 
. تنميتها الصناعية، وإعطاء لفرنسا عامل أساسي لسياستها الطاقوية طويلة الددى

  :   المحاور الرئيسية للاتفاق1– 4 
 من أجل الوصول إلى الأىداف الدرجوة كان لا بد من اللجوء إلى فصل تام بين الذياكل الدوجودة 

، ومن جهة أخرى تنظيم قانون أساسي جاد يحكم  من جهةوالددعمة بفضل بعض الإجراءات الضريبية
البحث الدستقبلي والاستغلال في حالة الاكتشافات، وىذا باستثناء الغاز الطبيعي الذي سنورده فيما 

.  بعد
الجمعية ) وتكمن الدظاىر المحددة لذذا الاتفاق في وضع نظام التعاون الدشتًك الفرنسي الجزائري 

ذات تعاقد  (ASCOP)ىذه الجمعية التعاونية . للبحث واستغلال المحروقات في الدستقبل (التعاونية
                                                           

1
 - Annuaire de l'Afrique du nord, IV, " l'Algerie et les hydrocarbures ", Différents discours 

prononcés par le président Benbella,1965,  p p 81,82. 
وكان يحتوي . والدتعلق بتنظيم الدسائل الخاصة بالمحروقات والتنمية الصناعية الجزائرية  الدبرم بين جبهة التحرير الوطني والجمهورية الفرنسية،29/07/1965اتفاق -  2

:  على الأبواب التالية
الإجراء الضريبي   : الباب الثالث - الغاز الطبيعي     : الباب الثاني - الشراكة التعاونية   : الباب الأول 
الدساهمة الفرنسية في التنمية الصناعية الجزائرية  : الباب الخامس - التكوين الدهني      : الباب الرابع 

.              إجراءات متنوعة : الباب السادس 
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و " A"متساوي الحصص بين شخصيتين معنويتين مؤسستين بدبادرة من الحكومتين والدمثلة في الشركتين 
"F" يتم برت رعاية منفذ للأعمال ف، يديرىا لرلس إدارة ولجنة تقنية، أما تسييرىا(Opérateur  .)

تقدم الأشغال، مراقبة ) عضواً لرمل أعمال الجمعية 12 يعالج لرلس الإدارة الدتشكل من 
أما اللجنة . ، كما يأخذ قراراتو من واقع أغلبية الثلثين(...تنفيذىا، ميزانية التنقيب والاستثمار والتسيير

فهي مكلفة بدراسة الدقتًحات الدنبثقة عن  (ثلاثة من كل طرف) أعضاء 06التقنية، والدتشكلة من 
 . المجلس وبالتالي برضير القرارات لذلك

أحكام ضريبية خاصة للجمعية التعاونية بزص أساساً الإعفاءات من الحقوق          لقد تم تطبيق 
.  والرسوم برت شروط معينة، مع مراعاة وضع نظام للتحويلات خاص بهذه الجمعية

 وبصفة عامة يدكن القول أن الأحكام الضريبية تم تنفيذىا جذريا إلى حد بعيد، بحيث أصبحت 
:  تشبو تلك الدطبقة على الشركات البتًولية العاملة بالشرق الأوسط وذلك وفقا لدا يلي

بالنسبة ) % 53الدثبت في قانون البتًول الصحراوي إلى  % 50تغيير معدل الضريبة الدباشرة من  -
ابتداء من  % 55ثم إلى   (1968سنة ) % 54ثم إلى  (1967، 1966، 1965لسنوات 

وبذدر الإشارة إلى أن ىذه الأحكام غير مطبقة على . (1971) إلى غاية التأميمات 1969سنة 
. والمحروقات الغازية (الدكثفات)المحروقات السائلة الدصاحبة للغاز 

متغير حسب موانئ التصدير، لحساب " القيمة الدرجعية"أخذ بعين الاعتبار سعر سقفي يدعى  -
.  1الضريبة في حالة كون سعر البيع الدتوسط السنوي أقل من ىذه القيمة

.  فقط وإلغاء الطرق الأخرى (الثابت  )إلزامية تطبيق معدل الإىتلاك الخطي  -
أضف إلى ذلك أنو من بين الأحكام الدختلفة الأخرى، يدكن ملاحظة التعديلات الخاصة 

وكذا زيادة الدساهمة   (S.N.Repal)بهيكل وإدارة الشركة الوطنية للبحث واستغلال البتًول في الجزائر 
 % ...  50إلى % 40,51من في الجهاز الجزائرية 

كما تم في نفس اليوم إمضاء اتفاق يتعلق بالتكوين الدهني، ويتضمن بالتعاون مع فرنسا إنشاء 
:  ، والدكلف بالدساهمة في(IAP)معهد الجزائر للبتًول 

.  التكوين الدهني للعمال الدؤىلين -
.  تكوين الدهندسين -

                                                           
وىذه الأسعار على أساس . (سكيكدة  ) دولار للبرميل 2,04، (بوجي  ) دولار للبرميل 2,08، (أرزيو  ) دولار للبرميل 2,09يدثل السعر السقفي، -  1
(FOB .)
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.  البحث العلمي والتقني -
وبذدر الإشارة أن الاتفاق الدبرم بين الجزائر وفرنسا لن يدس سوى الدؤسسات الفرنسية، لذلك تم 

فيما بعد توسيع بعض الأحكام الضريبية على الشركات غير الفرنسية من خلال أمر صادر بتاريخ 
.  1، غير أنها لا تستفيد من نفس الضمانات المحددة في الاتفاق(317 – 65رقم ) 30/12/1965
:     المـكانة المعـطاة للغاز الطبيعي2 – 4

 خلال الفتًات الأولى من الدفاوضات تضاربت فكرتين بين الطرفين في لرال الغاز الطبيعي، 
بحيث حاول التقنيون الفرنسيون إثبات أن الأعمال الجارية تهدف إلى البحث والتنقيب على الغاز 

الطبيعي في كامل شمال أفريقيا، وأن التكلفة العالية لذذه الأعمال تبررىا الأهمية الدولاة لذذا النوع من 
غير أن الجانب الجزائري يفند أصل الدقولة على أساس أن البحث . الطاقة في اقتصاديات الدول الدتقدمة

والتنقيب كان يهدف إلى استكشاف آبار البتًول الخام، وأن اكتشاف الغاز الطبيعي لم يكلف شيئا، 
ولذلك كان من الضروري وجود أحكام تشريعية . وبالتالي فإن ملكية الغاز الطبيعي ترجع إلى الجزائر

.  للغاز الذي لم ينل حقو من القانون البتًولي
 وقد ظهرت ، وىكذا أصبح الغاز الطبيعي يحتل الدرتبة الرائدة لانشغالات الجزائر في التنمية

الإجراءات الأساسية للغاز من خلال الدادة الثالثة للاتفاق والتي تدفع أصحاب الامتيازات القديدة ببيع 
ىذا الإجراء الإجباري يسمح للجزائر بالتحكم في . للجزائر عند الدكمن، الكميات الدطلوبة من الغاز

استعمال وتسويق الغاز سواء لزليا أو عند التصدير، وبالتالي يضمن استجابة الجزائريين في إضفاء مزيد 
.  من القيمة لثرواتهم الطبيعية

 وبالفعل كان سعر التنازل عن الغاز وفقا للاتفاق، لا يأخذ في الحسبان سوى تكلفة الإنتاج 
تكاليف استغلال الحقل، الدصاريف الدالية، إطفاء مصاريف الاستكشاف : الخاصة بكل حقل

والاستثمارات الخاصة باستغلال الحقل وكذا أجر صافي عادي للأموال الخاصة الدستثمرة من أجل ذلك، 
. 2(2 الباب 6الدادة )وأخيراً علاوة لسصصة لتشجيع مواصلة الاستكشاف في الجزائر 

 والجدير بالذكر أن حق الجزائر في الاستفادة عند الدكمن، بالكميات الدطلوبة من الغاز لا بزص 
وبهذا يبقى أصحاب الامتياز ملاكاً . الغازات الرطبة الدشبعة بالدكثفات وإنما فقط الغاز الجاف

مع العلم أن الوعاء الضريبي % 50للمكثفات، وتبقى الأرباح الدقابلة لعمليات البيع لزددة بنسبة 
.  يحسب على أساس السعر الحقيقي

                                                           
1
 - Annuaire de l’Afrique du nord, op.cit, p 83 . 

2
 - Claude Chesny, Le gaz naturel en Algérie, op.cit, p 18 . 
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وضعت أحكام بالدقابل بردد بزفيضا خاصا لسعر الغاز الدباع -  الذي يظهر ملائما –وتبعاً لذذا النظام 
للجزائر عندما تسمح ىذه العملية لأصحاب الامتياز بإنتاج في ىذه الدناسبة كميات إضافية من 

 . الدكثفات
الكميات الواجب ) ولم يقتصر الباب الثاني الدتعلق بالغاز فقط على إجراءات التنازل عنو 

، وإنما استهدف أيضا الدبادئ العامة لتوريد الغاز لأوروبا (...توريدىا سنويا، مدة وكيفيات التوريد، السعر
وفرنسا على الخصوص مع مراعاة الدزايا الفرنسية الدثبتة في ىذا الجانب من الاتفاق، كالدفاوضات الواجب 
إجرائها بين الجزائر وفرنسا لتحديد النظام القانوني عند توريد الغاز للأسواق الأوروبية عن طريق خطوط 

وكذا إنشاء شركة لستلطة ذات رأس مال مشتًك مناصفة، مكلفة بدراسة وترقية  (10الدادة )الأنابيب 
(.  11الدادة )تنفيذ كل الدشاريع الصناعية لتمييع ونقل الغاز الجزائري لضو السوق الفرنسية 

":  سومالغاز"وإنشاء شركة  (الغاز فقط)   تنفيذ الاتفاق 3 – 4
 لم يتم الإعلان العلني للاتفاقية الجزائرية الفرنسية والقاضية بإنشاء الشركة الدختلطة الدعلنة في 

 الصادر في 31/07/1967 إلا بعد ظهور مرسوم – الدذكور أعلاه – من اتفاق الجزائر 11الدادة 
 الصادر في 01/09/1967، وكذا مرسوم 08/08/1967الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية بتاريخ 
.  02/09/1967الجريدة الرسمية للجمهورية الفرنسية بتاريخ 

إلى إسناد لشركة مدنية  (سنتان) ويرجع تأخير إنشاء ىذه الشركة خلال كامل ىذه الددة 
 والدشكلة بالتساوي 1966للدراسة خاصة باستيراد الغاز الصحراوي والدنشأة في شهر أفريل من عام 

من خبراء فرنسيين وجزائريين، مهام تأسيس ووضع حيز الوجود ىذه الشركة الدختلطة 
(Somalgaz)1وكذا ضبط الشروط العامة لعملية شراء فرنسا للغاز الطبيعي الجزائري ، .

 استطاعت بالفعل ىذه الشركة الددنية بتحديد الخطوط 1967ففي شهر أفريل من سنة 
وعليو فسح . العريضة للإطار القانوني للشركة الدختلطة الجزائرية للغاز، غير أنها لم توفق في مهمتها الثانية

 علم 17/06/1967التقنيون والخبراء المجال لرجال السياسة في البت في مثل ىذه الدواضيع، وفي تاريخ 
 مليار حرارة من الغاز الطبيعي سنويا من حقول حاسي الرمل 35رسميا أن فرنسا ستشتًي من الجزائر 

، (انطلاقا من الحقل، عند معمل التمييع، وقبل التعبئة)مع برديد شروط أسعار الغاز عند كل الدستويات 
كما أسندت مهمة نقل الغاز إلى غاية السواحل الجزائرية إلى الجزائر، بينما تتولى الشركة الدختلطة الجزائرية 

.  للغاز بعملية بسييع ونقل الغاز الطبيعي الدوجو للسوق الفرنسية

                                                           
1
 - Société mixte Algérienne du gaz . 
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 أن عملية إنشاء ىذه الشركة الدختلطة مباشرة –من الناحية النظرية- وعموما كان يظهر جليا 
، قد أكدت فعلاً فائدة ىذه التجربة الأصلية في التعاون الدشتًك بين (Ascop)بعد الجمعية التعاونية 

بتاريخ )كما ظهر التطور الجذري آنذاك من خلال اتفاق الجزائر ... الدول الدنتجة والدول الدستهلكة
قياسا للأحكام التي شهدتها اتفاقيات إيفيان، واعتبر ىذا الاتفاق بالدثالي وذلك  (29/07/1965

باعتباره الوسيلة الأولى في رفع العلاقات البتًولية والغازية إلى مستوى الحكومات وفي نفس الوقت بدا سمح 
غير أنو لم تدم طويلا ىذه الإيجابيات وسرعان ما صُدت . 1بو من برسين في الدداخيل الجبائية للجزائر

 وىي السنة الدعروفة بعملية الدراجعة، حيث اصطدمت التناقضات مع الدصالح 1970مع بداية سنة 
.  2الفرنسية بالنجاحات الأولى للإستًاتيجية البتًولية الجزائرية

 وتبعا للتصرفات الفرنسية في تأجيل الدفاوضات، قررت الجزائر بعدما بادرت في شهر جويلية 
من رقم أعمال الشركات البتًولية الفرنسية مع إشعارىا بالسعر  % 95 في الدطالبة بتحويل 1970
، قررت تأميم المحروقات بتاريخ ( دولار للبرميل2,08 دولار للبرميل بدلا من  2,85)الجديد 
من الدصالح الفرنسية لإنتاج البتًول الخام، والتأميم الكلي للاحتياطات  % 51 بحدود 24/02/1971

 برولت إلى إرساء أزمة بين 3الغازية وكل وسائل نقل المحروقات لشا أدى إلى ردود أفعال فرنسية قاسية
بتاريخ  (CFP)الطرفين لم يتم بذاوزىا إلا بعد الاتفاقيات الدبرمة مع الشركات الفرنسية للبتًول 

...  15/11/1971يوم  (ELF, erap)" ألف"، ثم مع شركة 30/06/1971
:  شركة سوناطراك وقطاع المحروقات -   5

 للدخول بشكل واسع في ميدان المحروقات،لم تكتف الحكومة الجزائرية بالاعتًاض للإطار 
القانوني الدوروث من اتفاقيات إيفيان، وإنما كان من الضروري التفكير بجدية في إنشاء أداة فعالة من 

                                                           
1
 .المحدد في قانون البتًول الصحراوي  % 50عوض  % 55 % - 53معدل الضريبة متغير من -  

2
بريتش ) في ميدان توزيع الدنتجات البتًولية والتكرير بشراء كافة مصالح شركة البتًول البريطانية 1968 و1967بذلت ىذه النجاحات من خلال تأميمات -  

وكذا تأميم كافة الشركات الأجنبية العاملة في ميدان توزيع المحروقات  .ووضع الشركات البتًولية الأمريكية والبريطانية العاملة في الجزائر برت إشراف الدولة ،(بتًوليوم
 في مصفاة الجزائر ورفع نسبة 07/11/1968في " توتال" كما اشتًت الجزائر حصة شركة   %.100وأصبح ىذا الديدان وطنيا  ،13/05/1968لزليا في 

من حقوقها في التنقيب والإنتاج ونصت  % 51تنازلت بدوجبها الشركة الأمريكية بنحو " جيتي" اتفاقية مع شركة 19/10/1968وإبرام في  ، %56مساهمتها إلى 
بالإضافة  .الاتفاقية على أنو في حالة العثور على الغاز تتنازل الشركة عن كامل حقوقها وبدون أي تعويض لدصلحة سوناطراك التي تنفرد وحدىا بحق استثمار ىذا الغاز

 لكافة الشركات الأجنبية غير الفرنسية 1970وكذا تأميم سنة  .1969من مصالحها النفطية سنة " سان كلارك "وبذريد شركة  ،"الباسو " إلى شراء مصالح شركة 
".  جيتي"الدنتجة للبتًول ياستثناء شركة 

".  بتًول أبضر" لزاولة الشركات الدالية وضع حضر على البتًول الجزائري باعتباره -  3
.  الدناورات البحرية القائمة في سواحل أرزيو- 
.  رضة مع عمليات إرىابية ضد الجالية الجزائرية في فرنساعبضلات إعلامية م- 
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وكانت ىذه الأداة ىي شركة . في الاقتصاد الوطني (قطاع المحروقات)شأنها إدماج ىذا النشاط 
(.  Sonatrach)" سوناطراك"
":  سوناطراك"مؤسسة    ظروف نشأة 1 – 5

 إن النظرة إلى تطوير القاعدة الصناعية الجزائرية برتم تطوير القدرات الصناعية وزيادة الطلب 
على موارد الطاقة وخاصة المحروقات التي تشكل الدصدر الرئيسي للدخل الوطني، وىذا يعتمد على خطة 

.  شاملة ىدفها حفظ مصادر الطاقة والاقتصاد في استغلالذا لحماية الأجيال القادمة
 وحل ىذه الدعادلة بالتوفيق بين حاجيات التنمية والمحافظة على الدخول البتًولية للأجيال 

القادمة، يتطلب خطة شاملة للاقتصاد ولزاولة الاعتماد على مصادر بديلة كالغاز الطبيعي الذي تزخر 
. بو الجزائر وبرتل مرتبة عالدية في إنتاجو وتسويقو

 وعليو وبغية التحرر الاقتصادي واستعادة السيطرة على الصناعة البتًولية، لم يكن قد مضى 
في عام – شركة من شركات البتًول الأجنبية 16 قررت عندما ،على استقلال الجزائر أكثر من عام واحد

حوض ) العاملة في الجزائر أن تنشئ خط أنابيب جديد ينقل البتًول من حقولو في الصحراء –1963
.  إلى أرزيو الساحلية غربي مدينة وىران (الحمراء

بابزاذ قرار جذري - 1بعد سوء التفاىم الذي طرأ بينها وبين الشركات الأجنبية– فبادرت الجزائر 
يهدف إلى القيام بنفسها وعلى مسئوليتها بإنشاء خط الأنابيب ىذا على أن بسلكو ملكية تامة، وتتولى 

وكان ىذا القرار نظرة أصلية للدور الذي يجب أن تلعبو المحروقات في التنمية . بنفسها إدارتو وتشغيلو
ومن أجل تنفيذ ىذا القرار والعمل على تطبيق البنود . الصناعية والاقتصادية بشكل عام للبلد الدنتج

الشركة " إنشاء 31/12/1963الأخرى في السياسة البتًولية والغازية الجزائرية، قررت الحكومة في 
 لتكون بدثابة الجهاز الوطني الذي يتولى تنفيذ –"  سوناطراك"– " الوطنية لنقل وتسويق المحروقات

وكان ىدفها الأساسي في البداية ىو دراسة وتنفيذ أشغال نقل المحروقات . سياستها في ميدان المحروقات
فتولت فعلاً إجراء بعض الدراسات الفنية على مشروع الخط مستعينةً ببعض الدكاتب . السائلة والغازية

وعلى ضوء ىذه الدراسات تم إنشاء ىذا الخط الدمتد من حوض الحمراء إلى أرزيو . الاستشارية العالدية
 وأجري تدشينو رسميا 19/02/1966وتم تشغيلو في .  كلم805 عبر مسافة تقدر ببِ 2في التاريخ الدقرر

.  بعد شهر من ذلك
                                                           

1
 بأن تكون لذا نسبة مشاركة في رأسمال 1963اشتًطت الحكومة رسميا في شهر ماي  عندما تقدمت الشركات للحكومة الجزائرية بطلب الإذن لإنشاء ىذا الخط، - 

من رأس مال الخط  % 20وقد وافقت الشركات على أن تساىم الجزائر بنسبة  .أخرى % 13على أن يكون لذا حق الخيار في الحصول على  % 20الخط مقدارىا 
 .ولكنها رفضت حق الخيار في الحصول على الشرط الثاني

  .(Constructor John Brown)لقد طرحت سوناطراك ىذا الدشروع في مناقصة دولية قررت على إثرىا أن تعهد بإنشاء الخط إلى الشركة البريطانية -  2
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 وقد شكل القرار الذي ابزذتو الجزائر سابقة بحيث لم يكن في استطاعة أي من الدنتجين الكبار 
، الأداة "سوناطراك"غير أن الشركة الوطنية . التحكم والدراقبة الكلية لوضع قناة ىامة لسريان البتًول الخام

...  الوحيدة للسياسة الجزائرية في ميدان المحروقات، لن تقتصر مهامها إلى ىذا الحد
:  ونشاطاتها" سوناطراك " مؤسسة      دور 2 – 5
:    الاستعادة التدريجية للسيطرة على الثروة النفطية1– 2– 5 

 من أجل تنفيذ سياستها البتًولية والعمل على إنشاء وتطوير وتقوية قطاع وطني للمحروقات، 
وكان . (491 – 63بدوجب الدرسوم رقم )أنشئت الشركة الوطنية الجزائرية لنقل وتسويق المحروقات 

غرضها الأساسي القيام بعمليات نقل وتسويق النفط والغاز، مع إمكانية توسيع مكانتها في التنقيب 
 الديدان الخاص بالشركات الأجنبية، حيث 1964والإنتاج، لأن ىذه النشاطات بقيت خلال سنة 

في الشركة الوطنية للبحث واستغلال البتًول في  % 40,5كانت حصة الحكومة الجزائرية آنذاك بدساهمة 
(. SN Repal)الجزائر 

أن تصبح الشريك " سوناطراك" استطاعت شركة 1965 ومع الاتفاق البتًولي لشهر جويلية 
 SN)أما الزيادة التي عرفتها مساهمة الحكومة في الشركة . (Ascop)الجزائري في الجمعية التعاونية 

Repal)  أدت إلى تغييرات ىيكلية إلى حد أنها سمحت  ( %50إلى  % 40,5من )فيما بعد
.  1بالتعرف والتحديد الجيد لدشاكل التنقيب والاستغلال" سوناطراك"للشركة 

 اتسع نطاق عملها 22/09/1966 الصادر بتاريخ 292 – 66 وبدوجب الدرسوم رقم 
ليشمل كافة مراحل صناعة المحروقات، من خلال تعديل القانون الأساسي لذا وتغيير بيانها الذي أصبح 

 مليون دينار إلى 40، مع ارتفاع رأس مالذا من "الشركة الوطنية لبحث، إنتاج، نقل وتسويق المحروقات"
 SN) مليون دينار والدتكون أساساً من دفعات نقدية وقيمة أسهم الحكومة الجزائرية في الشركة 400

Repal)  و(Camel) 2ومصفاة الجزائر .
 ونتيجة لتصميم الجزائر على استًجاع ثرواتها من المحروقات بأسرع وقت لشكن، وتوفير الشروط 

 فقد ،الدلائمة لذذه الشركة الوطنية في أن تقوم بدورىا القيادي في عملية التصنيع وتنمية الاقتصاد الوطني
استطاعت خلال سبع سنوات فقط أن تطور نشاطها تدريجياً ليشمل كافة مراحل صناعة النفط والغاز 

. في الجزائر وذلك عبر لرموعة مراحل متميزة وخطوات متصاعدة وإلصازات متلاحقة
 

                                                           
1

  .53ص ذكره، مرجع سبق، معركة البتًول في الجزائر، عاطف سليمان- 
2
 - Claude Chesny, Le gaz naturel en Algérie, op.cit , pp 22 – 23 . 
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:  بدور المنفذ للأعمال" سوناطراك"مؤسسة     قيام 2– 2– 5  
 وإدارتو وتسييره حادثاً –السابق الذكر– لم يكن لقيام الجزائر بنفسها بإنشاء خط الأنابيب 

عارضاً في السياسة البتًولية الجزائرية، وإنما كان تطبيقاً لإحدى الوسائل الرئيسية التي لجأت إليها لتنفيذ 
ىذه الوسيلة تتمثل في بسكين . سياستها في بسط سيطرتها وإشرافها على لستلف جوانب الصناعة النفطية

، وأن تباشر بنفسها لستلف (Opérateur)تدريجيا من أن تقوم بدور الدنفـذ للأعمال " سوناطراك"
.  العمليات البتًوليـة والغازية سواء منها الدراحل التي تسبق الإنتاج أو التي تليو

 لقد أقدمت الجزائر على قرارىا بتمكين شركتها الوطنية من مباشرة عمليات التنقيب والإنتاج 
فمن الناحية الاقتصادية يشكل تدخل الدولة الدباشر في ىذه العمليات ضرورة : مدفوعة بعدة اعتبارات

حتمية لتحقيق أحد الأىداف الرئيسية لسياسة الجزائر النفطية وىو دمج قطاع المحروقات في الاقتصاد 
الوطني وتأمين الشروط اللازمة لدضاعفة نقاط الارتباط والتبادل بين ىذا القطاع والقطاعات الاقتصادية 

. الأخرى
في ىذه " سوناطراك"أما من الناحية النفطية، فإن تدخل الدولة بواسطة شركتها الوطنية          

العمليات قد أملتها ضرورة السيطرة على عمليات ىاتين الدرحلتين الرئيسيتين في صناعة المحروقات 
ولقد . مائة في الدائةوطنية لتحقيق أحد الشروط الأساسية والتي لا بد منها لرسم سياسة بتًولية وغازية 

