
 
 

 الجمهـورية الجـزائـريـة الديمـقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

 

 

 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير

 التسيير قسم علوم

 

 إعداد الدكتورة: عيشوش عواطف

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

0200/0202الدوسم الجامعي 

 

 مطـبــوعــة بيداغـــــــوجية

 الإدارة الإستراتيجيةمحاضرات في 

الس نة الثالثة " الموجه لطلبة الإدارة الإستراتيجيةالبرنامج المسطر لمقياس "وفق 

 .ليسانس جميع التخصصات



 

I 
 

 فهرس المحتويات

 الصفحة العنوان
 I- III فهرس المحتويات
 IV قائمة الاشكاؿ 

 I قائمة ابعداكؿ

 
 أ ابؼقدمة

 5 مدخل للإستراتجيةالمحاضرة الأولى: 

 5 التطور مفهوـ الإستًابذيةأكلا: 

 6 مفهوـ الإستًاتيجية ثانيا:

 11 الاختلبفات بتُ الإستًاتيجية كبعض ابؼصطلحات ثالثا:

 12 الإستًاتيجيةرابعا: أبنية كخصائص 

 15 فكر الإستراتيجيلالتطور التاريخي لالمحاضرة الثانية: 

 15 ابؼدارس الإستًاتيجيةأكلا: 

 20 الفكر الإستًاتيجيثانيا: تيارات 

 26 الإدارة الإستراتيجية المحاضرة الثالثة: ماهية

 26 أكلا: مفهوـ الإدارة الإستًاتيجية

 30 أبنية الإدارة الإستًاتيجيةثانيا: 

 31 أىداؼ الإدارة الإستًاتيجية ثالثا:

 32 التطور التاريخي للإدارة الإستراتيجية:  المحاضرة الرابعة

 32 أكلا: مراحل تطور الإدارة الإستًابذية

 37 مرحلة الإدارة الإستًاتيجية ثانيا:

 41 أساسيات الإدارةالإستراتيجيةالمحاضرة الخامسة:

 41 الإدارةالإستًاتيجية مستوياتأكلا: 

 43 عمليات الإدارة الإستًاتيجيةثانيا: 



 

II 
 

 44 عوامل بقاح تطبيق الإدارة الإستًاتيجيةثالثا: 

 45 التحديات التي تواجو الإدارة الإستًاتيجية رابعا:

 47 ةالإستراتيجيراحلالإدارة مالمحاضرة السادسة:

 47 أكلا: كضع رؤل كرسالة ابؼؤسسة كبرديد الأىداؼ

 47 ثانيا: صياغة الإستًاتيجية

 48 ثالثا: تنفيذ الإستًاتيجية

 48 رابعا:تقييم كمراقبة الإستًاتيجية

 50 الدسار الاستراتيجيالمحاضرة السابعة: 

 50 الإستًاتيجيةأكلا: مفهوـ الرؤية 

 51 أبنية الرؤية الإستًاتيجية كصياغتها ثانيا:

 53 ثالثا: مراحل برديد الرؤية

 54 الغرض كالرسالة كأىداؼ الإدارة الإستًاتيجية رابعا:

 56 التشخيص الإستراتيجيالمحاضرة الثامنة: 

 56 أكلا: مفهوـ تشخيص الاستًاتيجي

 57 التجزئة الإستًاتيجيةثانيا: 

 63 التشخيص الإستراتيجي الخارجيالمحاضرة التاسعة: 

 63 أكلا: مفهوـ التشخيص الاستًاتيجي ابػارجي

 65 مكونات البيئة ابػارجيةثانيا: 

 69 أدكات التشخيص الإستًاتيجي ابػارجي ثالثا:

 84 تشخيص المحيط التكنولوجيالمحاضرة العاشرة: 

 85 التكنولوجيأدكات التشخيص الإستًاتيجي أكلا: 

 87 تشخيص ابؼمتلكات التكنولوجيةثانيا: 

 KALIKA 87تشخيصثالثا: 

 88 التشخيص الإستراتيجي الداخلي: المحاضرة الحادية عشرة: 

 88 مفهوـ التشخيص الداخليأكلا: 

 89 أدكات التشخيص الإستًاتيجي الداخلي ثانيا:



 

III 
 

 95 الخيارات الإستراتيجيةالمحاضرة الثانية عشرة: 

 95 (لةالإستًاتيجيات القاعدية )الشامأكلا: 

 97 ةالإستًاتيجيات ابؼرتبطة بتسيتَ حافظة الأنشطثانيا: 

 100 الإستًاتيجيات ابؼرتبطة بتطوير ابؼؤسسةثالثا: 

 101 ستًاتيجياتمن الإأخرل أنواع رابعا: 

 106 القـرارات الإستراتيجيةة عشرة: الثالثالمحاضرة 

 106 أكلا: ماىية القرار الاستًاتيجي 

 109 العوامل ابؼؤثرة على القرارات الإستًاتيجيةثانيا: 

 110 الإستًاتيجيةخطوات صياغة القرارات  ثالثا:

 111 الإستراتيجيةومراقبة تنفيذ المحاضرة الرابعة عشر: 
 114 تنفيذ الإستًاتيجية أكلا:

 121 تسيتَ التغيتَ الاستًاتيجي :ثانيا

 122 ثالثا: الرقابة على الإستًاتيجية

 132 ابػابسة

  ابؼراجع

 

 

 

 

 

 

 



 

IV 
 

 قائمة الأشكال 

 الصفحة قائمة الأشكال والجدوال
 9 الآفاؽ ثلبثة للئستًاتيجية

 Mintzberg 10تشكل الإستًابذية حسب 
 24 مقارنة بتُ الاستًاتيجيات ابؼخططة كالاستًاتيجيات الناشئة

 42 الاستًاتيجيةتصنيف 
 60 الأبعاد الثلبثة التي تقسم ابؼؤسسة إلذ بؾموعة من الثنائيات منتج/سوؽ

 62 التجزئة عن طريق التقسيم
 62 التجزئة عن طريق التجميع

 64 خطوات التشخيص الاستًاتيجي للبيئة ابػارجية
 67 القول المحركة للمنافسة في الصناعة بموذج بورتر

 LCAG  70بموذج
 SWOT 71بموذج 

 BCG 74مصفوفة بوسطن 
 75 دكر حياة النشاط الاستًاتيجي

 76 أشكاؿ حافظة الأنشطة
 BCG2 77بموذج 

 Mac Kinsey 78مصفوفة 
 ADL 79مصفوفة 
 81 تطور ابؼنتج بؽوفر مصفوفة
 Ansoff 83 مصفوفة

 85 تشخيص المحيط التكنولوجي في مرحلة النمو
 85 التكنولوجي في مرحلة النضج أك نهاية النموتشخيص المحيط 

 86 ابؼصفوفة ثلبثية الأبعاد



 

V 
 

 SRI 86تشخيص المحيط التكنولوجي من خلبؿ مصفوفة 
 91 سلسلة القيمة لبوتر

 94 تقدنً عدـ بؼنهجية مقاربة ابؼوارد
 103 دكرة حياة ابؼنتج كالاستًاتيجيات ابؼتبعة في كل مرحلة

 Kckinsy 115العناصر الإدارية التنظيمية السعة ؿ 
 Peter&Certo 117مصفوفة 

 123 نظاـ الرقابة الاستًاتيجية
 127 خطوات إعداد استًاتيجية ابؼؤسسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

VI 
 

 قائمة الجدول

 الصفحة الجدوال
 22 ابؼقارنة بتُ التخطيط الإستًاتيجي كالإدارة الإستًاتيجية

 61 التسويقية كالتجزئة الاستًاتيجيةالفرؽ بتُ التجزئة 
 80 مؤشرات برديد نضج القطاع

 112 مكونات النموذج العاـ لابزاذ القرارات الاستًاتيجية
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

4 
 

 الدقدمة

ابؼؤسسات بدختلف أنواعها كسط بيئة شديدة في ظل التحولات الاقتصادية ابؼعاصرة التي تعيشها     
التي أصبح الاضطراب كالتغتَ ابؼستمر بظة ملبزمة بؽا. كحتى برقق تقدمها تعتمد ابؼؤسسات  التعقيد

السلوكيات الإستًابذية الفعالة، كتعتبر القدرة على صنع كتصميم تلك السلوكيات أمرا  على سلسلة من
مة خاصة في ظل بيئة مضطربة، كىذا ما يدفعها إلذ العمل تنافسية مستدا حابظا في برقيق مزايا

 إدارتها بطريقة فعالةكاستًاتيجياتها، ىذا ما يولد ابغاجة لضركرة  باستمرار على تطوير كبرػديث أىػدافها
ابؼؤسسة للمواجهة كالصمود أماـ ابؼنافسة ابغادة كتنقلها إلذ  تعد بدثابة القاعدة التي ترتكز عليو فهي

ابؼوائمة بتُ ما بسلكو من موجودات كما توفره  يدة بسنحها مكانة اكبر كأقول، من خلبؿمرحلة جد
 .البيئة ابػارجية من فرص كما تفرضو من تهديدات

إف ىدؼ ىذه ابؼطبوعة ىو إعطاء ابؼفاىيم القاعدية كالنظرية بؽذا التخصص لكل طلبة التعليم     
كلية العلوـ الاقتصادية ك التجارية  يع التخصصاتالعالر، كخاصة طلبة سنوات الثالثة ليسانس بص

 ، كأيضا بؿاكلة تشجيع كبعث البحث في ىذا المجاؿ.كعلوـ التسيتَ

ابؼفاىيم ذات العلبقة  أىم"، الإدارة الإستًاتيجيةبؼوسومة بػ " بؿاضرات في اتتناكؿ ىذه ابؼطبوعة      
بصلة من ابؼفاىيم  لتضمنهانظرم كالعملي، كالتي تفيد الطالب في تكوينو ال بالإدارة الإستًاتيجية

 إدارتهاكمتطلبات  الإستًاتيجية إلذحيث تعرضت الباحثة  الإدارة الإستًاتيجية؛في ميداف  الأكادبيية
كيف سليط الضوء على  تب تكما قمالإدارة الاستًاتيجي.عمليات  أىممن خلبؿ تناكؿ 

 في ابؼؤسسة. يتمالتشخيص الاستًاتيجي

كبالتالر  ابؼوضوع،الدراسات حوؿ  إلىاحدثكفقا  إعدادىاىذه المحاضرات تم  أف إلذ الإشارةبذدر 
تعتبر مرجعا حديثا يتطلب فقط من الطالب مستقبلب برديث بؿتواىا بناء على الدراسات ابعديدة كل 

لسنوات اابؼوجو لطلبة  الإدارة الإستًاتيجيةتم إعداد ىذه المحاضرات كفق البرنامج ابؼسطر بؼقياس   سنة.
 بصيع التخصصات. الثالثة ليسانس
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 مدخل للإستراتجيةالمحاضرة الأولى: 
 

 الإستًاتيجي كالإسهامات التي الإستًاتيجية دكف فهمها في إطار الفكر الإدارةلا بيكن ابغديث عن 
فوصف الإدارة الإستًابذية لد يأت عبثا كإبما ليشتَ إلذ  كمدرسة صنع القرار، ، قدمها لإدارة الأعماؿ

ارتباطها الوثيق كتكاملها ابعلي مع الإرث ابؼتًاكم عبر الأدبيات التي تناكلت الإستًابذية كالتخطيط 
 الاستًاتيجي كأختَا الإدارة الإستًاتيجية.

 الإستراتجيةمفهوم أولا: التطور 
قدبيا في الاستعداد كالتحضتَ للحرب بتحديد خطة حركات ابعيش  إستًاتيجيةاستعملت كلمة 

 كىو بصع لػ  ،Strategos. كمصدر الكلمة يوناني 1عاـ، بغية برقيق ىدؼ معتُ بشكل

Strategoy ٍعلم ابعنراؿ كتتجزأ إلذ كلمتتُ كىي تعت: Stratus تعتٍ ابعيش،كegos  ٍتعت
حيث "ابغربإدارة الإستًاتيجية بأنها " فن Sun Tzu ابؼفكر الصيتٍ كمن ىذا ابؼنطلق عرف، قيادة

ابؼعركة ليست ذركة  أشارإلىأفإذ  .شبو البيئة التنافسية للمؤسسة بأرض ابؼعركة كابؼنافستُ بالأعداء
العدك بدكف قتاؿ ىو ذركة البراعة، كتناكؿ العديد من الاستًابذيات في مؤلفو فن  إخضاع كإبماالبراعة، 
كقد تم التمييز بتُ الإستًاتيجية كالتكتيك، فالإستًاتيجية مسؤكلة عن  ،The art of warابغرب 

ىدفها النصر، في حتُ بقد أف التكتيك يعتٌ بحركة القول في حضور  ابغرب ككل غتَ قابلة للتقسيم،
العدك بديداف ابؼعركة، في عمليةأك اشتباؾ معينوابؼعارؾ لا ترتبط بابعيش فقط بل بعدة عوامل أخرل 

طوط الإمداد كالتموين، خطوط الاتصالوابؼعلومات، كابعوانب ابؼعنوية التي بؽا دكر كبتَ في مثل خ
 .2برقيق النصر

                                                           
 40. ، ص 2014، دار صفاء بؼنشر كالتوزيع، عماف،الإدارة الإستراتيجية: أمثلة وقضايا معاصرةفاضل بضد القيسي، علي حسوف الطائي، 1

2
Historique de la stratégie, document mis online sur : 

http://www.marketingetudiant.fr/docs/0130eef9914e1a0f3aac591a95d45195-1ere-partie-

strategie-d-entreprise.doc (visité le 20/10/2020). 



 

6 
 

من اجل الربح كالسيطرة الإستًاتيجية في ابغركب Carl Clausewitz  1830اـ كما استخد
، خصوبةناجل إجباره على قبوؿ  طلبات عدك ملكتدمتَ القوات ابؼادية كالنفسية لعلى ابػصم 

 وفي كتاب نالقتاؿأم ف إستًاتيجيةمة لك  خدـالركماني )أكليساندرك( أيضا است بؼفكرنابأ الإشارةكبذدر 
 .1الثاني ففي القر ؤلف ابعنرالات( ابؼيمات إلىل)تع

ترجع جذكر الفكر الإستًاتيجي إلذ المحاضرات الأكلذ التي ألقيت في مقياس "السياسة العامة 
من خلبؿ  1911سنة  Harvard Business Schoolعماؿ للؤ ارفاردىبجامعة "مؤسسةلل

فة لة بالسياسات ابؼختلوب ابغالات الدراسية بؼعابعة ابؼشكلبت ابؼتصلاابؼوضوع بأستدريس طلبتها ىذ
نذاؾ منحصرا في عملية التقدير التخطيط آ اف)الإنتاجية،كالتسويقية، كابؼوارد البشرية كابؼالية(. غتَ 

و الأكلذ من التطور، بقيت الإستًاتيجية بدكرىا منحصرا في رسم التوجهات ل مراحلا يزاؿ في باعتباره
 .مؤسسة برت تسمية "السياسة العامة"للالعامة

 فالعسكرم إلذ ابؼيدا فابؼيدا نا ملها في ابؼؤسسة إلا بنقي بؽلور الفعهد الإستًاتيجية الظهتش مكلػ
ى لع 1944 نةبصورة كاضحة في س عماؿالأ فالإستًاتيجية في ميدا هوـمفبيق ر تطهظ ينأ ألتسيتَم

حيث  نما الإستًاتيجيات مدرسا في كتابه نأيVon Newman & Morgan كل من   يد
ا ابؼؤسسات إزاء ىأك الإجراءات التي تقرر  الأعماؿا بؾموع ى أنهعلوقد عرفا الإستًاتيجية لقراريفاعلؤالت

 .2للؤلعابوجاءا بدا يسمى نظرية كضع خاص

 ثانيا: مفهوم الإستراتيجية
لتفكتَ بغية تطوير  أسسعلى  الأمريكيةخلبؿ بطسينات القرف ابؼاضي، بحثت كبريات ابؼؤسسات 

استًاتيجياتها، كاعتقدكا بوجودىا في النظريات العسكرية صمن قيادة ابغركب كابؼعارؾ، حيث تم تطبيق 
ما تناكلتو كتب عن كصف حركب  كإسقاط، الأعماؿما جاء في عدة مؤلفات حوؿ فن ابغركب على 

                                                           
 .41ابؼرجع السابق، ص  فاضل بضد القيسي، علي حسوف الطائي،1
 . 16، ص2009، دار كائل، الأردف، التخطيط الإستراتيجيىوشيار معركؼ، 2
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فن استخداـ  على أنها Morinللمؤسسة. حيث عرفها  الإستًاتيجيةشهتَة على ابؼشكلبت 
اليقينية الأمور ابؼعلومات كدبؾها بهدؼ صياغة بـططات عمل، كالقدرة على بصع اكبر قدر بفكن 

بدسابنة  كبفيزةخلق كضعية فريدة  أنهاعلى  Porter، في حتُ عرفها 1غتَ ابؼؤكدة الأموربؼواجهة 
لبؿ خ نا مهلعملبئفهو يعتبرىا عملية تكوين كضع منفرد للمنظمة، ذم قيمة . الأنشطةبؾموعة من 

تنافسية  إستًاتيجيةمؤسسة لكل ى أنهلكيؤكد عتصميم بؾموعة من أنشطة بـتلفة عما يؤديو ابؼنافستُ، 
سسة في إطار التواؤـ مع بيئتها من اجل برقيق ابؼيزة التنافسية ثل انصهارا لأىداؼ ككسائل ابؼؤ ة بسلشام

 2.كاستمرارية ابؼؤسسة
 ىداؼ الأساسية كطويلة الأجل للمؤسسة، كتبتٍبؿدد الأ ىيالإستًاتيجية Chandler  حسب

إلذ صياغة  Mintzbergسعى مانتزبارغ .الأىداؼكبزصيص ابؼوارد اللبزمة لتنفيذ ىذه  عملال
صل في النهاية إلذ ، ليتو طركحات الباحثتُ نأراء بؾموعةكبتَة م والإستًاتيجية، بؿاكلا تضمين وـ همف

موضوعة بردد  Planخطة  نفالإستًاتيجية عبارة ع Five Ps for strategy،ما يعرؼ بػ
ي مصممة ىمعينة ك  قف معتُ أك حالةمع مو سبل التصرؼ، فهي دالة مرشدة للتعامل سياقات ك 
  ج حوبؽم، كىي أبموذ  كالالتفاؼ ابؼنافستُ ا خداعهالقصد منPloy ة ىداؼ، كىي مناكر لإبقاز الأ

Pattern وؿ إلذ وصلابؼعتمد للبؿ السلوؾ ابؼعتمد كحتى غتَ خ نالأجزاء م ممتناغ
ي منظور ىية، ك لكالفاعصف بالديناميكيةذا الوضع يتىأك كضع مستقر في البيئة، ك   Positionمركز

Prespective  3الأشياء كفقا لعلبقاتها الصحيحة كإدراؾى رؤية لالقدرة عيعطي. 
شف عن أىداؼ التي بردد كتك" ثل"بمط القراراتابؼنظمة بس إستًاتيجية فبأAndrews كيرل 

، كيعرؼ مدل الأعماؿ الأىداؼابؼنظمة كأغراضها الأساسية كيولد السياسات كابػطط لتحقيق تلك 
كطبيعة  وتصبح في أفالذم تنوم  كالإنساني الاقتصادمالتي يتعتُ على ابؼنظمة مواكبتها كنوع التنظيم 

                                                           
1
Antonio Lopes Da Silva, L’Information et l’Entreprise : Des Savoirs à partager et à 

capitaliser, Méthodes, Outils et Applications à la Veille, Thèse de Doctorat en Sciences de 

Gestion (Non Publié), Université de Droit,d’Economie et des Sciences d’Aix-Marseille, 2002, 

P44. 
2
Porter M.E, What is strategy, Harvard business Review, Nov-Dec, 1996, p62.  

3
Mintezberg Henry, The strategy concept: five Ps for strategy, California Management 

Review, 30(1), 1987, pp11-21.  
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كل من حسب  ، ك  1اهفي تُلاكالعامهيبنا بؼساهالتي تنوم تقدبي الاقتصاديةكغتَ  الاقتصاديةة بنابؼسا
Johnson& Scholes  نيضمابؼدل لأنشطة ابؼؤسسة بدايل الطو  وي التوجيىالإستًاتيجية 

 .2افق مواردىا مع تغتَات البيئة، كبخاصة في أسواقها كزبائنها كتوقعات مسابنيهاتو 

القرارات  لابزاذىناؾ من ينظر للئستًاتيجية على أنها خطة طويلة الأجل تتخذىا ابؼؤسسة قاعدة ك 
طاؽ ابؼنتجات كالأسواؽ التي برديد نى لع ـية حيث تقو لا ابغالية كابؼستقبهمتها بؼىواقع برديدمن

فق بتُ ا كأثر التواا، كابؼيزات التنافسية التي تتميز بها، كاستخدامات ابؼوارد ابؼتاحة بؽهمعتتعامل 
قق بساسك ابؼؤسسة داخليا كبيكنها من حرية ابغركة فة بدا بولا ابؼختبؽالإدارية كأنشطة أعما كظائفها

ا كأغراضها الأساسية بشكل وؿ إلذ أىدافها كغاياتهارجية كالوصا ابػها ببيئتبطهما ير كالتأقلم مع
 :3كآخركف أف تعريف الإستًاتيجية يرتبط بثلبثة عناصر أساسية  Johnsonاعتبرحيث  متوازف،

بالنسبة  لعشريناتتقاس الإستًاتيجيات بشكل عاـ على مدل سنوات كحتى  :الددى الطويل
حيث الزمنية الثلبثة، لبعضابؼنظمات، كيتم التعبتَ عن أبنية الأفق بعيد ابؼدل من خلبؿ بموذج الآفاق

ثة أنواعمن الأنشطة ا تتضمن ثلبنه يفتًض ىذا النموذج أنو بهب النظر إلذ كل منظمة على أساس أ
بالأنشطة الرئيسية ابغاليةالتي  1يتعلق الأفق حيث المحددة كفق بؾاؿ زمتٍ معتُ يتم قياسو بالسنوات، 

أف بذلب مصادر ض بهاتعلق بالأنشطة الناشئة التي يفتً في2 بهب بضايتها كتوسيعها، أما الأفق 
بؾموعة من الاحتمالات التي لد تصبح مؤكدة بعد كغالبا ما  3للربح، فيما يتضمن الأفق  جديدة

 .بدشاريع البحث كالتطوير يتعلق الأمر

 

 

                                                           
1
Andrews Kenneth, The concept of corporate strategy,  2nd edition, Dow-Jones Irwin, 1980, 

pp18-19. 
2
Johnson G, Scholes k, Exploring corporate strategy: text and cases, New York, 1993, p10. 

3
Gerry Johnson &Al, Stratégique, 9ème Editions, Pearson Education, France, 2011, p3. 
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 الآفاق ثلاثة للإستراتيجية:1الشكل رقم 

 

 
Source : Gerry Johnson& Al, Stratégique, 9ème Editions, Pearson 

Education, France, 2011, P3. 

 كأحيانا لا ،تتبع الإستًاتيجيات خلبؿ سنوات شكل التوجو طويل ابؼدل :التوجه الإستراتيجي
كعادة ما يكونالتوجو الاستًاتيجي يبرز التوجو الإستًاتيجي بشكل متناسق إلا بدركر الزمن، 

للمؤسسات ىو برقيق الربح غتَ أف ىذا الأختَ لا يكوف دائما ىو ابؽدؼ، لذلك بهب 
 التحليلبلدقيق للؤىداؼ التي بركم التوجهات الإستًاتيجية؛

 معقدة  ات متماثلة كبؿددة بشكل كاضح، فهي تقتضي علبقاتلا تعتبر ابؼنظمات كحد :الدنظمة
ابؼستول الداخلي كابػارجي بوجود أصحاب مصلحة متعددين، كيعبر ىؤلاء عن ابعماعات التي  على

ا ابػاصة، فداخليا بذمع ابؼنظمة أفرادا بوملوف عادة آراءن متباينة كأقل أك تهبابؼنظمة لبلوغ غايا ترتبط
لذلك بهب دائما اخذ السياؽ التنظيمي بعتُ الاعتبار، خاصة النظر بهب فعلو،مع ما  أكثر تلبؤما

ابؼختلفة، أما خارجيا تقيم ابؼنظمة علبقات متعددة مع ابؼوردين كالزبائن مثلب فالإستًاتيجية كابؼصالح 
 .بحدكد ابؼنظمة تتأثر بقوة
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تهدؼ إلذ برقيق ميزة تنافسية ابؼدل لأنشطة ابؼؤسسة يل الطو  وي التوجيىفالإستًاتيجية  ويلكع  
يستجيب ى النحو الذم ئل ابؼؤسسة كفقا لتغتَات المحيط كعلموارد ككسا كإعداديئة ته نمانطلبقا

 Mintzberg كحسب مانتزبارغ تلف الأطراؼ الأخذة للقيمة في ابؼؤسسة كالسوؽ.خلاحتياجابس
كالأفعاؿ كما ىو موضح في  ماؿالأعفق مستمر منار تطورم لتدكل ضمن إطالإستًاتيجية تتش اف ف

 :الشكل ابؼوالر

 Mintzberg:تشكل الإستراتجية حسب  2الشكل رقم

 
Source : Olivier Joffre, Loïc Ple, Eric Simon, cas en management 

stratégique-vol.1 autour de diagnostic, éditions EMS, Paris, 2007, p30. 

 ؛ا أم النواة الأكلذقهتنوم ابؼؤسسة برقي الإستًاتيجية ابؼقصودة: استًاتيجيات 
  ا لا تتناسبومعطيات ا ابؼؤسسة لأنههت عنلي الإستًاتيجية التي بزىالإستًاتيجية غتَ المحققة: ك

 ؛ابؼؤسسة كالمحيط
 ؛ا بخطة ربظيةهالإستًاتيجية ابؼعتمدة: كابؼعبر عن 
  :مل ابؼؤسسة في عا المحيط، أثناء ستَ هي استًاتيجيات فرضىالإستًاتيجية الناشئة

 ؛الإستًاتيجيات ابؼعتمدة كالناشئة نا أماػ مزيج مهابؼوازنات كابػطط بذد نفسإعداد
  :ا ابؼؤسسة فيىي الإستًاتيجية التي تنفذىية السابقة ك لي نتاج العمىالإستًاتيجية المحققة 

 .الأختَ
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كجود ىدؼ تسعى  بينهاالتعاريف التي تناكلتالإستًاتيجيةمن مشتًكة بتُ بـتلف كعموما ىناؾ قاسم
كرصد التغتَات البيئية ، تنافسية ابؼنظمة لتحقيقو في ابؼستقبل، التًكيز على ابؼنافستُ كبرقيق ميزة 

ارتكز عبر الكتابات ابؼختلفة  مفهوـ الإستًاتيجية فبا Marchesnayفي الإطار نفسو يرل
 :على المحاكر الأساسية التالية

 مسعى يقوـ على تعريف الأىداؼ طويلة ابؼدل كبرديد  لحيث يعتبر استًاتيجيا ك:الأهداف
 اللبزمة لبلوغها، كيهتم ىذا التعريف بشكل أساسي بالسياسة العامة للمؤسسة أك ابؼنظمة؛ الوسائل

 فبدكف خطة معطىحيث يعتبر استًاتيجيا كل مسعى يقوـ على بزطيط ابؼوارد ضمن أفق :الخطة ،
 ، كتتشابو الإدارة الإستًاتيجية مع التخطيط الإستًاتيجي؛عريفللئستًاتيجية ضمن ىذا الت لا كجود

 حيث يعتبر استًاتيجيا كل قرار يهدؼ إلذ جعل ابؼؤسسة تنافسية على ابؼدل البعيد، كأف  :البيئة
القوة أماـ بيئة تسيطر عليها ابؼنافسة، كتتشابو الإدارة الإستًاتيجية مع ابؼواجهة في الأسواؽ  بستلك

 لتسويق الإستًاتيجي؛فهوـ ام كتقتًب من

 حيث يعتبر استًاتيجيا كل قرار يقتضي تغيتَات مهمة، بنيوية أك في إدارةابؼؤسسة:الإدارة 
 .)الأىداؼ، الأنشطة، التنظيم...الخ(

 :الاختلافات بین الإستراتيجية وبعض الدصطلحات ثالثا:
 الإدارة ىي بفارسة،ىي خطة أما أف الإستًاتيجية : الإستراتيجية والإدارة الإستراتيجية -
أف ابػطة برتاج إلذ فتًة زمنية معينة من أجل كضعها كتنفيذىا بينما تتم  بتُ ابػطة كابؼمارسة الفرؽ ك 

 .فالإستًاتيجية ىي مرجع للئدارة كعليو ابؼمارسة بدكف انقطاع،
الإستًاتيجية خطة فإف التخطيط الإستًاتيجي يأتي  :الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي -

 .من مراحل الإستًاتيجية لتمكتُ ىذه ابػطة، فهو مرحلة
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لا بيكن أف تظهر الإستًاتيجية في غياب قرار  :الإستراتيجية و القرار الإستراتيجي -
الإستًاتيجية، فهذه الأختَة أكبر كأشمل لكونها  إستًاتيجي لكن لا بيكن أف يكوف ىذا الأختَ ىو

 ...قرارات كإجراءات عمليات، تعتٍ تفكتَ،

 :الإستراتيجيةو خصائص أهمية رابعا: 

 1:أف أبنية الإستًاتيجية توضح في النقاط التالية 

 ؛تتضمن الاستخداـ السليم كالفاعل للموارد -
 ؛برقيق التناغم كالتكامل بتُ الأنشطة كالفعاليات داخل ابؼنظمة  -
 ة؛طوير كبرستُ الأعماؿ داخل ابؼنظميؤدم استخداـ الإستًاتيجية إلذ ت -
 ة؛ؿ على معلومات من البيئة ابػارجيالإستًاتيجية إطار يتم من خلبلو ابغصو توفر  -
 تساعد على التعامل مع حالة عدـ التأكد كابؼخاطر التي تتعرض بؽا ابؼنظمة، كىي تتعامل مع -

احتماؿ ظهور أحداث غتَ متوقعة من خلبؿ تهيئة ابؼنظمة كبسكينها من التعامل مع ىذىالأحداث أك 
 .التغتَات

 :2بيكن الإشارة إلذ أبنية أخرل للئستًاتيجية في الآتيكما 

تعد الإستًاتيجية بدثابة مرشد ك دليل كاضح ابؼعالد بؼسار عمل ابؼنظمة، حيث بسكنها منالإجابة  -
 ؛الدقيقة على ماىية الأعماؿ التي بيكن أف تقوـ بها

ابؼتاحة حاليا  ص الفرص التسويقيةابغاصلة في بؾاؿ اقتنابذعل ابؼدراء أكثر إدراكا بؼتغتَات المحتملة ك  -
 ؛بتلك الفرص ما يقابلها أيضا من تهديدات بـتلفة قد بروؿ دكف فوزىاأك المحتملة حصوبؽا، ك 

عن  فضلب الأعماؿعقلبنية في برديد ابؼوازنات ابؼالية ابؼطلوبة لإبقاز يكوف ابؼدراء أكثر رشدا ك  -
 ة؛لتنفيذ الأعماؿ ابؼطلوبابؼعتمدة بغجم القوة البشرية  التأشتَ الدقيق

                                                           
 .38ص ، 2007، دار كائل، الأردف ،الإدارة الإستراتيجية ) منظور منهجي متكامل(طاىر بؿسن منصور الغالبي، كائل محمد صبحي إدريس، 1
 . 28، ص2007دار جهينة، الأردف ،إستراتيجيات التسويق، ثامر البكرم، 2
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تساعد في جعل القرارات التي يتخذىا ابؼدراء أقرب ما تكوف إلذ الدقة عند التنفيذ للوصوؿ  -
 ؛إلىالأىداؼ ابؼطلوبة بدا يتواقف مع مصلحة ابؼساىتُ كابؼالكتُ

ر تعد أداة رقابية على بؾمل الأعماؿ ابؼخطط بؽا في ابؼنظمة، كبالتالر فإف أم ابكراؼ عنهاسيؤش -
 ذلك ابػلل ابغاصل.

 :1كىي ،بؽا إف للئستًاتيجية خصائص عديدة كبـتلفة تبرز الأبنية الكبتَة
بدا أف الإستًاتيجية ىي التصور الذم تريد ابؼؤسسة أف برققو مستقبلب، فيجب أف  :الشمولية ­

 السلوكياتىذا التصور إطارا كليا كشاملب للمؤسسة، بحيث بيكن الإبؼاـ بجميع ابعوانب،  يغطي
الصادرة عن ابؼؤسسة. فإف الإستًاتيجية بيكن اعتبارىا الوسيلة الأكثر بذسيدا لديناميكية  كابؼمارسات

نظاـ ابؼؤسسة خاصة كأنابؼؤسسة تواجو التغتَات البيئية ابػارجية ككذا الأنظمة التحتية ابؼوجودة 
 .داخلها، فالنظرة الكلية ىيالسبيل لإدراؾ بصيع ابعزئيات

كيتكوف من ، فابؼؤسسة عبارة عن نظاـ مفتوح يتواجد داخل بيئة خارجية:لنظام الدفتوحموجه ل ­
 .تعمل فيما بينها بطريقة متكاملة كمتًابطة من أجلتحقيق ابؽدؼ الأساسي، أنظمة برتية

كتوجيهو  الإستًاتيجية بتصورىا ابؼستقبلي تعمد إلذ دراسة كبسحيص ىذا النظاـ كلية بدختلف جزئياتوف
 .يضمن برقيق ىذا التصوربدا 
قرارات إستًاتيجية، كىي قرارات خاصة بالتوجهات الأساسية للمؤسسة كبؽا دكر : لرموعة قرارات ­

 .فيتحديد مستقبلها. كقرارات ركتينية، كىي القرارات التي تتخذ على ابؼستول التشغيلي كتكوف يومية
 م جدا، بحيث بهب صياغة كتطبيقإف احتًاـ الوقت في ابعانب الإستًاتيجي مه :إلزامية الوقت ­

الإستًاتيجية في الوقت ابؼناسب كابؼلبئم، فأم تأختَ خاصة مع كجود بيئة متقلبة سيؤدم إلذ أف 
 .ىذه الإستًاتيجية لا جدكل منها تصبح

 بهب أف تكوف الإستًاتيجية كاضحة من حيث الأىداؼ، الصياغة كالتطبيق :الوضوح والإقناع ­
 .ها بصورة فعالة دكف حدكث مقاكمة، أك تعارض في الأىداؼككذلك مقنعة ليتم تطبيق

                                                           
 .18، ص1995مصر،، الدار ابعامعية، أساسيات الإدارة الإستراتيجيةعبد السلبـ أبو قحف، 1
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 فمن أجل بقاح صياغة الإستًاتيجية بهب إشراؾ بـتلف الكفاءات في ابؼؤسسة :أسلوب مشاركة ­
 كاستشارتهم في الأمور ابػاصة بالإستًاتيجية، ثم تقوـ الإدارة العليا بابزاذ القرار بشأف الإستًاتيجية

ستكوف بؿفز بؼطبقي ىذه الإستًاتيجية كبرسسهم بأنهم قاموا بدكرىم  ابؼلبئمة، ىذه الاستشارة
 .للمؤسسة كبانتمائهم

الأمر،  الإستًاتيجية ليست عملية ثابتة كصلبة بل ىي عملية مرنة تستدعي التغيتَ متى لزـ :الدرونة ­
ملبئمة  وىاتفابؼتابعة ابؼستمرة للمحيط كتغتَ ميولاتو ابؼستقبلية تستدعي من ابؼؤسسة برضتَ سيناري

 .بؽذه التغتَات، تطبق متى حدثت كذلك للتقليل من الأخطاء ابؼرتقبة
 .تعمل على بزصيص موارد ابؼؤسسة حسب الأىداؼ ابؼراد برقيقها :تخصيص الدوارد ­
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 فكر الإستراتيجيلالتطور التاريخي لالمحاضرة الثانية: 
 

إلا أف الاىتماـ العلميوالعملي بها في المجاؿ ابؼدني لد يظهر رغم أف مفهوـ الإستًاتيجية قدنً في التاريخ، 
إلا في العقود الأربعة الأختَة من القرنالعشرين، حيث تطور مفهوـ التخطيط الإستًاتيجي كبعده 

منظمات الأعماؿ  الإستًاتيجية كأصبح الأسلوب الإستًاتيجي في الإدارة مطبقا من طرؼ كل الإدارة
عود الفضل في كل بابؼستقبل القريب كالبعيد، كي قدمها ابؼتميزة كالفعالة في التنبؤنظرا للنماذج التي 
 .الإستًاتيجي موعة من الركاد الأكائل الذين قدموا بؿطات تطور الفكربؾ ذلك إلذ إسهامات

 الددارس الإستراتيجية أولا:
متعددة بؼفهوـ  مدارس للتفكتَ الإستًاتيجي، يقدـ فيها أبعادا10ىناؾ  Mintzbergكفقا لػ 

 1:"، ىذه ابؼدارس ىيكضعية ابؼؤسسةكلكنها تشتًؾ بصيعها في ارتكازىا على برديد "  الإستًاتيجية

 Fitأيضا بددرسة ابؼطابقة تعرؼ Design school:مدرسة التصور/التصميم -1

school  بؿور امتزاج القدرات التنظيمية  باعتبارىاكجوىر ىذا ابؼدخل ىو النظر إلذ الإستًاتيجية
-Uniحيث استخدـ ابؼدخل Andrewsكالفرص فيداخل البيئة التنافسية. من أشهر ركادىا 

direction لذم يتكوف من عدد من العمليات المحددة ذات ابػطوات الواضحة كالنتائج ابؼتًابطة ا
ابؼؤسسة بسكن في تبسيط العمليات البيئي، اختيار الإستًاتيجية كتطبيقها. كرغم أف قوة  مثل التحليل

 نلك نمديريلقة للا تعتمد عمى العقلبنية ابؼطابؼركنة كالثبات كما أنه ـبعد مككضوحها إلاأنها تتس
 .بالعقلبنية المحدكدة فيتمتعو  فابؼديرك  فابغقيقة أ

طورت أفكار ابؼدرسة بالتوازم مع أفكار  Planning school:مدرسة التخطيط  -2
بحيث  ، 1965سنة  انسوؼا هباحثي نا إجراء متميز مى أنهلتنظر للئستًاتيجية ع ابؼدرسة السابقة،

                                                           
، ص 2007، داراليازكرم العلمية، الأردف، ،الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي: منهج معاصرخالد محمد بتٍ بضداف، كائل محمد صبحي إدريس، 1

 .22-19ص
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م مرسيق ية، طر لية مستقبل: إدارة، مرشد، عموية بزطيط أك شيء مشابلا عمأنه ىلا عينظر بؽ فكا
بماذج في ابؼاضي للئقتداء  نكتبحث عبل مستقلابؼنظمات بزطط ل فلأخرل، حيث أ نقطة نلمركر مل
كضع تنافسي كبؿيط متغتَ، ظل ا في ىا كاستقرار ىى استمرار لبرافظ ع فابؼنظمات أ تستطيعا حتى به

 ـفي كجود نظا نفي ستَ ابؼنظمة. نقطة قوة ابؼؤسسة بسك بانتظاـبدبدأ إعادة النظر  ذه ابؼدرسةىتقر 
بالبطء ية التخطيط كالتنفيذ لالإجراءات البتَكقراطية حيث تتميز عم نتعاني م نلك تخطيطلربظي ل

 . اليقتُ ـم في حالة عدلى التأقلالقدرة ع ـبالإضافة إلذ عد
ذه ىتركز Positioning school: مدرسة الوضعية أو التموقع/ الددرسة الدوضعية  -3

ابؼنظمة عمل أبعاد بيئة تلف شمولر بؼخ خلبؿ برليل نا مبؿتول ابػطط كمكوناته ىلابؼدرسة ع
بالنسبة  وحيث أن الاقتصاديةواؽ بوضعية ابؼنظمة في الأستمت ىالعلبقة، حيث ا ذاتىداؼ كالأ

 أف إلذ  حيث يشتَ بورترمعتُسوؽ في  الوضع الذم بلتاره بؼنتج معتُ نتعبر ع يةبعض الإستًاتيجلل
ذه ابؼدرسة م ىتػالنشاطات، ته نبؾموعة م نقيمة يتضملكاحد كمنتج ل فمكا ىي خلقالإستًاتيجية 

الواسع ليل بكو التح وذه ابؼدرسة في التوجعف ىض نقد يكم السوؽ.في  بالوضع خارج ابؼؤسسة أم
الاجتماعية، الثقافية،  الأفعاؿكل من   كإبناؿرقميا الكبرل تركيزا  ى ابؼؤسساتلكيز عتً بيئة كاللل

 السياسية.
صياغة الإستًاتيجية  فإ Entrepreneurial:مدرسة روح الدبادرة/ الريادية  -4

ة في هموج فمؤسسة كتكو لى للقائد الأعلمة الأساسية لهابؼكل الإستًاتيجي تش يات التخطيطلكعم
 فذه ابؼدرسة أىالإستًاتيجية بشرة نظرة فردية، كترل  فتكو  فأ نبيك ذه الرؤية، كبالتالرىإطار 

عف ض، 1954سنة "بيتً ـا بقد "شاىأنصار  ن، موإلي وؿوصلل ابؼؤسسة تهدؼي بعد ىالإستًاتيجية 
مبالغا  فوبة كالتي قد يكو لابؼط بابؼميزاتيتوافر  فى القائد كالذييصعب ألفي التًكيز ع نابؼدرسة يكم

 .الأعماؿفي  التكامل كإبناؿا هفي
 فذه ابؼدرسة فإىفي إطار أفكار  Cognitive school:ية/ الدعرفدراكمدرسة الإ -5

يات معرفية فكرية تستند إلذ التأكيلبت كالتفستَات لي إلا عمىالإستًاتيجي ما  يات التخطيطلعم
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ة بني مساهذه ابؼعرفة بطريقة تؤدم إلذ خيارات بفكنة التنفيذ، فىكتركيب  وماتلمع نمعطيات ملل
كبالتالر برفيز ابعانب  بؽياكلى التصورات كابػرائط كالالإستًاتيجية كتعتمد ع ية الفكريةلفي العم

قل في الععمق أك التراؾ التي تسمح بالإد السيكولوجيةئل ث في الوساكما تبح.الإبداعي للئستًاتيجي
ا مصدر ترابط ى أنهلتنظر للئستًاتيجية ع، 1958 ارؾم، ك 1945 فسيمو  اىركاد نالإستًاتيجي، م

يات التي لالعمهيل إزالة الغموض لتساكؿ كبر مالتًتيب أك التنظي نتبحث ع يهفم التنظيسك أك بسا
 نم وبلتتط ا مدركة بؼ فتكو  فأ فإستًاتيجية ما دك بق تط فذه الأختَة أبؽ نلا بيك ا ابؼؤسسة إذبه ـتقو 

ابؼدرسة في غياب عف ض نا. يكمهدافىأ يقى برقلالتي تساعد ع ياتلفة لإبقاز العملموارد بـت
 .يات ابعماعية للئستًاتيجيةلفعالة في قيادة العم ابعانب التطبيقي للئستًاتيجية كليست

د ى يلا الأكلذ عىبرزت أفكار  Learning school:لم/ التع نالتكوي مدرسة التدرب/ -6
يات لالقرارات كعم فأ فيريا فذالال ،1959سنة   Braybrook &Lindblomكل من 

ا في النظر فقط إلذ التجربة هنة، نقطة ضعفىالواقعية الرا التجربة كابغالةلبؿ خ نالتخطيط تصحح م
ماؿ أع ضلبف نا عبر الزممؤسسة. كقد تطورت أعمابؽلل البعيدبل مستقلرؤية كاضحة ل فكابػطأ دك 

 ،1990 سنة براىالاد كىامل ،1980سنة  نكوي 1969 كأيك سنة، 1963سنة  كمارؾستَث 
سؤاؿ ىل ذه ابؼدرسة فكرة النوايا الإستًاتيجية كالإستًاتيجيات المحققة كتطرح ىحيث طرحت 

 فا في البداية غالبا ما تكو ىالإستًاتيجية التي حددنا النواياتلك ي دائما ىالإستًاتيجيات المحققة 
الإستًاتيجية الأكلذ ابؼرسومة، حيث دائما بقد ما  نيا علسواء جزئيا أك كتلف المحققة بزماؿ الأع

 في ترل أهف ذلكاستقرار المحيط. لـ لآخر نظرا لعد حتُ نبالإستًاتيجيات الناشئة التي تبرز ميعرؼ 
 ىلالإستًاتيجيات ابؼنوية، البارزة كالمحققة التي تساعد ابؼؤسسة ع ابعمع بتُ ىي بشرةالإستًاتيجيات 

ا ى إستًاتيجياتهلا إجراء التعديلبت عهيلع تمالوجود التنافسي الذم بوظل في بؿيطها مع كيف الت
 كالاستمرار،البقاء  نا مهإلذ إستًاتيجيات معقولة بسكنوؿ وصلل وفي فبات الوضع الذم تكو لبؼتط طبقا

 محذا المحيط معقد لا يسنها، لأهالتغتَات التي تصادف وتواجيف طبيعيا ك لمتتع ففابؼنظمات إذ
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 كالاعتمادغياب الإستًاتيجية بساما ماؿ ابؼدرسة في احتعف ض نيكم ؛خطة أك فكرة كاضحة نبتكوي
 .ة التكتيكية، كما أنيا غتَ فعالة في حالة الأزماتلاليد العام ىلفقط ع

ابؼدرسة  ما اسهيلع طلقكما قد يPower school:طة/ القوة لالسمدرسة القدرة/  -7
 ي إلا نتاج الصراعات كابؼفاكضات بتُىيات التخطيط ما لالإستًاتيجية كعم فأ السياسية، كتفتًض

لإزاحة  السوؽ تهدؼية مناكرة في لا فخ أك عمى أنهلتنظر للئستًاتيجية ع ابؼؤثرة، بحيثراؼ الأط
محيط؛ نقطة لية أك التنظيمات للالمجموعة الداخ  ةهفي مواج ممفاكضة تتحك يةلا عم. أك أنهابؼنافستُ

تهلك  تس فأ ننا بيكىطة لالس فطتَ العلبقات كما أجي في تاهثابت من ـكجود نظا ـي عدىا هضعف
ى اليد لفقط ع كالاعتمادكحتى غياب الإستًاتيجية يف زيادة التكال الإمكانيات كتؤدم إلذ نكثتَا م

 .التكتيكيةة لالعام
يات لالإستًاتيجية كعم فذه ابؼدرسة أىتعتبر  Cultural school:مدرسة الثقافة  -8

يم كمعتقدات أفراد التنظ مكقي الاجتماعيالبعد  الاعتبار تأخذ بعتُ فالإستًاتيجي بهب أ التخطيط
 مذه القيى عدـ جعلابؼدرسة في  ضعف ىذه نالرؤيا ابػاصة بثقافة ابؼؤسسة؛ يكم نتعبر ع فكأ

ا عند تغتَ ىبالإضافة إلذ بردم تغيتَ  ،تُلالعامتلف كلدل بـ مة في التنظيليكهكم كاضحة ىيممفا
 تَ.ى مقاكمة التغيلا قد تشجع ع، كما أنهة ابؼؤسسة برديات جديدةهأكمواجعمل الكؼ ظر 

صياغة  فابؼدرسة فإفق ىذه ك Environmental school:مدرسة المحيط أو البيئة  -9
مع تغتَات المحيط كقدرة ابػيار الإستًاتيجي في امل ى التعلفي قدرة ابؼؤسسة ع نتكم الإستًاتيجية
ى البيئة في الإستًاتيجية كالتخطيط لي كابػارجي أم التًكيز علالمحيط الداخ ابؼطابقة بتُ إبهاد حالة

عمل أساسي لحرؾ كم أخذ الإدارة  ـذه ابؼدرسة في عدىبية لأك سعف ض نيكم الإستًاتيجي؛
 .كغتَ كاضحة  غامضة فكالتي في الغالب تكو  ابؼعطيات البيئية  ىلابؼنظمة كالتًكيز فقط ع

 تسمى أيضا مدرسة Configuration schoo:  /التهيئة التوليفيةالتشكلالددرسة 10-
ات ابؼدارس السابقة حيث ترل هتوج ذه ابؼدرسة لتقارب بتُىجاءت  ،يئةهر أك التهأك ابؼظكل التش



 

11 
 

 فا كأهكضعية توضع فيكل في   الأمثلبالشكل ا ىمواردظف ي التي تو ىابؼؤسسة الناجحة  فأ
ة لمتكام إستًاتيجية ني تبحث عه( إلذ أخر، فشكليئة )نهمتقاؿ ان نعبارة ع الإستًاتيجية

، النمو وؽالتنظيمي كفي الس يكلفي ابؽ كالاستقرار الاستمرارمؤسسة للبرقق  إستًاتيجية)
 نبيك وكما أن،  ا عرضية كذات طبيعة عشوائيةفي أنه نابؼدرسة يكمعف ىذه ض نلك ،(الخكالتطور...