بأن عدم قيامها بنفسها بعمليات التنقيب والإنتاج سيجعلها، حتى ولو قامت " سوناطراك"رأت 
، معتمدة كليا في كافة نشاطاتها (التكرير، البتًوكيماويات، التسويق الخارجي)بالعمليات الأخرى اللاحقة 

.  على الشركات الأخرى صاحبة التنقيب والإنتاج
، وبرقيقاً للمصلحة الوطنية في الأمد 1966 وبالفعل لقد دخلت ميدان التنقيب منذ عام 

البعيد، بذلت  الشركة أقصى جهودىا لتنشيط عمليات البحث ليس في الدناطق الدنتظر ظهور المحروقات 
.  فيها فحسب بل حتى في تلك التي لا يعرف عنها شيء

 ولقد بسكنت من برقيق ىدفها ىذا بقيامها بدور الدنفذ للأعمال في مساحات متزايدة يوما بعد 
فاستطاعت أن بذهز نفسها بكل ما يلزمها من خبرة وفنيين وأجهزة لدخول ميدان العمليات، . يوم

 لعدة خطوات، ابزاذىاومع . 1971ومهدت بذلك الطريق لقرارات التأميم التي صدرت في فبراير 
من لرموع الدساحة قيد البحث والتنقيب سنة  % 65أصبحت حصتها من مساحات التنقيب 

 ارتفعت مساحات التنقيب الدوضوعة برت تصرفها بحيث أصبحت الدناطق 1970، وفي عام 1969
.  من المجموع % 92التي تقوم فيها بنفسها وبوسائلها الخاصة بدور الدنفذ للأعمال تصل الى حوالي 
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:  ما بعد التأميمات" سوناطراك"مؤسسة    3– 2– 5 
 من حيث التسلسل التاريخي ومن سلسلة الدواقف والإجراءات التي ابزذتها الجزائر من خلال 

 في لرال الصناعة 1966، وبعد التوسع الدلحوظ الذي عرفتو ىذه الشركة منذ "سوناطراك"الشركة 
 مع تأميم قطاع المحروقات وانسحاب 1971 الاقتصادي سنة تضخمهاالبتًولية والغازية، نلاحظ 

الشركات الأجنبية من الدساهمة مع توسع نشاطاتها من الاستغلال إلى التوزيع مرورا بتنمية النشاطات 
.   خلال طول فتًة السبعينيات1الدلحقة

 ىي السنة التي تم فيها إعادة ىيكلة الشركة والتي سمحت بإنشاء سبعة 1981 كما تعتبر سنة 
مؤسسات للأعمال وعشر  (03)مؤسسات صناعية وثلاث  (04)مؤسسة، منها أربع  (17)عشر 

.  2مؤسسات خدمية (10)
الشركة في أغلب المجالات وباحتكار سوناطراك للمجال  فقد بسيزت فتًة الثمانينات بزيادة نشاطات

لكن نظرا للتغيرات التي شهدىا العالم بصفة عامة والمجال الطاقوي بصفة خاصة، ونظرا ، الطاقوي
للمشاكل التي تعتًض إنتاج البتًول بسبب طبيعة الطبقات الأرضية الجزائرية التي تتميز بصلابة عالية 

اطات البتًولية، ضف إلى ذلك نقص الخبرة تيمن إبصالي الاح % 23 سوى خراجبشكل لا يسمح باست
ىا ىذا النشاط، كل ىذه العوامل أدت بالدولة إلى فتح يالتكنولوجية وكذا التكلفة الباىضة التي يكتس

. رأس مال شركة سوناطراك للشراكة الأجنبية
 الصادر في 86/14لقد بذسد فتح قطاع المحروقات الجزائري للشراكة الأجنبية بدوجب تطبيق القانون    
:  بحيث ينص على أنو1986 أوت 19
 أن يدارسيسمح في إطار الشراكة في لرال المحروقات لأي شخص طبيعي أو معنوي أجنبي، يستطيع - 

من القانون  (04)قا للمادة بينشاطات التنقيب، البحث، الاستغلال في المحروقات السائلة، وذلك تط
؛ الدذكور أعلاه

 .من نفس القانون (17)النقل لم يعد لزتكرا من طرف سوناطراك، وذلك حسب الدادة - 
 بينما نسبة الاستفادة للشريك ىي %  51ثر الشراكة ىي إالنسبة التي تستفيد منها سوناطراك - 
. على التوالي (25)والدادة  (24) وذلك حسب الدادة 49%
. (48)وذلك حسب الدادة  % 20إتاوة بنسبة المحروقات الدستخرجة من الآبار تدفع عليها - 

                                                           
1-  M. E. Benissad, "économie du développement de l’Algérie", 0.P.U, Alger, 1982, p 82.  
2
- Direction générale Sonatrach, "rapport annuel", alger, 2001, p21.   
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النزاعات النابصة عن تطبيق ىذا القانون ترفع إلى لزاكم جزائرية مؤىلة، بينما النزاعات النابصة عن - 
(. 63)عقود الشراكة في لرال المحروقات فتتدخل فيها لجنة الصلح، وذلك حسب الدادة 

ونظرا للتطورات الذامة والتحولات التي شهدتها الساحة الاقتصادية والسياسية الجزائرية فان سوناطراك    
 وذلك 86/14 الشيء الذي أدى إلى ضرورة تكملة وتعديل قانون 1986 عقدا منذ 15لم تبرم الا 

مستوى ، حيث أصدر ىذا الأخير من أجل الرفع من 04/12/1991 الدؤرخ في 91/21بقانون 
 . حليةـوين طويل الأجل للسوق المـداف الدولة في لرال التصدير والتأمين والتمـأهبرقيق 

 :ويهدف ىذا القانون بالخصوص إلى
؛ الشراكة في الآبار الغازية والسائلةعن طريق تطوير الآبار الغازية - 
؛  دون الدولة"سوناطراك"مؤسسة تبسيط الإجراءات إذ يقتصر إبرام العقد مع - 
. بزفيض الضريبة حسب النتائج لتشجيع الاكتشافات في الدناطق الصعبة- 

، وبفضل الشروط 19911 والددعم سنة 1986 من ىنا، وبعد صدور القانون البتًولي لسنة 
 عقداً للبحث 30أكثر من تم ابرام الإيجابية التي شملها لتنفيذ البرنامج الطاقوي وضمان لصاحو، 

، لشا جعل كل الدهندسين 2004 لغاية 2وشركات أجنبية لستصة" سوناطراك"والتنقيب والإنتاج بين شركة 
 الشركات الأجنبية يعملون لرتمعين في لستلف أماكن البحث والإنتاج وتنمية صحابوالتقنيين وأ

 مليار متً مكعب من الغاز الدصدر سنوياً وكذا 60المحروقات لمحاولة الوصول إلى آفاق تزيد عن حجم 
. 3 مليون طن من المحروقات السائلة50إنتاج ما يزيد عن 

الدخول الدباشر لاستغلال حقول ب للمرة الأولى للشركات الأجنبية سمح إن ىذا القانون ي
كما يدكن .الشركة الوطنية الوحيدة الدكلفة بهذا القطاع" سوناطراك"المحروقات، ضمن إطار اتفاقيات مع 

 في التحكم ومراقبة استغلال ، مع احتفاظها بأكبر حصة مساهمة– في إطار تنافسي –لذذه الشركة 
الدوارد، أن تصبح شريكاً مع شركات أجنبية برت ظل شركات لستلطة أو عقود شراكة أو عقود تقاسم 

. 4الإنتاج
 
  

                                                           
1

الجريدة الرسمية رقم )الدتعلق بنشاطات التنقيب والبحث والاستغلال والنقل عبر الأنابيب للمحروقات  ،19/08/1986 الصادر بتاريخ 14– 86قانون رقم  - 
  .101 ص ،،وذلك في إطار حرية نظام الاستثمارات04/12/1991 الصادر بتاريخ 21 –91 الدعدل والدتمم بالقانون رقم 27/08/1986 بتاريخ 035

2
 - http://www.mem-algeria.org/présentation /historique.html.  01 décembre 2012. 

3
 - Idem. 

4
 - Colloque organisé par le sénat et le centre français du commerce extérieur, " L'Algérie sur le 

chemin des reformes ", Paris, le 18/10/2001. 

http://www.mem-algeria/
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 : مرحلة التوسع والانفتاح والعمل وفق المواصفات الدولية5-2-4 
" 07- 05قانون "خلال ىذه الدرحلة ظهور قانون جديد ألا وىو " سوناطراك"شهدت مؤسسة      

 والذي يحوي أحكام قانونية تهدف الى الانفتاح أكثر على الأسواق 2005 جويلية 19الصادر بتاريخ 
الخارجية، كما شهدت كذلك تعزيز الابذاه لضو تطوير الشراكة مع الشركات الأجنبية خاصة في لرال 

كل ىذا من خلال تكييف قوانينها وذلك بوضع عدة تسهيلات وبرفيزات لجلب . الاستكشاف
. الدستثمرين، بالاضافة الى تنويع لستلف أنشطتها ومنتجاتها وانتشارىا عالديا

" 14-86" مقارنة بالقانون القديم "سوناطراك"مؤسسة  وإدارة نشاطالتغيرات الدسجلة بالنسبة لان      
تتضمن بأن تستًجع الدولة دورىا كرائد للميدان الطاقوي، إضافة الى امتيازاتها كسلطة عامة لتصبح 

 الى تثبيت تنافسية الجزائر 07-05كما يهدف ىذا القانون الجديد . بذلك سوناطراك متعامل اقتصادي
الدسؤوليات الواجب احتًامها من طرف كل من مؤسسة والأدوات ويحدد ويوضح أكثر الأدوار 

(. 07-05 من القانون 1حسب الدادة)والدولة " سوناطراك"
أكثر فأكثر تنافسية سواء على الدستوى الداخلي أو الخارجي " سوناطراك"لتصبح بذلك مؤسسة  

للثروة انتاجها وتعظيمها في اطار تطورىا العالدي، أي كمؤسسة اقتصادية تعمل بدعايير عالدية ومتابعة 
 .1وخاصة الدشاركة في تطبيق الأحكام الجديدة للقانون الجديد

وبدوجب ىذا القانون الجديد للمحروقات، أصبحت تعد كل موارد المحروقات الدكتشفة أو غير 
وفي المجال البحري الذي ىو جزء من السيادة الوطنية، أالدكتشفة الدوجودة على التًاب الوطني وفي باطنو 

ويجب أن تستغل ىذه الدوارد باستعمال وسائل ناجعة . عة الوطنية التي بذسدىا الدولةلرموملكا لل
 من قانون 3حسب الدادة )وعقلانية من أجل ضمان الحفاظ الأمثل عليها مع احتًام قواعد بضاية البيئة 

05-07)2 .
لا السابق التحدي ىنا يكمن في التًكيز على جذب الشركاء الا أن ىناك عدة أحكام من القانون 

.   تساند ىذا، لشا تطلب اعادة النظر فيها
ومع التغييرات الاقتصادية الدولية التي شهدتها الساحة العالدية في الآونة الأخيرة، وبغية مواكبة ركب 

منذ بداية القرن الحالي على أساس كونها مؤسسة عالدية " سوناطراك"العولدة، أعيد تنظيم مؤسسة 
بحكم لرال نشاطها الدتمثل في الصناعة البتًولية والغازية، وكذا وزنها الاقتصادي والوطني من خلال 

                                                           
1
 - Activité Transport par Canalisation ( Sonatrach), "2

ème
 conférence des cadres de TRC: implications 

de la nouvelle loi des hydrocarbures sur l'activité TRC", Pipe News, Béjaia, n° special, , les 25 et 26 

mai 2005, p1. 
2
، العدد (شير، اعلانات وبلاغاتااتفاقات دولية، قوانين، ومراسيم، قرارات وآراء، مقررات، من)الجريدة الرسمية الجمهورية الجزائرية الديدقراطية الشعبية، -  

. 5، ص2005 جويلية 19، الجزائر، الثلاثاء 50
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 الثروة والقيمة الدضافة في انتاجشركة متجددة ومكيفة لدعايير مهامها متجهة لضو كتاريخها وتوجهها 
فهي بذلك تشكل شركة بتًولية وغازية ذات بعد عالدي، مطالبة بتكييف استًاتيجيتها . 1الجزائر

 من 2حسب الدادة )لدعايير العالدية مثلما ىي الشركات الدنافسة الأخرى الدماثلة وفق اونمط تسييرىا 
.  (القانون الجديد

على أساس كونها القوة –من الدنتظر أن يسهم " سوناطراك " وعولدة نشاطات مؤسسة 
ىذا . الاقتصاد العالديللاقتصاد الوطني في  الاندماج الايجابي في –الاقتصادية الأولى في البلد 

.  دماج يفرض على كل مؤسسة بهذا الوزن، استًاتيجية شاملة في الإطار العالدينالإ
 الشركة البتًولية والغازية القادرة على أن تواجو الدنافسة ،"سوناطراك " وبهذا تضمن مؤسسة 

لدصلحة الوطنية في الاستغلال لحساب االدولية في الجزائر وفي سائر العالم وبشكل أحسن، مساهمتها 
والتسيير الأمثل للموارد الوطنية الباطنية، ىذه الثروة التي يجب إضفاء مزيد من القيمة لذا والحفاظ 

 ...عليها للأجيال الحالية والقادمة
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 - Nouveau schéma d’organisation du groupe sonatrach, présenté au comité exécutif et au conseil 

d’administration, réunis respectivement les 17 et 18 septembre 2000, par le président directeur général 

de sonatrach. 
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الهيكل التنظيمي لمجمع سوناطراك : المطلب الثاني
 A-001(R27) على القرار رقم 06/03/2012وقع السيد الرئيس الددير العام في 

خطط بم الخاص( 21)الشكل رقم انظر ) ".سوناطراك"مع الجديد لدجالعام الخاص بالدخطط التنظيمي 
(.  2012 لمجمع سوناطراك سنة عامالذيكل التنظيمي ال

 .وبذدر الاشارة الى أن الذياكل الدلونة ىي التي تم اضافتها بدوجب ىذا القرار
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

      

         

                                                                                                                                                                               

 . 

   

 

  

 

     

Source: Sonatrach, «Manuel Général d’organisation», la décision n°117 DG,  

référence :A-001(R27), par M . le PDG A. ZERGUINE, Alger, 2012,  p1.  

 مدير العامالالرئيس 

  المشاريعدراسةلجنة  اللجنة التنفيذية

 لمؤسسة الداخلي لمن هيئة الأ

 نشاط النقل عبر الأنابيب نشاط المصب منبعنشاط النشاط التسويق 

 تدقيق المجمع

 الصفقات

الصحة و السلامة    
 والبيئة

 المالية

 

المساهماتلفروع وا  

الإستراتيجية، التخطيط 
 والاقتصاد

 

 الموارد البشرية

 

 تسيير الشركاء

 النشاطات المركزية

 يات المهنةلجنة أخلاق

 2012مخطط الهيكل التنظيمي العام لمجمع سوناطراك عام : (1)الشكل رقم 

 

 القانونيةالشؤون 

 محفظة المؤسسة

 لجنة تنسيق المشاريع العالمية

 مديرية العلاقات العامة

 الهندسة والتطوير

 
 البيتروكيمياء

 

 الشراكة الجامعية

 الاعلام الآلي ونظام المعلومات

 المديريات المركزية
 نشاطات مديريات تنسيق

 المجمع
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: 1 الجديد لمجمع سوناطراك من الذياكل التاليةعام الدخطط التنظيمي اليتكون
 :المديرية العامة -1

: يتكفل بها الرئيس الددير العام  بمساعدة الذيئات التالية
 .اللجنة التنفيذية -
 .(REP) مديرية العلاقات العامة  -
. (SIE) ىيئة الأمن الداخلي  -
 الدشاريع الصناعية وتهيئة في جدوىالتي تتكفل بالنّظر  (CEP)لجنة دراسة واختيار الدشاريع  -

  . واتخاذ القرار لإطلاقهامع من طرف الدجانشائها
  . مكلّفة بمتابعة وتنسيق الدشاريع الدولية(CPI)لجنة التنسيق بتُ الدشاريع العالدية  -
لجنة أخلاقيات الدهنة مكلّفة بالسّهر على احتًام أحكام قانون الأخلاقيات، وتعزيز الامتثال  -

 .معللممارسات الأخلاقية في الدج
 :الأنشطة التشغيلية -2

وىي عبارة عن أربعة ىياكل تقوم بتنفيذ نشاطات المجمع وتطوير امكانية القيام بأعمالو في الجزائر     
 (TRC) النقل عبر الأنابيب فرع، (AVL) الدصب فرع، (AMT) الدنبع فرع: وفي الخارج وىي

. (COM) التسويق فرعو
 :المديريات الوظيفية -3

لقد تم تكملة ىيكلة لرمع سوناطراك عن طريق وضع ىياكل وظيفية لضمان الدعم للنشاطات 
، إضافة الى ضمان السهر على تطبيق سياسات واستًاتيجيات والرقابة مهام الاعلام تعزيزالتشغيلية و

. المجمع وكذا توفتَ الخبرة والدعم الضروريتُ لدختلف النشاطات التشغيلية للمجمع
 مديريات مركزية 07المجمع ونشاطات  مديريات لتنسيق 07وتنقسم ىذه الذياكل الوظيفية الى 

: للاشراف والتوجيو
: ولصد فيها: المجمعنشاطات مديريات تنسيق  - أ
ما يتعلق   في ىذا الديدان، خاصة فيمعتتكفل بتنفيذ استًاتيجية الدج: RHالموارد البشرية  -

  . تحستُ الأداء والتسيتَ الاداري للمسار الدهتٍ لعمال وموظفي القطاع،بالتكوين

                                                           
1
 - Sonatrach, «Manuel Général d’organisation», la décision n°117 DG, référence :A-001(R27), par 

M . le PDG A. ZERGUINE, Alger, 2012,  p- p: 5,6.  
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تتكفل بوضع وتنفيذ استًاتيجيات التطوير على : SPEقتصاد الاتخطيط والستراتيجية، الا -
 والصاز معالددى الدتوسط والطويل وتقييم تطبيقها، إضافة الى تنفيذ برامج ومشاريع الدج

 . والدراسات الدستقبلية والقيام بمهام التقييم والرقابةخططاتالم
تتكفل بوضع سياسات واستًاتيجيات النشاط الدالي ومطابقة الاجراءات : FINالمالية   -

 معالدالية والمحاسبية، بالاضافة الى التكفل بالجانب الدالي الخاص بتنفيذ الدشاريع الخاصة بالدج
 .وكذا مراقبة وتنسيق لزاسبة الذياكل اللامركزية في اطار تسيتَ وتعظيم المحفظة الدالية

وضع سياسات منسجمة في اطار تعمل ىذه الدديرية على : ACT الأنشطة المركزية  -
 . والالتزام بالدشاريع وتسيتَ القطاع والتموين والوسائل العامةلعامةدارة االا
إلصاز الدشاريع التنموية الكبرى، من مهام ىذه الدديرية الاشراف على : الهندسة والتطوير  -

 وكذا جعلها مركز تفوّق وتؤىلّها للتحكّم معوذلك بهدف توحيد تنسيق جميع موارد الدج
 .بالتكنولوجيات، تطوير الخبرة والبحث والتنمية

ستًاتيجية الإأىداف الديزانية في إطار تحقيق على ىذه الدديرية تسهر : تساهماوالم الفروع  -
 قرارات الدديرية العامة لاسيما من الجوانب الإستًاتيجية، التخطيط، تنفيذسوناطراك والعامة ل

 .ة، الشؤون القانونية والتدقيقبشريالدالية، الدوارد ال
 وظيفتها تطوير وتنفيذ مشاريع البيتًوكيمياء والعمل على :مديرية البيتروكيمياء اضافة الى  -

تدويل، تطوير وتعزيز الخبرة والدعرفة التكنولوجية في لرال البيتًوكيمياء وذلك في اطار تسويق 
. الدنتجات البيتًوكيماوية على مستوى السوق الوطتٍ والعالدي

: ولصد: المديريات المركزية - ب
تتكفل بوضع سياسات التدقيق ومراقبة تطبيقها وكذا : ADGلتدقيق المديرية العامة ل -

 .متابعة عمليات الدراقبة الدالية الداخلية والخارجية وتحليل الدخاطر
مكلفة بوضع ومطابقة الأدوات القانونية ومراقبة : JUR القانونيةالمديرية العامة للشؤون   -

تنفيذىا وكذا معالجة القضايا القانونية ومتابعة النزاعات الدولية والخلافات الداخلية ذات 
 .الطابع التجاري، اضافة الى ضبط لشتلكات المجمع

تتكفل بوضع السياسات في لرال البيئة، الأمن، : HSE  الصحة، الأمن والبيئةمديرية -
ظروف العمل ومراقبة تنفيذىا، وكذا تطوير الاجراءات واحتًام الدواصفات والدعايتَ في ميادين 

 .البيئة، معايتَ الأمن والسلامة أثناء العمل
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إبرام الصفقات لسوناطراك من أىم مهامها السهر على احتًام اجراءات : الصفقات مديرية -
 .تنسيق ىذا النشاط في ظلّ احتًام الإجراءات القانونيةالاشراف على من خلال 

من أجل متابعة الأنشطة الدتعلقة بالشراكة في أنشئت ىذه الدديرية : تسيير الشركاء مديرية -
طار إالدنبع، مع الأخذ بعتُ الاعتبار التحديات التشغيلية، الاستًاتيجية والدالية لسوناطراك في 

 .ت الدديرية العامةوجهات
 وىي تهتم بتكوين، تحستُ واستخلاص الدهارات في :المديرية المركزية للشراكة الجامعية  -

لستلف ميادين النشاط لقطاع الطاقة، خاصة المحروقات وكذا البحث الدوجو لاحتياجات قطاع 
 .المحروقات، اضافة الى انشاء علاقات مع الجامعات والدعاىد ومنظمات الاعلام العلمي والتقتٍ

مراقبة تطبيق تعمل ىذه الدديرية على : ونظام المعلوماتالآلي المديرية المركزية للاعلام   -
سياسة الاعلام، الدواصفات والدعايتَ واقتًاح الخيارات التكنولوجية في اطار تنسيق وتعظيم 

.  1 الأعمال الدتعلقة بتنفيذ، استغلال، صيانة وتطوير الشبكات الاعلامية لمجمع سوناطراك
من )لقد شهد الذيكل التنظيمي لمجمع سوناطراك عدة تعديلات طيلة الفتًة لزل الدراسة      و
، لكن نظرا لصعوبة الالدام بكل معطيات نشاط لرمع سوناطراك ولستلف التغتَات (2012_ 2002

التي طرأت على أىدافو الاستًاتيجية وذلك بسبب كبر حجم نشاط ىذا المجمع وتعقد مهامو وتشعبها، 
 النقل عبر الأنابيب من أجل حصر فرعه، الدتمثل في فروعارتأينا التًكيز على دراسة عنصر واحد من 

 يتبع فرعلرال الدراسة والالدام بجميع التعديلات في لستلف الاستًاتيجيات الدتبناة، من منطلق أن ىذا ال
. نفس استًاتيجية المجمع

 سوناطراك مجمع فروع ومهامعرض مختصر ل: المطلب الثالث
سوناطراك من أىم الشركات البتًولية في الجزائر وإفريقيا، من خلال مشاركتها في مؤسسة تعتبر       

وباعتمادىا على . أعمال التنقيب، الإنتاج والنقل عبر الأنابيب، تحويل وتسويق المحروقات ومشتقاتها
كلا من نشاطات توليد الكهرباء، الطاقات الجديدة والدتجددة، " سوناطراك" تطور ،جية التنويعيإستًات

  .تحليو مياه البحر
إفريقيا : جياتها العالدية، تنشط سوناطراك في الجزائر وعدّة بلدان من العالمي استًاتتطويربهدف      و

، في أمريكا اللاتينية (إسبانيا، إيطاليا، البرتغال، بريطانيا العظمى) في أوروبا ،(مالي، النيجر، ليبيا، مصر)
 .وكذلك الولايات الدتحدة الأمريكية (البتَو)

، تحتّل سوناطراك الدرتبة 2012 مليار دينار لزقق سنة 126,76من خلال رقم أعمال قدره      
                                                           

1
 - Sonatrach, «Manuel Général d’organisation», la décision n°117 DG, op.cit, p- p: 10,11. 
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الأولى في إفريقيا، الثانية عشر في العالم، وكذا رابع مصدّر للغاز الطبيعي الدميّع وثالث مصدّر عالدي لغاز 
.  1البتًول الدميّع وخامس مصدّر للغاز الطبيعي

 فروع أو نشاطات مجمع سوناطراك: أولا
:  وىي، من خلال سلسلة القيمة بأكملها عبر أربع نشاطات تشغيلية"سوناطراك"مؤسسة تعمل       
 (:AMT) المنبع فرع -1

 كلا من عمليات البحث والتطوير واستغلال المحروقات الدوجودة في باطن الأرض فرعيغطي ىذا ال
ويتم التًكيز ىنا على تطوير . أو بالاشتًاك مع الأجانبذاتية  الفرعوالتنقيب عنها سواء بمجهودات ال

واستغلال الدنابع البتًولية والغازية ووضع وتطبيق سياسات واستًاتيجيات الاستكشاف، تحستُ معدلات 
 .استًجاع وتحديث الاحتياطات والصاز استثمارات الصيانة وإصلاح وتوسيع الدرافق الدوجودة

لقد تم التوقيع على عدة عقود استكشاف واستغلال وإنتاج بالشراكة مع شركات أجنبية، والتي 
 موريطانيا، النيجر، ليبيا وفي مصر ،سمحت لسوناطراك بالتموقع كمتعامل أساسي بافريقيا، وخاصة بمالي

أين عملت سوناطراك بالشراكة مع ستاتوال، وكذلك بأمريكا الجنوبية، البتَو وبالقرب من  (دلتا النيل)
ىذه العقود تخص تطوير منابع المحروقات وتحستُ معدلات استًجاع . الأسواق الفينزويلة والبرازيلية

.  2 اكتشافا بمجهوداتها الخاصة16 حوالي 2009وتحديث الاحتياطات، وقد حققت سوناطراك في 
 (:TRC) النقل عبر الأنابيبفرع -2

مصانع التحويل والتوزيع الى ىو عبارة عن نقل المحروقات عبر الأنابيب من حقول ومراكز الإنتاج 
 إيصال المحروقات لضو الدوانئ البتًولية، مناطق التخزين بسوناطراك فرعالمحلية والأجنبية، كما يضمن ىذا ال

 الاستثمارات الجديدة وتوسيع الدنشآت الدوجودة واعداد وتنفيذ الصازاضافة إلى . والبلدان الدستوردة
. سياسات واستًاتيجيات لرمع سوناطراك في لرال نقل المحروقات

، وتتميز شبكة نقل سوناطراك بمرونتها ومصداقيتها وقربها من السوق الأوروبية وقدرتها التنافسية       
 كلم، عبر شبكة بتًولية وغازية، وقد تم نقل 18727سوناطراك شبكة قنوات قاربت وقد ألصزت 
 .20123عام  (الدنتجات لستلطة) مليون طن مكافئ من البتًول 214,1
مشاريع لخطوط أنابيب غازية، منها خطي أنابيب عدة  تم تبتٍ فرعىذا الأجل تنفيذ أعمال من 

 كلم يربط الجزائر بايطاليا عبر 550خط غازي بطول )" انريكو مايتى"غازيتُ عابري القارات 

                                                           
1
 - la direction communication et stratégie d'Image, Alger Capital Mondiale du GN en 2010, Sonatrach 

la revue, Alger, n°52, mai 2007, p5. 
2
 - http://www.sonatrach-dz.com/Amont.html. 12 Mars 2012. 