 ية.الإستًاتيجيل تشك تشوه أك تغتَ ابغقيقية أثناء فأ

ىذه ابؼدارس العشرة إلذ  Mintzberg, Ahlstrand &Lampel كل من  كلقد صنف
 :رئيسية ىي ثلبث بؾموعات فكرية

 مدرسة التصميم كالتخطيط كالتموقع، كتعتٌ بالكيفية تضم :الددارس التوجيهية أو الإرشادية - أ
 .الواجب بها صياغة الإستًاتيجية من ناحية كيف تتكوف أك تتشكل

تٌ الثقافية، السلطة، المحيط، كتع ابؼعرفية، تضم ابؼدرسة الريادية، التعلم، :الددارس الوصفية - ب
 ل بوصف الكيفية التي يتم بها كضعىذه ابؼدرسة ليس بالكيفية التي الواجب بها كضع الإستًاتيجية ب

 .الإستًاتيجية في الواقع العلمي
 كتضم مدرسة كاحدة ىي مدرسة المحيط، بؽا صبغة مستقلة كمنفصلة عن :الددرسة التشكيلية - ت

 )التحويل( كصف ابؼدرستتُ السابقتتُ، بحيث بذمع بتُ الوصف ( كصف حالة ابؼؤسسة كسياقها
سات التي تناكلت ىذا التيار دراسة الفريد شاندلر حوؿ كمن أشهر الدرا عملية صنع القرار

 19. 62سنة  كابؽيكل الإستًاتيجية

 

 الفكر الإستراتيجيثانيا: تيارات 
في بشانينات القرف ابؼاضي، عبر العديد من ابؼفكرين عن قلقهم ابعاد حوؿ فعالية نظم التخطيط 

ة لا بيكن تطويرىا في عالد من ىذه الأختَ التيتمت صياغتها كقاعدة لإعداد الإستًاتيجيات، غتَ أف 
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دؼ بلوغ الأىداؼ، على العكس به ابغقائق ابؼؤكدة أين بيكننا التنبؤ بكل شيء كالتخطيط لكل فعل
فبالرغم من كوف . 1الإستًاتيجية يتم تطويرىا في عالد بوكمو عدـ التأكد كالتعقد كالغموض فإف

  Hamel إلا أنو مثلما لاحظ كل من ابؼدل،التخطيط الإستًاتيجي صمم ليعطي آفاقا طويلة 

&Prahalad رغم أف التخطيط الإستًاتيجي كسيلة للتوجو تُ ذين راقبا عن قرب أعماؿ ابؼخططلا
بكو ابؼستقبل إلا أف أغلب ابؼستَين يعتًفوف أف خططهم الإستًاتيجية تعلمهم أكثر بدشاكل ابغاضر 

ا تهالتقليدية كاجهت برديات حقيقية تتعلق بقدر  الإستًاتيجيةإف النماذج  .فرص ابؼستقبل أكثر من
لمجاؿ إلذ انتقاد  على التقليل من عدـ التأكد البيئي، ما دفع العديد من ابؼفكرين ابؼتخصصتُ في ىذا ا

التقليدية كمراجعتها من أجل التفكتَ في مفاىيم جديدة بسكن ابؼؤسسة من مواجهة ما ىو  الأساليب
بالتغتَات  تفاجأأف العديد من ابؼؤسسات Ansoff كقد لاحظ ،تم كضعو في ابغسبافغتَ بـطط كلد ي

الطارئة لبيئتها رغم امتلبكها لنظاـ تنبؤ كبزطيط حديث، ما دفع بو إلذ الاستنتاج بأف التخطيط 
 :2مع البيئة ابؼضطربة كذلك بسبب الإستًاتيجي أقل تكيفا

  ؛بإعداد ابػطط كالبرامجبهب أف تتوفر ابؼعلومة بشكل آني لتسمح 
  إذا كانت ابػطط كالبرامج الإستًاتيجية بحاجة إلذ التطوير، فإف بؿتول ابؼعلومات الضركرية

دؼ إعداد إجابات فعالة للتغيتَ، غتَ أف كضعيات الاضطراب به بهب أف يكوف دقيقا للتنبؤات
 لمجزأة كحتى غتَ ابؼؤكدة.ت اابؼؤسسة أف تتخذ القرارات مع الأخذ بعتُ الاعتبار ابؼعلوما تفرض على

كذلك  إف التخطيط الإستًاتيجي لد يتمكن من مواجهة التغتَات ابؼتسارعة للبيئة ابػارجية للمؤسسة،
بسبب عدـ اعتماده على ابؼعلومات الاستباقية كاكتفائو بابؼعلومات ابؼؤكدة كالدقيقة، فابؼؤسسة 

بستلك الفرصة ابؼلبئمة للتصرؼ بشكل تستجيب من خلبؿ ابػطط الإستًاتيجية بشكل بعدم كلا 
على رصد إشارات التغيتَ كتربصتها إلذ برركات –ضمن التخطيط الإستًاتيجي -اتهقبلي، لعدـ قدر 

                                                           
1
Giorgio Pellicelli, Stratégie d’Entreprise, Editions De Boeck, Belgique, 2007, P44.  

2
Kamel Rouibah, Veille Stratégique, vers un Outil d’Aide au Traitement des Informations 

Fragmentaires et Incertaines : Contribution à la Conception d’un Outil pour la Construction 

des Puzzles, Thèse de Doctorat en Génie Industriel (Non Publiée), Institut National 

Polytechnique de Grenoble, 1998, P27. 
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فورية، لأف التأختَ قد يضر بدستقبل ابؼؤسسة فيما تعتبر سرعة الاستجابة أمرا حابظا بؼواجهة 
 . التحولات البيئية

التخطيط الإستًاتيجي من خلبؿ عدة زكايا ، مثل Mintzberg كمن ناحية أخرل انتقد  
ابػلط بتُ مفهومي الإستًاتيجية كابػطة، البعد عن ابؼيداف، اللبمسؤكلية، الامتثاؿ حيث أف خضوع 
 نظم التخطيط لآليات رقابية صارمة بيكن أف تؤدم إلذ تنظيم جامد كىرمي يثبط كيكبح الأفكار

من بردث عن التفكتَ الإستًاتيجي كبديل عن  أكؿMintzberg  يعتبر. حيث 1كالابتكارات
 كقد ،2كبزكغ التخطيط الإستًاتيجي أفوؿ التخطيط الإستًاتيجي في ابؼنظمة، من خلبؿ مقالتو الشهتَة

الإستًاتيجية،  إلذ تفضيل الإدارةAnsoff ىذا القصور في أداء التخطيط الاستًاتيجي بػ  دفع
بدحيطها ابػارجي بفا بهعلها في منأل عن ابؼفاجآت كيضمن بؽا الأختَة ىو ربط ابؼؤسسة فهدؼ ىذه 

كما أف التفكتَ الإستًاتيجي يساعد ابؼنظمة على التنبؤ بدستقبلها كتطوير خطوات .3بقاحا مستدبيا
في  Martinet قد أشار. ك 4كالابتعاد عن ابؼسارات التي تؤدم إلذ الفشل.حوؿ كيفية الوصوؿ إليو

 أنهاىذا الصدد إلذ النقاط التي بذاكزت فيها الإدارة الإستًاتيجية مفهوـ التخطيط الإستًاتيجي، حيث 
لصياغة الإستًاتيجية عكس التخطيط الذم يكوف ذا طبيعة مركزية،  يتُتضم بـتلف الفاعلتُ الأساس

ع تنافسي أنها تهدؼ إلذ تطوير مهارات ابؼؤسسة في حتُ يبحث التخطيط عن موقفضلب على 
 .ا يوضحو ابعدكؿ التالروب.كمغمر 
 
 
 
 

                                                           
1
Gerry Johnson& Al, Op.cit, P484. 

، دار اليازكريالعلمية، الأردف، قراءات وبحوث: الفكر الإستراتيجي وانعكاساته على نجاح منظمات الأعمالزكريا الدكرم، أبضد علي صالح، 2
 9.2، ص2009

3
Kamel Rouibah, Op.cit, P28. 

 47.، ص2014، مطبعة الرياف، قطر، الإستراتيجي الدبني على النتائج، التخطيط بؾيد الكرخي4
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 الدقارنة بین التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية: 1الجدول رقم

 
Source : Kamel Rouibah, Veille Stratégique, vers un Outil d’Aide au Traitement 

des Informations Fragmentaires et Incertaines : Contribution à la Conception 

d’un Outil pour la Construction des Puzzles, Thèse de Doctorat en Génie 

Industriel (Non Publiée), 1998, P28. 

تقوـ الإدارة الإستًاتيجية بشكل أساسي على التوفيق بتُ القدرات الداخلية للمنظمة كبتُ 
أف ينجح إذا استطاعت الإدارة أف تفهم بشكل ا، كبيكن بؽذا بهالفرصوالتهديدات ابػارجية التي بريط

لمجالات التي تعتبر خارج سيطرة ابؼنظمة مهمة سهلة،  بدا سيحدث في االمحيطة كلا يعد التنبؤ  جيد البيئة
 .1ةبرليلب كرقابة حذرة من أجل تطوير إستًاتيجية فعالفالأمر يتطلب 

 بؾاؿ الإدارة الإستًاتيجية أبنية كجود في العديد من الدراسات النظرية كالتجريبية كقد أكضحت     
يعد نشاطا أساسيا بالنسبة  ،الأختَة علومة ابؼتعلقة بهذهجهاز مراقبة كمتابعة للبيئة، فابغصوؿ على ابؼ

للمؤسسة يسمح لصانعي القرار بتحديد الفرص كالتهديدات التي تؤثرعلى تطورىا، لأف ابؼعلومة 

                                                           
1
Melanie Allen, Analysing the Organizational Environment,  Select Knowledge Limited, UK, 

2001, P13.  
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  كونها فضلب عن  القرار،  ن ابػطر الذم يرافق عملية ابزاذتساعد على خفض عدـ التأكد كالتقليل م
 .1اغة الإستًاتيجيةيمن ابؼدخلبت ابؼهمة لعملية ص

بتُ النظرة   Bojin&Schoettlفضمن التوجو ابعديد للفكر الإستًاتيجي فرؽ كل من
ابؼختلفة كابؼنتجات "، أم على بؾالات النشاط الأغصاف كالثمارالتقليدية للئستًاتيجية التي تركز على"

" أم ابعذكركبتُ ابؼقاربة ابعديدة للئستًاتيجية التي تركز على "  التي تناسبها )نظرة قصتَة ابؼدل(
)نظرة طويلة ابؼدل( ، تقوـ ىذه ابؼقاربة ابعديدة للئستًاتيجية على ثلبثة  تالتًكيز على ابؼوارد كابؼهارا

تباؽ كابؼشاركة في إعادة تشكيل القطاع؛ ابؼنافسة الرسم الإستًاتيجي الذم يقوـ على الاس :أبعاد
 . 2ارد الإستًاتيجية؛ قدرة ابؼؤسسة على التغيتَ كالتعلمو ابؼفتاحية كابؼ بابؼهارات

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1Moufida Sadok, Veille Anticipative Stratégique pour Réduire le Risque des Agressions 

Numériques, Thèse de Doctorat en Sciences de Gestion (Non Publiée), Université Pierre 

Mendès, France, 2004, P27. 
2
Jacques Bojin, Jean-Marc Schoettl, Les outils de la stratégie, Edition d’organisation, Paris, 

2006, P43. 

 



 

14 
 

 :مقارنة بین الاستراتيجيات الدخططة والاستراتيجيات الناشئة3الشكل رقم 

 

 

Source : Giorgio Pellicelli, Stratégie d’Entreprise, Editions De Boeck, 

Belgique, 2007, P47. 

في ىذا ابؼوضوع أف عملية صياغة الإستًاتيجية لا تتبع مسارا Mintzberg  كقد أكد
أغلب الأحياف بالانقطاع كعدـ الانتظاـ كتنتج عنو كقفات للتكيف تليها  في كإبما تتميز خطيا،

تأتي  عند تطوير الإستًاتيجية كفتًات تتميز بتحسيناتاستقرار  انطلبقات جديدة، حيث توجد فتًات
السريع من قبل الإدارة بالاستًاتيجيات  خطوة بخطوة أك تغيتَات جذرية، كقد دعا إلذ الاعتًاؼ

 كمقابلتها مع أىداؼ ابؼؤسسة كالفرص كالتهديدات البيئية كنقاط القوة كالضعف، يوضح الناشئة،
 .1يات ابؼخططة كابؼنبثقةالإستًاتيج الفرؽ بتُ 3رقم  الشكل

فلطابؼا اعتبر إعداد الإستًاتيجية كنتيجة لتوجهات ابؼستَين، رغم أف الأمر ليس دائما كذلك 
فالإستًاتيجية الناشئة كفق ىذه النظرة  إذ بيكن للئستًاتيجية أف تنشأ تدربهيا عن ابػيارات العملياتية،

                                                           
1
Giorgio Pellicelli, Stratégie d’entreprise, adaptation par Kamal Ben Youssef, et al, de Boeck, 

Bruxelles, 2ème éd, 2007, P46. 



 

15 
 

طور بشكل تدربهي تإبما ت يجية ليست كليدةابػطةتنبثق عن سلسلة من القرارات كبالتالر فإف الإستًات
الإستًاتيجية لتعزز ىذا الابذاه  كقد سعت الكتابات التي تناكلت الإدارة .1تدفق للقرارات""من خلبؿ 

حيث لا بيكن الاعتماد على إستًاتيجية ثابتة تفتًض استقرار البيئة الداخلية كابػارجية كإبما على 
 . غتَات كابؼفاجآتإستًاتيجية مرنة تستجيب للت

حيث تم التًكيز في ستينيات القرف  ،تطور الفكر الإستًاتيجي بشكل معتبر في تصميمو كبفارستو
ابؼاضي على بزطيط الأنشطة، كفي السبعينيات كالثمانينات تم الاىتماـ بشكل خاصبالتحليل البيئي 

 :2يلي، كىي كما كبعد التسعينياتتم إثراء الفكر الإستًاتيجي بطرؽ بـتلفة

سياؽ  ضمن الإستًاتيجية الاستشارة في ىذه ابؼرحلة تم تطوير مهنة :التخطيط الإستراتيجي ­
ابؼؤسسات في عملية التخطيط كترشيد بؼساعدة  مستقر نسبيا، حيث تم تقدنً أدكات جديدة موجهة

 م الاستثمارية، كعرفت النماذج ابؼقتًحة انتشارا كبتَا عند ابؼؤسسات الغربية؛تهسياسا
بتُ سنوات السبعينيات كالثمانينيات اىتمت الإدارة الإستًاتيجية بشكل متزايد  :التحليل البيئي ­

نها التأثتَ على أداء ابؼؤسسة، كقد  من شأبتحليل البيئة كبشكل خاص دراسة الضغوط التنافسية التي 
 ناعي؛الاقتصاد الص موضوع التحليل التنافسي من خلبؿ الاعتماد على مفاىيم Porterاثرم 

منذ التسعينيات اغتتٌ الفكر الإستًاتيجي كابزذت الإدارة  :إثراء الفكر الإستراتيجي ­
تم بتحليل ته أشكالا متنوعة، حيث حاكلت ىذه الأختَة أف بذمع بتُ ابؼقاربات التي الإستًاتيجية

 .كالتعلمتلك التي تركز على مواضيع معينة مثل ابؼوارد، ابؼهارات، الابتكار  السوؽ كالبيئة كبتُ

 

 

                                                           
1
Gerry Johnson & Al, Op.cit., P488. 

2
Ulrike Mayrhofer, Management Stratégique, Editions Bréal, 2007, P13. 
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 الإدارة الإستراتيجية ماهيةالمحاضرة الثالثة: 
 

ثلبثة  حيث ترتبطب، الاكادبييأف الإدارة الإستًاتيجية ىي أكثر حداثة من حيث البركز في الوسط      
الإستًاتيجية كالبنية بعنواف كتابو  1962سنة   Chandlerسنةاصدر في ، حيثكتب أساسية

Strategy and Structure   كيف  قاـ بتحليل تاريخ أربع شركات أمريكية كبتَة كبتُحيث
مح ابؼدل، ككيف بىصصوف ابؼوارد كيصمموف بنية تس بودد ابؼستَكف أىدافا كطرقا للنمو طويلة

تابهم بنشر كChristensen&alقاـ كل من  1965في سنة . ك بتحقيق الإستًاتيجية ابؼقتًحة
 Business Policy : Texts and Casesنصوص كحالات :سياسة ابؼؤسسةب عنوفابؼ

بشكل مهم على الفكر الإستًاتيجي كخاصة على بزطيط الأنشطة، كقد اقتًح الأساتذة كقد اثر 
إطارا منهجيا يهدؼ إلذ إرشاد ابؼستَين في إعداد  Harvard Business School الأربعة في

القوة  خيص على برديد نقاطكصياغة الإستًاتيجية، إذ يرتكز ىذا التش التشخيص الإستًاتيجي
في نفس السنة اصدر   Ansoff  كما قاـ كالضعف في ابؼؤسسة كالفرص كالتهديدات في بيئتها؛

  بتُ ابؼستَ السابق لشركة كقد ، Corporate Strategyإستًاتيجية ابؼؤسسةكتاب بعنواف 
Lockheed عوامل النمو،  ،منتج/سوؽ()أف القرارات الإستًاتيجية ترتكز على بؾالات النشاط

 كتاب فيماتنافسية كدرجات التوافق، كقد تم تبتٍ ابؼفاىيم كالتصنيفات ابؼقتًحة من قبل عدة  الابؼيزة 
 بعد.

 أولا: مفهوم الإدارة الإستراتيجية
إلذ تلك العملية   Strategic Managementكبالإبقليزية الإستًاتيجيةيُشتَ مفهوـ الإدارة 

الإدارية التي يتمّ بدوجبها إدارة كافة ابؼوارد ابؼتاحة في ابؼؤسسة بصورة تضمن برقيق كافة أىدافها 
كغاياتها، بحيث يتمّ ذلك كفقان للعديد من ابػطوات، كالتي بدكرىا تبدأ في برديد ىذه الأىداؼ، ثم 

ليل نظامها الداخلي، ثم كضع نظاـ لتقييم العمل على برليل البيئة التنافسية المحيطة بابؼؤسسة، كبر
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الاستًاتيجيات، مع ضركرة برديد الفرص ابؼتاحة، كالتهديدات التي قد تواجهها ابؼؤسسة، بحيث بيكن 
 أفّ تكوف ىذه التهديدات داخل ابؼؤسسة نفسها، أك من ابعهات ابؼنافسة بؽا.

مباشرة على فهم آلية برقيق ابؼنظمات  إحدل العمليات التي تركز بصورة الإستًاتيجيةتشكل الإدارة 
لأىدافها، على رأسها ىدؼ ابؼيزة التنافسية بتُ ابعهات ابؼنافسة الأخرل، كذلك عن طريق برليل 

 الإستًاتيجيةقدراتها كالبيئة التنافسية التي تعمل ضمن حدكدىا، كما كتهتم بالتطوير ابعيد لتنفيذ 
 ابؼوضوعة.

يجية بحكم أنها إطار شمولر كمتكامللدراسة كبرليل كل أنشطة تعددت تعاريف الإدارة الإستًات
علم كفن صياغة كتنفيذ كتقييم القرارات الوظيفيػة ابؼختلفػة  ىي Davidحسب كعمليات ابؼؤسسة، ف

على أف الإدارة الإستًاتيجية Thompson &alكيؤكد 1. ابؼؤسسة من برقيق أىدافها التػي بسكػن
كبرديػد أىػدافها  يتمكن ابؼدراء من تأسيس ابذاه طويػل الأمػد للمؤسسػة، بواسطتها ىي  العمليػة التػي

الإستًاتيجيات لغرض برقيق ىذه الأىداؼ في ضوء ابؼتغتَات الداخلية كابػارجية ذات  كتطػوير
ف  الإدارة الإستًاتيجية ىي العملية الإدارية التي بأيركف  Higgins &Vinczeأما  ،2العلبقة

  كما يعرؼ 3.رسالة ابؼؤسسة من خلبؿ إدارة كتوجيو علبقة ابؼؤسسة مع بيئتها تسػتهدؼ إبقػاز
Ansoff يوضح ىذا التصور  الإدارة الإستًاتيجية على أنها العلبقات ابؼتوقعة بينها كبتُ بيئتهػا بحيػث

إليو ابؼؤسسة  نوع العمليات التي بهب القياـ بها على ابؼدل البعيد كابؼدل الذم بهب إف تذىب
الإدارة الإستًاتيجية ىي عملية متابعة برقيق رسالة Higgins عند  ،4كالغايات التي بهب أف برققها

 فهي Comerford &Callaghanلعلبقتها مع البيئة، أما عند كل من  ابؼؤسسة أثناء إدارتها

                                                           
1
David, Fred R. (2009): Strategic Management: Concepts and Cases, (12th ed.), Pearson 

Education, Inc., N.J. 
2
Thonpson , A, & Strickland, A, Strategic Management: Concepts and casess, lothed irwn – 

mc Graw – Hill, New York, 1998. 
3
Higgins, J& Vincze, Z. ,strategic management text and cases, Fortwortn: Hardcover Brace 

Jovanovich college publishers, 1993. 
4
Deroy. X &al, formes de l’agir stratégique », Edition De Boeck, Bruxelles, Belgique,2007, P 

08. 
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موضع بأنهاصياغة ابػطط ككضعها  Sharplinطريقة لتسيتَ ابؼؤسسة التيتدرؾ تعقد بيئتها، كيرل 
 .1فعاليات ذات صلة بشؤكف مهمة كحيوية كمستمرة للمؤسسة ككل التنفيذ، ككذلك تنفيذ

 ضح أف بعضها يركز على تصور دكر ابؼؤسسة علػى ابؼػدل البعيػديتالتعريفات من خلبؿ ىذه        
 يركز بعضهابينما  كبعضها يهتم بأبنية برديد ابؼؤسسة لرسالتها كغاياتها، كيهمل العلبقات البيئية،

كعلى أنها علم كفػنوصياغة  الآخر على عملية ابزاذ القرارات الإستًاتيجية ك بزصيص ابؼوارد التنظيمية،
كفي ىذا الصدد بيكن استخلبص تعريف شاملللئدارة  كتنفيذ كتقييم القرارات الوظيفية ابؼختلفة.

كدراسة  فها على ابؼدل البعيػدالإستًاتيجية فهي تصور مستقبلي للمؤسسة كبرديد رسالتها ككذا أىدا
القوة كالضعف  أبعاد العلبقات ابؼتوقعة بينها كبتُ بيئتها لبياف الفرص ك ابؼخاطر المحيطة بها ككذا نقػاط

 . للمؤسسة بهدؼ ابزاذ القرارات الإستًاتيجية ابؼناسبة كمراقبتها كتقوبيها
التخطيط الاستًاتيجي ىو نطاقو، ف وسعالإدارة الإستًاتيجية ىي بشرة تطور التخطيط الإستًاتيجي كت

كخططها كسياساتها للمرحلة القادمة. أم التدبتَ ابؼسبق  أىدافها عملية تطوير رسالة ابؼؤسسة كبرديد
ابؼؤسسة ابؼستقبلي أم الذم بودد توجهها ابؼستقبلي. أف التخطيط الاستًاتيجي ىو  الذم بودد مسار

 ،عن طريق استخداـ موارد ابؼؤسسة إستًاتيجيةكالأىداؼ ابؼدرجة ضمن خطة  الوصوؿ إلذ الغايات
 :2يقوـ على أربعة عناصر ىيك 
 أم منها في ابؼستقبل، كعند إتباعأم ضركرة برديد بدائل بيكن  :.الدستقبلية في اتخاذ القرارات1

 التي من خلبؿ دبؾها معالاختيار بتُ البدائل ابؼطركحة يصبح ذلك البديل الأساسي بعميع القرارات 
 ابؼعلومات ذات العلبقة توفر للمؤسسة ابؼناخ ابؼلبئم لابزاذ القرارات ابؼتعلقة باكتشاؼ التهديدات

 كبذنبها، كاغتناـ الفرص ابؼتاحة للمؤسسة،
 التخطيط الاستًاتيجي عملية تبدأ بتحديد الأىداؼ ثم السياسات كطرؽ الوصوؿ إلذ :العملية2.