3
 - http://www.sonatrach-dz.com/TRC.html. 12 Mars 2012. 

http://www.sonatrach-dz.com/Amont.html
http://www.sonatrach-dz.com/TRC.html
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خط غازي بطول )" بيدرو دوران فارال"،  (سنة / 3 سم9 10× 27تونس، ذو قدرة استيعاب 
 ، (سنة/ 3 مليار سم11 كلم والذي يربط الجزائر باسبانيا عبر الدغرب، ذو قدرة استيعاب 521

 ديزولت" مدغاز ":كما أن ىناك مشروعتُ لإنشاء خطوط غازية لتلبية الطلب الدتزايد للسوق الأوربي
 أنبوب غازي تحت البحر من بتٍ صاف الى ألدتَيا بجهة اسبانيا، طولو وىو ،الغاز الطبيعيب اسبانيا
الذي يربط الجزائر بسردينيا " غالسي"، والسنة /3 مليار سم8 كلم وذو قدرة استيعاب 200

يربط مناطق الانتاج بنيجتَيا عبر النيجر بالجزائر بطول  الذي TSGPو.  كلم280بايطاليا وطولو 
 .CAMISEA1وفي أمريكا اللاتينية وبالبتَو لصد مشروع كلم، 4188

  (:AVL) المصب فرع  -3
 الدنبع، بعد فرعوىو عبارة عن الدراكز التي تقوم باستقبال ومعالجة وتحويل المحروقات التي تصدر من 

 أربعة 04" سوناطراك" بحيث تدتلك ، النقل عبر الأنابيب لتصل في الأختَ إليوفرعمرورىا عبر قنوات 
 مركبتُ بيتًوكيماويتُ 02و ( بسكيكدة01 بأرزيو و 03) (غاز طبيعي لشيع)GNLمركبات لـ 

 مصافي للتكرير بأرزيو، سكيكدة، الجزائر، حاسي مسعود 05، وأيضا (الأول بأرزيو والثاني بسكيكدة)
 .وأدرار

، تكرير البتًول (غاز بتًولي لشيع) GPL أيضا بتمييع الغاز الطبيعي وفصل فرعويتكفل ىذا ال
، وتثمتُ الدنتجات الثانوية لتوليد (الذيليوم)والدكثفات، بيتًوكيمياء وغازو كيمياء، إنتاج الغاز الصناعي 

الطاقة، تطوير الطاقات الدتجددة وتحلية مياه البحر، ووضع وتطبيق سياسات واستًاتيجيات تطوير 
 استثمارات الصيانة، إصلاح وتوسيع الدنشآت الصازواستغلال الدصب البتًولي والغازي، اضافة إلى قيامو ب

. الدوجودة
شراكة مع لرمع لوحدة للبيتًوكيمياء با: ىناك مشروعتُ مهمتُ شرع فيهما باسبانياكما أن 

BASF  لرموعة لرموعة ألدانية، ولزطة نهائية لاعادة تدييع الغاز الطبيعي الدميع مع  وىي
REGANOSA).)  

 :2فرعفيما يخص ىذا الأخرى بالإضافة الى مشاريع أساسية 
 بسكيكدة لغاز الطبيعي الدميع مركبات جديدة لـنشاءزيادة قدرات التمييع والتحويل بفضل ا -

 وأرزيو؛
                                                           

1
 - Activité TRC, Sonatrach, Conférence des cadres de l'activité TRC, Pipe News, n°4, Alger, le 05 juin 

2006, p35. 

 - GNL: Gaz Naturel Liquéfié. 


 - GPL: Gaz Pétrolier Liquéfié. 

2
 - http://www.sonatrach-dz.com/Aval.html. 12 Mars 2012. 

http://www.sonatrach-dz.com/Aval.html
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 الصاز مشروعتُ لدركبات الأمونياك عن طريق الشراكة بأرزيو؛ -
 .تحستُ نوعية الدنتجات الدكررة -

 (:COM) التسويق فرع -4
 بإدارة لستلف عمليات بيع وتوزيع الدنتجات النفطية ومضاعفة نقاط البيع لرفع فرعيتكفل ىذا ال

 لأجل NAFTALصادرات النشاط في الأسواق العالدية، وتتم ىذه العمليات بالتعاون مع الفروع 
النقل البحري  لأجل Shipping Hyproc Companyتوزيع الدنتجات البتًولية، ومع 

تسويق الغاز الصناعي، إضافة إلى قيامو بوضع وتطبيق السياسات والاستًاتيجيات في للمحروقات وكذا 
 .لرال التسويق الداخلي والخارجي للمحروقات

إن سياسة الشراكة الدطورة من طرف سوناطراك سمحت لذا بتسويق المحروقات مباشرة للأسواق 
  وShipping Hyproc Companyالعالدية، ولقد وضعت سوناطراك عبر فروعها 

Sonatrach Petroleum Corporation1 أسطولا بحريا كبتَا ومهما يتكون من : 
 ؛GPL نواقل لـ 10 -
  للميثان؛09 -
 .VLCCللبتًول الخام من نوع ناقلة كبتَة  01 -

 بصفة عامة عبر فروعهاويدكن الإشارة الى أن الإستًاتيجية التشغيلية لسوناطراك على الصعيد الدولي 
: 2تتمثل في
مالي، النيجر، )تطوير احتياطات جديدة من خلال متابعة الاستكشافات بالبلدان المجاورة  -

 ؛(موريتانيا، ليبيا، مصر
، بمصر، بالبرازيل (لرموعات جديدة)البحث عن الفرص الجديدة بالسودان، العراق، البتَو  -

 والأرجنتتُ؛
 ؛(camisea، البتَو 65ليبيا لرموعة )تطوير الاستكشافات  -
  الدبرد بآسيا؛GPLالدخول في مشروع التخزين لـ  -
 الاىتمام بمشاريع تطوير تصريف الدنتجات؛ -
 النفط والغاز مؤسساتتطوير مشاريع الاستغلال الدشتًك لدنابع النفط والغاز مع بعض  -

 .الروسية

                                                           
1
- http://www.sonatrach-dz.com/Commercialisation.html. 12 Mars 2012. 

2
 - Sonatrach, le cadrage stratégique, (document interne Sonatrach), Alger, le 14 mai 2009, P26. 

http://www.sonatrach-dz.com/Commercialisation.html
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 :مهام مجمع سوناطراك: ثانيا
  بتمثيلو لـ، بالعملة الصعبة      يعتبر قطاع المحروقات في الجزائر القطاع الذي يحقق أكبر تراكم مالي

. (جباية الدولة )من الصادرات الجزائرية، كما يساىم بنسبة عالية في إيرادات الدولة  % 98
عن طريق الاقتصاد الوطتٍ نشاط      فقطاع المحروقات يدثل الدصدر الرئيسي لتمويل قطاعات 

  .الإيرادات المحققة من الصادرات
رى كالزراعة والصناعة وغتَىا، فالذدف الأول ـروقات علاقة وطيدة بالقطاعات الأخـولقطاع الدح     

الضرورية لتمويل العملة الصعبة، الدوارد الدالية بول على ـلتصدير الدنتوجات البتًولية والغازية ىو الحص
إشباع حاجات الدشاريع الاستثمارية في قطاعات النشاط الأخرى، لشا يؤدي الى زيادة مستوى 

 تقوية القاعدة ثمومن في القطاعات الاقتصادية الأخرى يرفع من مردودية الإنتاج والمجتمع 
. الاقتصادية الجزائرية

 :1سوناطراك لنفسها الدهام الاستًاتيجية التاليةمؤسسة من ىنا، وضعت 
 التنقيب عن المحروقات؛ 
 معالجة وتكرير المحروقات؛ 
 تسويق المحروقات؛ 
  ،تنمية لستلف أشكال الأعمال الدشتًكة في الجزائر والخارج مع شركات أجنبية وجزائرية

واكتساب وحيازة كل حقيبة أسهم والاشتًاك في رأسمال وجميع القيم الدنقولة الأخرى في أي 
 شراكة موجودة أو سيتم انشاؤىا في الجزائر أو في الخارج؛

 ضمان تدوين السوق الوطنية بالمحروقات الدختلفة بصفة دائمة؛ 
 ترقية كل أشكال ومصادر الطاقة الأخرى وتطويرىا؛ 
 تطوير شبكات النقل والتخزين والشحن واستغلالذا وتسيتَىا بطريقة مثلى؛ 
 الدساهمة في تطوير النشاطات من الباطن التي لذا علاقة بنشاط سوناطراك. 

 تهتم بصفة أساسية بتلبية احتياجات السوق الجزائري من "سوناطراك"مؤسسة  وبصفة عامة فان 
 على الددى الطويل، في الوقت الذي تواصل فيو تدوين السوق العالدي لدنتجات النفطية والغازيةا

. بالمحروقات السائلة والغازية والطاقة بشكل عام
 

                                                           
1
 - Extrait du discours du PDG de sonatrach, prononcé le 07 juillet 2009 à l’occasion de la 

cérémonie d'installation du conseil D'Administration de l'EPIC (Nouvelle ville de Hassi Messaoud), 

Alger, 2009. 
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النقل عبر الأنابيب عام لفرع  عرض: المبحث الثاني
يعد رابطا والنقل عبر الأنابيب ىو واحد من أربع نشاطات تشغيلية لمجمع سوناطراك فرع ان       

 والدكثفات من  GPLأساسيا بتُ جميع أنشطة المجمع، يتكفل بنقل البتًول الخام، الغاز الطبيعي،
، مصافي التكرير، الدوانئ البتًولية GPL ،GNL مناطق التخزين، مركبات :مناطق الانتاج الى

.   الى البلدان الدستوردة،والغازية
 (TRC) النقل عبر الأنابيب نشاطتطور : المطلب الأول

 :النقل عبر الأنابيبفرع  نبذة تاريخية عن -1
نظرا لتطرقنا الى التطور التاريخي لمجمع سوناطراك بالتفصيل، سنحاول ىنا التًكيز على أىم 

 .النقل عبر الأنابيبفرع  نشاطالأحداث التي ميزت 
 عن طريق انشاء القناة الأولى، بواسطة 1958فقد تم وصول أول شحنة من البتًول الخام سنة       

 يدتد من حاسي مسعود الى غاية لزطة السكة الحديدية بتوقرت والتي  بوصات 06خط أنابيب قطره 
. تصل الى غاية الديناء القديم لسكيكدة، وىناك يتم تهيئة وتولي عملية التخزين والشحن

  24 قطره(OB1)، أنشئت القناة الثانية والتي تحتوي على خط أنابيب ثاني 1959وفي نوفمبر     
مع ميناء بجاية،  (ولاية ورقلة)كلم، والذي يربط مركز الشحن لحوض الحمراء 660بوصة بطول قدره 

، والذي يربط لزطة التخزين لعتُ أميناس ( بوصة24أي ) بنفس القطر (OT1)متبوعا بقناة أخرى  
. 1961 وذلك سنة SKHIRAبميناء تونس صختَة 

 والذي يربط حاسي (GZ1)، تم انشاء أول أنبوب لنقل الغاز (1961سنة )وفي نفس السنة       
. رمل بأرزيو

 مصدر اضافي 20وفي أعقاب الاستقلال الوطتٍ، تم تعزيز شبكة نقل المحروقات من خلال انشاء       
(OZ1, OG1, OK1, GK1, GM1, GZ2…) . أصبحت 1971وبعد التأميم في ،

 :1ىذه الدرافق من لشتلكات الدؤسسة
: 2 وتأميم المحروقات ما يليه النقل عبر الأنابيب بعد تدديد شبكتفرعولقد تطلب       
 الحاجة الى متابعة نشاطو وتعويض التأختَ؛ 
  ؛(خاصة الدهارة)الالتزام بمواصلة ما تبقى عن طريق تأىيل امكانات بشرية 
 التكفل بصيانة لستلف عناصر الشبكة. 

                                                           
  -سم25,4= بوصة1: البوصة . 

1 - Claude Chesny, Le gaz naturel en Algérie , op.cit, p50 . 
2
  -M.E.Benissad, Economie de développement de l’Algérie, op. cit, p35. 
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 النقل عبر الأنابيب في عملية التنمية فرع وادراكا من مؤسسة سوناطراك لأهمية الدور الاقتصادي ل
بتوسيع وتطوير شبكتها تداشيا مع نمو  (1982- 1971)الاقتصادية، قامت على مدى عقود 

: وانشاء مصادر لستلفة غازية وبتًولية في لرال
 الذندسة؛ 
 الالصاز؛ 
 الاستغلال. 

، (سابقاوالذي تدت الاشارة اليو ) 2005لسنة  (07-05)وبموجب قانون المحروقات الجديد 
 النقل عبر الأنابيب مؤسسة بتًولية مالكة لذياكل النقل، تركز فرعسوناطراك وعبر مؤسسة أصبحت 

على الاستغلال الأحسن لنشاطها من خلال تعظيم الأرباح ومردودية الاستثمارات، وذلك في إطار 
احتًام أحكام قانون المحروقات الجديد والسماح لكل متعامل آخر بدخول شبكتها للنقل لقاء سعر 

التكيف مع الدعايتَ " مؤسسة سوناطراك"، حيث أنو على (L'ARH)لزدد عن طريق سلطة الضبط 
 .(..قواعد الاستغلال، البيئة، تأمتُ الدرافق)والدواصفات الدولية الدتفق عليها 

:  1 النقل عبر الأنابيب في النقاط التاليةفرع تأثتَات ىذا القانون الجديد على حصرويدكن       
 الفصل المحاسبي لكل من نشاطات النقل، التخزين والشحن؛ 
 حرية استعمال الغتَ لذياكل النقل عبر الأنابيب؛ 
 عقد النقل يجب أن يتم بتُ الدرسل والناقل؛ 
  حصولSH سنة؛50 على امتياز نقل عبر الأنابيب لددة أقصاىا  
  النقل؛فرعتنظيم  
 نظام تسعتَ جديدC؛ 
  النقل عبر الأنابيب فرعىياكل وأعمال  سنوات لأجل مطابقة 7تحديد مدة قصوى قدرىا 

 (.109راجع الدادة )واصفات الأمن الصناعي، تفاديا للمخاطر وحماية للبيئة لم

 
                                                           

1
 - Activité TRC, Sonatrach, "Aspects Organisationnels et méthodologiques de la prise en charge des 

implications de la loi des hydrocarbures", PIPE News, op.cit, p8. 

. (بمعتٌ السعر الكلي للخدمة بما فيها الإنتاج والنقل)التوزيع بهدف تفادي الآثار السلبية للأسعار المجمعة و النقل  عن نشاطاتفصل نشاط الإنتاج - 

 - آخر بالاستفادة من الاستعمال الحر لدنشآت النقل بواسطة الأنابيب والتخزين في حدود القدرات الدتوفرة، مقابل تسديد تعريفة غتَ طرف ىذا الدبدأ يسمح لكل 
 . النقل على الشراكةفرع وكذا انفتاح ة بهدف تطوير شبكة فعالة وتنافسي، وذلكتدييزية شريطة أن تستجيب الدنتجات الدعنية للخصوصيات الدتعلقة بهذه الذياكل

C - وكذا فرض سعر أقل ما  (...التوزيع الجغرافي، الدنتجات الدنقولة، ضبط السعر) نظام تسعتَ يأخذ بعتُ الاعتبار خصوصيات شبكة النقل عبر الشمال والجنوب
 . وكذا يكون ىذا التسعتَ مضبوط من طرف سلطة الضبط وبموافقة وزارة المحروقات، ولكن يسمح بتحقيق ىامش ربحفرعيدكن لتمويل تطوير ال
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 : النقل عبر الأنابيبفرعالمهام الحالية ل -2
: 1 النقل عبر الأنابيب بالدهام التاليةفرعقوم ي
 وضع وتنفيذ السياسات والاستًاتيجيات في لرال نقل المحروقات؛ 
 ادارة واستغلال مرافق نقل المحروقات؛ 
 صيانة الذياكل، الدنشآت، مرافق وقنوات شبكة نقل المحروقات؛ 
  لمجمع الخاصة بالذندسة لنشاطات ادراسة وتنفيذ مشاريع التنمية، وذلك بالتنسيق مع مديرية التنسيق

 والتطوير فيما يتعلق بالدشاريع الجديدة لاعادة تأىيل الدرافق وقنوات نقل المحروقات؛
 تنسيق الجوانب الاستًاتيجية الدتعلقة بمجالات النقل عبر الأنابيب؛ 
 اعداد القرارات ذات الأهمية الاستًاتيجية الدتعلقة بنقل المحروقات ومتابعة تنفيذىا؛ 
 الدساهمة وتوفتَ الخبرات اللازمة لتطوير النشاطات الدولية والفروع والدشاركات الأجنبية؛ 
 فرعتنظيم الدعلومات واعداد تقارير حول أعمال ال. 

  النقل عبر الأنابيبنشاط فرعتنظيم : نيالمطلب الثا
 الخاص بالدخطط A-589(R4)على القرار رقم  2011 ماي 23وقع السيد الرئيس الددير العام في 

الذيكل التنظيمي خطط بمالخاص  (22)الشكل رقم انظر ) .لفرع النقل عبر الأنابيبالتنظيمي الجديد 
(. 2011 سنة النقل عبر الأنابيب الجديد لفرع

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 - Sonatrach, "Document officiel sur l’organisation de l’activité transport par canalisation de 

sonatrach", la décision n°225/DG, référence : A-589 (R4), par M . le PDG, Alger, 2011, p02.  
 



 2011 الهيكل التنظيمي لفرع النقل عبر الأنابيب لسنة :22المخطط رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Source :sonatrach (document officiel sur l’organisation de l’activité TRC de SH) la décision n°225/dg,réf :A589(R4), par Mr le PDG, Alger 2011, P1 
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 :1الذياكل التاليةالتنظيمي الجديد لفرع النقل عبر الأنابيب لقد شمل الدخطط 
  الادارة العامة:  أولا

 بموجب مرسوـ رئاسي وبناءا على اقتًاح من وزير (VP)  لمجمع سوناطراؾيرأسها نائب الرئيس
 ، منسق متكفل بأمانة نائب الرئيس،الدستشارينالدساعدين والمحروقات، يساعده في أداء الوظائف 

 .خلية متكفلة بإدارة أعماؿ مشروع غالسي، (SIE) للمؤسسةمنسق الأمن الداخلي
  الأقسام التشغيلية:ثانيا
: ويتكفل بالدهاـ التالية: (EXL) قسم الاستغلال- 1
.  استغلاؿ وإدارة مرافق وقنوات النقل عبر الأنابيب،تنسيق- 
 . رافق وقنوات النقل عبر الأنابيبـتنسيق وتجسيد برامج الصيانة وتصليح - 

: ويشمل قسم الاستغلاؿ الدديريات التالية
 .مديرية الاستغلاؿ- 
. الدديرية التقنية- 
 .مديرية الحساب ولزاسبة الدواد- 
 .مديرية الإدارة والدالية- 
 .اؿ الجديدةعممديرية الأ- 
 .الدديريات الجهوية- 
 . GEM  التشغيليةة الدديري- 
 .GPDF  التشغيليةةالدديري- 
 :ويتكفل بما يلي: (MNT) قسم الصيانة- 2
. بالتنسيق مع قسم الاستغلاؿ (الآلات، القنوات، مرافق التخزين) سياسات صيانة شبكة النقل اعداد- 
. تنسيق لستلف عمليات التدخل الدتعلقة بالشبكة- 
.  تكاليف صيانة شبكة النقلترشيد- 
.  سياسات التموين الخاصة بالنشاط ككلعدادا- 

: ويشمل قسم الصيانة الدديريات التالية
 .مديرية التموينات- 

                                                           
1
 - Sonatrach, "Document officiel sur l’organisation de l’activité transport par canalisation de 

sonatrach", la décision n° 207/DG, référence : A-589, par M . le PDG, Alger, le 12 Juin 2002, P1. 
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 .الدديرية التقنية- 
. مديرية صيانة الأغواط- 
. مديرية صيانة بسكرة- 
. مديرية اصلاح القنوات- 
. دائرة الإدارة والدالية- 
: يتكفل بما يلي: (DEV)  والتطويربحثقسم ال- 3
. إدارة الدراسات، الصاز وتسيتَ مشاريع التطوير وإعادة تأىيل الدنشآت وقنوات نقل المحروقات- 
.  تكاليف الصاز الدشاريعترشيد- 
. فرعالبحث عن المجالات ذات الدردودية لل- 

:  والتطوير الدديريات التاليةبحثويشمل قسم اؿ
. مديرية الدراسات- 
.  الدشاريعتنفيذمديرية - 
. إعادة تأىيل الدرافقمديرية - 
.  مديرية الإدارة والدالية- 

  المديريات المركزية :ثالثا
: وتتكفل بما يلي: (DEP) مديرية الدراسات والتخطيط- 1
.  سياسات واستًاتيجيات المجمع فيما يتعلق بالتخطيط والاستًاتيجيةاعدادالدشاركة في - 
. الاىتماـ بالدراسات التنموية- 
. تسيتَ الدراسات الاقتصادية الضرورية لتخطيط وتطوير شبكة النقل- 
. فرعانشاء وتجسيد لسططات تنمية ميادين اؿ- 
. فرعانشاء ومتابعة تنفيذ ميزانية الاستثمارات لل- 
المحطات النهائية، )اعداد والتفاوض حوؿ الشروط الاقتصادية والتسويقية لاستعماؿ مرافق النقل - 

. وذلك من أجل تأىيلها وتهيئتها (الانطلاؽ، القنوات، الدرافق، التخزين
.  (SPE)  الاستًاتيجية والتخطيط والاقتصاداعداد التقارير لدديرية تنسيق لرمع- 
: وتتكفل بما يلي: (FIN) مديرية المالية- 2
 في لراؿ الدالية، المحاسبة، تدويل الاستثمارات وتسيتَ معسياسات واستًاتيجيات الدجعداد الدشاركة في ا- 