 تطوير ابػطط التفصيلية للتأكد من تنفيذ تلك الأىداؼ، فهي العملية التي تشملالاستًاتيجيات، ك 
                                                           

 .57-58،صص 2004دار كائل، عماف، الأردف، الإدارة الإستراتيجية: العولدة و الدنافسة، كاظم نزار الركابي،1
، ص 2013،الطبعة الثانية، داركائل، عماف، : الدفاهيم والعملياتالإستراتيجيةالإدارة س، يادرصبحي د محمؿ ئ، كالغالبيكر امنصف محسر اىط2

 .-  101102-ص
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 التحليل ابؼسبق لأنواع ابعهود التنظيمية ابؼطلوبة، كمتى يتم ابزاذىا؟، كمن يقوـ بها؟، كماذا سيتم فعلو
 ة الداخليةبالنتائج ابؼتحققة؟ فالتخطيط الاستًاتيجي عملية مستمرة بسبب التغتَات ابؼستمرة في البيئ

 تغيتَات بصورة إحداثتتغتَ يوميا، إذ لا بد من  الإستًاتيجيةبدعتٌ أف ابػطة  كابػارجية للمؤسسة،
 مستمرة كبدا ينسجم مع متطلبات تنفيذ ابػطط؛

فقط  التخطيط الاستًاتيجي ىو طريقة كابذاه كجزء مهم من العملية الإدارية، فلب بيثل :الفلسفة3.
بددل  تُ في أم مؤسسة من الاقتناععاملالوسائل، إذ لابد على كل الكالإجراءات ك سلسلة من القواعد 

راسخة لدل  أبنيتو، كبهب بفارستو في بصيع الأنشطة الرئيسية، كىذا لا يتم إلا من خلبؿ كجود فلسفة
 ابؼدراء في أم مؤسسة تقوـ على اعتماد ىذا النوع من التخطيط في العمل؛

ستًاتيجي بهمع بتُ ثلبثة أنواع من ابػطط مع بعضها البعض، كىي ابػطط الا التخطيط :الذيكلية4.
كالبرامج متوسطة ابؼدل، كابػطط أك البرامج قصتَة ابؼدل، إذ على ابؼؤسسات  ، ابػططأالإستًاتيجية

من إبهاد علبقة ىيكلية تربط ابػطط الثلبثة السالفة الذكر ببعضها، فهذه ابؽيكلية  التي تتبع اللبمركزية
ابػطط الرئيسية إلذ قرارات بؿددة الابذاه بابذاه برقيق الأىداؼ  على برويل اعد الإدارة العلياتس

 .النهائية

إلذ النقاط التي بذاكزت فيها الإدارة الإستًاتيجية مفهوـ التخطيط  Martinet  أشارلقد ك 
التخطيط الذم  تضم بـتلف الفاعلتُ الأساسيتُ لصياغة الإستًاتيجية عكسأنهاالإستًاتيجي، حيث 

نها تهدؼ إلذ تطوير مهارات ابؼؤسسة في حتُ يبحث التخطيط  يكوف ذا طبيعة مركزية، فضلب على أ
 .تنافسي مرغوب عن موقع

 تقوـ الإدارة الإستًاتيجية بشكل أساسي على التوفيق بتُ القدرات الداخلية للمنظمة كبتُ الفرص
بؽذا أف ينجح إذا استطاعت الإدارة أف تفهم بشكل جيد ا، كبيكن ط بهكالتهديدات ابػارجية التي بري

لمجالات التي تعتبر خارج سيطرة ابؼنظمة مهمة سهلة، فالأمر  كلا يعد التنبؤبدا سيحدث في ا المحيطة البيئة
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بينت العديد من الدراسات النظرية  برليلب كرقابة حذرة من أجل تطوير إستًاتيجية فعالة كقد بيتطل
 .كالتجريبية

 علومة ابؼتعلقةابؼ بؾاؿ الإدارة الإستًاتيجية أبنية كجود جهاز مراقبة كمتابعة للبيئة، فابغصوؿ علىفي 
الأختَة يعد نشاطا أساسيا بالنسبة للمؤسسة يسمح لصانعي القرار بتحديد الفرص كالتهديدات بهذه 

ابػطر الذم يرافق على تطورىا، لأف ابؼعلومة تساعد على خفض عدـ التأكد كالتقليل من  التي تؤثر
 .الإستًاتيجيةصياغة  ةمن ابؼدخلبت ابؼهمة لعملي نهاالقرار، فضلب عن كو  عملية ابزاذ

 أهمية الإدارة الإستراتيجيةثانيا: 
على  تشتَ البحوث كالدراسات إلذ أف تبتٍ الإدارة الإستًاتيجية من قبل إدارة ابؼؤسسة يسػاعدىا

 :1الآتي، برقيق

 ؛ابؼستقبلية للعمل كرسم صورة مستقبلية للمؤسسة براكؿ الوصوؿ إليهاتوضيح الرؤية  -
ى التعامل مع الظػركؼ التفاعل البيئي على ابؼدل البعيد،حيث يساعد ىذا التفاعل ابؼؤسسة عل -

إمكانية تبتٍ أفكار إبداعية جديدة تساىم  كيعطيها القدرة على التكيف مع التغتَات ،كابؼستجدات
بليات تولد رغبة في تطوير كاقػعابؼؤسسة من خلبؿ إجراء تغيتَات مستمرة في تطوير قدرات كقا

 ؛كإبهابية
كجعلها قادرة على بناء قدرات تساىم في تعزيز ىذا ابؼركز  تدعيم ابؼركز التنافسي للمؤسسة، -
 ة؛برقيق نتائج ابهابيك 
 إضافة إلذ ابؼساعدة لتحديد ابغاجة للتغيتَكإبرازىا بعميع ابؼستويات الإدارية، ،توفر أساس معتُ -

 ؛كليس كتهديد في النظر إلذ التغيتَ كفرصة،
 تضع أسس علمية كسليمة لتخصيص ابؼوارد كالإمكانات كخاصة النادرة منها علػى بـتلػف -

 ؛كحدات الأعماؿ كالأنشطة الوظائفية في ابؼؤسسة

                                                           
 .20،ص2000، الإسكندرية، الدار ابعامعية، الثالثة إدارةالألفية: الإدارةالإستراتيجيةالعارؼ ناديا، 1
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 .أك رقابتها بسثل إطارا لتحستُ ابؼمارسة الإدارية من خلبؿ التنسيق كالسيطرة على النشاطات -

 :أهداف الإدارة الإستراتيجيةثالثا:
 من ابؼعركؼ أف ابؽدؼ الأساسي الذم أدل إلذ ظهور الإدارة الإستًاتيجية ىو الرفع من أداء 

 ابؼؤسسات على ابؼدل البعيد انطلبقا من برستُ أدائها ابغالر، بالإضافة إلذ ذلك بيكن القوؿ بأف
 :1برقيق ما يليالإدارة الإستًاتيجية تهدؼ إلذ 

 ؛برديد خارطة طريق بؼؤسسة تسمح بؽا بتحديد موقعها ضمن جغرافية الأعماؿ في ابؼستقبل 
 ؛زيادة القدرات التنافسية للمؤسسة في ظل ابؼنافسة الشديدة المحلية كالأجنبية 
 ؛السعي لامتلبؾ ميزة تنافسية دائمة  مستدامة 
  ؛الاقتصادية  الندرةالاستخداـ الأمثل للموارد في ظل ابؼشكلة 
 ؛منح فرص ابؼشاركة بعميع ابؼستويات الإدارية في ابؼؤسسة في كضع ابػطط كالعمليات 
 ،ُتطوير الفكر الإستًاتيجي للمستَين، بشكل بهعلهم يبادركف إلذ صنع الفرص أفراد استباقيت 

 .كليس رد فعليتُ

  

 

 

 

                                                           
دراسة ميدانية على الدنظمات الصناعية العاملة في  –الإستراتيجية و أثرها في رفع أداء منظمات الأعمال الإدارة علي ميا ك آخركف، 1

 .0،ص 2007العدد ،29، بؾلة جامعة تشرين للدراسات ك البحوث العلمية، سلسلة لعلوـ الاقتصادية،اللبذقية، سوريا المجلد ،الساحلالسوري
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 الإستراتيجيةالتطور التاريخي للإدارة المحاضرة الرابعة: 

 مراحل تطور الإدارة الإستراتجيةأولا: 
 ة الستيناتلمرح 

الأسس   Ansoff, Andrews, Christiansenخلبؿ الستينات كضع كل من 
ذلك بتحديد ابغاجة إلذ مزج كمقابلة فرص الأعماؿ مع ابؼوارد  الرئيسية بؼفهوـ التخطيط الإستًاتيجيو

  The concept of corporateفي كتابو  Andrewsالتنظيمية. كبوتل العمل الرائد

strategy   مكانة بارزة في تشكيل حقل الإدارة الإستًاتيجية، حيث عرؼ الإستًاتيجية فيو على
أنها بفاثلة بتُ ما تستطيع ابؼؤسسة القياـ بو )أم برديد نقاط القوة كالضعف( كماذا بهب أف تفعلو 

كلاحقا ساىم كتاب  SWOT.أك بموذج  LCAG )الفرص كالتهديدات( كابؼعركؼ بػنموذج
 ,Hamermesh, Snow Miles, Mintezberg, Ansoffآخركف أمثاؿ

Scholes 1كتطبيقيا كغتَىم في نضج كتطوير الإدارة الإستًاتيجية نظريا. 

 مرحلة السبعينات 

 كفي السبعينات ظهرت مؤسسات كمكاتب الإستشارة بنماذج برليل بؿفظة الأعماؿ ابؼتمثلة في
: A.D.L, Mckinsey, BCG  حيث اشتهرت بتطوير أدكات التحليل الإستًاتيجي التي

تسمح للمؤسسة باختيار حافظة أنشطة بسكنها من التموقع في السوؽ بابؼقارنة مع ابؼنافسة كتركيز 
ابؼنتوج/ السوؽ " الأمر الذم بيكن من التوزيع الأمثل للموارد بتُ بـتلف " ابعهود عمى ثنائيات

 Andrews طة الإستًاتيجية؛ بالإضافة إلذ أدكات كمداخل برليل أخرل كما احتل بموذجالأنش
  SWOT،ية حوؿ تقسيم عناصر معادلة بموذجمكانا متميزا منذ البداية إلا أنو بؼيقدـ معلومات كاف

                                                           
 .29-28، ص ص 2002، دار اليازكرم العلمية، الأردف، ،يةالإدارة الإستراتيجسعد غالب ياستُ، 1
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 كما لد تعد بماذج برليل بؿفظة الأعماؿ كغتَىا من الأدكات كافية في مواجهة تغتَات كتعقيدات بيئة
 الأعماؿ ابؼتسارعة.

الذم ، CLLبموذج Lorch ،Laurance ،Chandlerقدـ كل من 1970 كخلبؿ سنوات
بعامل التنظيم في ابؼؤسسة كشرط ضركرم  اىتمبعدا جديدا للتفكتَ الإستًاتيجي، حيث  أضاؼ

البناء التنظيمي للمؤسسة يتبع إستًاتيجيتها Chandler  تطبيق الإستًاتيجية، كيقوؿ لنجاحها أثناء
 .1نطلقاف من المحيط ثم ابؼؤسسة ليكوناف تنظيما خاصا كمناسباا، Lorch& Lauranceبينما 

 اتثمانينة اللمرح 

كبسحورت الأعماؿ  أما في فتًة الثمانينات تم التحوؿ من مدرسة التصميػم إلذ مدرسة التموضع 
ابؼنافسة كعنصر أساسي في إعداد الإستًاتيجية، كبيكن تقسيم  ىذه ابؼرحلة حوؿ التًكيز على برليل 

 :2إلذ ما يلي

في مطلع الثمانينات من خلبؿ بموذجو  Porter: ارتبط ىذا الطرح بأعماؿ الندية الدوسعة -1 
 Competitive strategy : Techniques for analyzingابعديد في كتابو، 

industries and competitors  إذ أنو انطلبقا من بموذج القول التنافسية ابػمسة لػ    

Porter ( الإحلبؿالقدرة التفاكضية للزبائن، القدرة التفاكضيةللموردين، عوائق الدخوؿ، منتجات ،
اتيجيات الشاملة كحدة ابؼنافسة ابؼباشرة داخل القطاع( يسمح التحليل القطاعي بتحديد الإستً 

 .)التميز، السيطرة الكاملة بالتكاليف، كالتًكيز( التي تعتمد علىضوء المحيط التنافسي

بحيث  ،ظهرت الإستًابذيات العقلبنية ،في الطور الثاني من ىذه ابؼرحلة :من التنافس إلى التعاون2-
التحالفات كالتعاكف بتُ ابؼتنافسينومع الشركاء الآخرين في المحيط  ك  الاتفاقيات إلذ بعد ابذو ىنا العمل

                                                           
 1. 5، ص1996، دار بؾدلاكم، عماف، 1 ط .التخطيط الإستراتيجـي والإدارة الإستراتيجيـة،أبضد القطامتُ،1

2
Bertrand Quélin &Jean Luc Arrégle, Le management stratégique des compétences, éd 

Ellipses, Paris, 2000, pp .57- 59. 
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ىذا التعاكف أفرزه التطور التكنولوجي كالصناعي، كىناؾ من يدرج في ىذا  كفي ابغقيقة ،كابؼوردين
 .الإطار نظرية ابؼفاكضات

إضافة إلذ الأبعاد السابقة ابذو الفكر الإستًاتيجي إلذ التًكيز على  :إمكانية تغيير قواعد اللعبة-3
برستُ القدرات التكيفية للمؤسسة مع بؿيطيا كبسييز نفسيا في التعامل معو بساما، أم بتغيتَ قواعد 
اللعبة في ابؼنافسة على النحو الذم بهعل الأمور لصابغها انطلبقا من مبدأ "تغيتَ قواعد اللعب أفضل 

، كفي ىذا الإطار ظهرت ما يسمى باستًاتيجيات "الآخرين من مبدأ اللعب أحسن من بكثتَ
ابؼقاطعة. كقد أدل ىذا ابؼنطق إلذ تركيز التحليل الإستًاتيجي على العوامل الداخلية للمؤسسة التي 

 كنسجل في ىذا الإطار: بموذج ابؼيزة التنافسية كبموذج سلسلة القيم لػ ،تسمح بالتميز كالإبداع
Porter  ككذا أعماؿPrahalad &Hamel  في مطلع التسعينات الذين يربطاف التحليل

 .الإستًاتيجي بدميزات ابؼوارد التي بسلكها ابؼؤسسة
 مرحلة التسعينات 
 ألعملياتيأكثر للفكر الإستًاتيجي كتم التًكيز على ابعانب  بانفتاحبسيزت التسعينات  

الفكر  امتدللئستًاتيجيةأكثر من بؿتواىا، بالإضافة إلذ التًكيز على مفهومي التغيتَ كالتعقد بحيث 
 :الإستًاتيجي إلذ نظريات أبنها

مع بداية عقد التسعينات ظهرت مفاىيم جديدة مثل مفيوـ الكفاءة نظرية الدوارد والكفاءات:  -
 Collisكابؼقاربة ابؼبنية على ابؼوارد من قبل كتاب أمثاؿ Core competenceالمحورية 

David& ،PrahaladHamel  ،Barney  ،Wenerfelt .... Cynthia 

Montgomery  استًاتيجيات الأعماؿ من خلبؿ تركيزىا على  عةطبيكغتَىم، كالتي غتَت
 .الكفاءات كابؼوارد التنظيمية كعلى كفاءة الإدارة في تسيتَ كتوجيو ابؼوارد كأساسلتحقيق ابؼيزة التنافسية

التي عابعت ديناميكية كتطور إعداد Hannan &Freeman : النظريات التطورية -
 .الإستًاتيجية
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ترل ىذه النظريات بأف ابؼؤسسة  Hedberg, walsh, &Ungson :النظريات الدعرفية -
بيكن أف تكتسب معرفة، ذاكرة، قدرة على التعلم كالتدرب كىو ما بيكن تصنيفو ضمن الأفضليات 
التنافسية؛ بهذه ابؼعرفة تتبتٌ ابؼؤسسة الإستًاتيجيات التي بسكنها من مواجهة ظركؼ الغموض 

 .كالتعقيد
تعالج الإستًاتيجيات من زاكية Berger, Crozier, Simon :الاجتماعية النظريات  -

اعتبار ابؼؤسسة منظمة كىيكلتها بسثل العائق أماـ التصرؼ الإستًاتيجي، كبـتلف الأعماؿ التي كردت 
 .في ىذا الإطار أكدت على أف الظواىر ابؼنظماتية تؤخذ في سياقها من اجل فهم تعقدىا

  الألفياتمرحلة 

إلا أف  ،الذم عاف منو عالد الأعماؿ ابغديث الاقتصادمرغم الأزمات السياسية كابؼالية العابؼية كالركود 
بسيزت بالعديد من التحديات التي استمرت كتستمر في رسم معالػم تطور استًابذيات  الألفياتسنوات 

ابؼزايا التنافسية الأعماؿ كالفكر الإستًاتيجي حيث غتَت التكنولوجيات الرقمية ديناميكيات 
في برقيق مؤسساتها  الإلكتًكنية كالأسواؽ كابؼواقع الاجتماعيللمؤسسات، كما سابنت مواقع التواصل 

أرباحا خيالية بدجرد نقرات عمى صفحاتها؛ كتغتَ منظور مؤسسات الأعماؿ بكو الإستًاتيجيات 
ابعماعي في أداء الأعماؿ: التحالفات،  أكثر على التوجو كالاعتمادالمحيط الأزرؽ،  كإستًاتيجيةالإبداعية 
كابغوكمة مع أخذ بعتُ  الاجتماعيةفي أصحاب ابؼصالح، كالتًكيز على مفهوـ ابؼسؤكلية  الاستثمار

ابؼواصفة القياسية حوؿ ابؼسؤكلية 26000الأنظف، إيزك ابؼنتج،  البيئيةابؼنظور البيئي ) الإدارة  الاعتبار
 .(للشركات الاجتماعية

ىذا التطور مر بأربع مراحل  أف ،Gluckلقد مرت الإدارة الإستًاتيجية بتطورات عديدة كيرل 
 :1أساسية كىي

                                                           
1
Glueck, w. , Business policy and strategic management, Mc Graw- Hill, New York, 1980. 
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بيكن إرجاع بدايات التخطيط إلذ ابؼوازنات السنوية، حيث عملت  :مرحلة التخطيط الدالي الأولي1.
متغتَات بيئة العمل  استيعاببسبب قدرة ابؼدير التنفيذم على  الإستًاتيجية ابؼوازنة كتقنية فعالة لتنفيذ

إلا أف التغتَات الاستثنائية بعد ابغرب العابؼية الثانية ؛ لبساطتها كالبطء النسػبيللتغتَات ابغاصلة فيها
 ك جديدة للمؤسسات بذاكزت قدرة أم مدير على استيعاب ىذه ابؼتغتَات، أدت إلذ ظهور برديات

 .غتَ مناسبة لأغراض التخطيط كتنفيذ ابػيارات بدفردىا وازنػاتذلك أصػبحت ابؼ

 ىنا حل التخطيط ابؼعتمد على التنبؤ بؿل ابؼوازنات، :مرحلة التخطيط الدستند على التنبؤ 2.
كالبداية كانت  ،الاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية كغتَىا كأصبح التنبؤ بالتأثتَ ابؼستقبلي للقول

كزيادة التغتَات  بعد التوسع ابغاصل في عمل ابؼؤسسات، باستخداـ طرؽ التنبؤ الكلبسيكي كلكػن
أساليبها كطرؽ التنبؤ لتشمل طرقا جديدة تغطي فتًات  طورت إدارات مؤسسات الأعمػاؿ ،البيئية

 .زمنية متوسطة الأمد

 ،التغتَات ابغاصلة في البيئة كاشتداد ابؼنافسةمع سرعة  :رحلة التخطيط ذو التوجه الخارجيم.3
كبذلك أخذت ابؼؤسسات تبحث عن طرؽ  ،كفاءةغتَ   أصبحت الوسائل ابغالية في التخطيط

 :كبيكن ىنا تقسيم ىذه ابؼرحلة إلذ الآتي، ككسائل جيدة للتعامل مع الإشكالات ابؼطركحة

في حقيقتو امتداد في الأفق الزمتٍ للخطط إف التخطيط بعيد الأمد  :مرحلة التخطيط البعيد الأمد -
إلا أنو مع  ،أبعد دابؼؤسسة على تطوير كسائل تنبؤ حديثة تستكشف مد متوسطة الأمد نتيجة قػدرة

 :ىذا النوع من ابػطط غتَ كاؼ كىذا لسببتُ بنا أصػبح ،التغتَات كسرعتها

حيث اعتمدت  ،تعود ابؼؤسسات على التخطيط طويل الأمد أدل إلذ برولو إلذ عملية آلية الأول:
 .تعديلبت بسيطة عليها إجراءكخطط مستقبلية بعد    السابقة ابؼؤسسات خطط الأعواـ إدارة

 أصبح التنبؤ طويل الأمد غتَ مناسب بفا دعػا إدارات ،مع حدة ابؼنافسة كبطء بمو الأسواؽ الثاني:
 .أساليبها بابذاه فلسفات كطرؽ أخرل سات الرائدة إلذ تطويرابؼؤس
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كمع كبر حجم  مع التوسع كالتعقد في علبقة ابؼؤسسة مع بيئتها،:مرحلة التخطيط الشامل -
، قلبلية أكبر لنشاطات ىذه الأعماؿابعغرافي كما يتًتب على ذلك من است ابؼؤسسػات كانتشػارىا

تواجو صعوبات في بزصيص ابؼوارد كالرقابة على عمليات للمؤسسة  أصبحت الإدارة الرئيسػية
كلذا ظهرت فكرة التخطيط الشامل لتعالج ىذه النقائص كىي لا  ،التخطيط بؽذه الأعماؿ ابؼتعددة

لكنها تضيف تصورا مشتًكا من خلبؿ  بزتلف عن التخطيط بعيد ابؼدل منحيث رؤية ابؼستقبل،
 .في توجيو كرقابة العمل إعطاء قدرة أكبر للئدارة العليا للمؤسسة

بروؿ التًكيز خلبؿ ىذه ابؼرحلة من التنبؤ بابؼستقبل إلذ فهم : مرحلة التخطيط الإستراتيجي -
حيث بدأ ابؼخططوف بالبحث عن الفرص في البيئة ابػارجية ، ابؼقدمات الرئيسية للنجاح فػيالصناعة

يتلبءـ كاحتياجات الأسواؽ. كقد أدل التخطيط الإستًاتيجي إلذ صياغة  كبرديد قدرات ابؼؤسسة بدػا
عن طريقحشد قدرات ابؼؤسسة على النظر بجدية إلذ نفسها كإلذ منافسيها كمع  كفاءةإستًاتيجية  

 :ذلك ظهرت مشكلتاف بنػا

 شػكلبتالأكلذ: إبعاد ابعزء التشغيلي من ابؼؤسسة من عملية التخطيط الإستًاتيجي كىذا أدل إلذ م
 ؛في تنفيذ الإستًاتيجية

 .أدل تنوع الفرص التي تولدت خلبؿ ىذه ابؼرحلة إلذ زيادة أعباء الإدارة العليا الثانية:

 مرحلة الإدارة الإستراتيجيةثانيا: 
 ابؼفاىيم كأساليب كطرؽ كبماذج كأدكات برليلية بـتلفة. الإستًاتيجية بسثل بؾاميع عديدة إف الإدارة

نهجية علمية كعملية م م كالتنظيمي . حيث أعطػت إجابػاتنوعية في الفكر الإدار  فهي تعتبر نقلة
الإدارية  الأساليب كالإجراءات على كثتَ بفا كاف يطرح بالفكر الإدارم على أنو تناقض أك تعػارض فػي