. الخزينة
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. فرعاعداد ومتابعة ميزانية الاستغلاؿ لل- 
.  قبل الصازىا مع الشركاءفرعالدشاركة في البحث عن التمويل لأجل مشاريع الاستثمار الدتعلقة باؿ- 
.  في اطار برنامج تسيتَ خزينة المجمعفرعتسيتَ خزينة اؿ- 
.  وصيانة البرامج المحاسبيةفرعمتابعة المحاسبة العامة لل- 
. فرعالتكفل بجباية اؿ- 
. اعداد تقارير لدديرية تنسيق لرمع الدالية- 
. تجسيد مهاـ الدراقبة الداخلية على مستوى الذياكل التشغيلية- 
. الدصادقة على تقارير لزافظي الحسابات ومتابعة ارتفاع الاحتياطات- 
. معانشاء تقارير دورية حوؿ نشاطات الدج- 
: تتكفل بما يلي: (DOSI) مديرية التنظيم وأنظمة المعلومات- 3
.  في اطار توجهات الدديرية العامةفرعالصاز دراسات تطوير تنظيم اؿ- 
.  وتنظيمها ومراقبة مطابقة اقتًاحاتهم مع الدبادئ العامة للتنظيم السائدةفرعتوجيو ىياكل اؿ- 
. فرع، في اطار التنظيم الكلي والعاـ للفرع نصوص تنظيمية خاصة باؿعدادا- 
. فرعانشاء وتجسيد لسطط اعلاـ آلي لل- 
. تسيتَ وادارة برامج الاعلاـ الآلي- 
.  الصاز الدراسات الوثائقية الدتعلقة بالسياسات الطاقوية وكل موضوع آخر مقتًح من طرؼ الادارة- 
:  تتكفل بما يلي:(DAS) مديرية الادارة العامة- 4
.  النقل عبر الأنابيب ومعالجتو الوثائقيةفرعتسيتَ والحفاظ على أرشيف ادارة - 
. تسيتَ الدمتلكات الدالية والعقارية للادارة- 
.  فرعاحصاء السلع والأفراد وتجنب الدخاطر على مستوى ادارة اؿ- 
:  تتكفل بما يلي:(JUR) مديرية الشؤون القانونية- 5
.  النقلفرعالدشاركة في وضع سياسة تعاقدية للمؤسسة فيما لؼص - 
.  للمجمع في انشاء نصوص، عقود واتفاقيات وفقا لتوجهات الدديرية العامةفرعمساعدة ىياكل اؿ- 
انشاء ومتابعة الأعماؿ وفقا للأحكاـ الدولية ومتابعة الاجراءات القانونية الدستَة من طرؼ الدديرية - 

.  للمجمعالعامة
. فرعادارة تأمتُ اؿ- 
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:  تتكفل بما يلي:(DRH) مديرية الموارد البشرية- 6
.  في لراؿ الدوارد البشريةمعالدسالعة في وضع سياسات واستًاتيجيات الدج- 
.  وفقا لسياسة الدؤسسةفرعادارة تنمية الدوارد البشرية لل- 
.  في تسوية النزاعات الاجتماعية، الدهنية، الفردية والجماعيةفرعمساعدة ىياكل اؿ- 
نشر وترجمة النصوص القانونية والتنظيمية الدتعلقة بادارة الدوارد البشرية، وكذا تقييم تنفيذىا داخل - 

. فرعىياكل اؿ
. فرعتسيتَ الاطارات العليا لل- 
:  وتتكفل بما يلي:HSE مديرية- 7
.  للمجمعHSEالدسالعة في وضع سياسة - 
 الدتعلقة بالنوعية، الصحة، الأمن وحماية البيئة في ميداف نقل المحروقات عبر فرعانشاء سياسة اؿ- 

. لفرعالأنابيب، في اطار توجهات ا
. ة الاجراءات، الدواصفات، الدعايتَ الدتعلقة بنوعية، صحة، أمن وحماية البيئةءـموا- 
. TRC فرعتجسيد رخص أعماؿ ؿ- 
:  وتتكفل بما يلي: التدقيقمديرية- 8
اـ التدقيق والدراقبة الداخلية للأنشطة وعمليات تسيتَ الذياكل التشغيلية موبرلرة، تنفيذ، تنسيق - 

. TRC فرعوالوظيفية ؿ
 والتجسيد الفعاؿ لدتطلبات التدقيق، احتياطات لزافظي الحسابات فرعالتقييم الدوري على مستوى اؿ- 

. ومراقبة التسيتَ
. الدديرية العامةالصاز مهاـ التدقيق الخاصة بطلب من - 
. فرعانشاء تقارير التدقيق السنوية الخاصة باؿ- 
 : وتتكفل بما يلي:(TEL)مديرية وسائل الاتصالات - 9 

 .تنسيق لستلف الأنشطة الدتعلقة باستغلاؿ، صيانة وتطوير شبكة الاتصاؿ لمجمع سوناطراؾ- 
 .الصاز الدراسات الدتعلقة بوسائل الاتصاؿ والتي تسمح بعرض أكثر للخيارات التكنولوجية- 
 .ترشيد تكاليف الاستغلاؿ وصيانة شبكة الاتصالات- 
الصاز الدراسات الدتعلقة بتجديد، تعديل أنظمة الاتصالات وتجسيدىا في لستلف ىياكل لرمع - 

 .سوناطراؾ
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 تحليل مؤشرات نشاط فرع النقل عبر الأنابيب: المطلب الثالث
 : رقم الأعمال -1

 مليار دينار، أي 126,76 ما قيمتو 2012النقل عبر الأنابيب سنة فرع بلغ رقم الأعماؿ المحقق ب
. 1مقارنة بالذدؼ السنوي الدسطر% 94بمعدؿ الصاز قدره 

 تطور رقم الأعمال: (6)الجدول رقم 
رقم مليار دج 

الأعمال 
المحقق 

 2010سنة 

رقم الأعمال  
المحقق سنة 

2011 

 (%)معدل التطور  2012سنة 
التوقعات 

الأولية لرقم 
الأعمال 

رقم 
الأعمال 
المحقق 

معدل 
الانجاز 

رقم 
الأعمال 
المحقق 

12/10 

رقم الأعمال 
المحقق  

12/11 

% 11-% 47% 93 45,8 49,0 51,6 31,2البترول الخام 
% 45-% 42% 93 8,0 8,6 14,6 5,6المكثفات 

الغاز البترولي 
المميع 

11,9 14,3 12,3 10,8 88 %-9 %-25 %

% 14-% 32-% 96 62,2 64,5 72,4 91,9الغاز الطبيعي 
% 17-% 10-% 94 126,76 134,49 152,99 140,66المجموع 

Source: bilan annuel 2012, Sonatrach, Activité TRC, Avril 2013, p93. 

 :مع العلم  أف

 . طن مكافئ البترول0,945= 3 م3 10: الغاز الطبيعي -
 . طن مكافئ البترول1=  طن1: البترول الخام -
 . طن مكافئ البترول1,114=  طن1: المكثفات -
انظر الى الدلحق رقم . ) طن مكافئ البترول1,153=  طن1= الغاز البترولي المميع -

. (حوؿ الدنتجات ووحدات قياسها وكيفية تحويل ىذه الوحدات (1)
ىذا الأداء الحسن يتًجم السياسات الناجحة التي اتبعتها مديرية الدراسات والتخطيط، وذلك بتسويق 

. 2012منتجاتها ذات القيمة التجارية العالية سنة 

                                                           
1
- calculé sur la base des tarifs issus de l'arrètè ministèriel du 10 avril 2012. 
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من الحصة % 49ولؽثل رقم الأعماؿ المحقق فيما لؼص نقل الغاز الطبيعي حصة مهمة وذلك بمعدؿ 
لنقل عبر ؿ بفرعها الخاصة مؤسسة سوناطراؾ ألصزتها، ويرجع ىذا الى الدشاريع التي 2012الاجمالية لسنة 

نقل الغاز والتي تم الاشارة اليها سابقا، وكذا اتجاه معظم الدوؿ الى استتَاد الغاز من أجل بالأنابيب 
. المحافظة على البيئة

كاف ىذا الالطفاض . 2011مقارنة برقم الأعماؿ لسنة % 17كما نلاحظ حدوث الطفاض قدره 
: نتيجة
  2011مقارنة بسنة  (1طن معادؿ للبتًوؿ/دج594 )2012الطفاض أسعار النقل لسنة 

 %.15، وذلك بمعدؿ قدره (طن معادؿ للبتًوؿ/دج699)
  بنسبة قدرىا 2011 مقارنة بتلك المحققة سنة 2012الطفاض كميات الدنتجات الدنقولة سنة ،

2 .% 
: TRCاستهلاك الغاز من قبل محطات الضخ والضغط  -2

 من 3 مليار ـ0,71 النقل عبر الأنابيب ما قدره فرعلقد استهلكت لزطات الضخ والضغط التابعة ؿ 
تدثل حصة استهلاؾ لزطات شبكة  (3 مليار سم0,32% )48، منها 2012 سنة الغاز الطبيعي

. الشماؿ
% 10قدره  2012سنة  النقل عبر الأنابيب قد عرؼ الطفاضا فرعاف حجم استهلاؾ المحطات التابعة ؿ

(.  3 مليار ـ0,78)مقارنة بالسنة السابقة 
 TRCتطور استهلاك الغاز من طرف محطات الضخ والضغط لفرع : (7)الجدول رقم 
 2012/2011تطور  2012 2011 2010 3 م9 10: الوحدات

% 7 - 0,39 0,42 0,42جنوب  –الاستهلاك الخاص 
% 14 - 0,32 0,37 0,30شمال – الاستهلاك الخاص 

% TRC 0,72 0,79 0,71 - 10اجمالي 
Source: bilan annuel 2012, Sonatrach, Activité TRC, Avril 2013, p8. 

 : النفطية والغازيةتوزيع المنتجات -3
، أي بمعدؿ الصاز 2012 مليوف طن معادؿ للبتًوؿ من الدنتجات لستلطة سنة 214,1تم نقل 

. مقارنة بالتوقعات% 94قدره 
. 2011مقارنة بالدنتجات الدوزعة سنة % 2ىذا الدعدؿ سجل الطفاضا قدره 

                                                           
1
 - tarif moyen. 
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 تطور توزيع المنتجات: (8)الجدول رقم 
توزيع  المنتجات

المنتجات 
 2010لسنة 

توزيع 
المنتجات 

 2011لسنة 

 (%)تطور  2012سنة 
معدل الانجازات التوقعات 

الانجاز 
2012/
2011 

%   108,7 105,5 111,7 107,5 96 %2الغاز الطبيعي
% 7-% 94 78,8 84,2 84,6 84,8البترول الخام 
% 8-% 93 14,7 15,7 15,9 17,1المكثفات 

% 1-% 88 13,1 15,0 13,3 13,2الغاز البترولي المميع 
مجموع المنتجات الموزعة 

 trc (10 6من قبل 
 (ب.م.ط

223,8 219,2 226,6 214,1 94 %-2 %

Source: bilan annuel 2012, Sonatrach, Activité TRC, Avril 2013, p4. 
: مع العلم أف

 . طن مكافئ البترول0,945= 3 م3 10: الغاز الطبيعي -
 . طن مكافئ البترول1=  طن1: البترول الخام -
 . طن مكافئ البترول1,114=  طن1: المكثفات -
  . طن مكافئ البترول1,153=  طن1= الغاز البترولي المميع -

منذ )لقد عرؼ الغاز الطبيعي معدؿ تطور كبتَ كمورد للطاقة خلاؿ الأربعتُ سنة الأختَة 
 مورد للطاقة من ، وىو لازاؿ يتصدر مصادر الطاقة الأكثر طلبا في العالم بصفتو(السبعينيات

 ويقدر أف يواصل ،الدرجة الأولى بسبب لشيزاتو البيئية وإلغابياتو في لراؿ الصناعة الكهربائية
.  1سنويا % 3الغاز الطبيعي وتتَة تطوره بحدود 

وبالأخذ بعتُ الاعتبار التغتَات العميقة للأسواؽ الغازية التي عرفتها أوروبا على الخصوص بسبب         
الكبتَ في تكنولوجيا تطور اؿحركات إعادة التنظيم الدتكررة، وكذا تطور النشاط الاقتصادي العالدي، 

.  ، وتقليص الأسواؽ الجهوية(GNL)لغاز الطبيعي الدميع معالجة ا

                                                           
 - les volumes équivalents en cm

3
 sont de 115,0 milliards en 2010, 111,6 milliards en 2011 et 113,8 

milliards en 2012. 
1
 - Colloque international mondialisation et sécurité, commission de la défense nationale du conseil de 

la nation – Alger les 4,5 et 6 mai 2002 – Communication présentée par le ministre Algérien de 

l’énergie et des mines , " Les enjeux politiques et de sécurité de l’énergie dans le cadre de la 

mondialisation " . 
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 فانشغالات الدوؿ الأوروبية بمخاطر التموين الدستمر والدتنوع من شأنها أف تقرب وجهات النظر 
الدصدرة للغاز الطبيعي خاصة أف حصة الواردات الغازية اتجاه الاتحاد /بتُ الدوؿ الدستوردة والدوؿ الدنتجة

.  2020من استهلاكو الطاقوي في آفاؽ  (2/3)الأوروبي ستمثل قرابة الثلثتُ 
 ترتكز أساساً – التي تعتبر صناعة رأسمالية عالية – والجدير بالذكر أف تنمية الصناعة الغازية 

كل الأطراؼ على وىو ما لو تأثتَ على العقود طويلة الددى سواء في لراؿ الاستثمار أو لراؿ التموين، 
وبفضل ىذا الدبدأ . ، الدؤسسات الدالية، الدوؿ الدستوردة العاملةالدوؿ الدصدرة، الشركات: ذات العلاقة

الناتج عن روح التعاوف بتُ لستلف ىذه الأطراؼ في الصناعة الغازية تنشأ تنمية وتطور التجارة العالدية 
ولذلك يكوف في الاعتقاد أف تغيتَ الإطار القانوني الذي ينظم السوؽ . للغاز وتأمتُ تدوين الدستهلكتُ

الغازية لغب أف يكوف بشكل تفالعي وتدرلغي بتُ لستلف الدتعاملتُ، ليسمح لذم بعد ذلك بالتكيف مع 
.  الوضعيات والحالات الجديدة الدقررة مع تحديد السبل والوسائل اللازمة للحفاظ على مصالح الجميع

" سوناطراؾ"وفي سياؽ ىذه السياسة وبالأخذ بعتُ الاعتبار الآفاؽ الإلغابية للسوؽ الأوروبية، سطرت 
استًاتيجيتها في متابعة القياـ بدورىا كمُورد أكيد ومنتظم لأوروبا، وذلك برصد استثمارات ىامة لكامل 

بالدرجة الأولى إلى تطوير وتنمية مستوى الصادرات  (الاستثمارات)والتي تهدؼ . السلسلة الغازية
ولتحقيق ىذا الذدؼ يلاحظ على أرض الواقع وجود عدد من الدشاريع الدتعلقة بتوسيع طاقات . السنوية

التصدير الدوجودة وبناء مشاريع جديدة، ىي حاليا حيز التنفيذ أو حيز الدراسة، والتي من شأنها الدسالعة 
. في تدعيم تأمتُ تدوين الاتحاد الأوروبي

 : المصافيعلىالموزعة النفط والغاز كميات  -4
 تطور كميات النفط والغاز الموزعة على المصافي: (9)الجدول رقم 

انجازات الوحدات 
2010 

انجازات 
2011 

 (%)تطور  2012سنة 
/2012معدل الانجاز الانجازات التوقعات 

2011 
 (RA1Z)أرزيو 

 (ط.م 6 10)
3,27 2,02 3,43 3,40 99 %68 %

 (RA1G)الجزائر 
 (ط.م 6 10)

2,63 3,00 2,76 2,91 106 %-3 %

 (RA1K)سكيكدة 
 (ط.م 6 10)

14,93 15,46 11,52 11,72 102 %-24 %

اجمالي كمية البترول 
الخام الموزعة 

 (ط.م 6 10)

20,83 20,48 17,72 18,03 102 %-12 %
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 (TOPC)سكيكدة 
 (ط.م 6 10)

4,64 4,15 4,52 4,12 91 %-1 %

اجمالي كمية المكثفات 
الموزعة 

 (ط.م 6 10)

4,64 4,15 4,52 4,12 91 %-1 %

اجمالي الكميات الموزعة 
 (ب.م.ط.م)للمصافي 

26,00 25,10 22,76 22,62 99 %-10 %

       Source: bilan annuel 2012, Sonatrach, Activité TRC, Avril 2013, p9. 
 

 :مع العلم أف
 .ب.م.ط1= (بترول خام)ط . م1
 .ب.م. ط1,114= (مكثفات)ط . م1

: أي. ب.ـ.طن. ـ22,62لصد أف اجمالي الكميات الدوزعة للمصافي قد بلغ من ىنا، 
  2012 لسنة مقارنة بالذدؼ السنوي% 99بلغ معدؿ الالصاز. 
  10-بمعدؿ قدره  (2011)والطفاض ىذه القيمة مقارنة بالعاـ الفارط .% 

 

 
 
 
 
 
 
 

       Source: bilan annuel 2012, Sonatrach, Activité TRC, Avril 2013, p9. 
 

سنويا، مسيطرة بالكامل / مليوف طن8,5مع العلم أف السوؽ الجزائرية للمنتجات البتًولية والدقدرة بحوالي 
وليدة الشركة الأـ  (الشركة الوطنية للتكرير والتوزيع  ) NAFTAL"1"من قبل الدؤسسة العمومية 

                                                           
1
 - NAFTAL: Domaine d’activité : Commercialisation et distribution des produits pétroliers et 

dérivés, notamment carburant et lubrifiants. 
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التي كاف لراؿ نشاطها مفتوحا " البوتاف"وعلى غرار لزطات توزيع الوقود ونقاط بيع غاز " . سوناطراؾ"
 الى الحصوؿ شيئا فشيئا الخواص يسعوفمنذ زمن بعيد للاستثمار الخاص بشكل واسع، فإف الدستثمرين 

ىذه النشاطات متمثلة أساساً في تعبئة وتوزيع غازات البتًوؿ . على حصص للنشاطات الأخرى للتوزيع
. وتخزين وتوزيع الوقود والزيوت والدشتقات الأخرى (الدسيلة)الدميعة 

 غتَ أنو تجدر الإشارة إلى أف طبيعة الاستثمار فيها لحد الآف تعد ضعيفة نظرا لكونو متمثلا في 
" الإسفلت"والعاملة في لراؿ صناعة وتوزيع  (Elf)شركات خاصة صغتَة لزلية باستثناء الشركة الفرنسية 

(Bitumes)  من خلاؿ مؤسستها الدوجودة في الجزائر والتي تدعى(SARL elf oil Algérie.) 
ولذذا، وجب تكييف وحدات التكرير للاستجابة إلى الدقاييس الجديدة في ميداف المحافظة على البيئة، من 

إعادة تأىيل القدرة الإنتاجية الحالية وضماف تطوير مشاريع جديدة تدخل ضمن لزفظة أعماؿ خلاؿ 
 ".سوناطراؾ"

 :الموزعة للموانئالنفط والغاز كميات  -5
 تطور الكميات النفطية والمكثفات الموزعة الى الموانئ: (10)الجدول رقم 

الكميات  الوحدات
الموزعة للموانئ 

 2010سنة 

الكميات 
الموزعة للموانئ 

 2011لسنة 

 (%)التطور  2012سنة 
الكميات المتوقع 
توزيعها للموانئ 

الكميات 
الموزعة 
للموانئ 

معدل 
الانجاز 

2012/
2011 

% 20-% 86 20,63 24,06 25,73 25,89 (ط. م6 10 )أرزيو
% 186% 142 8,71 6,11 3,04 2,56 (ط. م6 10 )بجاية

 6 10 )سكيكدة
 (ط.م

3,74 3,33 5,58 2,27 41 %-32 %

LA SKHIRA 
 (ط. م6 10)

0,75 0,21 0,14 0,18 125 %-14 %

 الخام اجمالي البترول
 (ط. م6 10)

32,94 32,31 35,90 31,79 89 %-2 %

% 13-% 92 4,72 5,15 5,45 5,72 (ط. م6 10 )أرزيو
- - - -  0,07 0,24 (ط. م6 10 )بجاية

 6 10)سكيكدة
 (ط.م

0,12 0,43 0,29 0,38 133 %-11 %

 اجمالي المكثفات
 (ط. م6 10)

6,08 5,95 5,44 5,11 94 %-14 %

% 4-% 89 37,47 41,95 38,93 39,72اجمالي الكميات 
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 الموزعة للموانئ 
 (ب.م.ط.م)

Source: bilan annuel 2012, Sonatrach, Activité TRC, Avril 2013, p10. 
 

 :مع العلم أف
 .ب.م.ط1= (بترول خام)ط . م1
 .ب.م. ط1,114= (مكثفات)ط . م1

: أي.ب.ـ.ط. ـ37,47بلغ اجمالي الكميات الدوزعة للموانئ البتًولية وقد 
  2012 لسنة مقارنة بالذدؼ السنوي% 89تم تسجيل معدؿ الصاز قدره. 
  2011مقارنة بالصازات سنة % 4-والطفاض لاجمالي الكميات الدوزعة للموانئ ب.  

 
 
 
 
 
 
 
 

Source: bilan annuel 2012, Sonatrach, Activité TRC, Avril 2013, p10. 
 

 :كميات الغاز الموزعة في السوق الوطني -6
 تطور كميات الغاز الموزعة في السوق الوطني: (11)الجدول رقم 

كميات الغاز  3 سم9 10: الوحدات
الموزعة سنة 

2010 

كميات الغاز 
الموزعة سنة 

2011 

 (%)تطور  2012سنة 
معدل الانجازات التوقعات 

الانجاز 
2012/
2011 

الموزعة في الغاز مجموع كميات 
السوق الوطني 

27,38 28,75 32,75 31,99 98 %11 %

% 3% 90 5,28 5,88 5,15 5,28وحدات سوناطراك 
% 44% 46 1,87 4,08 1,29 1,29الزبائن الصناعيين 
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% 11% 109 24,84 22,79 22,30 20,80سونلغاز 
% 8% 107 9,06 8,44 8,40 6,81جهة الغرب منهم 

% 9% 112 8,25 7,36 7,55 6,59جهة الشرق 
% 19% 98 5,65 5,76 4,75 5,84جهة الوسط 
% 17% 152 1,88 1,23 1,60 1,56جهة الجنوب 

Source: bilan annuel 2012, Sonatrach, Activité TRC, Avril 2013, 

p7. 

 مليار 29 مقابل 2012 من الغاز الطبيعي الى السوؽ الوطنية سنة 3 مليار سم32وزعت 
%. 11، أي بارتفاع قدره 2011 عاـ 3سم

: ىذه الالصازات وزعت  كما يلي
 3 سم9 10 ×5,3: وحدات سوناطراؾ. 
 ُ3 سم9 10× 1,9: الزبائن الصناعيت. 
 3 سم9 10× 24,84: سونلغاز. 

، مصدره الأساسي %8+، سجلنا معدؿ لظو سنوي متوسط قارب 2012- 2010خلاؿ فتًة 
.  استهلاؾ سونلغاز

  2012 و 2010سنة ما بتُ / 3 مليار سم2احتياجات سونلغاز عرفت زيادة، بمعدؿ. 
  2012لكل من سنتي % 104و % 109أيضا، سجلنا معدؿ الالصاز لسونلغاز ىو 

 . على التوالي2011و
  

 
Source: bilan annuel 2012, Sonatrach, Activité TRC, Avril 2013, 

p7. 
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الاحتياطات واغتناـ فرص  وبالتالي لابد من زيادة قدرة تصدير الغاز، بالإضافة إلى تطوير وتنمية
التوسع العالدي، وذلك بالتًكيز على مردودية مشاريع الشراكة مع الدؤسسات العالدية أو تلك الدتعاونة مع 

 . بهدؼ إشباع حاجات السوؽ الوطتٍ والوفاء بالالتزامات الدتعلقة بالتصدير" سوناطراؾ"
 :2012- 2010 فرع النقل عبر الأنابيب للفترةتطور ممتلكات   -7

 كلم الى 17938 تطور طوؿ شبكة النقل عبر الأنابيب من 2012 في سنة  الفرعسجل
. GK3كلم، وىذا مباشرة بعد تشغيل أنبوب الغاز 789كلم، أي بزيادة تقدر ب 18727

 TRCتطور ممتلكات فرع : (12)الجدول رقم 
ممتلكات  TRCتطور ممتلكات سوناطراك 

TRC لسنة 
2010  

ممتلكات 
TRC لسنة 
2011 

ممتلكات 
TRC 

لسنة 
2012 

التطور 
 (%ب)

2012/
2011 

القيمة 
المطلقة 
2012/
2011 

 
- -  7 7 7 (STC) البتًوؿ الخاـ

- -  3 3 3 (STC) الدكثفات
GPL (STC) 2 2 2  - -

- -  9 10 10 (STC) الغاز الطبيعي
- -  STC 21 22 22عدد 

 
- -  4971 4971 4971 (كلم) البتًوؿ الخاـ

- -  1718 1718 1718 (كلم) الدكتفات
GPL (كلم) 2886 2886 2886  - -

 789% 9 9153 8364 8364 (كلم) الغاز الطبيعي
 789% 4 18727 17938 17938 (كلم)طول الشبكة 

 
- -  50 50 50 (وحدة) لزطات الضخ

- -  32 32 32 (وحدة) لزطات الضغط
- -  82 82 82 (وحدة) العدد الاجمالي للمحطات

 
 4.0-% 3- 141,1 145,1 138,8 (ط.ـ)البتًوؿ الخاـ 

 7,7-% 22- 27,1 34,8 34,8 (ط.ـ)الدكثفات 
GPL (ط.ـ) 0,3% 1 21,6 21,3 21,3 

                                                           
- STC: System de Transport par Canalisations.  
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 143,9 149,5 161,0 8 %11,5 (BCM)الغاز الطبيعي 
 1-% 0,4- 348 350 339 (ب.م.ط.م)القدرة الحقيقية للنقل 

 2-% 1- 244 246 234منها شبكة الشماؿ 
 1% 1 121 -120 118عدد أماكن التخزين 

Source: bilan annuel 2012, Sonatrach, Activité TRC, Avril 2013, p12. 