كالمحلية في التًكيز ففي إطار نهج الإدارة الإستًاتيجية لا يوجػد تنػاقض كتعارض بتُ العابؼية  ،ابؼستخدمة
ككذلك بتُ  ،كالكمية ابؼتداخلة كبتُ ابؼركزية ككذلك بتُ ابؼعايتَ النوعية على الأسواؽ كابؼستهلكتُ،
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التشغيلية العملياتية حتى لو  كانت تركز على الإدارة التنظيم الربظي كغتَ الربظي. كابؼؤسسات سابقا
 أف تكوف ىناؾ ملبئمة كانسجاـ معحتُ بهب  فػي استخدمت بـتلف أساليب كطرؽ التخطيط،

الإستًاتيجية التي تركز على بناء كبذديد لإمكانات  بدنظػور فلسػفي جديػد كىػي الإدارة ،إدارة أخرل
 .كموارد ابؼؤسسة

عبر مراحل متعددة، بيكن معرفتها من خلبؿ دراسة أفكار  ت مفهوـ الإدارة الإستًاتيجيةلقد تطور 
 :باحثيها، كسنعرض ىذه التيارات على النحو التالر بواسطة أعماؿرت ابؼوضوع التي أثا ابؼدارس

يتفق الكتاب كالباحثوف بأف مدرسة ىارفارد تعتبر نقطة انطلبؽ Harvard:  مدرسة هارفارد -1
قدمت ىذه ابؼدرسة خلبؿ سنوات ابػمسينات مادة إدارية جديدة تعرؼ  التفكتَ الإستًاتيجي، حيث

تعظيم الربح عن طريق بيع ابؼنتجات بأحجاـ كبتَة في أسواؽ متعددة،  كىدفها بػسياسة الأعماؿ،
سنوات(، غتَ أف ىذه الطريقة عرفت حػدكدا 10إلذ 2التوقع )من  ككانت ترتكز ىذه السياسة على
  .لأف ابؼستقػبل ليس شبيها بابؼاضي

درات موارد أف ترتكز السياسة العامة على برليل دقيق لق اقتًحت 1965كخػلبؿ سنوات الستينات
ما يعرؼ ،  Guth , Andrews Christensen , Learnedكالمحيط، حيث قدـ كل من

الذم يقوـ على دراسة نقاط قوة ابؼؤسسة كنقاط ضعفها ككذا الفرص كالتهديدات  LCAG بنموذج
تهم، ابؼؤسسػة في المحيط ابػارجي. كما يعطي ىذا النظاـ اعتبارا لقيم ابؼستَين، أيديولوجيا التي تواجػو
 .باعتبارىم من يقوـ بتحديد الأىداؼ الكبرل للمؤسسة …سلوكياتهم،

الذم  CLLبموذج  Lorch ،Laurance،Chandlerقدـ كل من  1970كخلبؿ سنوات
بعامل التنظيم في ابؼؤسسة كشرط ضركرم  اىتمبعدا جديدا للتفكتَ الإستًاتيجي، حيث  أضاؼ

باف البناء التنظيمي للمؤسسة يتبع  Chandlerتطبيق الإستًاتيجية، كيرل  لنجاحها أثناء
فينطلقاف من المحيط ثم ابؼؤسسة ليكوناف تنظيما خاصا   Lorch&Lauranceأماإستًاتيجيتها، 

كأىتم ببعد خاص كىو  1980الإستًاتيجيات التنافسية سنة  فقد قدـ بموذج Porterأما ،كمناسبا
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على أف بقاح كفشل ابؼؤسسة في إدارة شؤكنها يتأثر الرئيسية  المحيط الصناعي للمؤسسة كتتمحور فكرتو
 .1التنافسية بدجموعة من القول الفاعلة في بيئتها

 :التخطيط الإستراتيجي-2

، Shendel,  Hoffer, Ansoffبسيزت ىذه ابؼرحلة بظهور برليل إستًاتيجي تبناه كل من 
الإستًاتيجي تعتمد على من حيث التحليل تسمى مدرسة التخطيط ،مدرسة متميزة مكونتُ بذلك

 .كالتقنيات من الأدكات بؾموعة

 :2موضحة في النقاط التالية1965سنة Ansoff   مسابنة تحيث كان

 ميز بتُ القرارات الإستًاتيجية، القرارات الركتينية كالقرارات الإدارية؛1-

 حدد الإستًاتيجية كتوليفة من ابؼنتجات كالأسواؽ؛2-

 بردد بؾاؿ النشاط؛، سوؽ( منتجكل ثنائية )3-

 .بهب إبهاد التوليفة الأفضل لأنشطة ابؼؤسسة من أجلبستعماؿ أفضل للموارد 4-

 الاعتبار بعتُكأخذ  ،التخطيط الإستًاتيجيمفهوـ Ansoff  طور 1970 كخلبؿ السبعينات
كانت نظرية يصعب تطبيقها، ليظهر في ابؼقابل Ansoffغتَ أف مساىم  ط،اضطراب المحي مفهوـ
بنماذج تسيتَ ميداف النشاط الإستًاتيجي، حيث بذيب ىذه النماذج عن  ما يعرؼ 1971سنة

كتعمل على استغلبؿ موارد ابؼؤسسة في أنشطة متعددة كتوضح  حاجات ابؼؤسسة متعددة ابؼنتجات
بدؤسسات أخرل، كما تسمح بتًتيب ميادين نشاط ابؼؤسسة  كضعية ابؼؤسسة في السوؽ مقارنة

 SC ،MCK ،ADL،… ىذه النماذج: بموذج كمردكدية كل ميداف، كمن أشهرحسب أبنية 

                                                           
1
Michel Kalika. J. P Helfer. J. Orsoni, Management (stratégie et organisations), 3éme édi, 

Vuibert, Paris 2000, pp 23-24. 
2
Shneider, H. Krifa,Cours de stratégie de l’entreprise, Université de Llille 1, Paris, 1998 –

1999, P 15. 
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،BCG،  إف مناىج التحليل الإستًاتيجي الكلبسيكي كالتي طغى عليها الطابع الاقتصادم، أم
مردكدية الأمواؿ ابؼستثمرة، كالتوجو بكو ابؼنتجات كالأسواؽ لفتًة الستينات كالسبعينات  البحث عن

مع ابؼعطيات ابعديدة كابؼتغتَات ابغالية في بؿيط شديد الاضطراب، بل بهب بالتأقلم  ليست جديرة
 ط، كبذلى ىذا الأسلوب في الإدارةأخرل قادرة على مسايرة ابؼعطيات ابعديدة بؽذا المحي إدخاؿ مناىج
 .الإستًاتيجي

انهيار ، حيث أدت الأزمة إلذ 1974سنة يعود تطور ىذه ابؼرحلة إلذ  :الإدارة الإستراتيجية-3
ظة الأنشطة ابؼتنوعة التي للمؤسسات الضخمة، كأثبتت ىذه الأزمة عدـ جدكل حاف منحنيات النمو

ابؼؤسسات،كذلك الوقت الذم تستغرقو ىذه ابؼؤسسات في التخطيط  عليها ىذه اعتمدت
حيث  ،الإستًاتيجي استثمرتو مؤسساتأخرل كعملت على السيطرة على أسواؽ ىذه ابؼؤسسات

كقد تطور التسيتَ  .ابؼؤسسات الأمريكية كالأكركبية سات اليابانية على أسواؽسيطرت ابؼؤس
 :1الإستًاتيجي كاستجابة لتطور ابؼنافسة، حيث بسيزت ىذه ابؼرحلة بػ

 )السلعوابػدمات( ؛تطور التبادلات 1 -

 التطور السريع للبستثمارات الأجنبية في ابػارج؛2 -

 زيادة تدفق الرأبظاؿ الدكلر؛3 -

عوبؼة الأسواؽ، ابؼنافسة، عدـ نتيجة  …(، الذكؽ، الثقافات، )الاستهلبؾاختلبؼ بماذج  4-
إذف فقد عرفت  Juste à temps،…،التطور التكنولوجي، طرؽ التنظيم، طرؽ الإنتاجالتأكيد

الإستًاتيجية أبنية  للئدارة ىذه ابؼرحلة تطورا كبتَا في بصيع المجالات كبؿيط شديد الاضطراب بفا بهعل
 خاصة، لأبنية ىذه ابؼرحلة في التفكتَ الاستًاتيجي.

 

                                                           
1
Shneider, H. Krifa, Op. Cit, P 19 
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 المحاضرة الخامسة: أساسيات الإدارةالإستراتيجية

 الإدارةالإستراتيجية مستوياتأولا: 
أعطت الأدبيات الإستًاتيجية تنوعا كاسعا في بدء برديد مستويات الإدارة الإستًاتيجية، كيعد     

يز فيو كجود بيىو النموذج الأكثر استخداما كشهرة حيث  Johnson &Scholes تصنيف
 :1للئستًاتيجية ىي ثلبث مستويات

يتم التًكيز في ىذه : Corporate Strategyالدنظمة  إستراتيجيةالكلية أو  الإستراتيجية1.
أف كل  ىنا من على مستول ابؼؤسسة ككل أم على صورتها كتوجهها العاـ، إذ يتم التأكد الإستًابذية

كحدة نشاط ضمن بؿفظة ابؼؤسسة تقدـ إضافة ما إلذ الأداء الكلي. إذ يواجو ابؼؤسسةكيفية برقيق 
مسؤكلية تنمية ىذا النوع من  أداء مرتفع كمستقر من خلبؿ بؿفظة الأنشطة ابؼتنوعة للمؤسسة. كتقع

كإدارة بؿفظة أنشطتها  اءالاستًاتيجيات على بؾلس إدارة ابؼؤسسة ككبار ابؼديرين فيها، إذ يقوموف ببن
 .الإستًاتيجيةبدا يتلبءـ مع الفرص  الاستثماراتككذلك توجيو 

ىذا النوع من الاستًاتيجيات  :Business Strategyاستراتيجيات وحدات الأعمال 2.
مرآة عاكسة للمداخل  تبرعيركز على خطة موضوعة لتوجيو كإدارة كحدة نشاط معينة، أم أنها ت

عتُ. أم أف م مستول خط منتجات تقوـ بها الإدارة من أجل برقيق أداء متميز على كالتحركات التي
 :كحدات الأعماؿ تتعامل مع العناصر التالية إستًاتيجية

 كتوضيح أم نوع من ابؼزايا التنافسية بيكن برقيقو؛جح برديد كيفية التنافس بشكل كاضح كنا 
  ضمن كل بؾاؿ كظيفي أم على مستول الوظائف إتباعهابرديد ابؼداخل الرئيسية التي بيكن 

 التنفيذية للمؤسسة؛
 برديد طريقة الاستجابة للتغتَات البيئية. 

                                                           
 21. ص، 2000،عماف ،دار كائػل للنشػر، 1 طة، ــة الإداريــميالتنـ،موسػى اللػوزم1
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بتحديد  الإستًاتيجيةتهتم ىذه : Functional Strategyالاستراتيجيات الوظيفية 3.
الكليةلوحدة النشاط. كتبرز ابغاجة  الإستًاتيجيةابؼداخل كبرركات ابؼنتهجة من قبل الإدارة بغرض دعم 

التسويق، ابؼبيعات،  ،الإنتاجإلذ الإستًاتيجيات ابؼساعدة في المجاؿ الوظيفي بالنسبة لوظائف 
الوظيفية في بؾاؿ الإستًاتيجية التمويل،ابؼوارد كالبشرية، كنظم ابؼعلومات. فعلى سبيل ابؼثاؿ تتكوف 

التصنيعودعم  أىداؼنشطة التصنيع بغرض برقيق فيذ أنمن خطة الإدارة عن كيفية ت الإنتاج
 .كحدة النشاط إستًاتيجية

لئدارة الإستًاتيجية عديد من الأىداؼ كابؼنافع على ابؼستول الوظيفي كابؼهتٍ كابؼؤسسي كالمجتمعي، فل
كبصيع تلك الأىداؼ تدكر حوؿ تقليل مستول عدـ التأكد قي بيئة القرارات، كضماف جودة تلك 

ستُ أداء كنتائج أعماؿ ابؼؤسسة، كتنمية قدراتها كبرستُ أنظمتها كسياساتها، كبسكتُ القرارات لتح
كبيكن تصنيف ابؼؤسسة من التفاعل مع بيئاتها كالتعامل الناجح مع ابؼشكلبت كالأزمات التي تواجهها

 .الاستًاتيجيات حسب عدة معايتَ، كالشكل التالر يوضح أىم ىذه التقسيمات

 تصنيفات الإستراتيجية:  4الشكل رقم

 
 .27ص،2008،الإسكندريةدار الوفاء، ،1، طالإستراتيجيةالإدارة الصتَفي،محمد  :الدصدر
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 عمليات الإدارة الإستراتيجيةثانيا:
الإدارة الإستًاتيجية ىي عملية مركبة متداخلة تتكوف من الرؤية الإستًاتيجية كرسالة ابؼؤسسة كغاباتها 

إعدادىا كتطويرىا استنادىا على بـرجات التحليل البيئي لبيئة ابؼؤسسة داخليان كأىدافها، كالتي يتم 
كخارجيان، كيتم برقيق تلك الرسالة كالغايات كالأىداؼ من خلبؿ استًاتيجيات يتم اختيارىا بتُ 

في  بسر الإدارة الإستًاتيجيةك  .بدائل بؿددة، كبالتطبيق الفعاؿ لتلك الإستًاتيجيات كمتابعتها كتقوميها
 : 1أم مستول من ابؼستويات بثلبث مراحل متتالية كالتالر

ك يطلق عليها أيضا مرحلة التخطيط الإستًاتيجي.ك ىذه ابؼرحلة تشمل  :مرحلة التصميم -1
 : بؾموعة من الأنشطةتتمثل في

 ؛برديد رسالة ابؼؤسسة -
 ؛برديد الأىداؼ ك الغايات طويلة الأجل -
 .الداخلية.كبرديد الفجوة الإستًاتيجيةدراسة البيئة ابػارجية ك  -

تهدؼ ىذه ابؼرحلة إلذ تنفيذ الإستًاتيجيات،كتتضمن كضع الأىداؼ قصتَة  :مرحلة التطبيق -2
الأجل،كربظالسياسات كبزصيص ابؼوارد ابؼادية كالبشرية كتوزيعها بتُ بدائل الإنفاؽ.كمػا تتطلػب 

يل ابؽيكلبلتنظيمػي كإعػادة توزيػع السػلطات تهيئػةابؼؤسسة من الداخل بدا قد يتطلبو ذلك من تعد
 .كابؼسؤكليات

بزضع كل الإستًاتيجيات لعملية تقييم بؼعرفة مدل تناسبها مع التغتَات التي  :مرحلة التقييم -3
كيتطلب ذلك مقارنة النتائج الفعلية بالأىداؼ ابؼتوقعة كاكتشاؼ ،بردث في البيئةالداخلية كابػارجية

 .تكوف في مرحلة تصميم أك تطبيق الإستًاتيجيةالابكرافات التيقد 

 

 

                                                           
 .13، ص9991،الإسكندريػةالدار ابعامعية، الأصول والأسس العلمية،الإستـراتيجيـة:الإدارة محمد أبضد عوض،1
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 عوامل نجاح تطبيق الإدارة الإستراتيجيةثالثا:
 1:من الضركرم توفر بؾموعة من العوامل لنجاح الإدارة الإستًاتيجية نوردىا فيما يلي 

كىو بؾموع ابؼهارات كالقدرات اللبزمة لدل الفرد بؼمارسة  :توفر التفكتَ الإستًاتيجي -
 ؛الإدارةالإستًاتيجية

 ؛توفر ابؼؤسسة على أنظمة معلومات -
 ؛كجود نظاـ مالر جيد -
 ؛كجود نظاـ للحوافز -
 .ىيكل إدارم ك تنظيمي متناسق -

التطبيق الفعاؿ للئدارة الإستًاتيجية يتطلب توافر بؾموعة من ابؼقومات منها تهيئة ابؼؤسسة كأعضائها 
ستمرار في ىذا التطبيق استنادان على تدفق دقيق كقدراتها لذلك، كتوافر متطلبات التواصل كالا

للمعلومات داخل ابؼؤسسة كخارجها، كأف يرتبط ذلك بدعرفة كاىتماـ كاقتناع من أعضاء ابؼؤسسة 
 .بجدكل ابؼمارسة الصحيحة للئدارة الإستًاتيجية

للئدارة الإستًاتيجية بؾموعة من السمات كابػصائص، يؤدم عدـ معرفتها أك بذاىلها إلذ عدـ فاعلية 
بفارسة الإدارة الإستًاتيجية، كيفتًض أف يكوف أعضاء ابؼؤسسة بصفة عامة، كأفراد الإدارة بصفة 

تيجية، كمن أىم خاصة على علم كفهم بتلك ابػصائص كأخذىا في الاعتبار عند بفارسة الإدارة الإستًا
تلك ابػصائص، أف الإدارة الإستًاتيجية تدكر حوؿ الأىداؼ كالتي يفتًض أف تكوف أكبر من 
الإمكانيات كابؼوارد ابؼتاحة، كمن ثم فهي تتطلب نظامان فعالان للتخطيط كإتباع ابؼنهج العلمي في 

كالتفاعل ابؼتواصل ابؼتوازف  التفكتَ، كأف تعتمد على مدخل النظم التي تبتٍ على ابؼخرجات ابؼستهدفة،
بتُ ابؼؤسسة كبيئتها ابػارجية، كضركرة ابؼتابعة كالتقونً ابؼستمر التي تستند على تدفق مستمر 

                                                           
كتاب إلكتًكني(، كلية الأعماؿ برابغ، جامعة ابؼلك عبد العزيز، الرياض، ابؼملكة العربية  (ملخص كتاب الإدارة الإستراتيجية، شاكر تركي أمتُ، 1

 .5-4السعودية، ، ص ص 
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للمعلومات التي بها تتمكن ابؼؤسسة من التفاعل الفعاؿ مع مصادر ابػطر ابؼتعددة التي بيكن أف تقلل 
م التعامل معها بنجابضن ابػصائص ذات الأبنية الكبتَة من فعالية تطبيق الإدارة الإستًاتيجية، ما لد يت

تزايد أبنية الوقت كتضاؤؿ كحدة القياس الزمنية في بفارسة عملية الإدارة،  للئدارة الإستًاتيجية،
كخطورة ضيق الفاصل الزمتٍ بتُ نقطة إدراؾ الأحداث كنقطة التعامل معها، بفا يتطلب ضركرة كضع 

ا من متابعة الظواىر كتفهم ابؼؤشرات، في كقت مبكر يسبق كقوع نظاـ يساعد ابؼؤسسة كبيكنه
 .ابغدث، كلضماف برقيق جاىزية ابؼؤسسة للتعامل مع ابؼواقف كالأحداث كفق إستًاتيجيات بؿددة

 التحديات التي تواجه الإدارة الإستراتيجيةرابعا: 
 1: ا يليمعرقل الإدارة الإستًاتيجية كىي كىناؾ عدة برديات تواجو كت

 لسلمج ى اأم إلذ أم مدل ينبغػي عل تًاتيجية،الإسة ديد دكر بؾلػس إدارة ابؼؤسسة في العمليبر -
كمراجعاتػو  لسلمج ات اشكن المحافظة على أف تكػوف مناقأنيساىم في كضع الإستًاتيجية، ككيف بي

 ؛مركػزة علػىالإستًاتيجية
ديرين في اعد ابؼسابؽيكلػة ابؼركزيػػة الػتي تر وافتتطوير عمليات التفكػتَ كالإبقاز الإسػتًاتيجي، ك  -
 ابؼؤسسة؛ياغةالإستًاتيجية مستًشدين في ذلك برسالة ص
برديد كظيفة ابؼتخصصتُ في بؾاؿ التخطيط طويل ابؼدل عند صياغة الإستًاتيجية، كىػذا يتطلػب  -

ل تنفيذ عمليػةالفصل بتُ الإدارة العليا عند كضع الإستًاتيجية كبتُ دكر التخطيط في تسهي
 ؛الإستًاتيجية

بسثػل جانػب ا البيئػة إبمػ مث أف دراسػة كفهيالأساسػية، حتها  ل متغتَايداد للتأثتَ في البيئػة كبرلعالإ -
 ي؛يوم في عملية التفكتَ الإستًاتيجمهػموح

 ة؛د لا يكوف لو دكر فعاؿ في ابؼؤسسفي الوقت الذم ق ،قياـ ابؼدير بوضع إستًاتيجية معينة -

                                                           
 . 152-133، ص ص1998القاىرة ،  ،، الدار الدكلية2تربصة: إبراىيم علي البرلسي، طإستراتيجيـة الإدارة العليـا، بنيامتُ تربهو. جوف زبيرماف، 1
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علػػػى إسػػػتًاتيجية طويلػػػة ابؼػػػدل مػػػن الإسػػػتًاتيجيات ابغاليػػػة، أم التحػػػدم بػػػالرغم مػػػن  الاتفاؽ -
نظرة لفتًة زمنية أطوؿ علػى متطلبػات الإسػتًاتيجية  اعتمادبذديػػدالإستًاتيجية سنويا، إلا أنو ينبغي 

 ؛بحيػث تتجػاكزإطار الزمن ابغالر
ات الإدارة يد بذعػل مػن عملقذه ىمر، ك تصف بالتعقيد كالتغػتَ ابؼسػػود البيئػة الػتي تتكج -

 ة؛مة قبل أف تكتمل أنشطتها ابؼتعددالإسػتًاتيجية فيحالة متقاد
 التزاـا يعػتٍ ، بفالتنظيميػة ت دام كلوحياغة كبرديػد أىداؼ بؽصديرين في تػردد العديد مػن ابؼ -
ديد لوجودىم في ته بفا يعتٍ عدـ الكفاءة كبالتالر  ابرقيقهيهم،كبالتالر ابػوؼ من عدـ القدرة على عل

 ؛ةمنظم
 دراء،ئ لدل ابؼيسػ انطباعورة لؿ للخطط الإستًاتيجية إلذ باؤ كغتَ الفعفقػد يػؤدم التطبيق الغػتَ ك -
أك  عها،ضتي تم ك لع الإستًاتيجية امى شماتت رديئة لا تساك بسبب كجود خطط تشغيلية أك سيالكذ

م لأداء الكمية كالتي تؤدم إلذ سوء تطبيق إستًاتيجية يبعض معايتَ تقيابؼغالاة في كضعنتيجة 
 ؛ابؼؤسسة

مفهوـ  استخداـية في ة أساسقبوف عكث تية بحساـ ابؼؤسمتاحة أة ابؼرية كابؼاديػشوارد البور ابؼصق -
 ؛الإدارة الإستًاتيجية

دراء د يػراه البعض ابؼقت كبػتَ، ك قكك  ذ الإسػتًاتيجي إلذ تكلفػةيط كالتنفيت التخطاب عمليلتتط -
البيانػات ن ابؼعلومػات ك ائلب مىم ليات الإدارة الإستًاتيجية إلذ ككما برتاج عم،ضيعة للوقت بأنػهم

 . لا تكوف متاحة أما ابؼؤسسة،كعملية بصعها كبرليلها قد تتطلب كقتا طويلب كإنفاقا عاليا تي قػدلكا
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 ةالإستراتيجيلإدارة راحلامالمحاضرة السادسة: 
 

ابؼؤسسة،  لتنافسية التي تواجوا برديد التحدياتاخلببؽ نم مية التي يتلي العمىالإدارة الإستًاتيجية     
غايات ابؼؤسسة؛ يق ا لتحقكبفارساته كسياسات ابؼؤسسة كأىداؼرسالة  كالتًابط بتُامل التك قيقكبر

أك العناصر التي حل ابؼرا العديد من ىلالتخطيط بعيد الأمد إذ تنطوم ع نا تعبتَ عكقد كصفت بأنه
نظرا حل ذه ابؼراىافي إتباع ابؼؤسسات في حد ذاتهتلف ا، كما بزهفي تصنيف فالباحثو تلف اخ

اكؿ مؤسسات. بكلالإستًاتيجية ل اتهكالتوج نمستَيلابؼنظور الإستًاتيجي كالبعد الثقافي للبؼ لاخت
 :1يلا( فيما يهكديناميكيت الهتداخم ية الإستًاتيجية )رغلعملالرئيسية لحل ابؼرا التمييز بتُ

 بؾاؿ العمل ىوابؼستَ  ىنما يتبادر إلذ ذكؿ أ فإ: مؤسسةلوضع رؤي ومهمة )رسالة( ل -1
إلذ 05 ابؼؤسسة فيبل مة أكثر كضوحا بؼستقمهبهب كضع  ويلابؼؤسسة، كع وتنشط في فالذم بهب أ

 فكرتلبؾ كامبل مسار ابؼؤسسة في ابؼستق نرؤيا كاضحة ع كبالتالر صياغةسنوات القادمة، 10
ا كفئة ا كخدماتههعلا، سأعمابؽاؿ الأخرل كبردد بؾ ابؼؤسسات نع ىاسفة كثقافة تنظيمية بسيز لكف

 .اهكيهلمست

وؿ الوص نم نبسك ،يقتحقلة للعقلبنية كقابىداؼ بحاجة لوضع أ ابؼؤسسة :الأهدافتحديد  -2
 والتوجي نجية كتضمهبطريقة من وإليوؿ حالة عامة بؼا تريد ابؼؤسسة الوصنتعبر ع لتيا إلذ الغايات

بؿددة للؤداء كالتي ىداؼ مة ابؼؤسسة إلذ أهميل برو ىداؼ ىو برديد الأ كالغرض من.مواردللعاؿ الف
 ليو.مقاييس لتتبع تطور أداء ابؼؤسسة كالرقابة ع تعتبر بدثابة

برقيق ي بؾموعة التصورات كابػطط التي ستوضح كيفية ى الإستًاتيجية :الإستراتجيةصياغة  -3
 :يات التاليةلالعم الإستًاتيجيةصياغة  التنافسية كتتضمن ابؼيزة يقابؼؤسسة كبرق أىداؼ

ابػارجي لبيئة ليل ي كالتحلالداخليل التح نكيتضم: الإستراتيجيليل التشخيص أو التح -
 .ةابؼؤسس

                                                           
 .36، ص2012، دار ابؼستَة، الأردف، حالات تطبيقية -عمليات -الإدارة الإستراتيجية: مفاهيم ماجد عبد ابؼهدم مساعدة، 1
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 كضع ا بتُها بذد ابؼؤسسة نفسا لأعمابؽهكأثناء أدائبل في ابؼستق: الإستراتيجيليل الفارق تح -
عوامل دفع عل ا بفىبكو  وابؼسيطرة ككضعية تتجىداؼ ا الأها تتًبصهكضعية مرغوب في :رئيسيتتُ يتتُ

 وكالتحدم الإستًاتيجي الذم يواج ،الوضعيتتُ بتُ فجوةالثل الإستًاتيجي بيارؽ المحيط. كالف
 .نإلذ أدنى مستول بفكارؽ يص الفلى تقلععمل الفي ثل ابؼؤسسةيتم

ابػيارات الإستًاتيجية ابؼمكنة  نية البحث علذه العمىفي  ميتة:اتخاذ القرارات الإستراتيجي -
ى أساس معايتَ ل)ابػيارات( ابؼمكنة عئل البدا متقيي ثمارؽ الفليل ى نتائج التشخيص كبرلع بناءا
الإستًاتيجية الكمية،  :امستوياتهكل مؤسسة استًاتيجيات في  لل ينتج ويلكمية، نوعية. كع يمالتقي

 .ى مستول الوحدات، الإستًاتيجية الوظيفيةلع الإستًاتيجية

ا، هدافىأقيق بعد اختيار الإستًاتيجيات ابؼناسبة لأداء نشاط ابؼؤسسة كبر :تنفيذ الإستراتيجية4-
، إنتاج، نسياسات كظيفية )بسويكل ش ىلالإستًاتيجيات إلذ خطط تطبيقية ع ذهىة تربصة لتأتي مرح

ذه السياسات ىصياغة  م، كما يتفو لا العامالتي يستًشد به ابػطوط العريضةثل ،...إلخ( كالتي بسيقتسو 
 ابظة في النجاحابغ ياتلالعمكل ابؼوارد ل والزمتٍ كبزصيص كتوجيدكؿ بردد ابع في ميزانيات

كالقواعد  كالإجراءاتىداؼ الأ نمزيج م نع عبارة الاستًاتيجي، بالإضافة إلذ برديد البرامج
صغتَة بمطية كمتكررة عمل خطة  معينة في فتًة معتبرة كالإجراءاتماؿ موارد لإبقاز أعلليف كتوظ

 .اهعن الامتناعأك ماؿ الأع كاحد كالقواعدخطة أك مبادئ إرشادية لتوضيح أداء عملبزص تنفيذ 

متابعة تنفيذ خلبؿ  نية الرقابة ملالإطار عم ذاىفي  متت :والرقابة الإستراتيجيةتقييم  -5
ي لالوضع الفعراؼ أك ابك والإستًاتيجية ابؼعتمدة أم تتبع تطور أداءابؼؤسسة كقياس مدل توج

 ـالإستًاتيجي( كالقيارؽ ابؼسطرة بدعتٌ قياسالفجوة الإستًاتيجية )الفاىداؼ الأ نمؤسسة علل
ا: ابغصة السوقية، هبدؤشرات عديدة من الأداء ذاى مية تقييلعم مبالإجراءات التصحيحية، كتت

ية التغذية العكسية كالتي لفي إطار الرقابة عم مكما تت ى الإستثمار...إلخ؛لابؼبيعات، الربحية كالعائد ع
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، كأىداؼرسالة تغيتَ جل أ نمؤسسة ملكابػارجي ل يلالمحيط الداخ نومات ابؼرتدة ملابؼع نتستفيد م
 .حةلابؼصراؼ ا المحيط كأطهيلع ويلما بيفقامج كميزانيات ابؼؤسسةك كاستًاتيجيات كسياسات كبر 

الأداء أدكات أخرل  مإلذ جانب مؤشرات تقيي ـية الرقابة الإستًاتيجية تستخدلعم فكبذدر الإشارة أ
 :ا نذكرهبين نبدتابعة كتطور أداء ابؼؤسسة كم تسمح

 ا هيلع بةكالرقاماؿ بأداء الأع ا حيث تسمحىالقرارات كتنفيذ بابزاذقة لية متعلعم ة:الحوكم
القرارات  ذهحة( ابؼتأثرة بهلالربظية كالغتَ ربظية )أصحاب ابؼصراؼ الأط كلبشفافية مع مراعاة  

 .الخ...نس إدارة، زبائل، بؾتُبنمسا
  همى الفلع ـيقو  فوؽوب تسيتَ يسمح بتوفتَ مناخ إدارم متلأسىو  :الاجتماعيةالدسؤولية 

يق ،كتطبالاعتبار حة بعتُلابؼصراؼ أطىداؼ ات كحاجات كأهكأخذ توجالصحيح لرغبات العملبء 
ابؼتاحة كتعزيز  استثمار ابؼوارد نكحسيف لوفر في التكالبوقق  الأنشطة بداكل ابعودة في   ىيممفا

 .ى نتائج الأداء كتطويرهلمصداقية تقارير ابؼسئولية الاجتماعية كالتأكيد ع
 أربعةلبؿ خ نيسمح بإعداد كمتابعة تنفيذ الإستًاتيجية موب لي أسىك ن:ز بطاقة الأداء الدتوا 

م ي القيمةالتي تػى)ما  ف؟(، كبعد الزبو تُبنمسالا لهقلخ ي القيمة التي تمىي: البعد ابؼالر )ما ىأبعاد 
نجاح لالأساسية ل يةليات الداخلعملو الأداء ابؼناسب لىية )ما لالداخ ياتل؟(، بعد العمفزبو لا لهقلخ

 .(كالتطور؟لم ىالتعلع مالتنظي كإمكانيات قدرات ىيالتنظيمي )ما  لمالإستًاتيجي(، كبعد التع
 عمل كال متقنيات التسيتَ كالتنظيليل ى دراسة كبرلع تعملي تقنية ى :وب الدقارنةأسل

ابؼؤسسات، حيث تسمح  واتابؼقارنات بؽليل ي بؾموع إجراءات البحث كبرىابؼتنافسة، ك  مؤسساتلل
ية لي عمى، ك بقالساليل نتائج التح نابؼستنبط مماؿ إعداد بـطط الأعيق طر  نالأداء ع بتحستُ

 .ابؼؤسسة أيضاخل ابػدمات داتلف تسمح بدقارنة بـ يةلداخ
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 الإستراتيجي المحاضرة السابعة: الدسار
 

 ابؼؤسسة، ىذهتعتبر الرؤية الإستًاتيجية كالرسالة كالأىداؼ ابؼكونات الثلبثة الرئيسية بؽوية     
 الأختَة أصبحت تتمتع في ظل الإدارة الإستًاتيجية بدجموعة من ابؼقومات التي تعكس شخصيتها في

تعتبر  السوؽ كأماـ المجتمع على حد سواء. كلعل الأىم في ىذه العناصر ىي  الرؤية الإستًاتيجية التي
ابؼستقبل. أما  كونعليو ابؼؤسسة ككل فيابػطوة الأكلذ في العملية الإستًابذية لأنها تصور ما ينبغي أف ت

 .الرسالة كالأىداؼ فيمكن اعتباربنا أدكات تطبيق كبذسيد لرؤية ابؼؤسسة الإستًاتيجية

 تعتبر الرؤية ابؼستقبلية بيانات مهمة كأساسية للتخطيط الإستًاتيجي كالإدارة الفعالة، كما تعتبر الرؤية
أىداؼ  كإدراؾابؼستقبلية أداة حكم قوية بؼراجعة القرارات الإستًاتيجية بابؼنظمة، كتسمح باستيعاب 

بصورة حقيقية تتحدد من خلببؽا الابذاىات الإستًاتيجية ابعديدة للمنظمة، فابؼنظمة غتَ  ابؼنظمة
فراد ابؼنظمة للوصوؿ مؤىلة لأف تتطورما لد تتحدد بها رؤية مستقبلية كاضحة تعمل كموجو كبؿفز لكل أ

 .أكثر فعالية لتوجهات إستًاتيجية

 مفهوم الرؤية الإستراتيجية: أولا
فقد اختلفت كجهات نظر الباحثتُ حوؿ بؿتول الرؤية ابؼستقبلية إذ لد يتوصلوا إلذ اتفاقمشتًؾ     

ىناؾ  ماتهم، إذابؼستقبلية بؼنظ بؼضمونها، بفا أدل إلذ خلق صعوبات للقادة عند برديدىم لمحتول الرؤية
 من يركز على ابؼنتجات كابػدمات كالأسواؽ. كىناؾ من يرىأف الرؤية ابؼستقبلية الناجحة ىي التي

كالعملبء ككذا البيئة التنافسية للمنظمة التي  تأخذ بعتُ الاعتبار الصناعة التي تنشط بها ابؼنظمة،
ييز بؿتول الرؤية عن باقي ابؼنظمات خلببؽا ابؼواقف التنافسية للمنظمة، مع العمل على بس تتحدد من

 .1بنوع من ابؼثالية

                                                           
1
Logan, J., Logan strategy: mission, vision, values, The Canadian Association, 2004, p 5.  
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 أف الإدارة العليا للمنظمة ترل بأف رؤيتها ابؼستقبلية ىي التي بردد توجهاتهاVandebroek كأكد 
 الإستًاتيجية بكو كل من ابؼنتج، العملبء، السوؽ، ككذا التكنولوجيا. فالرؤية ابؼستقبلية بردد التطلعات

كىكذا فالرؤية ابؼستقبلية بردد  إلذ أين بكن متجهوف؟،التجارية للمنظمة أم بذيب عن تساؤؿ مهم 
ابؼنظمة في مسار معتُ كترسم مسارىا الإستًاتيجي، كبسنحها طرازا معينا يعطي للمنظمة ىوية  ابذاه

ضحة تساعد على تنفرد بها عن باقي ابؼنظمات. علبكة على ىذا فإف الرؤية ابؼستقبلية الوا تنظيمية
كمهارات ابؼوظفتُ في ابذاه ىدؼ مشتًؾ فالرؤية ابؼستقبلية كالشعارات الإستًاتيجية  توجيو قدرات

ابؼنظمة أف  لاتتًجم بسهولة إلذ عمل، كىذا ينطبق أيضا على توجو ابؼنظمة بكو العملبء، إذ على
إبلبغ  كقابلة للقياس، كما بهبتكوف قادرة على بناء رؤية مستقبلية كاضحة قابلة للتًبصة إلذ أىداؼ 

 .1 الرؤية سيكوف لو تأثتَات سلبيةالتنفيذيتُ بها، إذ أف الغموض في ابؼسئولتُبصيع 
 :2ىيفإف مواصفات الرؤية ابعيدة 

 كضوح كدقة الرؤية ابؼستقبلية، أم بعدىا عن الغموض؛1.

 علىورؽ؛بهب أف تكوف الرؤية ابؼستقبلية قابلة للتطبيق، فلب تكوف بؾرد حبر 2.
 .بهب أف تكوف الرؤية ابؼستقبلية قابلة للقياس.3

 أهمية الرؤية الإستراتيجية وصياغتهاثانيا: 
لكونها  ،كبالرغبة من صعوبتها إلا أنها عامل مهم لتحقيق إدارة إستًاتيجية فعالة الرؤية الإستًاتيجية    

أحد مداخل التخطيط لذا تعد كأسئلة إستًاتيجية أساسية تتعلق بحياة ابؼؤسسة كنشاطها،  بذيب على
 من التفكتَ الاستًاتيجي النابذة عملية فكرية، فهي الاستًاتيجي ابؼعتمد على نظاـ السيناريوىات

ىوية ابؼؤسسة .  تتًجم الغرض البعيد الأمد، كبذسدكما أعمابؽا،  ك عكس طموحات ابؼؤسسة الذم ي
تعتبر الرؤية لذا  .إتباعو بردد خارطة طريقها في ابذاه معتُ، كترسم مسارا استًاتيجيا بؽا من أجلك 

                                                           
1
Vandebroek, S., Leading the Process of Crafting and Executing Strategy, Xerox Corporation, 

p25. 
2
 Blom, J., &  Josefsson, A., Customer-Oriented Product Development : An explorative study 

within a car manufacturer”. Chalmers University of Technology, Gothenburg, Sweden,2013, 

p13. 
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خلق  من خلبؿ الإستًاتيجية كسيلة فعالة بػلق التحفيز لدل الأفراد لسعيها على توحيد ابعهود
كيف  لأنها تصورالانتماء كالولاء للمؤسسة، كما تسمح بتعزيز الثقة بتُ بصيع الأطراؼ في ابؼؤسسة 

صياغة الرؤية . ابؼستقبل ابؼشتًؾ، كما بسثل خطا إرشاديا للئستًاتيجية لدل ابؼستَين سيكوف
كأحيانا التحليل  الإبداع الإستًاتيجية ىي ابؼهمة الأساسية للمستَين رغم صعوبتها فهي تتطلب أحيانا

تقبلها من  في فكرتها ليسهلمع التأكيد على أف النتيجة غتَ مضمونة، لكن ينبغي أف تكوف بسيطة 
 .1المحيط بصيع الأطراؼ الآخذة كفي نفس الوقت عميقة ابؼعاني لتصمدبرت تأثتَ برولات ك تغتَات

أحد الأساليب ابؼساعدة  3C( Collecter, catalyser, cristalliser)يعتبر أسلوب 
سلوب من ثلبث معبرة عن بؾالات نشاط ابؼؤسسة، يتكوف ىذا الأ إستًاتيجية على تشكيل رؤية

 :2مراحل ىي

 كيقصد بها بصع إجابات لمجموعة من الأسئلة التي تطرح مثل: ما معتٌ مؤسسة :ابعمع 
 ....ناجحة؟، إلذ أين بكن ذاىبوف فينشاطنا؟، ما ىو ىدفنا في السوؽ؟

 أفكار  في ىذه ابؼرحلة يتم بذميع الإجابات المحصلة في شكل متناسق، لتوليد بؾموعة ة:الصياغ
موضوعية  على أف تشكل الرؤية فيما بعد، تقسم ىذه الأفكار إلذ بؾموعتتُ: الأكلذ ذات طبيعة قادرة

 Goethe  مقولةككالثانية ذات طبيعة عاطفية مع ضركرة الاحتفاظ بالأفكار القابلة للتحقيق،  
  كينج  فمبدأ لوثر، تكوف الرؤية كاسعة ابؼعتٌ كما بهب أف،  "أنا أحب الذي یحلمبالدستحيل"القائلة 

Luther King  يعتبر أكبر مثاؿ على رؤية إستًاتيجية دافعة أبؽمت فيما بعد حركة ، لدي حلم
 .فكرية 

ستيعابها من بصيع  يتم اختيار البديل النهائي كالبحث عن أحسن صيغة تعبتَية بيكنا :البلورة - أ
بؽوية ابؼؤسسة بيكن لأم طرؼ أف الإستًاتيجية بهب أف تكوف مرجعا  إف الرؤية.الأطراؼ الآخذة

                                                           
بؼوقع الكتًكني: على اىل ىي ضركرة أـ ترؼ، موقع مؤسسة ابغوار ابؼتمدف،  :الرؤية الإستراتيجيةأكرـ سالد، 1

https://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=129316 ،20/5/2020، تمت زيارته. 
2
Ducreux. J.M,le grand livre de la stratégie, Edition d’Organisation, Paris,2009, pp 73-77. 

https://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=129316
https://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=129316
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ابؼستقبل ابؼؤسسة يرتكز على نشاطاتها ابغالية  يتًبصو فيعملو، كما بهب أيضا أف تعطي توجو
 .كابؼستقبلية

 
 مراحل تحديد الرؤيةثالثا: 

 :1يتم برديد الرؤية عبر عدة مراحل نلخصها في الآتي
 على بذاربو ابؼاضية باختيار لنفسو  القائد بالاعتماد يقوـ ابؼدير أك: تجميع الطابع الشخصي

 أثناءتوجيهو بؼرؤكسيو، كيعتمد على مواقفو الشخصية لتحديد طريقة كالقيم التي يستخدمها الدكافع
استخداـ كل نقاط القوة لتعميق التزامو لفرض طابعو  النهاية تأثتَه كقيادتو للآخرين، إذ على القائد في

 .الشخصي على الآخرين
  في ىذه ابؼرحلة تبرز ابؼميزات ابػاصة للمؤسسة كىي الرؤية ابؼشتًكة : التنظيميةخلق الرؤية

الرؤية التنظيمية تعكس صورة القائد ككذلك كافة أفراد ابؼؤسسة. إف ىذا . للقائد مع شركائو ابؼختلفتُ
يزات بـتبرا بف القائد عن القيود العاطفية منطلقا إلذ ابؼستقبل، حيث يتعاضى فيو الإبداعىو بؾاؿ 

 .يشمل كافة الأقساـ في ابؼؤسسة ابؼؤسسة كبودد في نهاية الأمر البياف الذم
 ىذه ابؼرحلة حيوية حيث تبدك فيها الرؤية كسيلة للبتصاؿ عن طريقها  :تعريف وتركيز الرؤية

جاىزية  قابل للتنفيذ كيثتَ الأمل، كتقررعن الرؤية بشكل كاضح، ك  بهند القائد التزامو الذاتي، كالتعبتَ
كيشمل كصفا  يق شق من تعريف ابؼهمة التنظيميةعن طر  ابؼوظفتُ لتحقيقو. إذ يتم برديد الرؤية

 .كثيقا بالطابع الشخصي للصورة الكاملة كبعهاز القيم التي ترتبط إرتباطا
 تركز ىذه ابؼرحلة على برديد الأفكار ابؼركزية، أم برويل : تحويل الرؤية إلى شيء ملموس

إنتاج شريط فيو بواكؿ ابؼدير أف يكوف لنفسو صورة  ئية إلذ شيء بؿسوس أكثر، مثلالفكرة النها
بؿسوسة للمؤسسة كفقا للرؤية كىذه الرؤية تشمل مناخاخاصا، مشاعر كأبماط سلوكية، كىذه ابؼرحلة 

                                                           
1
Elfer Michel Kalika, Jacques Orsoni, Management: Stratégie et Organisation, 8ème Edition, 

Ed. Vuibert, Paris, 2010, p78. 
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عمل كفي كل حدث في ابؼؤسسة  تشبو ابؼرحلة الأكلذ لأنها تتطلب تهيئة القائد ليشخص في كل
 .ميق ابؼبادئ الأساسية في رؤيتومناسب لتع

 ىذه ابؼرحلة الأختَة في مسار الرؤية، كىنا على القائد  :إبراز الرؤية وتحويلها إلى الواقع
إطار منهجي. كىذا ابؼنهج بهب أف بهعل فعاليات  إدخاؿ الأفكار ابؼركزية كانعكاساتها ابؼختلفة في
الوصل بتُ تعريف الابذاه كبتُ العمل، فابؽدؼ ىو  ابؼؤسسة تلبئم الرؤية كبروبؽا إلذ كاقع، كىنا نقطة

 .تأكيد مدل بقاحو في برويل الرؤية إلذ مبدأ برويل الرؤية إلذ مبادئ عمل يومية مع
لكي تتولذ ابؼؤسسة تنمية إستًاتيجيتها  :الغرض والرسالة وأهداف الإدارة الإستراتيجيةرابعا: 

 فإف عليها أف تراعي كل من: 

 ىو الدكر الأساسي للمؤسسة كالذم يتم تعريفو بواسطة كل الأطراؼ صاحبة الغرض: -1
ابؼصلحة، كالتي تتحمل ابؼخاطرة بالتعامل معها. كبيكن حصر أصحاب ابؼصلحة في أصحاب رأس 

تتحدد بواسطة المحيط الذم  ابؼاؿ،كابؼستهلكوف كالدائنوف، كعلى ذلك بيكن القوؿ بأف  ابؼؤسسة
 .تتواجد فيو

ابؼماثلة  ىي تلك ابػصائص الفريدة في ابؼؤسسة كالتي بسيزىا عن غتَىا من ابؼؤسسات الرسالة: -2
التي ترغب  بؽا. الرسالة ىي التي تعكس الفلسفة الأساسية للمؤسسة، كتعبر عن الصورة الذىنية

الذم  ابؼؤسسة في إسقاطها على أذىاف الأفراد، كبردد أيضا ما تقدمو من منتوج أك خدمة أك السوؽ
 تعمل على برديد تلك ابغاجات التي تعمل ابؼؤسسة على إشباعها من خلبؿ أنهاامل معو، كما تتع

النشاط الذم تقوـ بو كأيضا من الضركرم عند برديد رسالة ابؼؤسسة أف تقوـ الإدارة العليا بتحديد 
كدراسة بصاعات ابؼستهلكتُ الذين سوؼ تتعامل معهم ابؼؤسسة، كذلك من حيث بعض خصائصهم 

دراسة نوع التكنولوجي) ابؼنتج أك  كأخرامثل السن، ابعنس،التعليم ك ابؼوقع ابعغرافي بؽم،  دبيوغرافيةال
 . سوؼ يقوـ إشباع ىذه ابغاجات ابػدمة( الذم

ة إلذ ىي تلك الأىداؼ التي برتاج إليها ابؼؤسسػة لكػي تػتًجم رسػالتها الفلسػفي الأهداف: -3
قياسػها للتأكػد مػن برقيقهػا، مػا ىػي إلا خطػػوات بؿػددة مػن ػدكدة كملموسػة بيكػػن بؿ مصػطلحات



 

45 
 

إلذ  ػفبرقيػػػق الرسػػػالة ابػاصػػػة بابؼؤسسػػػة ، كبيكػػن القػػػوؿ بػػػأف الإدارة الإستًاتيجية تهد خػلبؿ طريقػة
لمجتمػع   كابؼسػابنتُ كاابؼنافسػتُ، كزيػادة قيمػة ابؼؤسسػة مػن كجهػة نظػر العمػلبء  برقيػػق الفػػػوز علػػػى

  :فإنها تسعى إلذ برقيق الأىداؼ التالية ككػل، كفي سػػبيل ذلػك
تهيئة ابؼؤسسة داخليا بإجراء التعديلبت في ابؽيكل التنظيمي كفي الإجػراءات كالقواعػد كالأنظمػة -

 ؛ا على التعامل مع البيئة ابػارجية العاملة، بالشكل الذم يزيد من قدر كالقػول
ابؼتعاملتُ  ، كزيادة إرضاءتعمل على زيادة حصة ابؼؤسسة في السوؽ ،ابزاذ قرارات ىامة كمؤثرة-

 ؛معها
 ،طويلة الأجل كالأىداؼ السنوية برديػد الأكلويػات كالأبنية النسبية، بحيث يتم كضع الأىداؼ-