 
: نستنتج لشا سبق ما يلي

 ىو قيد الالصاز 1 نظاـ مشغل و 21، ىناؾ (نظاـ النقل عبر الأنابيب) STC 22من بتُ  -
(GR5) .

، وذلك مباشرة بعد استقباؿ أماكن التخزين 121 الى 120ارتفعت عدد أماكن التخزين من  -
. 3 ـ35000 بقدرة Ohanetللمكثفات ب 

، 2012ب في نهاية .ـ.ط. ـ348 الى 2011ب في نهاية .ـ.ط. ـ350قدرت طاقة النقل  -
: أيضا، سجلنا%. 0,4أي بمعدؿ الطفاض قدره 

    الطفاض طاقة النقل بالنسبة لشبكة الشماؿ بسبب اعادة تأىيل لشتلكاتNZ1 
(1400 m3/h) و h)/OZ1 (à 1100 m3. 

   زيادة في قدرة النقل بالنسبة لشبكة غاز الشماؿ بسبب استقباؿ/an) GK3 (+9,8 
CM3. 

  زيادة طاقة نقلGPL   الجنوب وذلك مباشرة بعد اعادة استغلاؿ لزطة  LNZ1 
(0,3 106 TM). 

: الموارد البشرية -8
، لأنو لؽثل شرياف فرع الرئيسي للؿ النقل عبر الأنابيب ىو بمثابة الأصفرعرأس الداؿ البشري على مستوى 

قوي في تنافسي  اذ لؽكنو من اكتساب موقع لفرعالحياة، وىو من أىم عناصر الانتاج الدوجودة في ا
 النقل عبر الأنابيب اتخذ برنالرا متوسط فرعالسوؽ، ومن أجل ضماف التأقلم مع المحيط الجديد فاف 

 يسهر على الصاز لتُـا متكاملا من العا فريقفرعستخدـ اؿيتو وموارده البشرية، واالددى لاستغلاؿ طاؽ
. أعواف تنفيذ تقنيتُ و، مهندستُ، مستَةلستلف الأعماؿ، حيث يضم معظم الفئات من اطارات

: ويركز ىذا البرنامج على عنصرين مهمتُ
 .فرع متوسط وطويل الددى من أجل رفع مستويات الدعرفة والثقافة لاطارات اؿ،تكوين قصتَ -
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 للموارد البشرية الذي يسمح بتحفيز العماؿ للوصوؿ الى للحوافزومن جهة أخرى وضع نظاـ  -
 . الدسطرةفرعأىداؼ اؿ

 النقل عبر الأنابيب مع نهاية العاملتُ في فرع، بلغ عدد 2012وحسب احصائيات أفريل 
. 2011مقارنة بسنة % 2,5 عاملا، بمعدؿ الطفاض قدره 13698 ما يقدر ب 2012

 تطور عدد العاملين: (13)الجدول رقم 

العمال 
 
 
 

عدد 
العمال 

 سنة
2010  

عدد 
العمال 
سنة 

2011 

التوقعات 
الأولية لعدد 
العمال لسنة 

2012 

التوقعات 
النهائية 

لعدد العمال 
 2012سنة 

التطور  2012سنة 
11/
12 

التطور 
مجموع  10/12

العمال 
المشاركين 

معدل الانجاز 
/ المقارنة
مع 

التوقعات 
المبدئية 

مع / المقارنة
توقعات 

نهاية السنة 

% 7,6-% 3,9-% 99,9% 94 7011 7020 7494 7292 7585العمال الدائمون 

 منهم
 

% 0,3% 0,4-% 102% 93 1489 1462 1601 1495 1484المهندسون 

الاطارات 
الجامعية 

739 698 755 698 669 89 %96 %-4,2 %-9,5 %

% 1,2% 0,4% 99% 84 1495 1506 1789 1489 1478تقني سامي 

مجموع 
المتحصلين 

على 
شهادات 

3701 3682 4145 3666 3653 88 %99,6 %-0,8 %-1,3 %

% 2,7-% 1,0-% 92% 90 6687 7281 7432 6753 6872العمال المؤقتون 

منهم 
أمن المؤسسة 

6682 6512 6783 6695 6475 95 %97 %-0,6 %-3,1 %

% 5,3-% 2,5-% 96% 92 13698 14301 14926 14045 14457مجموع العمال 

Source: bilan annuel 2012, Sonatrach, Activité TRC, Avril 2013, p98. 

 7011من لرموع العماؿ، حيث ىناؾ % 51 وف لؽثلين الدائمينوتجدر الاشارة ىنا الى أف العامل
.   امرأة820عامل منهم 

إدارة  لكوف الدورد البشري يدخل في إطار مشاريع المجمع التي تتضمن الإعداد لرفع مستوى ذلكو    
، (فرعاؿ) وذلك بعد التقييم والكشف عن الدهارات على الدستوى التشغيلي الدوارد البشرية طويروتوتخطيط 

مع التأكيد خاصة على تطوير الدهارات عن طريق تكوين ووضع وسائل لتقييم السلوكات الوظيفية من 
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خلاؿ إعادة مراجعة الإجراءات التشغيلية لأجل تحديث خريطة الأعماؿ من أجل الاستعماؿ الأحسن 
 .للممتلكات وقيادة الأعماؿ

 فرع النقل عبر الأنابيبحالة نشاط الاستراتيجي لتشخيص ال:  الثالثبحثالم
، ارتأينا أف نتناوؿ في ىذا الدبحث تحديد "سوناطراؾ"نظرا لأف الفرع يتبع نفس استًاتيجية لرمع     

، التغتَات الاستًاتيجية BCG، استخداـ مصفوفة SWOTالاتجاه الاستًاتيجي، استخداـ تحليل 
 .للفرع وأثرىا على ىيكلو التنظيمي

 تحديد الاتجاه الاستراتيجي لفرع النقل عبر الأنابيب: المطلب الأول
 رسالة مجمع سوناطراك: أولا
المساىمة في التنمية الوطنية من خلال تعظيم قيمة موارد المحروقات بالجزائر على المدى "

" البعيد
: 1لرمع سوناطراؾ مؤسسةجعل من : وذلك من خلاؿ

 ؛ة متكاملةطاقوي 
 توجو عالدي؛اتذ  
 في لراؿ الغاز على مستوى البحر الأبيض الدتوسط؛ةرائد  
 مؤسسة صناعية عصرية، تسعى الى مواكبة التطورات التكنولوجية؛ 
 مستوى عاؿ من الالصاز، وذلك عن طريقاتذ : 

 الاىتماـ بالدشاريع ذات الدردودية العالية؛ 
 التكاليفترشيد  .

 مجمع سوناطراكأىداف : ثانيا
 لؽكن الغازىا 2015 جملة من الأىداؼ تدتد الى غاية سنة ىا لنفسمؤسسة سوناطراؾ تلقد وضع

 :2في النقاط التالية
 المحافظة على استقرار السوؽ النفطية والنمو على الصعيد العالدي؛ 
 فيما لؼص تصدير النفط اتوسيع وتطوير شبكات التوزيع للمنتجات الطاقوية والوفاء بالتزاماتو 

 والغاز؛

                                                           
1
 _ cadrage stratégique, document interne sonatrach, op.cit, p2. 

2
 _ idem. 
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  تطوير وتعظيم نشاطات التكرير، التوزيع والبيتًوكيمياء وذلك لاشباع الاحتياجات الكربونية
 للسوؽ الوطنية كما ونوعا؛

 العمل على تثمتُ الدنتجات النفطية والغازية في السوؽ العالدية؛ 
 العمل على تطوير وتعزيز الحصة السوقية للمؤسسة في السوؽ العالدية؛ 
 من أجل تحستُ الاحتياطيات الوطنية من ، وذلكالاستكشاؼ والتنقيبفرع  قدرات دعم 

 المحروقات؛
 مواكبة التطورات التكنولوجية والتقنية في قطاع المحروقات. 
 َتنمية الدوارد البشرية وتعزيز اجراءات الدراقبة الداخلية للتسيت .

 (SWOT)استخدام تحليل : المطلب الثاني
:  تحليل البيئة الداخلية:أولا

: يتمثل ىذا التحليل في تحديد نقاط القوة والضعف، والتي لؽكن تدثيلها فيما يلي
  ،ما ىي جوانب النجاح في الدؤسسة؟ وىذه ىي لرالات قوتها التي لغب عليها تطويرىا

 .والاستناد عليها في اعداد استًاتيجيتها
  ما ىي جوانب القصور والفشل في الدؤسسة؟ وىذه ىي لرالات الضعف التي لغب عليها 

 .معالجتها والتغلب عليها
 :1 تتمثل في النقاط التالية:تحديد نقاط القوة -1

 .ثقافة داخلية لزفزة، نظيفة وراقية -
 .خبرة صناعية وانتاجية قوية -
 .خبرة لشتازة في ىيكلة الصفقات -
 .خبرة تسويقية متميزة -
 .قيادات إدارية مثقفة ومطلعة وعمالة ماىرة ومدربة -
 .تكنولوجيا معلوماتية صلبة -
 .ؤسسةلستلف لرالات المتبتٍ استثمارات ضخمة من أجل تطوير  -
 .التوسع في إنشاء مشاريع البيتًوكيمياء -

                                                           
  -الى ىذه العناصر بالتنسيق مع مكتب الاستشارات ؿتم التوص Advisory Ernst & Young ،2011 .

1
 - cadrage stratégique 2009, (document interne Sonatrach), op. cit, P07 . 
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تقدـ الصناعة البيتًوكيميائية التي تعتبر قطاع استهلاؾ الطاقة الأكثر اتساعا والأكثر تنوعا  -
 .بأوربا
 .( سنة من التواجد41)الخبرة والتجربة الدكتسبة خصوصا في لراؿ صناعة الغاز  -
 .بيع الدنتجات بأسعار معقولة مقارنة بأسعار بيع البلداف الأخرى بالنسبة للغاز الطبيعي -
 .احتًاـ آجاؿ التسليم والتوزيع، وكذا تأمتُ التموين لزبائنها -
 في تنفيذ برنامج تطوير مؤسسة سوناطراؾ تالدبادلات التجارية والتقنية مع الشركاء، حيث شرع -

الاستفادة الدشتًكة من إلغابيات تحتل فيو الشراكة مكانة معتبرة بهدؼ تقاسم لساطر الصناعة، 
 .والاستفادة من نقل التكنولوجياالتعاوف 

 على احتياطات معتبرة، وىذا راجع إلى توافر البتًوؿ والغاز في جنوب الجزائر، ىابالإضافة الى توفر      
وىذه الدواد الدهمة قد تم اكتشافها بفضل تطور تقنيات البحث والتنقيب، ومن الدؤكد أف ىذه 

 .الاحتياطات ستعرؼ تطورا معتبرا بدخوؿ عدة شركاء جدد
 :1ولؽكن تدثيلها كالآتي: تحديد نقاط الضعف -2
 . وتعارض بعضهاالانتقاؿ من الدركزية الى اللامركزية، أدى الى عدـ وضوح بعض الأدوار -
 بشأف تحديد أسعار النفط والغاز الدباع في فرع النقل عبر الأنابيبواجهها يالصعوبات التي  -

السوؽ الدولية، حيث أف ىذه الأسعار تتحدد حسب العرض والطلب في السوؽ الدولية 
  .والتي غالبا ما تخضع لتوازف قوى ومصالح الدوؿ والشركات الدولية الكبرى

تعتبر عملية تطوير أحواض الغاز عملية صعبة ومعقدة، لأف الاستثمارات في ىذا المجاؿ  -
تتطلب مصاريف مرتفعة جدا رغم التطورات التكنولوجية التي يشهدىا ىذا القطاع في 

 .الوقت الحاضر
فاتخاذ لذلك  مؤسسة عمومية لشلوكة من طرؼ الدولة، باعتبار أف مؤسسة سوناطراؾ تعتبر -

ذات الألعية الكبرى عادة ما تكوف مرتبطة بالتوجهات الكبرى للدولة والسياسات القرارات 
 .والأولويات الدعتمدة من طرؼ الحكومات في الفتًات الزمنية الدختلفة

تتأثر سوناطراؾ سلبا بسياسة توزيع الحصص داخل منظمة الأوبيك، فحصص الإنتاج غالبا  -
ما لا يتم احتًامها من طرؼ كبار الدنتجتُ في الدنظمة، وذلك لاعتبارات غالبا ما تكوف 

 .غتَ اقتصادية
 

                                                           
1
 - cadrage stratégique 2009, (document interne Sonatrach), op. cit, P07 . 
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 : تحليل البيئة الخارجية:ثانيا
: ويتمثل ىذا التحليل في تحديد الفرص والتهديدات

: 1لؽكن الغازىا فيما يلي: تحليل الفرص -1
؛  سواء على مستوى السوؽ المحلي أو الدوليدعم الدولة لدؤسسة سوناطراؾ -
ىناؾ عدة بلداف أوروبية تدثل أسواقا مرجعية للجزائر خاصة فيما لؼص الغاز الطبيعي، لأنها  -

تتصف بمستويات ىامة من استهلاؾ الغاز وىي أكثر تبعية للغاز كمصدر من مصادر 
 الطاقة؛

تعتبر أوربا من القارات القريبة من الجزائر، يؤدي ىذا إلى الطفاض تكاليف نقل الغاز  -
 ؛لفرع النقل عبر الأنابيبيستهاف بها بالنسبة  الطبيعي والتي تعتبر فرصة لا

أدى ىذا إلى زيادة وتنويع زبائن وقد إف السياسة الطاقوية الأوربية تشجع الطاقات النظيفة،  -
 الغاز الطبيعي كونو مورد أقل تلويثا للبيئة، وىذا من أىم سماتو الرئيسية؛

تنتهج دوؿ الاتحاد الأوروبي سياسة طاقوية ترتكز على تنويع مصادر الحصوؿ على الطاقة،  -
  فرصا أكبر لبيع منتجاتو في السوؽ الدولية؛لمجمع سوناطراؾوىذا يتيح 

 .تناقص وتراجع ملحوظ لاحتياطات الغاز الطبيعي الأوربي -
 :2مؤسسة سوناطراؾ لصدواجهها ت من بتُ الدخاطر التي :تحليل التهديدات -2

  نفاذ الغاز الطبيعي واتجاه السوؽ الأوربي إلى لشونتُ آخرينلساطر. 
  البلداف الدستوردة والتي قد تدوـ عادة ما يتصف بها سوؽ الغاز مع العقود طويلة الأجل التي

 تقلل من إمكانيات البلداف الدنتجة على الدناورة والاستفادة من الفرص التي لسنوات طويلة
 .تتيحها تغتَات السوؽ

 البيئة التسويقية أكثر تنافسية وغتَ أكيدة. 
 ظهور تصنيفات جديدة لنوعية الدنتجات الدكررة بالاتحاد الأوربي. 
  قدرات تخفيض التكاليف، مركزية ورأسملة اؿاستًاتيجيةنضج قطاع التكرير أدى إلى تقوية 

 .الإنتاجية
  فيما لؼص الدنتجات البيتًوكيميائية؛لمجمع سوناطراؾلظو ضعيف لطلب الأسواؽ الدرجعية  

                                                           
  -الى ىذه العناصر بالتنسيق مع مكتب الاستشاراتؿتم التوص  Advisory Ernst & Young ،2011. 

1
 - cadrage stratégique 2009, (document interne Sonatrach), op. cit, P07 . 

2
 - cadrage stratégique 2009, (document interne Sonatrach), op. cit, P13. 
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  لظو الطلب والتًكيز أكثر على القارة الآسيوية لتلبيتو عن طريق القدرة الإنتاجية للشرؽ الأوسط
 .في قطاع البيتًوكيمياء

  الأزمات العالدية الدختلفة تؤثر تأثتَا مباشرا على الطلب العالدي على النفط والغاز، لشا يؤثر تأثتَا
 ؛لدؤسسة سوناطراؾسلبيا مباشرا على أسعارىا ويساىم في تخفيض العائدات الدالية 

  اتجاه الدولة لضو رفع الحماية التي كانت تستفيد منها مؤسسة سوناطراؾ عامة وفرع النقل
 .بالأنابيب خاصة في ما مضى

 ضيق ىوامش الربح في توريد الغاز مثلا. 
  من طرؼ الدوؿ  الدصدرة  الدصنعةوادالمرفع أسعار قد يساىم في استمرار ارتفاع أسعار البتًوؿ

 .الدصنعة الى الدوؿ النامية
 SWOTلؽكن استخداـ تحليل الوضعية الاستًاتيجية العامة لمجمع سوناطراؾ ومن أجل تحليل 

وذلك من خلاؿ مقارنة نقاط القوة والضعف الداخلية بالفرص والتهديدات الخارجية، حيث نتج لنا 
: ما يلي

وتدثل ىنا )القوة لديو نقاط  ىنا استخداـ لرمعلؽكن لل: لقوة والفرصلمواطن ابالنسبة  -
لاقتناص الفرص الدتاحة، لذا فهو يتبتٌ استًاتيجية ىجومية لتحقيق النمو وتوسيع حصتو  (موارده

 .السوقية، وىي أفضل الدواقف الدرغوبة
 :وذلك ارتكازا على

 الاحتياطات الدهمة التي تزخر بها البلاد. 
 لشا يشكل فرصا كبتَة للتوسع. امكانية التنقيب عن آبار جديدة للبتًوؿ والغاز. 

 عدة فرص مناسبة لكنو يعاني من معىنا يتوافر أماـ الدج: لضعف والفرصلنقاط ابالنسبة  -
 أف يتغلب ويصحح جوانب الضعف لديو معنقاط ضعف تدنعو من استغلاؿ تلك الفرص، على الدج

 .وىذا باتخاذه استًاتيجية علاجية من خلاؿ تطوير أداء الأنشطة التي تتسم بالضعف
من ىنا، لغب أف لػافظ المجمع على نقاط القوة التي تشكل ميزة تنافسية مستدامة ويعمل على اخراج 

نقاط الضعف اتجاه شركاء آخرين والعمل معهم انطلاقا من مبدأ الدناولة، نظرا لأف عملية تطوير 
 .الأحواض صعبة ومعقدة وتحتاج الى تكنولوجيات متطورة جدا ومنحتٌ خبرة

تعبر ىذه الخلية عن تفاعل نقاط القوة مع التهديدات، وىنا : لقوة والتهديداتلنقاط ابالنسبة  -
أف يسعى الى تعزيز واستثمار نقاط قوتو وبنفس الوقت لغب تدنية وتحجيم التهديدات التي مع على الدج

 .يواجهها خاصة الدنافسة، والاستًاتيجية الدتبعة ىي دفاعية
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وذلك بمحاولة التًكيز على قلب الكفاءة التي يعتمد عليو المجمع والذي يسمح باستخداـ عناصر القوة 
في مواجهة اما أسواؽ متعددة، أو تكنولوجيات متعددة لتشكيل ميزة تنافسية دائمة يصعب على 

الدنافستُ تقليدىا أو لزاكاتها على الددى القصتَ أو الدتوسط، لشا يشكل ىامشا مهما للتحرؾ بالنسبة 
 .للمجمع من خلاؿ بدائل مربحة لوقت كاؼ جدا

 بحيث يواجو لرمعوىي تعد أكثر الأوضاع سوءا لل: لضعف والتهديداتلمواطن ابالنسبة  -
تهديدات خارجية وبنفس الوقت لديو ضعف في موارده، لذا عليو أف يتبع استًاتيجية انكماشية وىذا 

 .من خلاؿ حذؼ خط انتاجي مثلا أو الاندماج مع مؤسسات أخرى
من الدستحسن عدـ تضييع الوقت والفرص الثمينة في لزاولة معالجة نقاط الضعف والتنازؿ عنها لعناصر 

 .الشركاء أو الدناولوف
فكلما كاف التنازؿ عن وظيفة من الوظائف الاقتصادية للمؤسسة تكلفتو الحدية أكبر من ايراده الحدي، 

كلما استحسن انتداب مناولتُ والعكس صحيح، الا اذا ثبت أف الدندوب يعمل على الدضاربة في 
 ".دراسة تكلفة الفرصة البديلة"ثم القياـ بدراسة احتمالية قياـ طرؼ آخر بالدهمة . الوظائف

       ومن أىم العناصر التي تدخل في تركيبة قلب الكفاءة أو الكفاءة الدتميزة ىو العامل البشري، 
حيث لغب الحرص على التكوين الدتواصل داخل وخارج المجمع في جميع الأنشطة التقنية أو الادارية 

تقدـ أكبر . (التي تجمع مهارات كبتَة جدا لزصلاتها كفاءة عالية)تحت اشراؼ كفاءات معتًؼ بها 
 .خدمة بأحسن طريقة وبتكلفة أقل

 لا يتعرض لتهديدات خارجية ولا لػتوي على نقاط الضعف داخليا على معاف القوؿ بأف الدج       
الاطلاؽ ىذا غتَ صحيح في بيئة تتسم بالدنافسة الشديدة، لكن ما ىي درجة تأثتَ التهديدات؟ وما 

؟ على مستوى التهديدات فهناؾ ما لؽكن التعامل معها معمستوى نقاط الضعف التي يعاني منها الدج
 الا تدنيتها على الأقل الى مستوى معوىناؾ ما لؽكن تجنبها، وعلى مستوى نقاط الضعف ما على الدج

. يكوف مقبوؿ أو التخلص من جوانب الضعف نهائيا
 الا التحرؾ باتجاه مع وبيئتو من نقاط القوة والفرص التسويقية، لكن ما على الدجمعكما لا لؼلو الدج

الفرص واقتناصها واغتنامها وىذا على ضوء الامكانات الدتاحة لديو، لأف ترؾ وىدر الفرص يعتٍ بذلك 
. مع نتيجة استغلاؿ الدنافستُ لتلك الفرص الضائعة من الدجمعتهديد على الدج
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 BCGاستخدام مصفوفة : المطلب الثالث
 بعد تناولنا لتحليل تأثتَ مكونات وعوامل البيئة الداخلية للمؤسسة، وتحديد ما لػتويو من جوانب القوة 
والضعف وربطها بتحليل متغتَات البيئة الخارجية وتقدير لساطرىا ولزاسنها وما تنطوي عليها من فرص 

 .وتهديدات
سنحاوؿ ىنا تحليل تأثتَات لستلف متغتَات بيئة عمل الشركة التي تساعدىا في رسم استًاتيجيتها 

. الدستقبلية وتطويرىا
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 مجمع سوناطراك لBCGمصفوفة : (23)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

Source: la direction générale, groupe sonatrach, DCG SPE. 