 ؛بهذه الأكلويات عمليات بزصص ابؼوارد بالاستًشاد كالسياسات كإجراء
 ة؛ابؼوضوعي للحكم على كفاءة الإدار إبهاد ابؼعيار -
زيادة فعاليػة ككفػاءة عمليػات ابزػاذ القػرارات كالتنسػيق كالرقابػة كاكتشػاؼ كتصػحيح الابكرافػات -

 ؛الأىداؼ الإستًاتيجية معايتَ كاضحة تتمثل في لوجػود
 راكمقاكمة التهديدات ىو ابؼعي التًكيز على السوؽ كالبيئة ابػارجية باعتبار أف استغلبؿ الفرص-

 ؛ابؼؤسسة الأساسي لنجاح
 ط القػوة كالضعف كالفرص كالتهديدات، بحيث بيكن للمدير اكتشاؼان نقت عبذميع البيانا -

ابؼشاكل مبكرا، كبالتالر بيكنو الأخذ بزماـ القيادة، بدلا مػن أف تكوف قػرارات ابؼدير ىػي رد فعػل 
 ؛ابؼنافستُكاستًاتيجيات  لقرارات

 ػػنهج العلمػي في التعامػل معيتكوف مػن خطوات تأخذ أبنية ابؼ كجود نظاـ للئدارة الإستًاتيجية، - 
 ؛ابؼشكلبت

تشػجيع اشػتًاؾ العاملتُ مػن خلبؿ العمل ابعماعي، بفا يزيػد من التػزاـ العاملتُ لتحقيػق ابػطػط  -
 ؛يقلل من مقاكمتهم للتغيتَككافقوا عليها كىذا  اشتًكوا في مناقشتها الػػتي
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تسهيل عملية التنسيق كمنع التعارض كالاحتكاؾ بتُ الإدارات لوجود معايتَ كأىداؼ كاضػحة -
 ؛النظر ابؼتعارضة للفصل بتُ كجهات تسػتخدـ

 ؛تسهيل عملية الاتصاؿ داخل ابؼؤسسة ، حيث يوجد ابؼعيار الذم يوضح الرسائل الغامضة-
 ؛ابؼوارد كبزصيصها بتُ البدائل ابؼختلفةكجود معيار كاضح لتوزيع -
 ت.كتوحيد ابذاىا  ،تساعد على ابزاذ القرارات-
 

 المحاضرة الثامنة: التشخيص الإستراتيجي

 أولا: مفهوم تشخيص الاستراتيجي
لكونو يسمح للمؤسسة ية الإستًاتيجية، لالعم جوىريل الإستًاتيجي ليعد التشخيص أك التح    

 حيث إذا تم التشخيصميزتها التنافسية من خلبؿ برليل البيئتتُ الداخلية كابػارجية،بتحقيق استدامة 
م هبسوقع استًاتيجي م يمة كبرديدلصحيحة فإف ذلك يؤدم إلذ اختيار إستًاتيجية س ى أسسلع
يعتبر من فالتشخيص الإستًاتيجي أكؿ كأطوؿ مرحلة من مراحل العملية الإستًاتيجية،  ،مؤسسةلل

امة التي تسمح للمؤسسة بأف تكوف ناجحة في بيئة نشاطها، فهو عملية يطور من خلببؽا الأمور ابؽ
القرار الرئيسيوف فهمهم للبيانات التنظيمية، التي بيكن أف تؤثر على أداء ابؼؤسسة حاليا كفي  متخذك

ابؼستقبل. من خلببؽا يستطيع ابؼدراء برديد ابؼتغتَات ابؼؤثرة على ابؼؤسسة من أجل التعرؼ على 
كيعد  .التي تواجههم، إذ يتم العمل على استغلبؿ الفرص كتفادم التهديدات الفرص كالتهديدات

عملية مستمرة تستلزـ تضافر ابعهود كالوقت ك ابؼرحلة الأكلذ في بموذج الإدارة الإستًاتيجية فهو  أيضا
ابؼاؿ لأف مستقبل ابؼؤسسة مرىوف بها، فهو الذم يضمن بؽا القدرة على التفاعل مع بؿيطها بشكل 

 .1إبهابي

                                                           
1
 Martinet, A., Diagnostic Stratégique, Vuibert, Paris, 1994, p 27. 
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ؤسسة، فقبل كل عملية لابزاذ القرار يهدؼ التشخيص الإستًاتيجي إلذ تقييم القدرات التنافسية للم
اعتمادا كعلى ضوء مواردىا كمزاياىا التنافسية التي  "لا بد أف يسمح للمؤسسة من معرفة " ما تريد

بستلكها. التشخيص الفعاؿ يعمل أيضا على برديد فرص النمو كالتطور التي بيكن أف تقتنصها 
 1:عة من الأىداؼ نذكر منهايعمل التشخيص الإستًاتيجي على برقيق بؾمو  .ابؼؤسسة

 ة؛كمراكز ابػلل في الوظائف الإداريبرديد أسباب فشل ابؼؤسسات،  -
 ؛البحث عن موارد لتحستُ الأداء الداخلي -
 ؛تبتٍ الفكر الإستباقي لدل ابؼستَين -
 ة؛الكشف عن الفرص ابعديد -
 .برقيق التوازف بتُ الفرص كنقاط قوة ابؼؤسسة -

 :ابػصائص التالية ،الإستًاتيجيبهب أف تتوفر في عملية التشخيص 

 أف تكوف شاملة كملمة بكل متغتَات المحيط الداخلية كابػارجية؛ -
 أف تكوف مرنة مقابل كل تغتَات المحيط؛ -
 أف تعتمد على مشاركة بصيع أفراد ابؼؤسسة كل حسب بزصصو، -
ر، أف تكوف عملية منهجية كتعتمد الأساليب النوعية كالكمية في استكشاؼ الفرص كابؼخاط -

 نقاطالقوة كالضعف؛
من  كالاستفادةالفرص كابؼخاطر  لاستكشاؼأف تتمتع العملية باليقظة الإستًاتيجية  -

 نظمابؼعلومات كالنظم ابػبتَة؛

                                                           
1
Ousmane Anne, Oumar Goumbalé, Diagnostic et élaboratio d’un plan d’amélioration de la 

compétitivité de l’entreprise de production d’eau minérale « OHE », projet de fin d’étude en 

vue de l’obntion de diplôme d’ingénieur de conception, département de génie 

électromécanique, centre de Thiès Juill, 2008, p02. 
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أف تكوف العملية مستمرة كديناميكية من أجل ضماف تدفق ابؼعلومات في الوقت كابؼكاف  -
 .كالكمابؼناسب

 التجزئة الإستراتيجيةثانيا: 
مهمة في عملية التحليل الإستًاتيجي للمؤسسة كابؽدؼ منها معرفة الأسواؽ التي ستشغلها تعد خطوة 

 .أين تريد أف تتنافس كبداذا ستتنافس؟ ،ابؼؤسسة كتنشط فيها

 مدير مؤسسةFred Borch ى يد لع1968 سنةوـ التجزئة الإستًاتيجية أكؿ مرة في هر مفهظ
General Electricى توصيات لناء ع ب McKinseyت في ثلبؼستَم ابؼؤسسة كالتي بس

 Naturalة تسمى كحدات الأعماؿ الطبيعية لابؼؤسسة إلذ كحدات مستق تقسيم أنشطة

Business Unit ،ا بوحدات الأعماؿ الإستًاتيجيةهإعادة تسميت ثم بست Strategic 

Business Unit (SBU) بػ كالتي تعرؼ كذلكDAS مؤسسة لبؾاؿ نشاط ل ؛ يقصد بو
ة إلىسوؽ معينةذات منافستُ بؿدكدين كالذين هيضم بؾموعة من ابؼنتجات كابػدمات ابؼتجانسة ابؼوج

ب معارؼ خاصة بيكن أف تكتسب لو يتطهبالإضافة إلذ ذلك ف، م إستًاتيجيةكاحدةبيكن أف تعد بؽ
خاصة  لتحديد عوامل النجاح، كما قد يتمتع بتكنولوجيات ذات طبيعة ا ابؼؤسسة بذربة كمفاتيحنهم

ف الوظائف لا كياف كاحد يضم بـتى أنهلتؤخذ ابؼؤسسة في بؾاؿ الإستًاتيجية ع، لذا بدجاؿ النشاط
مؤسسة لدؼ برديد بؾاؿ العمل الإستًاتيجي كبرميل التموقع الاستًاتيجي لكبه .كالأنشطة كابؼنتجات

ذا الكل إلذ بؾموعات متجانسة تدعى كحدات ىالتنافسية، بيكن تقسيم  ياتلكاكتشاؼ الافض
لتقسيم كجانب ابؼنتجات، هناؾ عدة جوانب ل.فأك بؾالات النشاط الإستًاتيجي متجانسة إستًاتيجية
كيتم عن طريق التجزمء  ينتج عنها ما يسمى بديادين النشاطالإستًاتيجي…التكنولوجيا،الأسواؽ،

بالإضافة إلذ ابػيارات الإستًاتيجية ابؼلبئمة لكل  ،السوؽ احتياجاتالإستًاتيجي معرفة ابؼنافستُ، 
 .جزء إستًاتيجي
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بؾموعة متجانسة من سلع أك خدمات ابؼؤسسة، موجهة  التجزمء الاستًابذي على إنويعرؼ 
ية بذريدية تتم لي عمى ،كالتجزئة.1لسوقمعتُ، لو منافستُ معينتُ، بواسطتو بيكن إعداد الإستًاتيجية

 :ى الورؽ كتكوف إمالع
 ؛بتقسيم بؾموعة أنشطة ابؼؤسسة -
 .بتجميع أنشطة قاعدية في بؾموعة متجانسة -

للنجاح، كالتي  (clé) إف التجزئة الإستًاتيجية ىي بؾاؿ نشاط يتميز بتوليفة كحيدة لعوامل بؿددة    
خاصة تلك التي تعتمد عليها ابؼؤسسة من خلبؿ بذاربها ابؼتًاكمة ابؼقيدة  تعتمد على قدرات ابؼعرفة

بحدكد جغرافية ملبئمة، لذلك فسنحصل على العديد من الأجزاء الإستًاتيجية على ضوء كجود ىذه 
 التوليفات. فالتجزئة الإستًاتيجية بسثل إذف فضاء كفاح تنافسي خاص كبؿاط بحواجز.

بزيادة الطموح بػلق أنشطة جديدة كمن ثم مزايا تنافسية جديدة، مع  تسمح التجزئة الإستًاتيجية
على إحداث تغتَات على ابؼدل ابؼتوسط كالطويل.تقسم التجزئة الإستًاتيجية إلذ مستويتُ  العمل

التجزئة الكلية تسمحللمستَين من اكتساب نظرة إستًاتيجية بؼؤسستهم، ك بسنحهم : أساسيتُ بنا
. 2يةالفرصة للتخليعن النظرة العمومية  الكلية، فهي تنظر إلذ ابؼؤسسة كمجموعة من الوحدات الإنتاج

الوسيطية فهي تهدؼ إلذ برقيق ميزة تنافسية للمؤسسة من خلبؿ بذميع عوامل النجاح،في  أما التجزئة
ابؼستول تقوـ ابؼؤسسة بتصنيف منتجاتها كفق معايتَ بؿددة تقنية، تكنولوجية، بشرية.... ك ىو  ىذا

قارنة مع ابؼنافستُ لتحديد بعد ىذه العملية تتم عملية ابؼ عليو بؾالات النشاط الإستًاتيجي، ما يطلق
 .....)التنافسية ابؼعرفية، الإنتاجية الفجوة

 أبنها:تجزئة إذ تستعمل الكثتَ لللا توجد معايتَ دقيقة كموحدة 

 شربوة الزبائن ابؼستهدفتُ؛ -
 ؛قد تكوف ابغاجة كاحدة رغم اختلبؼ شرائح الزبائنابؼنتج، ا هبيلابغاجة التي ي -

                                                           
 . 183ص ،مرجع سابق ،دفيد ىنجر ،كىيلنتوماس 1
 ، لقسم السنة الرابعة إدارة أعماؿ، جامعة فرحات عباس، سطيف. لزاضرات في إستراتيجية الدؤسسة بوىزة محمد، 2
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 ؛الأسواؽ ابعغرافية -
 ؛التكنولوجيا ابؼعتمدة -
 ؛متغتَك  يكل التكاليف ثابتى -
 ؛الكفاءات اللبزمة -
 .يات الريادةلأفض -

للتجزئة الإستًاتيجية أبنية بالغة بالنسبة للمؤسسة لأنها تسمح بوضع إستًاتيجية خاصة بكلمجاؿ 
نشاط استًاتيجي، فمن حيث ابؼستول تكوف كحدات التجزئة الإستًاتيجية ىي الطريق الوسط 

كبتُ نشاطابؼؤسسة، لذلك فكثتَا ما بقد ابؼستَين بؿتارين في برديد كحداتالتجزئة  ابؼنتجبين
الإستًاتيجية خاصة كأف أم خطأ فيها يؤدم إلذ مشاكل كبتَة فيما بعد. تسمى كحدة 

بعد عملية التجزئة تقوـ ابؼؤسسة بتوجيو بؾهوداتها  " .بؾاؿ النشاط الإستًاتيجي"التجزئةالإستًاتيجية 
 .مواردىا كمهاراتها حسب كل بؾاؿ نشاط صيصكبز

 :1عدة أبعاد ىي بيكن تقسيم نشاط ابؼؤسسة إلذ كحدات إستًاتيجية استنادا إلذ
حسب  للمنتجأم بؾموعات الزبائن أك ابؼستعملتُ  :الزبائن  )ابؼستفيدكف( من ابؼنتج أك ابػدمة -

 ...؛ابؼنطقة ابعغرافية، العمر معايتَ بـتلفة  الدخل،
 ؛ك ىي الوظائف التي ينتظر أف يؤديها ابؼنتج :ابؼنتجكظائف  -
 .أك من أجل تقدنً ابػدمة ابؼنتجأم ابؼستعملة من أجل صنع  :طبيعة التكنولوجيا ابؼستخدمة -
ذه ىذه الأبعاد الثلبثة تقسم ابؼؤسسة إلذ بؾموعة من الثنائيات منتوج/سوؽ؛ بيكن توضيح كبه

 :يلابؼعايتَبيانيا كما ي
 
 
 

                                                           
 . 120،ص2011مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، ،الإدارة الإستراتيجية، عيسى حتَش، 1
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 سوقمنتج/لرموعة من الثنائيات  إلىالثلاثة التي تقسم الدؤسسة  الأبعاد: 5الشكل رقم

 

 
Source: Raymond-Alain Thiétart, la stratégie d’entreprise , 2ème 

èdition , ECONOMICA , Paris, 1996 , p60. 

 

 .ىناؾ من يزيد على ىذه الأبعاد، قنوات التوزيع، ابؼنافسة، التكاليف

 دؼ،ف التجزئة الإستًاتيجية عن التجزئة التسويقية في بؾاؿ التطبيق، ابؼوضوع، ابؼعايتَ، ابؽلكبزت
 :كالأفق، كبيكن توضيح ذلك في ابعدكؿ التالر
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 الفرق بین التجزئة التسويقية والتجزئة الإستراتيجية:2الجدول رقم

 
Source : La segmentation stratégique, document mis online sur : 

http://flestination.emonsite.com/medias/files/ch-1.pdf, consulté le 

06/04/2020. 

 : 1بنا طريقتتُ للتجزئة الإستًاتيجية

 ءه ال كتبدأ بالبحث عن بـتلف أجز كتتم عن طريق اعتبار ابؼؤسسة  التقسيم:  طريقة
 .تيجيةاالإستً 

كىذه الطريقة صعبة التنفيذ لأنو غالبا ما يكوف من الصعب ابغصوؿ على ابؼعلومات. إلا أنها 
كالشكل في الصفحة  ،كاحدا منتجاالوحيدة ابؼمكنة عندما نكوف أماـ مؤسسة تنتج  الطريقة

 ،كما ىي موضحة في الشكل التالر:الطريقة ابؼوالية يوضح

 

 

 

 

                                                           
1
Stratégor, Op. Cit, pp 93-94.  
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 التقسيم : التجزئة عن طريق6الشكل رقم

 
Source: Stratégor, Op. Cit, P 94. 

 :انطلبقا من منتجات تسوقها ابؼؤسسة يتم العمل على بذميعها في  طريقة التجميع
إذف … أجزاءإستًاتيجية، كتكوف عملية التجميع ىذه حسب نفس ابؼهارات، نفس ابؼنافستُ، 

 . التجميع يرتكزعلى التماثل، كالشكل ابؼوالر يوضح العملية
 

 : التجزئة عن طريق التجميع7الشكل رقم

 
Source: Stratégor, Op. Cit, P 94. 
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 المحاضرة التاسعة: التشخيص الإستراتيجي الخارجي

 أولا: مفهوم التشخيص الاستراتيجي الخارجي
 يقصد بالتشخيص الإستًاتيجي ابػارجي أك تشخيص البيئة ابػارجية عملية استكشاؼ العوامل

 الاقتصادية كالتكنولوجية كالسياسية كالاجتماعية كالثقافية كقول ابؼنافسة، من أجل برديدكابؼتغتَات 
ابؼؤسسة ابػارجية ابؼباشرة كغتَ ابؼباشرة، فهو العملية التي يطور  الفرص كالتهديدات ابؼوجودة في بيئة

نظيمي حاليا أك بواسطتها متخذك القرار فهمهم للعوامل التي بيكنأف تؤثر على الأداء ك العمل الت
تكوين نظاـ الإنذار ابؼبكر يسمح بالاستعدادلاقتناص الفرص كبذنب التهديدات  من خلبؿمستقبلب، 

في الوقت ابؼناسب، كمن ثم كضع الإستًاتيجيات القادرة على مواجهة تغتَات المحيط ابػارجي السلبية 
العامل (بيتد تأثتَىا بصيع ابؼؤسسات  ةالبيئة ابػارجية للمؤسسة تنقسم إلذ بيئة خارجية عام .كالإبهابية

 بيئة خارجية خاصة كىي التي بىتلف تأثتَىا على، ك ) ...الاقتصادم،السياسي، التكنولوجي، الثقافي
 ...)ابؼنافستُ، الزبائن، ابؼوردين (ابؼؤسسات حسب طبيعة

 :1بير التشخيص الإستًاتيجي ابػارجي بأربع مراحل أساسية ىي
ففي حالة ابؼتغتَات البسيطة كالثابتة نسبيا فإنو يسهل فهم المحيط لأنهلب  :تحديد طبيعة المحيط - أ

يتعرض لتغتَات كثتَة كحتى إذا كجدت فإنو بيكن التنبؤ بها، غالبا ما تكوف مثل ىذه المحيطابستميزة 
ؼ بالتكنولوجيا البسيطة، ابؼنافسوف كالزبائن بؿدكدكف، كىنا يكوف التحليل تاربىيا أم أننا نعممالظرك 

أما إذا كانت ابؼتغتَات ديناميكية فإنو ينبغي على ابؼستَين ، التاربىية الأكثر احتمالا على ابؼستقبل
التخطيط كإدراؾ ابؼستقبلي، مايستدعي الاعتماد على أساليب   فهم المحيط ابؼاضي كابغالر كبؿاكلة

كثر تعقيدا لأف ابؼتغتَات ابؼعقدة كالديناميكية يكوف ىناالتشخيص أ كفي حالة ابؼتغتَات ،بالسيناريو
 .متنوعة معقدة من جهة كسريعة التغيتَ منجهة أخرل ما يتطلب أساليب تشخيص

                                                           
، لقسم السنة الأكلذ ماستً مالية كحوكمةالشركات، قسم العلوـ الاقتصادية، جامعة بسكرة، لزاضرات في مقياس التشخيص الإستراتيجيحبة بقول، 1

 .غتَ منشورة2015/2014ابعزائر،
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 في ىذه ابؼرحلة يتم برديد عناصر المحيط السياسي، الاقتصادم، :تحديد آثار المحيط - ب
كيفية برديد   كمن ثم برديد كزف كل عنصر بدعتٌ الإيكولوجي، كالقانوني الاجتماعي،التكنولوجي،

 .تأثتَه على ابؼؤسسة
 نطلق ىذا التحليل من البيئة ابغالية التي ستكوف الأساس لتحديد المجاؿي :تحليل الدنافسة - ت

 .للنجاح التنافسي لتطور نشاط ابؼؤسسة، من خلبؿ برديد قول ابؼنافسة، كالعوامل ابؼفتاحية
بدنافسيها، كما ىو سلوكها أم ما ىو موقع ابؼؤسسة مقارنة  :تحليل الوضعية التنافسية - ث

 ؽ،السو برليل أجزاء ة، تحديد المجموعات الإستًاتيجيمع منافسيها، كيتم ذلك من خلبل بابؼقارنة
 .برليل ابؼنافستُ ك  ؽبرليل جاذبية السو 

 :كيتم التشخيص الاستًاتيجي كفق بؾموعة من ابػطوات كالتي بيكن توضيحها بالشكل التالر

 التشخيص الاستراتيجي للبيئة الخارجيةخطوات : 8الشكل رقم

 
 .279ص، مرجع سابق،سيادرصبحي د محم ؿئكا، لغالبياكر منصف محسر اىط الدصدر:

 
 :1كما ىو موضح بالشكل يتم التشخيص الاستًاتيجي للبيئة ابػارجية للمؤسسة كما يلي

                                                           
،الطبعة الثانية، داركائل، عماف، الإدارة الإستراتيجية: الدفاهيم والعمليات، سیادرصبحي د محم ؿئكا، لغالبياكر منصف محسر اىط1

 .279،ص2013
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 ىذه العوامل تأثتَا فيتدقيق كفحص متغتَات البيئة ابػارجية كتأثتَاتها بهدؼ التعرؼ على أكثر 1.
 ابؼؤسسة كمستول أدائها؛ إمكانيات

 التعرؼ على طبيعة الثبات كالتغتَ في البيئة ابػارجية، حتى تستطيع ابؼؤسسة برديد العوامل البيئية2.
 الواجب التًكيز عليها، كتوضيح إمكانات التكيف معها كالطرؽ ابؼناسبة لذلك؛

 ة ابػارجية ابؼباشرة لتحديد تأثتَ قول البيئة الرئيسية عن طريقلعوامل البيئ ابؽيكليإجراء التحليل 3.
 برديد ابؼركز التنافسي للمؤسسة؛

 التعرؼ على ابؼركز التنافسي للمؤسسة قياسا بابؼنافستُ بؽا في نفس الصناعة، كالذين يقدموف4.
 منتجات متشابهة كيعملوف في نفس السوؽ كيستهدفوف نفس العملبء؛

، أم برديد بؾالات الاستثمار باكتشافهاتهديدات كالتي يساىم الاستًاتيجي برديد الفرص كال5.
 كالسعي لتجنب التهديدات؛ كالربح

برديد ابؼركز الاستًاتيجي للمؤسسة من خلبؿ مقابلة الفرص كالتهديدات مع نقاط القوة كالضعف 6.
 .يتم برديدىا من خلبؿ برليل البيئة الداخلية التي

 الخارجية مكونات البيئةثانيا: 
 :1تتكوف البيئة ابػارجية للمؤسسة من مستويتُ بنا

تتمثل البيئة ابػارجية الكلية  كتؤثر على مؤسسات تعمل في صناعات بـتلفة : البيئة الكلية -أ 
للمؤسسة في تلك ابؼتغتَات التي تنشأ كتتغتَ خارج ابؼؤسسة كالتيتؤدم إلذ تغتَ حتمي في مسار 

 التوائمابؼؤسسة كلكن ابؼؤسسة لا تستطيع السيطرة عليها، بل على ابؼؤسسةأف برقق درجة عالية من 
التي بؽا تأثتَ على ابؼؤسسة   حددكا ابؼتغتَاتبتُ أنشطتها كالبيئة التي توجد بهاالعديد من الباحثتُ

 :كىي

                                                           
1
Voiculet, A., Belu, N., Parpandel, D, E. & Rizea, L, C.,  The impact of external Environment 

on organizational development strategy, Munich Personal RePEc Archive, 2010, pp 23- 26. 
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 تتعلق بالقيم، العادات كالتقاليد، بمط كمستول ابؼعيشة، القيم الأخلبقية، : ابؼتغتَات الاجتماعية
ابؼكانة كابغضارة السائدة في المجتمع المحلي كالدكلر، ىذه ابؼتغتَات بيكن أف بزلق  ابػصائص السكانية،
مثلب: ثقافة العميل بودد الطريقة التي يفكر بها، أسلوب إنفاقو ا،تفرض تهديدفرصة كما بيكنأف 