 

 الحصة السوقية النسبية

 

- 

معدل 
 النمو

 

+ 

- 

+ 

 لمكثفاتا

GNL 

GN 

 لتكريرا

توليد  البيتروكيمياء التوزيع
 الكهرباء

 البترول

GPL 

 النشاطات الجديدة

 

 :الاستراتيجية
كسب حصة سوقية أكثر 

 أىمية

 :الاستراتيجية
السيطرة على السوق بتطوير الحصة 

 السوقية

 :الاستراتيجية
النمو البطيء، الحصول على 
 وضعية الرائد لأجل السيولة

 :الاستراتيجية
 النمو المستقر

 الوضعية الثالثة

 الوضعية الأولى الوضعية الثانية

 الوضعية الرابعة

 الحاليةالنشاطات 

 

  لو وجود قوي في السوقSHمجمع 

 

  ضعيف التواجد في السوقSHمجمع 
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 :  أربع وضعيات ىي كالآتيلفرع النقل بالأنابيب BCGتتضمن مصفوفة 
وىي ذات الحصة السوقية الضعيفة ومعدؿ النمو الدرتفع الذي يشجع على : الوضعية الأولى -

حصصو والقياـ باستًاتيجية تطوير المجمع الاستثمار، ولغب القياـ بهذه الاستثمارات من طرؼ 
لشا يفرض على  .، التكرير والتوزيع البيتًوكيمياءكلا من أنشطة، حيث يتواجد بهذه الوضعية السوقية

النسبة لقطاع ، وبالتوسع في إنشاء مشاريع البيتًوكيمياءالمجمع تبتٍ استًاتيجية توسعية تعتمد على 
تطوير شبكات التوزيع عبر الأنابيب وتوسيعها وتجهيزىا بما يضمن اشباع الطلب المحلي والعالدي التوزيع 
. الدتزايد

بالاضافة الى تطوير وتعظيم نشاط التكرير، ومن خلاؿ تطوير الأنشطة السابقة يصل المجمع الى تحقيق 
ىدؼ أساسي وىو اشباع الاحتياجات الكربونية للسوؽ الوطنية كما ونوعا وكذا فيما لؼص التصدير 

 .للسوؽ الخارجية
وبطبيعة الحاؿ فاف ىذه الاستثمارات تتطلب تخصيص موارد مالية وبشرية وتقنية ىائلة ىدفها دراسة 

السوؽ، تطوير النشاطات، وخلق طلب عليها وبناء مزايا تنافسية، وقد يواجو المجمع مشاكل في حالة 
تواجد مؤسسات منافسة وىو واقع السوؽ الفعلي والحالي الذي يفرض على المجمع تبتٍ استًاتيجية 

 .توسعية معتمدة على الشراكة مع الأجانب للقياـ بمثل ىذه النشاطات
ولرمع سوناطراؾ وىي ذات حصة سوقية مرتفعة ومعدؿ لظو مرتفع، : الوضعية الثانية -

 .ءمتواجد في السوؽ ولكن بنسبة ضعيفة، وىذا من خلاؿ كلا من نشاطي البتًوؿ وتوليد الكهربا
ولرمع سوناطراؾ لػاوؿ اتباع استًاتيجية النمو التوسعية، بمحاولة اكتساب حصة أكثر ألعية، وتعزيز 

 .مركزىا التنافسي وبناء مزايا تنافسية
وباعتبار أف الدواد كما أف النشاطات لا تساىم كثتَا في ربح المجمع الا أنها تحقق مبيعات أكبر، 

روترداـ، )النفطية ترتبط بشكل كبتَ بمستوى الأسعار الدولية للبتًوؿ الخاـ المحددة في الأسواؽ الدولية 
 مثل الأزمات ، لؽكن لو أف يؤثر على الأسعارالاقتصاد العالديوأي حدث خارجي عن  (…نيويورؾ 

السياسية والنزاعات العسكرية، لذا لا لؽكن لأي بلد مصدر للمحروقات أف لػدد أسعار السوؽ الا إذا 
كاف ىناؾ تحرؾ جماعي في سبيل مراقبة الأسعار أو تحديد سقف الإنتاج الرسمي لرفع الأسعار أو 

ي الذي تلعبو منظمة الأوبيك في السوؽ البتًولية، وبما أف الجزائر عضو بهذه ػتحديدىا وىو الدور الأساس
الدنظمة فهي تبقى مرتبطة بالسياسات البتًولية لذذه الدنظمة دوف التأثتَ الفعلي عليها وعلى سياستها، 

.  الددى القصتَ والدتوسطعلى الاحتياطي ضعفوذلك راجع لضعف إنتاج سوناطراؾ للبتًوؿ و
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 الاىتماـ بقطاعاتباع استًاتيجية النمو التوسعية، من خلاؿ زيادة " سوناطراؾ"من ىنا لػاوؿ لرمع 
البتًوؿ والمحافظة عليو ونفس الشيء بالنسبة لقطاع توليد الكهرباء فهذا القطاع الجديد يشهد تطورا كبتَا 

 وخاصة من خلاؿ استعماؿ الغاز الطبيعي في توليده، ومن ىنا أمكن للمجمع تدعيم ىذين النشاطتُ
بالجزائر والخارج وكذا تطوير قدرة النقل والتحويل لزاولة منو لاكتساب حصة أكبر، وتعزيز مركزه 

 كما لؽكنو تدويلهما عن طريق الفائض الذي يدره الغاز .التنافسي وذلك عن طريق خلق مزايا تنافسية لو
 .بكل أشكالو والذي يشهد حصة أكبر

وىي ذات حصة سوقية مرتفعة ومعدؿ لظو منخفض، ولصد كذلك : الوضعية الثالثة -
الغاز الطبيعي، الغاز :  بهذه الوضعية من خلاؿ قطاع الغاز بمختلف أشكالولرمع سوناطراؾتواجد 

وىذه النشاطات ليست ذات جاذبية للمنافستُ نظرا . الطبيعي الدميع، الغاز البتًولي الدميع والدكثفات
" سوناطراؾ"لدعدلات النمو الدنخفض والاستًاتيجية الدناسبة للمجمع ىنا النمو البطيء بحيث أصبحت 

رائدة في لراؿ الغاز وبالتالي المحافظة على الريادة، ولأجل سيولة معتبرة والناتجة عن الخبرة الدتًاكمة 
للمجمع، وحصة السوؽ النسبية، بالإضافة الى الانفاؽ الدتواضع لذا، الا أف الأرباح الناتجة عن منتجات 

ىذه الوضعية قد يوجو لتطوير واختًاؽ لرالات لم يكن المجمع متواجدا فيها من قبل مثل قطاع توليد 
 . أي تطوير الدنتج من الناحية الفنيةRD  وظيفةأو لؽكن أف تدوؿ نشاطات الغاز ىنا .الكهرباء
ولغب على حيث يكوف معدؿ النمو منخفضا، والحصة السوقية منخفضة، : الوضعية الرابعة -

المجمع في ىذه الوضعية التخلص من بعض النشاطات غتَ القادرة على التنافس أو عدلؽة الدردودية، 
  . أو التًكيز على بعض الأنشطة الأخرىالنمو الدستقرب وىذا

 التغيرات الاستراتيجية لفرع النقل عبر الأنابيب وأثرىا على ىيكلو التنظيمي: المطلب الرابع
كما تدت الاشارة اليو سابقا، سنحاوؿ من خلاؿ ىذا الدطلب عرض لستلف التغيتَات أو التعديلات      

من ) سنوات 10التي شهدىا الذيكل التنظيمي لفرع النقل عبر الأنابيب خلاؿ فتًة زمنية قدرىا حوالي 
، وذلك من خلاؿ طرح لستلف الأىداؼ والاستًاتيجيات التي أدت (2012 الى غاية سنة 2002سنة 

وذلك من منظور أف استًاتيجية النمو والتوسع التي يتبناىا الفرع تعتٍ وجود زيادة )الى ىذه التعديلات 
ملحوظة في بعض أىداؼ الأداء التي تضعها الدؤسسة، وذلك بمعدؿ أعلى من الزيادة العادية التي كانت 

 .(تحدث في ىذه الأىداؼ في الداضي
     ولغب ألا يفوتنا ذكر أننا قد ركزنا في دراستنا ىذه على التعديلات التي استهدفت العناصر الأساسية 
للهيكل التنظيمي وىي الدديريات وليس الدوائر أو الدصالح، نظرا لارتباط ىذه الدديريات باستًاتيجية فرع 

 .ككل" سوناطراؾ"النقل مباشرة وبالتالي باستًاتيجية لرمع 
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 :2004التعديل الأول في الهيكل التنظيمي سنة  -1
ضعف في مستوى تحقيق بعض الأىداؼ الاستًاتيجية منها النقل بالأنابيب من  فرع     لقد كاف يعاني

 .لفرععدـ بروز بوادر تحستُ القدرة التنافسية ؿ: خاصة
 :، كما أشرنا اليو سابقا، يتطلب في الوقت الحاضر القياـ بالدهاـ التاليةفرعاف تحستُ الجوانب التنافسية لل

انتهاج سياسة تسعتَية تنافسية تتميز بالتحكم في ىيكل الأسعار وذلك من خلاؿ التحكم  -
 .في التكاليف، لشا يؤدي الى زيادة ربحية الدؤسسة وزيادة قدرتها التنافسية

إعطاء ألعية خاصة لدعايتَ السلامة والأمن الصناعي وكذلك لدقاييس المحافظة على البيئة  -
 .سواء ما تعلق منها بالتلوث أو الاستغلاؿ العقلاني للموارد الطبيعية

لقد عانت الدؤسسات الصناعية الجزائرية طويلا من تدني مستوى أدائها وعدـ قدرتها على تحقيق 
نتائج تتلاءـ مع الإمكانيات والدوارد الدتاحة لديها، وتعتبر مسألة التكاليف مصدرا ىاما من مصادر 

تحستُ فعالية وكفاءة نشاط ىذه الدؤسسات وتعزيز قدرتها التنافسية وتساىم في توفتَ الشروط 
 .الضرورية لاندماجها الإلغابي في بيئتها الاقتصادية المحلية والعالدية

 ومن خلاؿ اف الاختلالات التي تعاني منها الدؤسسات الصناعية الوطنية ومنها مؤسسة سوناطراؾ
، والطفاض مستوى استغلاؿ الطاقات الإنتاجية الدتاحة لو يرجع في كثتَ فرعها للنقل عبر الأنابيب

من الأحياف الى ضعف القدرة التنافسية لو أماـ مثيلاتو الأجنبية سواء على مستوى السعر أو 
. الجودة، ومن أىم أسباب ذلك ىو الارتفاع القياسي لدستوى تكاليف نشاط ىذه الدؤسسات

ىذا من جهة، ومن جهة أخرى لم تكن في الداضي الدراسة الدتعلقة بتقييم وقياس مستوى الأماف 
والسلامة ودرجة احتًاـ الدقاييس البيئية في مشاريع الاستثمار الغازية والنفطية مطلوبة بشكل مباشر، 

لذذا السبب فاف . لا في مرحلة طرح الدشاريع للمنافسة ولا في مرحلة تحليل وانتقاء ىذه الدشاريع
معظم عروض الدشاريع الاستثمارية في قطاع المحروقات اما أنها كانت لا تحتوي أصلا على دراسة 

بدوف تقييم )كمية للجوانب البيئية والأمنية الصناعية، أو أنها تكوف موجودة لكن بطريقة شكلية 
. (كمي واستنتاجات موضوعية

اف ىذه الوضعية لا تسمح باعطاء تقييم حقيقي للقدرة التنافسية للمشاريع الطاقوية الدعروضة على 
الدوؿ الدستقبلة، حيث أف مقاييس التكلفة والربحية لا تكفي لوحدىا لتحديد تنافسية الدشاريع 

الصناعية في ظل تنامي ادراؾ الحكومات والرأي العاـ للتأثتَات الدختلفة للمشاريع الطاقوية على 
. سلامة وأمن المجتمعات
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ىي من جهة أخرى الدشروع وسلامتو " نظافة"الدردودية الدالية من جهة وواف الدفاضلة بتُ التكلفة 
. الأداة الوحيدة التي تسمح باختيار الدشاريع الصناعية والدفاضلة بينها في الوقت الحاضر

، فرع النقل عبر الأنابيب ى شعورا منو بتحديات ومتطلبات التنافسية العالدية في الوقت الحاضر، سع
في اطار استًاتيجية التطوير والتوسع الى تحستُ أدواتو التنافسية وذلك بتعزيز قدراتو على تحليل مراكز 

التكلفة والتحكم في عناصرىا وكذلك تحديث وعصرنة وسائل الإلصاز والاعتماد على التكنولوجيا 
. الصديقة للبيئة

بتدقيق احدالعا  تتكفل خليتاف في الذيكل التنظيمي  فرع النقل عبر الأنابيبمن ىذا الدنطلق أدرج
لأمن ؿ والثانيةالحسابات ومراقبة التسيتَ ىدفها الأساسي ىو حصر التكاليف والتحكم فيها، 

انظر ). الصناعي والبيئة تعمل على تطوير معايتَ الأمن والسلامة والبيئة وتطبيقها في لستلف أنشطتها
(. 2002 لسنة لفرع النقل عبر الأنابيب للهيكل التنظيمي "02 "الدلحق رقم

لكن التطبيق الديداني لاستًاتيجية التوسع والتطوير لم يكن في مستوى الطموحات الدعلنة في البداية، 
فبعد تحليل معمق لأسباب وخلفيات النقائص الدسجلة، اتضح أف ىناؾ قصورا في جوانب أداء 

 وذلك لأف طبيعة مهاـ ىذه الذياكل لا تتلاءـ مع طبيعة النشاط الدطلوب منها ىاتتُ الخليتتُ
 لم فرعوالأىداؼ العامة الدراد الوصوؿ اليها، ومن جهة أخرى فاف بعض عناصر الذيكل التنظيمي لل

تستطع الوفاء بالتزاماتها نظرا لأف حجم الدهاـ والنشاطات الدطلوبة منها كاف يفوؽ بكثتَ مستوى 
. التأىيل وحجم الدوارد الدتاحة لذا

 التدقيق خلية الأمن الصناعي والبيئة وخلية مثل ىاتتُ الخليتتُ أف نشاط لفرعوىنا لاحظت إدارة ا
 الذيكل التنظيمي لفرع النقل بالأنابيب، وأف لا تدتد الى جميع وحدات ومديرياتومراقبة التسيتَ 

نشاط بعض الدديريات والأقساـ الدوجودة على مستوى الفرع ليست متلائمة مع طبيعة النشاطات 
 . باعتبار أف امتيازات ومهاـ ىاتتُ الخليتتُ لا ترقى الى التحكم في الفرع ككل. منهاالدطلوبة

 نوفمبر 03 بتاريخ A-589 (R1)من ىنا تم إضافة ىاتتُ الدديريتتُ، وذلك بالتوقيع على القرار 
نشاط النقل عبر الأنابيب من طرؼ الرئيس الددير العاـ  حوؿ الذيكل التنظيمي الجديد ؿ2004

 التنظيمي لنشاط النقل عبر الخاص بتعديل الذيكل (03)الدلحق رقم انظر ). 1لمجمع سوناطراؾ
 (.2004 سنة الأنابيب

 

                                                           
1
 -  Sonatrach, "Document officiel sur l’organisation de l’activité transport par canalisation de 

sonatrach", la décision  A-589 (R1), par M . le PDG, Alger, le 03/11/2004, P1. 



  لفرع النقل عبر الأنابيب الميدانيةدراسة ال           الفصل الثالث                                  

190 
 

 :2005سنة TRCالتعديل الثاني في الهيكل التنظيمي لفرع  -2
نظرا لدا تتسم بو بيئة مؤسسات الأعماؿ اليوـ من التغتَ السريع والتعقيد بفعل التطورات        

 خاصة وأف من الأىداؼ الأسمى لدى الفرع آنذاؾ ىي التطلع الى التكنولوجية والتقنية وثورة الاتصالات،
لشا أدى بادارة الفرع الى التفكتَ في تدعيم ىذا الجانب وتحسينو، فالفائدة التي تقدمها . الشراكة

الدعلومات الدتأتية من التطورات التكنولوجية الحديثة لوسائل الاتصاؿ، تتمثل في تزويد الادارة بالدعلومات 
الضرورية لعمليات التخطيط واتخاذ القرارات ولستلف الأنشطة الضرورية لتصميم وتنفيذ الاستًاتيجية، 

فالدعلومات ىي أساس ركائز الادارة العصرية والتي بامكانها تحقيق التكامل والتماسك بتُ لستلف ىياكل 
واستًاتيجيات وقرارات الدؤسسة، من خلاؿ وفرة الدعلومات الصحيحة والدناسبة وفي الوقت الدناسب 
وبأقل تكلفة، ولذذا لغب ادارة واستثمار ىذه الدعلومات باستخداـ أدوات وتقنيات متطورة، تضمن 

توجيهها في تحستُ مسار الدؤسسة لضو تحقيق أىدافها الاستًاتيجية والتنفيذ الجيد للاستًاتيجيات 
والوصوؿ الى تحقيق قيمة مضافة للمؤسسة، وبالتالي تحقيق ميزة تنافسية استًاتيجية للمؤسسة في السوؽ 

 .أو القطاع الذي تنشط فيو
      من ىنا، فاف توافر شبكة الاتصالات الحديثة ىو أحد لزددات الديزة التنافسية للفرع، وعامل ىاـ 

في جذب الاستثمارات الأجنبية وزيادة تنافسية الفرع فيها، وكذا إثراء الدواصفات والدعايتَ لنظاـ 
الدعلومات واقتًاح الخيارات التكنولوجية من أجل تنسيق وتعظيم مردودية النشاطات الدتعلقة بتنفيذ، 

 .استغلاؿ، صيانة وتطوير الشبكات الاتصالية لفرع النقل عبر الأنابيب ككل
 :وبالتالي، تدثلت الأىداؼ الاستًاتيجية للفرع في

 .اغتناـ الفرص في أقرب وقت لشكن- 
 .الغاد وسيلة فعالة في التكييفات التكتيكية التي تخدـ الاستًاتيجية -
 .توسيع ساحة الرؤية لتسهيل عملية اتخاذ القرار الاستًاتيجي -

وبالتالي الحصوؿ على عدد أكبر من الدعطيات في مدة زمنية أقصر وىو ما يسمح بوجود بدائل متعددة 
 .في وقت قياسي
 من مواكبة ىذه التطورات والتكيف معها واجراء على فرع النقل عبر الأنابيبكاف لابد       من ىنا، 

 كوف أف الادارة ىي التي تتحمل عبء فرع التعديلات الدختلفة، ويتضح ذلك في الذيكل التنظيمي لل
حوؿ تنظيم  A-165 (R1)التوقيع على قرار وذلك ب ،تقديم الخدمات الادارية ضمن ىذه البيئة

 الذيكل التنظيميحوؿ " 04" رقم لحقأنظر الم)، 2005 ماي 12نشاط النقل عبر الأنابيب بتاريخ 
(. 2005نشاط النقل عبر الأنابيب سنة ؿ
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لقد تم اضافة مديرية وسائل الاتصالات داخل الذيكل التنظيمي لفرع النقل عبر الأنابيب  -
 .2005سنة 

. إضافة الى حذؼ قسم تطوير الأعماؿ داخل الذيكل التظيمي لفرع النقل عبر الأنابيب -
نتيجة لتطلع الإدارة العليا الى الاىتماـ الخاص بالدشاريع الدولية مع الأجانب وتم تجسيد )

 .( كما سيذكر لاحقا2008ىذا الذدؼ سنة 
، 2002نظيم نشاط النقل عبر الأنابيب لسنة لت" 02" رقم لحقولو قمنا بمراجعة الم -

كانت سابقا لوجدنا مديرية وسائل الاتصالات  (DEV) قسم البحث والتطوير وبالضبط
تدارس نشاطها داخل قسم البحث والتطوير فقط وأف مهامها تنحصر في التكفل بالدشاكل 

 . الدطروحة على مستوى ىذا القسم
 منو، وكذا تفادي تكرار وازدواج الدهاـ استوجب الدركزيةإلى تعزيز إدارتو فرع النقل ونظرا لحاجة      

ككل، وذلك من خلاؿ إعداد أنظمة الفرع وسائل الاتصالات على مستوى مركزية ؿإنشاء مديرية 
 للتعريف بالسياسات والإستًاتيجيات في لراؿ TRCالاتصالات على مستوى جميع ىياكل نشاط 

استغلاؿ، صيانة وتطوير شبكة الاتصاؿ ومساعدة أكثر للهياكل التشغيلية في ميداف الاتصالات عن 
طريق تطبيق دراسات في لراؿ الاتصالات، والتي تسمح بالاختيارات التكنولوجية وتصميم الابتكارات 

 .1الجديدة
 :2006سنة TRC التعديل الثالث في الهيكل التنظيمي لفرع  -3

لقد ازدادت الدهاـ الدلقاة على عاتق الدولة يوما بعد آخر، لشا دفعها للدخوؿ الى الأسواؽ         
كمنظم ومشارؾ في نفس الوقت، الا أف الصفة الغالبة في ذلك التدخل تتمثل في كونها منظما أكثر من 

وبذلك أصبحت تتأثر القرارات الدتخذة من طرؼ الدؤسسة بالقوانتُ التي تسنها السلطة . كونها مشاركا
 .التشريعية، بهدؼ ضماف أف يكوف سلوؾ الدؤسسة سليما

     وتزداد ألعية ىذه القوانتُ من خلاؿ لشارسة الدؤسسة لنشاطها على الدستوى الدولي، والذي يعتٍ 
ولعل من أىم ىذه الدتغتَات . تعرضها الى العديد من الظروؼ والدتغتَات البيئية الدغايرة تداما لبيئتها المحلية

إزالة الحواجز والقيود الجمركية، ظهور الشركات متعددة الجنسيات : (العولدة)الدنافسة التي أصبحت عالدية 
كل ىذه التحديات والدتغتَات ... والعابرة للقارات، سياسة التحالفات الاستًاتيجية، ظهور نظاـ الجودة

 .  أو دولياالذا دور مباشر وغتَ مباشر في التأثتَ على الدؤسسات الوطنية سواء كاف نشاطها لزلي

                                                           
1
 - Sonatrach, "Document officiel sur l’organisation de l’activité transport par canalisation de 

sonatrach", la décision n°165(R1), par M . le PDG, Alger, le 12/05/2005, P2. 
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والذي تطرقنا اليو ) 2005 جويلية 19بعد صدور القانوف الجديد للمحروقات في من ىنا، و
في النقاط  في لراؿ النقل عبر الأنابيب "سوناطراؾ"لدؤسسة  ستًاتيجيةالأىداؼ الا ت، تلخص(سابقا
 : 1التالية

 .(07- 05) للمحروقات ديدالجقانوف تكييف الفرع حسب اؿ- 
وجلب تجهيزات حديثة مطابقة للمواصفات الدرافق الحالية التػّركيز على حماية البيئة، وذلك بتحديث - 

. الدولية
. وصوؿ الفرع إلى درجة عالية من الدردودية- 
. ضماف التطوير الدستداـ وتوقيع عقود شراكة جديدة- 
وتكثيف المجهود التًولغي للفرع لزيادة الحسابات تنميػة القدرة التنافسيػة من خلاؿ تحستُ التّحكم في - 

. ىم لدينشاطاتو وتحستُ مصداقية الزبائن الدستهدفتُتحسيس 
.      الرفع من مستوى كفاءة الدستخدمتُ والتّحكم الجيػّد في أنظمة التسيتَ الحديثة- 
  تطوير شبكة آمنة وفعالة، مرنة وتنافسية؛- 
 دارةإيصاؿ صورة  الغابية عن الفرع إلى البيئة الخارجية بما لػقق زيادة الوعي بأعماؿ وواجبات الا- 

 .فرعوالتحديات التي تواجو اؿ
 تحقيق بيئة معرفية إتصالية أكثر شمولاً ودقة على الصعيدين الداخلي :ةيالحصوؿ على التغذية الرجع- 

 .والخارجي
 زيادة التنسيق :فرعالحصوؿ على الخدمات والاستشارات من الجهات الدعنية بما لؼدـ أىداؼ اؿ- 

 .والتعاوف مع الجهات الخارجية في الأمور الدشتًكة
توفتَ معلومات وبيانات وإحصائيات تدكن صانع القرار من اتخاذ القرار الرشيد بما لؼدـ أغراض التنمية - 

 .الشاملة والدستدامة
 :كاف لابد من:  تطوير شبكة آمنة وفعالة، مرنة وتنافسيةفمن أجل

 عرض خيارات لتصريف الدنتجات؛ -
 . ككلتقوية الديزة التنافسية وسلسلة القيمة للمجمع -

 
 

                                                           
1
 - note d’orientation Générale Budget annuel 2012 et PMT 2012-2016 de l’activité Transport par 

Canalisations, Sonatrach, Activité transport par canalisation, par M. le V.P, Alger 21 juillet 2011, 

n°791/DEP/VP/2011, P2. 
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 :وجب: للقانوف الجديد للفرعتكييف الشبكة وفقا لأجل و     
مراجعة شاملة لسياسة الصيانة بهدؼ تكييف ومطابقة الشبكة والدنشآت للمواصفات اجراء  -

 . دولياوالدعايتَ الدعموؿ بها
جسدت على مستوى نشاط النقل عبر الأنابيب ىياكل تتكفل بالإجراءات التي تؤدي ، من ىنا

إلى تفعيل وتنشيط الدؤسسة وكذا تعزيز دور الأعضاء والذياكل من خلاؿ التكفل بالإجراءات على 
 النقل عبر الأنابيب سنة لفرع يتنظيمالخاص بالذيكل اؿ" 05"رقم لدلحق أنظر ؿ). الدستوى التشغيلي

2006.) 
 :       تدثلت التعديلات في انشاء الدديريات التالية

 مديرية إعادة تأىيل النقل عبر الأنابيب فرعؿ (DEV)أوجد بداخل قسم البحث والتطوير  -
والذدؼ الاستًاتيجي الأوؿ لذذه الدديرية ىو ، *(MNI) طبقا لدشروع تأىيل الدرافق الصناعية 1المرافق

من أجل ضماف التسيتَ الأمثل للتدفقات وإلغاد ، وقد أنشئت (الددخلات/ الدخرجات)زيادة الكفاءة 
 من خلاؿ فرعالحلوؿ واتخاذ التدابتَ اللازمة لدرافقة مشاريع التطوير التي تقع على الدسار الحرج في اؿ

بهدؼ احتًاـ التزامات  تشخيص وتفتيش الدرافق لتحديد أوجو القصور واقتًاح خطط للتغلب عليها
. 2 (فيما لؼص الالتزامات بالسوؽ الوطنية والتصدير)لرمع سوناطراؾ 

، تخفيض HSEتعمل ىذه الدديرية التي تم إنشاؤىا على تلبية الدتطلبات الجديدة للقانوف فيما يتعلق بػ و
التكاليف وضماف استمرارية نشاط الصيانة، ضماف الدعرفة التكنولوجية ووضع برامج صيانة من خلاؿ 

 .3التنبؤ وإعادة التأىيل
 الى الذيكل التنظيمي الجديد لفرع النقل عبر  إضافة خلية الإعلامشمل ىذا التعديل أيضاكما  -

 النقل عبر تدعيم دور الاعلاـ ونقل صورة حقيقية عن أنشطة فرع بغية ،2006الأنابيب لسنة 
 النقل عبر الأنابيب فرعالأنابيب ومرافقة الدستَين في لراؿ الإعلاـ وبالتالي ترسيخ ثقافة الإعلاـ داخل 

                                                           
1
 - Sonatrach, "Document officiel sur l’organisation de l’activité transport par canalisation de 

sonatrach", la décision A-589(R2),  par M . le PDG, Alger, le 19/07/2006, P2. 
*
 - MNI: Mise à Niveau des Installations. 

 سنوات من أجل مطابقة مرافقها للمواصفات والدعايتَ الدولية في إطار 7 مهمة قدرىا SH لػ ي فلقد أعط،ىذا الدشروع تداشيا مع قانوف المحروقات الجديدوجاء 
 .(كما تدت الإشارة إليو سابقا)مع الدوؿ الأجنبية  SH الشراكة والعقود التي أبرمتها 

2
 - la Note d’orientation général du plan annuel 2005 et PMT 2005-2009,  (document interne 

sonatrach), n° 572/04-vp/TRC/DEP, le 20 juin 2004, p7. 
3
 - lettre d’information n°01, février 2007, la lettre du projet transposition de la 05-07 des 

hydrocarbures dans l’activité Transport par canalisations, P2. 
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ما  ، وكذا تقديم الدساعدة لنائب الرئيس في1في ىذا الديدافمن خلاؿ تشجيع الدبادرات والمجهودات 
. فرع اؿالأحداث داخل وكذا التغطية الاعلامية لكل فرع ومشاريع اؿنشاطاتيتعلق باعلامو حوؿ 

 وىذا من خلاؿ 2005الإعلاـ كاف عبارة عن مشروع منذ سنة تعزيز دور وتجدر الإشارة إلى أف 
 النقل عبر الأنابيب لتوضيح أىم النقاط التي جاء بها فرعتغطية الدلتقيات والندوات التي أجراىا أعضاء 

 في إطار 19/07/2006، وقد تم التبتٍ الفعلي لذذه الخلية بػ 05-07قانوف المحروقات الجديد 
 .2توجيهات الدديرية الدركزية للإعلاـ

 مديرية،  لفرع النقل عبر الأنابيب(EXL)قسم الاستغلاؿ  قد أوجد بداخلبالاضافة الى أنو  -
من وذلك  ،(CSI) طبقا لدشروع الحساب ونظاـ الدعلومات الدتكامل  ومحاسبة المواداتلحسابل

أجل الدراقبة والاستغلاؿ الأمثل لتدفقات المحروقات وحساب وتحليل سلوؾ الكميات الدوزعة إلى الزبائن في 
مصب ومنبع شبكة النقل، والحاجة الدلحة لدواكبة حدث الانفتاح على الأسواؽ من خلاؿ وضع أنظمة 

حساب وفوترة توافق الدواصفات والدعايتَ الدولية عن طريق تسجيل جميع تحركات المحروقات السائلة 
 .3والغازية وذلك من خلاؿ فوترة الكميات الدنقولة

 :2008 سنة TRCالتعديل الرابع في الهيكل التنظيمي لفرع  -4
       في ظل ىذا الوسط التنافسي الذي يتواجد بو الفرع، وما لػملو من تهديدات، ونظرا لامتلاؾ 

 الفرع لنقاط القوة التي قد تساعده على امتلاؾ وبناء ميزات تنافسية لزققة، فاف الشراكة لدى الفرع تدثل
وبغرض مسايرة .  لزورا استًاتيجيا لبناء ىذه الديزات التنافسية وتهدؼ الى تخفيض التكاليف الانتاجية
 .السوؽ العالدية فقد ركز الفرع على عقد اتفاقيات تعاوف على شكل مشاريع مشتًكة

وفي اطار ترسيخ استًاتيجية تدعيم بناء خطوط الأنابيب التي تسعى اليها الجزائر دائما للحفاظ 
 .لدراكز الاستهلاكية الدمكنة والمحتملةعلى الارتباط الدائم بتُ حقوؿ الغاز في أقصى الجنوب، وا

                                                           
1
 - projet communication, " la cellule communication  réalisations et plan d’actions 2010",TRC/SH, 

le 09/11/2009, P4. 
2
 - Sonatrach, "Document officiel sur l’organisation de l’activité transport par canalisation de 

sonatrach", la décision A-589(R2), op.cit , P41.  

 - CSI: Comptage et Systèmes d’information Intégré. 

لتوظيف الرئيسي لنظاـ الحساب السابق والذي يتعلق بعدـ إمكانية قياس الكميات الدوزعة لسونلغاز وعدـ التوظيف الرئيسي ىذا اوقد تم تبتٍ ىذا الدشروع بسبب عدـ 
يبقى في إطار استعماؿ البيانات وعدـ فعاليتها، وكذلك بهدؼ القدرة على استعماؿ نظاـ حساب يسمح بتفادي أخطاء نقل البيانات وتقديم الدواعيد النهائية 

 .لاستعماؿ الدعلومات
3
 - Sonatrach, "Document officiel sur l’organisation de l’activité transport par canalisation de 

sonatrach", la décision A-589(R2), op.cit, P17. 
  -وىذا بانتاج شركة لستلطة بمسالعة أطراؼ الدشاركة بنسب معينة، وغالبا ما تكوف مؤسسة لزلية وأخرى اجنبية أو مع عدة :اتفاقيات المشاريع المشتركة 

 .مؤسسات أجنبية، كما ىو الحاؿ بالنسبة لدشروعي مادغاز وغالسي
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فاف المجهودات الاستثمارية الضخمة الدتمثلة في لرمل الشبكات التوزيعية والدركبات الصناعية والتحويلية، 
تفتح لا لزالة، بالإضافة الى إعادة تثمتُ الغاز الطبيعي، آفاقا واعدة لانتاج وتطوير منتجات أخرى 

، لشا يسمح بتغطية الالطفاض الدسجل أو المحتمل للبتًوؿ والحفاظ على مستوى GPLكالدكثفات و 
 .التصدير من حيث الكمية للمحروقات أو زيادتها

وما لؽكن قولو بشكل عاـ، أف المجهودات الدبذولة في اطار الصناعة الغازية لا لؽكن الا أف تضع 
وبجميع فروعها في مقدمة خطوط السوؽ الغازية الواعدة مهما " مؤسسة سوناطراؾ"الجزائر من خلاؿ 

فمن خلاؿ فرع النقل عبر الأنابيب، . كانت الظروؼ الراىنة للمصادر الطاقوية الدنافسة للغاز الطبيعي
فاف السوؽ الغازية العالدية سوؼ تحتوي في طياتها رىانا استًاتيجيا يستلزـ اعداد استًاتيجيات معقدة 
ومتطورة من شأنها تدعيم الدصالح الدشتًكة بتُ الدستهلكتُ، خاصة الدسيطرين على شبكات التوزيع 

 . والدنتجتُ
     اضافة الى ما سبق، فاف القانوف الجديد للمحروقات قد شجع أكثر الشركاء من أجل الاستثمار في 

 :الجزائر، من ىنا تبتٌ فرع النقل عبر الأنابيب أىدافا استًاتيجية تدثلت في
 .فرعتعزيز وتطوير إستًاتيجية التوسع العالدي لل -
تحستُ الدوقع التنافسي للفرع من السوؽ الجزائرية وبناء مزايا تنافسية من خلاؿ استًاتيجيات  -

 .الشراكة
 .تحويل الدعارؼ والتكنولوجيا -
من خلاؿ زيادة الاىتماـ الدولي الدطروح )توجيو الاستثمارات لدزيد من الاكتشافات والتنمية  -

الغاز )بالحفاظ على البيئة كوقود نظيف للطاقة من جهة، والى تأمتُ استمرار الامداد بالطاقة 
 .بديلا للبتًوؿ الخاـ من جهة أخرى (الطبيعي

 رقم لحقالمانظر ) :اف تحقيق ىذه الأىداؼ تطلب انشاء على مستوى الذيكل التنظيمي لفرع النقل
 (.2008 النقل عبر الأنابيب سنة لفرع يتنظيمبالذيكل اؿ الخاص" 06"

 ،(بهدؼ الربط الدباشر بإيطاليا لتموينها بالغاز الطبيعي) غالسي يمشروعمديرية خاصة بتسيتَ  -
 (.بهدؼ الربط الدباشر باسبانيا لتموينها بالغاز الطبيعي)مادغاز و

لا لؽكن إجراؤه إلا في إطار تنفيذ بالغاز الطبيعي ضماف الالتزاـ اتجاه تأمتُ تدوين مستمر لأوروبا اف 
لسطط صارـ يهدؼ في الددى الدتوسط إلى تكثيف أعماؿ البحث والتنقيب، رفع معدؿ استًجاع 
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الاحتياطات في حقوؿ الاستغلاؿ، تطوير الحقوؿ الدكتشفة وغتَ الدستغلة، وأختَا لزاولة مضاعفة 
. 1الطاقات التصديرية للغاز الطبيعي

 :2011لسنة TRC التعديل الخامس في الهيكل التنظيمي لفرع  -5
       يعتمد الفرع وبصورة غتَ منتظمة على الاعلاـ، وفي اطار سياستو لتًشيد التكاليف، نظرا لتكلفة 

الاعلاـ الدرتفعة وعدـ الجدوى من ذلك، باعتبار أف الفرع وفي ظل استًاتيجية الشراكة الجديدة التي 
تبناىا في السنوات الأختَة جعلت منو ذا شهرة وسمعة لدى عملائو ىذا من جهة، ومن جهة أخرى 

راجع الدبحث الثاني من ىذا )فالفرع يسعى الى تخفيض تكاليفو نظرا للالطفاض الدسجل في رقم أعمالو 
 . (الفصل، فيما لؼص تطور رقم الأعماؿ

من ىنا، ترتب على الفرع حذؼ خلية الاعلاـ من الذيكل التنظيمي لفرع النقل عبر الأنابيب  -
 . 2011لسنة 

بداخل مديرية تنفيذ متابعة مشروعي مادغاز وغالسي، " مادغاز"كما نسجل غياب مشروع  -
نظرا لأنو دخل حيز التشغيل ولم يعد مشروعا، وبالتالي ليس من مهاـ ىذه الدديرية متابعة 

 (.2011للهيكل التنظيمي لفرع النقل عبر الأنابيب لسنة  (22)راجع الشكل رقم  ).تنفيذه
قد شهد تأجيلا في إلصازه، وىذا راجع الى الوضعية الأمنية الدتدىورة " غالسي"     إضافة الى أف مشروع 

بريتيش "التي شهدتها الجزائر في الآونة الأختَة، لشا أثر على بعض مشاريعها الاستثمارية ومنها مع شركة 
 .البريطانية" بتًوليوـ

     ومع ما اتخذتو الجزائر من تعزيزات أمنية بمختلف الحقوؿ النفطية، كاف لذلك أثره الكبتَ في عودة 
وعبر لستلف فروعها، ومن ىنالم يعد " سوناطراؾ"جل الشركات الدستثمرة لدزاولة نشاطها مع مؤسسة 

 .ىناؾ أي سبب لتبرير تعطيل الصاز الدشاريع
أف مشروع "  سوناطراؾ"     ىذا، كما نقلت صحيفة الوطن الجزائرية عن رئيس لرلس إدارة شركة 

 . 2قد أجل بسبب تراجع الطلب على الغاز بتُ الايطاليتُ" غالسي"أنبوب الغاز بتُ الجزائر وإيطاليا 
 
 
 
 

                                                           
1
 .تكثيف الأعماؿ بمنطقة عتُ أميناس في الأونة الأختَة لتطوير حقوؿ الغاز الطبيعي الدكتشفة من خلاؿ استثمارات ضخمة بالتعاوف مع شركات أجنبية-  

2
- http://www.echoroukonline.com/ara/articles/164950. html.  21/05/2013.  

http://www.echoroukonline.com/ara/articles/164950.%20html.
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 :خلاصة الفصل
       عملت الجزائر منذ الاستقلاؿ على استعادة سيادتها الطاقوية، وتجسد ذلك بانشاء مؤسسة 

والتي كانت الدالكة الوحيدة للسندات الدنجمية والمحتكرة للسوؽ الجزائرية قبل أف تفتح " سوناطراؾ "
 .الدولة لراؿ الشراكة في المجاؿ الطاقوي

وحتى الثمانينات باحتكار ىذه الدؤسسة للسوؽ " سوناطراؾ"      لقد تديزت الفتًة منذ انشاء مؤسسة 
الطاقوية الوطنية، لكن نظرا للتغتَات التي شهدىا العالم بصفة عامة والمجاؿ الطاقوي بصفة خاصة، 

ونظرا للمشاكل التي تعتًض انتاج البتًوؿ بسبب نقص الخبرة التكنولوجية وكذا التكلفة الباىضة التي 
للشراكة " سوناطراؾ"يتميز بها ىذا النشاط، كل ىذه العوامل أدت بالدولة الى فتح رأسماؿ مؤسسة 

 .الأجنبية
سُجل  ،1991والدعدؿ سنة  ،1986 وبفضل الشروط الإلغابية التي قدمها قانوف البتًوؿ لسنة 

  .وشركات أجنبية" سوناطراؾ"لبحث والإنتاج والتنقيب تم إبرامها بتُ شركة ا العديد من عقودلحد الآف 
، والذي 2005 جويلية 19     ودعم ىذا القانوف بالقانوف الجديد للمحروقات الذي صدر بتاريخ 

فتح آفاقا جديدة للتوسع والشراكة في ميداف المحروقات، من خلاؿ ادراج تسهيلات جديدة وتأىيل 
وكل فروعها بما فيها فرع النقل عبر الأنابيب وفق الدواصفات العالدية، بغية " سوناطراؾ"منشآت مؤسسة 

جذب أكثر للشركاء الأجانب واكتساب الخبرة التكنولوجية وتكوين الدهارات البشرية الدتخصصة 
 . والدؤىلة

–     لقد حاولنا من خلاؿ الدبحث الثالث أف نتعرؼ على واقع نشاط فرع النقل عبر الأنابيب ببراقي 
من حيث دراسة استًاتيجيتو ومدى تأثتَىا على الذيكل التنظيمي، وذلك من خلاؿ عرضنا - الجزائر

 . 2012 الى غاية سنة 2002لتطور الذيكل التنظيمي للفرع طيلة الفتًة الدمتدة من سنة 
     لقد اتضح لدى الادارة عجز الفرع عن بلوغ بعض الأىداؼ الاستًاتيجية الدسطرة آنذاؾ وىذا 

كاف ناتجا غالبا عن اختلالات وقصور في الإمكانيات، الوسائل والأدوات التي اعتمدتها الدؤسسة 
 .واستعملتها في تنفيذ نشاطاتها الدختلفة

    وأحيانا كاف ىذا العجز ناتجا عن عدـ ملاءمة بعض عناصر الذيكل التنظيمي لتحقيق ما تصبو اليو 
الدؤسسة من أىداؼ، وىذا غالبا ما يكوف ناتجا عن سوء تقدير من طرؼ إدارة الدؤسسة للامكانيات 
والوسائل التي كانت تراىا ضرورية لتحقيق أىدافها، بينما يثبت التطبيق في الديداف عدـ لصاعتها، لشا 

 .يتطلب تعديلها وتدعيمها أو التخلص منها أو بعضها
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 النقل عبر الأنابيب، فإنو لغب عليو ضماف أداء مهامو من خلاؿ التسيتَ فرعمهما كاف سياؽ        و
الأمثل لشبكة النقل وتطويرىا من أجل الحصوؿ على شبكة آمنة، مرنة وتنافسية تسمح بعرض خيارات 

بصفة " سوناطراؾ"فرع بصفة خاصة ولرمع لتصريف الدنتجات وتعزيز الديزة التنافسية وسلسلة القيمة لل
. عامة

: وبشكل ملموس، العمل على بلوغ الأىداؼ التالية         
 ضماف وصوؿ الدنتجات لضو نقاط الطلب؛ -1
 تصريف الدنتجات؛ؿتحستُ مرونة النقل عن طريق فتح خيارات  -2
 .ضماف تأمتُ الشبكة واستمرارية الخدمة -3
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الى المنظمة الى الانضمام  سعيهاان انفتاح الجزائر على العالم الخارجي في اطار الشراكة مع الاتحاد الأوربي، و      
العالمية للتجارة يفرض عليها اعادة تأهيل لمؤسساتها الاقتصادية بصفة عامة والمؤسسات الصناعية بصفة خاصة من 

اثارة لتطورات الحاصلة في الميدان الاقتصادي، وبهذا الصدد يمكننا لأجل تحسين قدراتها التنافسية، ومواكبتها 
حيث أن بقاء واستمرارية المؤسسات أصبح  ،مستقبل المؤسسات الجزائرية في ظل هذه التغيرات حولالتساؤل 

 الجانبيتطلب منها تغيرات جوهرية في  ذاه. قاصرا على المؤسسات التي تستطيع الخروج الى الأسواق العالمية
الاستراتيجي والتنظيمي، وايجاد القدرة اللازمة التي تساعدها على التوافق والتفاعل الفوري مع المتغيرات البيئية 

المحيطة، والتي يمكن مجابهتها بالمبادرات الخلاقة من جانب الأفراد في كافة الأنشطة والبدء باعداد تشخيص 
المناهج العلمية الحديثة من تحليل استراتيجي وتخطيط  استراتيجي عام للمؤسسة ومخطط تأهيلها ومن ثم اتباع

خصوصا أن الاندماج الايجابي في المحيط الاقتصادي العالمي، ستراتيجيات التنافسية المناسبة من أجل الاووضع 
 .المنافسة مع المؤسسات الصناعية الأجنبية الكبرىلا زال يعاني من آثار القطاع الصناعي الوطني 

تأثير التغيرات الاستراتيجية على الهيكل التنظيمي في المؤسسة  جوانباشكاليتنا لكي تعالج  ولهذا جاءت    
جل تحسين مستوى أداء المؤسسة أ، وما هي سبل الاستجابة المثلى للهيكل التنظيمي لهذه التغيرات من الاقتصادية
 .الاقتصادية

 نتائج اختبار الفرضيات: أولا
من أجل الاجابة على الاشكالية الرئيسية للدراسة وكذلك التساؤلات الفرعية التي نتجت عنها، قمنا في بداية     

عدد من الفرضيات، وفيما يلي سنقوم باختبار صحة أو خطأ هذه الفرضيات وفقا للنتائج المتحصل  طرحالدراسة ب
 :عليها من خلال الدراسة

نا اثباتها لأن من جملة ما يمليه اقتصاد السوق هو أن المنافسة ، فقد استطعالفرضية الأولىفيما يخص  -
فأصبح من الضروري على للنشاط الاقتصادي في الوقت الحاضر، أصبحت من احدى السمات الرئيسية 

عطاء دور أكبر للادارة الاستراتيجية وتعزيز دورها إومواكبة التحولات الخارجية المؤسسات التي تود البقاء 
راقبة تنفيذ الاستراتيجيات، كما يجب تمكينها من الأدوات والوسائل المناسبة لرصد التغيرات في اعداد وم

باستعمال أدوات الاستراتيجية في البيئة التنافسية الخارجية واقتراح التعديلات المناسبة لمواكبتها وذلك 
المتغيرات البيئية  لمختلف شاملتقديم تشخيص عام و  علىالتحليل الاستراتيجي التي تساعد المؤسسة 

 :وذلك من خلال
  تحليل البيئة الخارجية لمعرفة الفرص التي تمثل تغيرات مواتية لها وتؤثر ايجابا، والتهديدات التي تؤثر

 .سلبا على المؤسسة
  البيئة الداخلية لاكتشاف نقاط القوة التي تمثل امكانيات ومزايا تتمتع بها تحليل وتشخيص

 . تعتبر قصور ومشاكل تفوق المؤسسة على منافسيهاالمؤسسة ونقاط الضعف التي
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فقد تم اثبات صحتها أيضا، وذلك من منظور أن الاستراتيجية والهيكل التنظيمي هما  ةالفرضية الثانيأما  -
أو تتطور  امتداد لبعضهما البعض وكلاهما يكمل الآخر ويعمل على تفعيله ولا يمكن للمؤسسة أن تحيا

ففشل أحدهما أو عدم ملاءمته للآخر يؤدي حتما الى الاخلال بوظائف المؤسسة وبالتالي . بدون أحدهما
 .موتها

على اعتبار أن الاستراتيجية هي بمثابة الشريان الذي يسري في ، نفيهاتم  فقد لفرضية الثالثةلبالنسبة  -
فالمؤسسة تعمل على اعداد . ر لوجودهجسم الهيكل التنظيمي فهي التي تعطيه الحركة، وهي المبر 

، وبالتالي لا الاستراتيجية التي تمكنها من تحقيق رسالتها ثم تقوم ببناء الهيكل التنظيمي المناسب لتنفيذها
لكن لا يمكن تصور عكس . يمكن تصور هيكل تنظيمي بمعزل عن الاستراتيجية العامة المراد تنفيذها

 .ذلك
تغير الاستراتيجية على تعديل مدى تأثير التي حاولنا من خلالها معرفة : والأخيرةالفرضية الرابعة أما  -

على أساس أن تحولات البيئة النقل عبر الأنابيب، فكانت النتيجة بالايجاب،  لفرعالهيكل التنظيمي 
 الخارجية وما كانت تفرضه من ضرورة تغيير في التوجهات الاستراتيجية لهذه المؤسسة هي التي أملت

 .الهياكل والامكانيات المادية والبشرية لتحقيق الاستراتيجيات الجديدة ،ضرورة ايجاد الوسائل
، 2022الى غاية سنة  2002النقل عبر الأنابيب ومن خلال تحليلنا للفترة الممتدة من سنة  فرعف 

 والتي نجم عنها تحليليقوم بتحليل البيئة الداخلية والخارجية يتبع استراتيجية المجمع والذي وجدنا أنه 
SWOT  من تحديد لنقاط القوة والضعف الداخلية وكذا تحديد الفرص والتهديدات الخارجية، في

،  BCGم مصفوفة استخدا الى مععمد المجيكما . وانفتاح على الأسواق معقدةنطاق بيئة تنافسية 
لتطوير منتجاته كن اعتمادها تهدف الى تحديد التوجهات الاستراتيجية التي يمكأداة تحليل استراتيجية 

وتوسيع أعماله، والدخول في مشاريع شراكة جديدة عن طريق ابرام عقود طويلة الأجل والقيام بتطوير 
 . المشاريع الحالية

في استراتيجية  ات الحاصلة والمستمرةالتغير أن لنا التأكيد على الاشكالية المطروحة يمكن  كإجابةو  اذن    
 في الهيكل التنظيمي للمؤسسة ت مستمرة ومتتاليةتعديلاتطلبت  ،(الأهداف الاستراتيجية)المؤسسة 

تتحكم فيها البيئة التنافسية وأن الهيكل التنظيمي تتحكم فيه الاستراتيجية، الاستراتيجية بحكم أن  المعنية
ل تنظيمية مختلفة، وفي هذه الحالة لابد من بحاجة الى هياكفاذا ما تغيرت هذه الأخيرة فانها تصبح 

 .تكييف هيكل المؤسسة وفق خياراتها الاستراتيجية من أجل نجاحها وبلوغ أهدافها
بداية لدخول مرحلة جديدة بفضل المخطط متوسط  2022لأن تكون سنة " سوناطراك"تطمح مؤسسة     

يكون عليه قطاع المحروقات بعد أربع سنوات من ، والذي رسم خطوطا عريضة لما س2022المدى الممتد إلى غاية 
 .خلال زيادة عدد الآبار المستغلة من البترول ورفع قدرات نقل الغاز الطبيعي خاصة عن طريق الأنابيب
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وفي نفس المخطط ستقوم برفع وتيرة الاستكشاف أكثر مما هي عليه حاليا بغية دعم  "سوناطراك"ان مؤسسة    
خمسين سنة عن الاستقلال المصدر الوحيد والأوحد أكثر من الذي لا يزال وبعد مرور وتطوير قطاع المحروقات 

ولعل الخطر الحقيقي الذي يهدد . لإنعاش الحركة التنموية عموما وتمويل برامج الاستثمار على وجه الخصوص
التبعية لهذا القطاع في توفير كل المستلزمات  يةسياسة الاعتماد المفرط على عائدات المحروقات يكمن في استمرار 

الضرورية بما فيها الغذاء، مما يعني أن فكرة التخلص من هذه التبعية قد تبدو بعيدة المنال في الوقت الراهن وتؤكد 
 مقولة أنه كلما زاد الحديث عن ضرورة رفع قدرات البلاد خارج قطاع المحروقات، كلما زاد التركيز والاعتماد عليه

 .بطريقة غير مسبوقة
تبدو واعية لهذه التحديات غير الهينة، لذا فإنها تسعى لمواجهتها في محيط إقليمي  "سوناطراك"مؤسسة غير أن    

العمل على توفير من خلال  ، وذلكودولي يشهد المزيد من التقلبات والمنافسة الشديدة، خاصة في مجال الغاز
هة هذه التحديات ومن بينها هيكل تنظيمي ملائم يساعد على تجسيد هذه الإمكانيات والوسائل الملائمة لمواج

 . التوجهات في الميدان
 الاستنتاجات المتعلقة بالجانب النظري: ثانيا

الميدان الأساسي لنشاط القيادة الادارية في المؤسسة، وهو بذلك عملية الاختيار الاستراتيجي  تعتبر -2
بالادارة  المهتمين المفكرينة، الذي حظي باهتمام الباحثين و المعاصر يشكل واحدا من أهم المفاهيم 

 . يشكل النواة التي تتفرع منها كافة الأنشطة والمهام في المؤسسةوالفكر الاستراتيجي كونه 
الاستراتيجية  طبيعة التأثير بينبالفكر الاداري على  والمفكرين المهتمينلباحثين بين الا يوجد اتفاق  -2

وانما هناك وجهات نظر مختلفة اختلفت باختلاف الزاوية التي ينظر من خلالها  والهيكل التنظيمي،
 .أو الباحث المفكر

أن تكون الاستراتيجية المختارة ملائمة للظروف التي تعمل فيها المؤسسات ومقبولة لمختلف فئات  -3
ق مع البيئة الخارجية توافت، وبيئتها الداخلية وثقافتها، و رؤيتهاالعاملين، ومتطابقة مع رسالة المؤسسة و 

 .ومتغيراتها والفرص المتاحة فيها
يتوجب على كل  بل، وفي جميع الأوقات يصلح لجميع المؤسساتجامدا و ليس هناك هيكلا تنظيميا  -4

مؤسسة أن تصمم هيكلها وفق ظروف ومتغيرات بيئتها الداخلية والخارجية وأن ينسجم هيكلها مع 
 .التكيف والانسجام التام مع هذه المتغيرات علىه القدرة خططها وبرامجها وأهدافها وأن تكون ل

ان صعوبة تأمين بقاء ونجاح المؤسسات ناتج أساسا عن غياب فهم خصائص ومكونات العوامل  -5
البيئية ولتفادي هذا فعلى المؤسسات امتلاك نظام استشعار فعال يمكنها من متابعة هذه المتغيرات 

 .البيئية
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أن التحولات في البيئة الخارجية والداخلية هي التي تملي ضرورة تعديل التوجهات الاستراتيجية  -2
للمؤسسة، وأن هذه الأخيرة تفرض تعديلا مناسبا في الهيكل التنظيمي، ومن هنا تأتي أسبقية 

 .الاستراتيجية على الهيكل التنظيمي
الى التنفيذ الجيد والرقابة فقط بل تتعداها  ان مهمة المؤسسة لا تنتهي عند صياغة استراتيجية جيدة -7

الفعالة وفي تبني المؤسسة لمنهج التفكير الاستراتيجي طرفا فعالا ويجعلها أكثر حيوية في بيئة مليئة 
  .بالتهديدات وقلة الفرص

 الاستنتاجات المتعلقة بالجانب العملي: لثاثا
اتها وتشخيص واقع متغيراتها، توصلت الدراسة الى في ضوء عرض نتائج الجانب العملي للدراسة واختبار فرضي

 :الاستنتاجات التالية
بالسعي الى اتية جديدة، وذلك و وجود ميول واضح لدى المؤسسة نحو البحث المستمر عن فرص م -2

ولكن بالمقابل لا توجد لديها تلك الامكانيات  ،مشروعات مناسبة فضلا عن توسيع أعمالها اعتماد
 .و السوق الواسعة، اذ ما يزال نشاطها منحصرا في بعض عقود الشراكةوالقدرات المناسبة نح

لم توفق المؤسسة دائما في أقلمة الهيكل التنظيمي مع التغيرات المستمرة في توجهاتها الاستراتيجية، مما  -2
وأن من مظاهر عدم التأقلم المسجل هو عدم قدرة  نتج عنه ضعف في تحقيق مستوى أهدافها،

الهياكل التنظيمية الموجودة أو المستحدثة على القيام بالمهام المرجوة سواء بسبب عدم كفاءتها أو عدم 
 .توفر الوسائل المناسبة

 ميدانيةالتوصيات المتعلقة بالدراسة ال: رابعا
شروعات جديدة رائدة في مجال قيام المؤسسة بالبحث عن فرص جديدة من خلال مضرورة  -2

تخصصها واجراء التحديث لعقود شراكتها لضمان النمو والاستمرار والبقاء في سوق المنافسة خاصة 
 .في ظروف اقتصاد السوق واشتداد المنافسة بين المؤسسات الأجنبية

طاقات لأمثل لالحالية واستغلال  لمشاريعهمية خاصة لتطوير وتوسيع اأاعطاء المؤسسة يجب على  -2
كلما أمكن ذلك لتحقيق وفورات الحجم الاقتصادي الأمر الذي يمكنها من المتوفرة حاليا  الانتاجية 

تحقيق خططها وأهدافها وزيادة مبيعاتها الذي ينعكس ايجابا على ايراداتها ويؤمن تنفيذ برامجها 
 .المختلفة

الطاقوية فضلا عن مصادرها للمنتجات  توزيع جديدة  شبكات توسيع وتطويرقيام المؤسسة بضرورة  -3
 .المعروفة من أجل الوفاء بالتزاماتها فيما يخص تصدير النفط والغاز

استمرار المؤسسة في اتباع المنهج اللامركزي في اتخاذ القرارات واتباع صيغ مرنة في الادارة والتوجيه  -4
 .اف المرسومةوالتنظيم بغية اشراك الادارات الوسطى لضمان أداء أفضل يسهم في تحقيق الأهد
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النوعية لديها لضمان  تحكمم تكنولوجيا وتقنيات متطورة وتفعيل أنظمة الاقيام المؤسسة باستخد -5
 .لتحقيق ميزة تنافسية تضمن لها البقاء في سوق المنافسة الأداءمستوى عالي من 

والاهتمام بقدرات قيام المؤسسة بمنح الادارات الوسطى بعض الصلاحيات لضمان انسيابية الأعمال  -2
وكفاءات هذه الادارات في تنفيذ الخطط والبرامج الموكلة اليها بما ينسجم مع هذه القدرات مما يؤدي 

الأخيرة الى التفكير الاستراتيجي والتخطيط هذه الى تخفيف العبء عن الادارات العليا لتنصرف 
 .هذه المؤسسة وصياغة الاستراتيجية الشاملة واتخاذ القرارات ذات الصلة بحياة

اعطاء المؤسسة أهمية أكبر للتخصص وتقسيم المهام التنظيمية والوظائف والواجبات بمعنى وجود مهام  -7
محددة للأفراد، وباعتبار أن التخصص يمثل مجموع الخيارات لمديري المؤسسات حول تقسيم العمل لما 

 .  لهذه الخيارات من تأثير مباشر على المكونات الهيكلية للمؤسسة
 .تعزيز قدرات العاملين وزيادة كفاءتهم من خلال الدورات التدريبية كل بحسب اختصاصه -8
خلق الانسجام بين مهارات الأفراد وقابلياتهم ومعارفهم الخاصة بالوظيفة وشاغلها وخصائص تصميم  -9

 .هذه الوظائف
الذي سيؤدي  المحافظة على مؤهلات العاملين ومهاراتهم وادامة استقرارهم وتقليل دوران العمل -20

 .هارات بسرعة أكبر وبكلفة تدريبية أقل وينتج عنه استعمال كفء للعملبالنتيجة الى زيادة هذه الم
الدراسات المعمقة لها وتحليلها وانتقاء  قيام المؤسسة بالاهتمام العالي بالخيارات الاستراتيجية واجراء -22

الأفضل من بينها بما ينسجم مع هيكلها التنظيمي وبيئة هذه المؤسسة الأمر الذي يخلق استجابة 
 .تأثير متبادلة لكافة المتغيرات التي تحصل بما يضمن تحقيق أهداف وخطط وبرامج هذه المؤسسة

 :ا فيما يليويمكن حصر العمليات الأولية التي يجب القيام به
  يتعلق الأمر أولا بتكثيف جهود  التنقيب والإستكشاف، ليس فقط على مستوى الأحواض

ولن تقتصر المجهودات . المعروفة، ولكن كذلك في الجنوب الغربي، في شمال البلاد، وفي البحر
 .على المحروقات التقليدية بل وكذلك المحروقات غير التقليدية

 في تشييد قاعدة بتروكيمائية جديدة ذات  "سوناطراك"ؤسسة النسبة لمتتمثل الأولوية الثانية ب
، الغاز الطبيعي الطبيعي مستوى عال من أجل مزيد من التثمين لمواردنا التقليدية من الغاز

المميع، ومن المكثفات لترضية طلب وطني في تنام دائم، وللتموضع على مستوى سلسلة 
ه، ستعرف سوناطراك إعادة تنظيم متكيف في وعلي. القيم من هذا القسم من النشاط

 .الآجال القريبة جدا
  ثالثا، يلزم توطيد قدرات المؤسسة في مجال الخدمات البترولية، فلقد برزت تكنولوجيات

. وتقنيات جديدة، وينبغي تكييف خبراتها في الحفر، في الجيوفزياء، وفي الخدمات البترولية
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ة أهمية خاصة لنشاطات التكوين، الداراسة، البحث وفي هذا الصدد، ستعطي ادارة المؤسس
 .والهندسة من أجل الرفع هنا من إندماج وسائلنا الوطنية

 ا الإنتاجيةتجهيزاتهكذلك العمل على التحسين الدائم ل   قد ينبغي على ادارة المؤسسة .
يلزمها مرافقة منشآتها بأحسن شروط الصيانة لوقايتها من الأخطار الصناعية،  وهذا

النقل أن يكرس نفسه أكثر لبرنامج أكثر  فرعسيستوجب على . لضمان لها إطالة أكبرو 
 .تواصلا لإصلاح هياكله

  على نشاط التكرير أن يبذل كل ما لديه لإكمال المشاريع الجارية حتى يسمح، وهذا في
 .أقرب الآجال بإستيراد أقل للمنتجات البترولية

  الخامسة، إذ سينبغي على ادارة المؤسسة إيلاء أهمية و كذلك هو الحال بالنسبة للأولوية
خاصة إلى إتقان طرق تسييرها الداخلي على مستوى كل المحاور من خلال إعادة صياغة 

والمباشرة في عملية إعادة تنظيم . إجراءاتها، لا مركزية معتدلة، ومراقبة بعدية منتظمة
 .وتدريجية للانسجام مع هذه التغييرات متكيفة

التنموية من الكل مزيدا من المجهودات في العمل، من تجنيد " سوناطراك"، ستتطلب مشاريع من هنا
لكفاءاتها، التماسك والتضامن على اعتبار أن البيئة الدولية الموجودة في وضع أزمة اقتصادية تتطور بسرعة كبيرة 

 .جدا، في ظل ما ينتظره البلد من تطلعات هامة جدا من سوناطراك
  ق الدراسةآفا: خامسا

 :يرى الباحث أن تتوجه البحوث المستقبلية الى دراسة الموضوعات الآتية
دراسة العلاقة بين الخيار الاستراتيجي والهيكل التنظيمي وتأثيرهما على الفاعلية التنظيمية للمؤسسة  -2

 .الاقتصادية
الفاعلية التنظيمية لقطاع أعمال آخر لم  ،دراسة خيارات استراتيجية أخرى وتأثيرها على الهيكل -2

 .يتسنى للباحث دراستها
اجراء تطبيقات أخرى مماثلة لنفس موضوع الدراسة على مؤسسات أخرى خدمية مثل المصارف،  -3

هذه النظرية ومدى بهدف تكوين صورة شاملة عن امكانية تعميم . الخ...الجامعات، المستشفيات
 .جودتها وصحتها
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جدول تحويل وحدات منتجات فرع النقل عبر الأنابيب :01الملحق رقم 

Conversions de Volumes : Conversions d'Énergies

1 M
3 35,307 CF 1 Joules 0,0009482 BTU

1 CF 0,028328 M
3 1 Giga joules 0,948213 Millions BTU

1 10
3
 M

3 0,0353 10
6
 CF 1 Millions de BTU 1,0546 Giga joules

1 10
6
 CF 28,328 10

3
 M

3 1 Calorie 0,003968 BTU

1 CM
3 1,01325 SM

3

1 SM
3 0,98692 CM

3 Conversion de Volumes à Énergies
1 1000 CM

3 0,945 Tep

1 CM
3 37221,73 * BTU

1 TM 7,867 BBL * : Convertion de calories calculées à base de (PCS Moyen)

1 TM 1 TEP PCSMoy= ∑( PCS x Q ) / ∑Q ░ D'un échantillon 

1 M
3 0,8 TM                                          du 1er semestre 2005 

CM
3
 = 1,069 NM

3

Conditions de références de pression et de température  :

1 TM 8,656 BBL CM
3
 = 1 Bar et 15° C SM

3  
= 1,01325 Bar et 15° C

1 TM 1,114 TEP

M
3 Mètre Cube

CF Cubic Foot

CM
3 Contrat Mètre Cube

1 TM 11,64 BBL SM
3 Standard Mètre Cube

1 TM 1,153 TEP NM
3 Normal Mètre Cube

BBL Baril

TEP Tonne Équivalent Pétrole

BTU British Thermal Unit

TM Tonne Métrique

PCS Pouvoir Calorifique Supérieur

Q Quantités comptabilisés au TD Hassi R'mel

Condensat

GPL

Résultat

RésultatA Convertir

A Convertir

A Convertir

Gaz Naturel

A Convertir Résultat

Gaz Naturel

RésultatPétrole Brut

Résultat

Gaz Naturel

A Convertir Résultat

A Convertir



2002 الهيكل التنظيمي لفرع النقل عبر الأنابيب لسنة :02الملحق رقم   

البحث والتطويرقسم  قسم الصيانة قسم الاستغلال  قسم تطوير الأعمال 

 SH مجمع نائب رئيس

 خلية التدقيق

 HSEخلية  

لمساعدينا   

 منسق أمانة نائب الرئيس

 منسق الأمن الداخلي

 المستشارين

الادارة العامة مديرية القانونيةالشؤون مديرية   

 

مديرية التنظيم ونظام 
 المعلومات

مديرية الماليةال مديرية الموارد البشرية مديرية الدراسات  
 والتخطيط

 دائرة تسيير الأفراد

 دائرة المحاسبة

الوسائل العموميةدائرة   

 دائرة شروط العمل والمعيشة

  حل المنازعاتدائرة

 دائرة الممتلكات والتأمين

 دائرة العقود والتنظيم

 دائرة التنظيم

 دائرة الاعلام الآلي

دائرة المعلومات والدراسات 
 الوثائقية

  تسيير التنبؤاتدائرة

 دائرة التنظيم وعلاقات العمل 

 دائرة التكوين

 دائرة الخزينة والمالية

 دائرة المحاسبة

دائرة الميزانية ومراقبة 
 التسيير

 دائرة التخطيط

 دائرة الدراسات الاقتصادية

 دائرة التسويق



 -تطوير الأعمالقسم  – 2002حول تنظيم فرع النقل عبر الأنابيب لسنة  (2)تابع للملحق رقم 

 

 

 

 

 

 - قسم البحث والتطوير– 2002حول تنظيم فرع النقل عبر الأنابيب لسنة  (2)تابع للملحق رقم 

 

 

 

 

 

 -الصيانةقسم  – 2002حول تنظيم فرع النقل عبر الأنابيب لسنة  (2)تابع للملحق رقم 

  

 

 

 

 

  

 -الاستغلالقسم  – 2002حول تنظيم فرع النقل عبر الأنابيب لسنة  (2)تابع للملحق رقم 

 

 

 قسم تطوير الأعمال

 مديرية التطوير مديرية الدراسات والتقييم

 قسم البحث والتطوير

مديرية الدراسات 
 والتكنولوجيا

 الماليةومديرية الادارة  مديرية وسائل الاتصالات مديرية تنفيذ المشاريع

 قسم الصيانة

الماليةودارة الإدائرة  المديرية التقنية مديرية التموينات  مديرية الصيانة 

 الأغواط
مديرية الصيانة بسكرة 

 

 مديرية إصلاح القنوات

 المديرية التشغيلية المديريات الجهوية

GEM 

 المديرية التشغيلية
GPDF 

 الاستغلال قسم

 دارة والماليةالإمديرية  مديرية الأعمال الجديدة المديرية التقنية مديرية الاستغلال



 2004 الهيكل التنظيمي لفرع النقل عبر الأنابيب لسنة :03الملحق رقم 

 نائب رئيس مجمع سوناطراك

 المساعدين

 مستشارينال

 منسق أمانة نائب الرئيس

 منسق الأمن الداخلي

 قسم البحث والتطوير قسم الصيانة قسم تطوير الأعمال قسم الاستغلال

مديرية التنظيم وأنظمة  مديرية الموارد البشرية
 المعلومات

 دائرة التنظيم

 دائرة الاعلام الآلي

دائرة الاعلام الآلي 
 والدراسات الوثائقية

 دائرة تسيير التنبؤات

 دائرة التنظيم وعلاقات العمل

 دائرة التكوين

 المديرية المالية

 دائرة الخزينة والتمويل

 دائرة المحاسبة

دائرة الميزانية ومراقبة 
 التسيير

 مديرية الدراسات والتخطيط

 دائرة التخطيط

 دائرة الدراسات الاقتصادية

 دائرة التسويق

 مديرية الادارة العامة مديرية الشؤون القانونية HSEمديرية   مديرية التدقيق

دائرة البرمجة، التحليل 
 والتركيب

 دائرة المراجعة الداخلية

 دائرة البيئة

 دائرة الصحة

 دائرة الأمن

 دائرة المحاسبة

 دائرة تسيير الأفراد

 دائرة الوسائل العامة

 دائرة حل النزاعات

 دائرة الممتلكات والتأمينات

 دائرة العقود والتنظيمات

 دائرة شروط العمل والمعيشة



 

 2005 الهيكل التنظيمي لفرع النقل عبر الأنابيب لسنة :04الملحق رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 س مجمع سوناطراكـــنائــــب رئي

 منسق متكفل بالأمانة العامة

 منسق الأمن الداخلي

 مديرية وسائل الاتصال

 المستشارين

 قسم الاستغلال قسم الصيانة قسم البحث والتطوير

 HSEمديرية 

 دائرة البيئة

 دائرة الصحة

 دائرة الأمن

 مديرية التدقيق

دائرة قيادة 
 العمليات

دائرة البرمجة، 
 التحليل والتركيب

 المساعدين

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

 دائرة التسويق

دائرة الدراسات 
 الاقتصادية

دائرة متابعة 
 الاستثمارات 

 دائرة التخطيط

 مديرية المالية

دائرة المراقبة 
 الداخلية

دائرة الميزانية 
 ومراقبة التسيير

 دائرة المحاسبة

دائرة الخزينة 
 والمالية

مديرية التنظيم 
 ونظام المعلومات

دائرة الاعلام 
الآلي  

والدراسات 
 الوثائقية

دائرة الاعلام 
 الآلي

 دائرة الاجراءات

 دائرة التنظيم

مديرية الموارد 
 البشرية

دائرة تسيير 
 الاطارات العليا

 دائرة التكوين

دائرة التنظيم 
 وعلاقات العمل

دائرة تسيير 
 التنبؤات

مديرية الادارة 
 العامة

دائرة الوسائل 
 العامة

 دائرة المحاسبة

دائرة تسيير 
 الأفراد

 المديرية القانونية

دائرة العقود 
 والتنظيمات

دائرة الممتلكات 
 والتأمينات 

دائرة حل 
 المنازعات



 

 6200 الهيكل التنظيمي لفرع النقل عبر الأنابيب لسنة :05الملحق رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 س مجمع سوناطراكـــنائــــب رئي

 منسق أمانة نائب الرئيس

 خلية الاعلام منسق الأمن الداخلي

 مديرية وسائل الاتصال

 المستشارين

 قسم الاستغلال قسم الصيانة قسم البحث والتطوير

 HSEمديرية 

 دائرة البيئة

 دائرة الصحة

 دائرة الأمن

 مديرية التدقيق

دائرة قيادة 
 العمليات

دائرة البرمجة، 
 التحليل والتركيب

 المساعدين

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

 دائرة التسويق

دائرة الدراسات 
 الاقتصادية

دائرة متابعة 
 الاستثمارات 

 دائرة التخطيط

 مديرية المالية

دائرة المراقبة 
 الداخلية

دائرة الميزانية 
 ومراقبة التسيير

 دائرة المحاسبة

دائرة الخزينة 
 والمالية

مديرية التنظيم 
 ونظام المعلومات

دائرة الاعلام 
الآلي  

والدراسات 
 الوثائقية

دائرة الاعلام 
 الآلي

 دائرة الاجراءات

 دائرة التنظيم

مديرية الموارد 
 البشرية

دائرة تسيير 
 الاطارات العليا

 دائرة التكوين

دائرة التنظيم 
 وعلاقات العمل

دائرة تسيير 
 التنبؤات

مديرية الادارة 
 العامة

دائرة الوسائل 
 العامة

 دائرة المحاسبة

دائرة تسيير 
 الأفراد

 المديرية القانونية

دائرة العقود 
 والتنظيمات

دائرة الممتلكات 
 والتأمينات 

دائرة حل 
 المنازعات



 -الاستغلالقسم  – 2006حول تنظيم فرع النقل عبر الأنابيب لسنة  (5)تابع للملحق رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 -قسم الصيانة – 2006حول تنظيم فرع النقل عبر الأنابيب لسنة  (5)تابع للملحق رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 -بحث والتطويرقسم ال – 2006حول تنظيم فرع النقل عبر الأنابيب لسنة  (5)تابع للملحق رقم 

 قسم البحث والتطوير

مديرية الدراسات 
 والتكنولوجيا

 مديرية الإدارة والمالية مديرية إعادة تأهيل المرافق مديرية تنفيذ المشاريع

 قسم الصيانة

 مديرية الصيانة مديرية التموينات
 - غواط لأا  -

 

 مديرية الصيانة
 - بسكرة   -

تمديرية إصلاح القنوا  المديرية التقنية 

دارة والماليةالإدائرة   

 مديرية الأعمال الجديدة المديرية التقنية

 المديرية التشغيلية المديريات الجهوية مديرية الإدارة والمالية
GEM 

 المديرية التشغيلية

GPDF 

 مديرية الاستغلال الموادمحاسبة مديرية الحسابات و

 قسم الاستغلال



 2008 الهيكل التنظيمي لفرع النقل عبر الأنابيب لسنة :06الملحق رقم 

 نائب رئيس مجمع سوناطراك

 منسق أمانة نائب الرئيس

 منسق الأمن الداخلي

 خلية الاعلام

 مديرية لمتابعة تنفيذ مشروعي مادغاز وغالسي

 المساعدين والمستشارين

 قسم الاستغلال قسم الصيانة قسم البحث والتطوير

دائرة دراسة 
 الأسواق

 مديرية المالية

دائرة المراقبة 
 الداخلية

دائرة الميزانية 
 ومراقبة التسيير

 دائرة المحاسبة

دائرة الخزينة 
 والتمويل

مديرية الموارد 
 البشرية

دائرة تسيير 
 الاطارات العليا

 دائرة التكوين 

دائرة التنظيمات 
 وعلاقات العمل

دائرة تسيير 
 التنبؤات

مديرية الادارة 
 العامة

دائرة الوسائل 
 العمومية

 دائرة المحاسبة

دائرة تسيير 
 الأفراد

 المديرية القانونية

دائرة العقود 
 والتنظيمات

دائرة 
الممتلكات 
 والتأمينات

دائرة حل 
 المنازعات

مديرية الصحة، 
 الأمن والبيئة

 دائرة البيئة

 دائرة الصحة

 دائرة الأمن

 مديرية التدقيق

منسق 
المخططات 

 والتنفيذ

مدققان 
للتدقيق  
 الداخلي

منسق التخطيط 
 ومتابعة التقارير

مديرية وسائل 
الاتصالات 

 الاتصال

دائرة التموينات 
 والنقل

 دائرة الصيانة

 دائرة الاستغلال

 الدائرة التقنية

 المشاريع

خدمة النوعية، 
الصحة، الأمن 

 والبيئة

الدائرة المالية 
 والقانونية

دائرة الموارد 
 البشرية والنقل

مديرية التنظيم 
وأنظمة 

 المعلومات

دائرة الاعلام 
الآلي 

والدراسات 
 الوثائقية

دائرة الاعلام 
 الآلي

 دائرة الاجراءات

 دائرة التنظيم

مديرية 
الدراسات 
 والتخطيط

 دائرة التسويق

دائرة الدراسات 
 الاقتصادية

دائرة متابعة 
 الاستثمارات

 دائرة التخطيط
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