، عمل ابؼرأة تغتَ اجتماعي مهم أتاح كإقناعهبابؼنتجلأموالو في السوؽ كمابردد أسلوب الاتصاؿ بو 
ابؼتغتَات الاجتماعية نذؾ: معدؿ ذية كالوجبات السريعة، كمن أمثلةشركات الأغ فرصة لدكر ابغضانة،

 .زكاج، الرغبة فيالتعليم، الولاء للوطن، طرؽ قضاء كقت الفراغال
  تشتَ إلذ خصائص كعناصر النظاـ الاقتصادم الذم تعمل فيو ابؼؤسسة  : الاقتصاديةابؼتغتَات

 البطالة، التجارة الدكلية، دكرة القومي، معدؿ النمو، نسبة كمعدؿ الفائدة، الدخل
يرغب في الشراء لأنو يرل أف الأسعار ابغالية  ابؼشتًم الذمالتضخم يؤثر في سلوؾ ...الأعماؿ،

للمؤسسات التي لديها مركز مالر بيكنها من جذب  ستكوف أفضل من ابؼستقبلية، كىذا يعتبر فرصة
 .للبدخار العملبء الذين يعتبركف شراء ابؼنتجات أفضل كسيلة

 ولوجيا، فتعرؼ التكنولوجيا بأنهابىتلف الباحثوف حوؿ مفهوـ التكن: ابؼتغتَات التكنولوجية 
التي تسمح بعد بؿاكلة كاضحة أك ضمنية للبحث كتطوير التقنيات  السلوكيات السلوؾ أك بؾموعة من

ابؽدؼ من التكنولوجيا ىو الإنتاج الآلر، ي، فصناع منتجعارؼ العلمية لإنتاج ابؼ الأساسية أك تطبيق
ىي ابؼعلومات كالأساليب  يث تعتبر التكنولوجيا بىتلف بحفي التسيتَ غتَ أف مفهوـ التكنولوجيا

فالتطور يؤثر بلب شك في  في أم نظاـ إلذ بـرجات ،بسويل ابؼدخلبت كالعمليات التي يتم من خلببؽا
)الإنتاج،  التشغيلية كبيتد ىذا التأثتَ على العمليات، با أك إبهابا على منتجات ابؼؤسسةالطلب سل

 ابؼواد الأكلية،(...
 درجة الاستقرار السياسي، التدخل ابغكومي، القوانتُ التي تصدرىا : السياسية ابؼتغتَات

ابغكومة معونات لصناعة ما أك إعفاءات بصركية حتى تتمكن من ابؼنافسة  ابغكومة،..فمثلب: منح
 .للمؤسسات الأجنبية كفرصة للمؤسسات الوطنية العابؼية، يعتبر تهديد
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الصناعية ابؼتغتَات التي تؤثر على ابؼؤسسة كعلى غتَىا من تتضمن البيئة  :البيئة الصناعية -ب 
تنتج منتجات متشابهة أك منتجات بديلة، يطلق عليها أيضا البيئة التنافسية، كتؤثر  ابؼؤسسات التي

ىذه ابؼتغتَات سلبا أكإبهابا على حصة ابؼؤسسة، ربحيتها، بموىا، مركزىا التنافسي، قدرتها على جذب 
ف أىم ما يشغل ابؼؤسسة ىو حدة ابؼنافسة في الصناعة بأ Porterا الصدد يقوؿ ، في ىذ...العملبء

كيتحدد مستول ىذه ابغدة من خلبؿ بطسة قول أطلق عليها ما يسمى بالقول  ،التي تنتمي إليها
 .ككلما ازداد تأثتَىا ضعفت العوائد ابؼتوقعة للمؤسسات العاملة في بيئة التنافس، التنافسية الأساسية

قوة سادسة إلذ القول ابػمس كىي القوة النسبية لأصحاب ابؼصالح الآخركف  "فربياف" بإضافةيوصي 
كالشكل التالر يوضح ىذه  ،…بؾتمعات بؿلية، مقتًضتُ، غرؼ بذارية )ابغكومات، النقابات،

 .1القول
 :القوى المحركة للمنافسة في الصناعة نموذج بورتر9الشكل رقم

 
Source : Michel weill,Le management stratégique, Armand 

Colin, Paris, 1992, P 72. 

 ىم بؾموعة ابؼؤسسات ابؼتقاربة في ابغجم كالإمكانات كالتي تعمل في : ابؼنافسوف في الصناعة
إف أم حركة  فيو ابؼؤسسة، تقدـ نفس ابؼنتجات كبزدـ نفس قطاع العملبء، نفس السوؽ الذم تعمل

إلذ تأثتَ ملحوظ على منافسيها بفا ينتج عنو ردة فعل كثأر أك تؤدم  تنافسية من مؤسسة ما قد
عموما نقاط ضعف ابؼنافستُ بيثل فرصة للمؤسسة، كما أف التهديد الذم تواجهو ىو  .مواجهة

                                                           
1
Bengt Carlof, La stratégie des affaires, OPU, Alger, 1994, P 204. 
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ابؼنافسوف من نقاط قوة، فابؼؤسسة التي لديها علبقات قوية مع ابؼوردين بابؼقارنة مع  نتيجة بؼا يتمتع بو
بفرصة توريد ابؼواد ابػاـ خاصة في أكقات الأزمات كىي بذلك بسثل تهديدا لغتَىا من  ابؼنافستُ، تتمتع

 .ابؼؤسسات فينفس الصناعة
 العملبء ىم القطاع ابؼستهدؼ من طرؼ ابؼؤسسات التي تعمل في : القوة التفاكضية للمشتًين

كابؼرتقبتُ حتى تضع ابؼؤسسة أف بذمع ابؼعلومات الكافية حوؿ العملبء ابغاليتُ  نفس الصناعة، على
يؤثر العملبء على الصناعة ...ابؼلبئمة بػصائصهم، رغباتهم كأماكن تواجدىم، ابؼؤسسة الإستًاتيجية

كالأساليب التسويقية،  من خلبؿ قدرتهم على بزفيض الأسعار، التفاكض بشأف نوعية ابؼنتجات
كترتبط ىذه القوة  للمؤسسة،فكلما كانت القوة التفاكضية للعملبء كبتَة كلما شكل ذلك تهديدا 

 :بدجموعة من العوامل بسيز الوضعية في السوؽ
 شراء جزء كبتَ من منتجات ابؼؤسسة؛ -
 كجود بدائل عديدة للمنتج؛ -
 .نفس السلعة كإنتاجالتكامل ابػلفي  احتماؿ -
 ابؼوردكف أحد ابؼورد ىو الذم يقوـ بتوريد ابؼؤسسة بابؼواد الأكلية كيعتبر : القوة التفاكضية للموردين

ابؼؤسسة، فإذا كانت على علبقة جيدة معهم )فرصة( فهذا بييزىا عن باقي  المحددات لنجاح
يشكلوف تهديدا حاؿ توقفهم عن إمدادىا بابؼدخلبت أك عدـ انتظاـ  ابؼؤسسات في الصناعة، كقد

 .ع، تكلفة ابؼنتج، كربحية الصناعةالتوريد، التأثتَ في السعر، ابعودة،شركط الدف
 تتنافس ابؼؤسسات في الصناعة مع مؤسسات أخرل تنتج منتجات : ديد ابؼنتجات البديلةته

بؾموعة من العناصر ابؼادية كغتَ ابؼادية لو كظائف إستعمالية ككظائف تقديرية  بديلة، يعرؼ ابؼنتج بأنو
التي  كابؼنتجات البديلة ىي يرغب فيو ابؼستهلكللخدمات التي يؤديها كالقدرة على إشباع حاجاتو

 .كبرد من ربحية ابؼؤسسات ابؼتنافسة تؤدم نفس الوظيفة،
 إف تهديد الداخلوف ابعدد للصناعة يرتبط أساسا بوجود عوائق الدخوؿ، : تهديد ابؼنافسوف ابعدد

كىي العوامل التي تواجهالداخلوف ابعدد كتكوف مرتفعة كمؤثرة بابؼقارنة مع ابؼؤسسات ابؼوجودة في 



 

60 
 

 .الصناعة
 :1عوائق الدخوؿ نذكرمن بتُ 

 اقتصاديات ابغجم، تفرض على الداخلوف المحتملوف استثمارات مرتفعة ؛ -
ابؼؤسسات ابؼوجودة منذ زمن في الصناعة تكوف بؽا صورة قوية، كفاء الزبائن كتعرض  -

 خدمابزاصة؛
 تكاليف التحويل من مورد إلذ آخر تشكل عائق أماـ الداخلوف المحتملوف؛ -
 .اليتُ على التكاليفسيطرة ابؼنافستُ ابغ -

 أدوات التشخيص الإستراتيجي الخارجيثالثا: 
أىم أدكات التشخيص الإستًاتيجي ابػارجي حسب كل حالة. فمنها ما يرتبط بتسيتَ تشكيلة  من

 كمنها لتحليل SWOT)بموذج بورتر،(كمنها لتحليل المحيط   ،BCG)دكرة حياة ابؼنتج، (ابؼنتج 
 كما يلي:  كنذكر بعض أدكات التشخيص الإستًاتيجي ابػارجي ة،القدرات الداخلية للمؤسس

 ىو من أقدـ أدكات التشخيص الإستًاتيجي ابػارجي كأكبؽا، اختصر بػ LCAG : نموذج-1

LCAG يرتكز على عاملتُ أساسيتُ بنا  ابؼهارات  و،الباحثتُ الذين شاركوا في إطلبق نسبة لأبظاء
 Chandlerكإستًاتيجية قطاع النشاط  الذم طوره  1957 سنة Selznick ابؼميزة  الذم طوره

 :2بطسة مراحل ىي في،ستَكرةالتفكتَ الإستًاتيجي ابؼنطقي يقدـ النموذج، 1972سنة 

؛للنجاح التقييم ابػارجي: يتم فيو برديد الفرص ك التهديدات في المحيط، ككذلك العوامل الأساسية 

 ابؼهارات  مقارنة بابؼنافستُ كالوقت، ككذلك برديدالتقييم الداخلي: برديد نقاط القوة ك الضعف
 ؛ابؼميزة مقارنة بابؼنافسة

                                                           
1
Mohamed Seghir Djitli, Compredre le Marketing, Berti édition, Alger, 1990, P 27. 

 
2
Chantal Bussenault & Martine Pretet, Economie et gestion de l’entreprise, Libraire Vuibert, 

Paris, 2006, p185. 
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؛خلق كتقييم كل احتمالات ابغركة 

؛توضيح قيم المحيط  )ابؼسؤكلية الاجتماعية للمؤسسات( كالقيم الإدارية للمستَين 

برديد ابػيارات الإستًاتيجية. 

 
 LCAGنموذج: 10الشكل رقم

 

Source : Chantal Bussenault& Martine Pretet, op.cit, p185. 

إف عناصر ىذا النموذج كمكوناتو ) التشخيص الداخلي، ابػارجي، قيم المحيط.... ( كانت 
جذكر التحليل الإستًاتيجي، لذلك لا بد من فهم ىذا النموذج بشكل جيد ليسهل فهم العملية  بدثابة

 .الإستًاتيجية

يسمى أيضا بموذج نقاط قوة/ نقاط ضعف ك فرص/ تهديدات SWOT: نموذج-2
(Strengths/weakness,  opportunities/threats)  بهمع بتُ التحليل ابػارجي

فهو بذلك بواكؿ التنسيق بتُ تأثتَات المحيط  للمحيط كبتُ التحليل الداخلي لقدرات ابؼؤسسة،
 .كنقاط قوة كضعف ابؼؤسسة
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 SWOTنموذج : 11الشكل رقم

 
Source: Lasary, la stratégie d’entreprise, Editionà compte d'auteur, s.l, 

2006,p24. 

 .ىي العناصر الإبهابية في المحيط ك التي بيكن للمؤسسة استغلببؽا ك الاستفادة منها :الفرص -
 ىي ابؼعوقات التي تعيق نشاط ابؼؤسسة ك تطورىا، قد تكوف في التكنولوجيا، ظهور : التهديدات -

 ....منافستُ جدد
 .ىي ابؼميزات التي بستلكها ابؼؤسسة ك التي تساعدىا على برقيق ابؼزايا التنافسية :نقاط القوة -
 .ىي العناصر السلبية التي تظهر داخل ابؼؤسسة ك لا تسمح بؽا باقتناصالفرص :نقاط الضعف -

بسكينها من إستغلبؿ فإذا ما طرُح سؤاؿ ىل للمؤسسة موارد كقدرات إضافة القيمة من خلبؿ 
أك بذنب التهديدات؟ بعض ابؼؤسسات ابعواب ىو نعم، فعلى سبيل ابؼثاؿ مؤسسة  /الفرصو
كونها تستخدـ مواردىا كمهاراتها التكنولوجية ابػاصة، كثقافتها التنظيمية الإبداعية  SONYسوني

جديدة بفلوءة بؽذه ابؼؤسسات الإستجابة بؽا كخلق فرص كحتى خلق بيئة  بذعل من ابؼمكن
 كما يتمتع بؾمع ديزني1Create New Environmental Opportunities.بالفرص

GROUPE DISNEYعلى الشخصيات ابؼشهورة  بنقاط قوة كابؼتمثلة في تركيزه كاعتماده
أما نقطة ضعفو . كالرسوـ ابؼتحركة، ألعاب الفيديو كالكتب لتوليد ابؼداخيل من عدة أنشطة 

ت الأختَة فتتمثل في غياب الإبداع كعدـ قدرتو على التجديد مقابلمواجهة الأساسية في السنوا

                                                           
1
Jay B. Barney, Strategy for Business, Fall Semester, B 300 Part B, AOU, 2011, P 07.  
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 Toy Storyكابؼتمثلة في Pixar الأنواع ابعديدة للرسوـ ابؼتحركة التي عرضها بيكسار
 1Monsters Inc.ك

الذاتية  كإمكانياتهابتقييم قدراتها ، يعتبر أسلوب علمي كعملي يسمح للمؤسسة  SWOTجفنموذ 
فهو يبرز عيوب ابؼؤسسة كدرجات ابػطأ فيها حتى  ،عند مدل برقيقها للفعالية ابؼطلوبة كالوقوؼ

 .الفرص التي برقق بؽا الكفاءة كالفعالية تتمكن من تدارؾ

 PESTEL:  نموذج -4

قبل برديد الفرص كالتهديدات التي بيكن أف تواجهها ابؼؤسسة لابد من فهم المحيط العاـ  أك مايسمى 
العامة الذم تنشط فيو كمن ثم متابعة ديناميكيتو كتغتَه، لأف تأثتَه بيتد إلىخيارات  بالبيئة ابػارجية

متًابطة  عوامل شكل ىذا النموذج في بدايتو من أربعتمستقبلها.  ابؼؤسسة الإستًاتيجية في مواجهة
 :2فيما بينها ثم أضيف لو عوامل أخرل ىي

 تفرضها الدكلة كػعلبقة الدكلة بدؤسساتهاكيعبر عن الشركط السياسية التي :العامل السياسي - أ
 ...السياسة ابعبائية السياسي، القوانتُ التشريعية، الاقتصادية، درجة الاستقرار

كيرتبط بابؼناخ الاقتصادم في الدكلة كصحة نظامها الاقتصادم كػأسعار : العامل الاقتصادي  - ب
 ...الفائدة، أسعار الصرؼ، الناتج الداخلي ابػاـ

كبىتص بالظركؼ الاجتماعية ك الثقافية المحيطة بابؼؤسسة كػالنمو : الثقافي -العامل الاجتماعي  - ت
 ...ابؼرأة كالرجل في المجتمع، سلوؾ ابؼستهلكتُ الدبيوغرافي، دكر

 العالد، للبعد التكنولوجي من أىم العناصر مع الطفرة التكنولوجية التي عرفها:العامل التكنولوجي  - ث
التكنولوجيا،  نسبة التقادـ ك طرح ابؼنتجات ابعديدة، سرعة بروؿ كنقل ابؼثاؿ كيضم على سبيل

 ...الاستثمار في كظيفة البحث كالتطوير
 ....كلو علبقة بالتأثتَات الطبيعية كنسبة التلوث، إعادة التدكير :العامل الإيكولوجي - ج

                                                           
1
Alain DesreumauxE, Xavier Lecocq, Vanessa Warnier, Stratégie: Synthèse de Cours et 

Exercices Corrigés, Collection Synthex, Pearson Education, Paris, France, 2006, P59. 
2
Cartier.M & al, 2010, Op.cit, pp 23-24 
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 كػقانوف الضرائب، القانوفيتمثل في القوانتُ ابؼنظمة للنشاط الاقتصادم   :العامل القانوني - ح
 ....التجارم، قانوف العمل

 :مصفوفات الوضعية التنافسية4-
التشخيص الإستًاتيجي في حالة ابؼؤسسات متعددة الأنشطة يكوف من خلبؿ أسلوبتُ بنا 

يكوف في حالة برليل كل نشاط على حدا، كالثاني على مستول بؾاؿ النشاط  إستًاتيجية الأعماؿ
DAS  إستًاتيجية الشركة الذم يسمح بإعطاء نظرة كاسعة للئدارة العليا فيما يتعلق كيسمى

بالأنشطة كابؼهن. إف اتساع حافظة ابؼؤسسات الإستًاتيجية جعل ىذه الأختَة تعاني من تعدد كتعقد 
لذلك ظهرت ابؼصفوفات كأسلوب مقدـ من طرؼ مكاتب الاستشارة من أجل توجيو  ،ابؼعلومات

إستًاتيجية ابؼؤسسة كخياراتها. فهذه ابؼصفوفات تسمح بتسيتَ حافظة الأنشطة الإستًاتيجية من 
للمصفوفات بؾموعة من الوظائف كما  .خلبؿ بسوضع أنشطة ابؼؤسسة كفق معايتَ إستًاتيجية كمالية

 :1أيضا من مبادئها كىي بيكن اعتبارىا
 كظيفة خلق التوازف ابؼالر بتُ الأنشطة؛-
كظيفة خلق التوازف في دكرة حياة الأنشطة: مثلب بتُ تلك التي في مرحلة الانطلبؽ ك تلك التي في -

 مرحلة الزكاؿ؛
ازنة كظيفة خلق التوازف الإستًاتيجي بتُ الأنشطة: مثلب في الأنشطة ذات الوضعية السيئة براكؿ ابؼو -

كما تسمح   ،بتُ تلك الأنشطة التي كاف سببها ضعف النمو كالأخرل التي سببها حدة ابؼنافسة
 ....ابؼصفوفات بتحديد الأنشطة التي برتاج إلذ تقوية، كالتي برتاج إلذ توجيو، أك التي بهب أف تلغى

ىي من أشهر مصفوفات تشخيص الوضعية الإستًاتيجية قدمت من طرؼ   BCG:مصفوفة.1
سنوات الستينات، تقوـ ابؼصفوفة على عاملتُ بنا معدؿ بمو  Bostongroupمكتب الاستشارة 

معدؿ النمو يسمح بتحديد درجة الاحتياج ابؼالر الذم  .مقارنة بابؼنافستُ كابغصة السوقية النشاط

                                                           
1
Leroy. F (2008), Op.cit, pp 96-98 
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بزفض التكاليف، أما ابغصة السوقية تسمح بتحديد  في مرحلة النمويتطلبو بذزئة النشاط، فمثلب 
 . درجة مردكدية بذزئة النشاط

 :بسثل مصفوفة بوسطن على الشكل التالر
 BCGمصفوفة بوسطن: 12الشكل رقم

 

 

Source: Stratégor. Op. Cit. P 10. 

 :إمكانية بسوقع أنشطة ابؼؤسسة في أربع كضعيات ىي BCGميز في مصفوفة 

النمو في  تشتَ ىذه الوضعية إلذ حصة سوقية منخفضة في حتُ يتميز معدؿ :الدربع الأول((التردد -
نفس  بالارتفاع، ما يعتٍ ضعف ابؼركز التنافسي للمؤسسة مقارنة بدنافسيها الذين يعملوف في السوؽ

 ستًاتيجيةبؾاؿ النشاط، لذا بهب على ابؼؤسسة أف تدعم ىذه الأنشطة لتنتقل إلذ كضعية النجم. الإ
ابؼناسبة في ىذه الوضعية ىي بؿاكلة الرفع منابغصة السوقية، الاستفادة من معدؿ بمو النشاط 

 .فيالسوؽ
كمعدؿ بمو  تشتَ ىذه الوضعية إلذ أنشطة ذات مركز تنافسي قوم من جهة: الدربع الثاني((النجم -

بل قد  مقارنة بدنافسيها،متزايد في النشاط من جهة أخرل، ما يعتٍ كبر حصة ابؼؤسسة في السوؽ 
 ابؼناسبة في ىذه الوضعية ىي إحدل استًاتيجيات النمو لكي يكوف بؽا مركز القيادة. الإستًاتيجية



 

66 
 

 كالتطوير، استمرار الإعلبف كالتوسع في برافظ على مركزىا التنافسي كذلك بالإنفاؽ على البحث
  ....التوزيع

السوقية   الوضعية معدؿ بمو النشاط ضعيف كابغصةيكوف في ىذه ) :الدربع الثالث(البقرة الحلوب -
ابؼؤسسة  كبتَة، ابؼؤسسة في ىذه ابغالة تكوف في كضعية جيدة يفتًض أف برافظ عليها، كتكوف

 .بحاجة للسيولة لدعم النمو كالقياـ بالاستثمارات
منخفض،  تشتَ ىذه الوضعية إلذ حصة سوقية منخفضة كمعدؿ بمو) :الدربع الرابع(الأوزان الديتة -

الاستمرار في الاستثمار  كلا فائدة من تكوف في ىذا الوضع ىي أنشطة في حالة تدىور كالأنشطة التي
ابغالة ىي إحدل  في نهاية دكرة حياتها. الإستًاتيجية ابؼناسبة في ىذه فيها، كعادة ما تكوف
  .استًاتيجيات الانكماش

التدرج ناتج عن دكرة حياة  ة كىذاىناؾ تدرج منطقي لتموقع نشاطات ابؼؤسس BCGبموذج في 
الثالث كأختَا ابؼربع الرابع كيطلق  الطبيعية للنشاط تكوف في ابؼربع الأكؿ فابؼربع الثاني ثم ، فالبدايةابؼنتج

من ابؼربع الأكؿ إلذ ابؼربع الرابع  أما إذا تدرجت نشاطات ابؼؤسسة، على ىذه الدكرة دكرة النجاح
 :كبيكن عرض ىاتتُ الدكرتتُ في الشكل التالرل،الفشدكرة فيطلق على ىذه الدكرة 

 
 دورة حياة النشاط الإستراتيجي: 13الشكل رقم

 
Source:Jean- Claude Tarondeau, Stratégie Industrielle, 2

eme
 éd, 

Vuibert, Paris, 1993, P30. 
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ىذه  كفق فإف ىناؾ ثلبثة أشكاؿ بغافظة الأنشطة، BCGكبالاعتماد دائما على مصفوفة 
 :الشكل وابؼصفوفة، كما يوضح

 أشكال حافظة الأنشطة: 14الشكل رقم

 

Source: A. Ch. Martinet. Diagnostic Stratégique. Op. Cit. P 81. 
 

أنشطة  كىو ابؼستول الذم ترغب ابؼؤسسات دائما ببلوغو، تضم ىذه ابغافظة :الحافظة الدتوازنة -
ابؼؤسسة  بإتباعها ىو أفBCG في مستويات بـتلفة )منتشرة على ابؼصفوفة( كالقاعدة التي ينصح 

،كبذلك )بهب أف تعمل دائما للحصوؿ على حافظة أنشطة متوازنة كنامية )رقم الأعماؿ، السيولة
ابؼوجودة  نشطةبهب أف بسوؿ البقرة ابغلوب أنشطة التًدد ك تضمنتنقلها إلذ أنشطة النجم، كما أف الأ

 .في ابؼربع الأكؿ  )أنشطة التًدد( تعوض الأنشطة ابؼوجودة في مرحلة التدىور

كتضم أنشطة في مرحلة الانطلبؽ، قد تشكل خطرا لأنها غتَ مضمونة إذا : الحافظة الفتية -
 .الاحتياجات ابؼالية بؽذا العدد الكبتَ من الأنشطة بؼتتمكن ابؼؤسسة من تلبية

 كتضم أنشطة في مرحلة النضج كتؤكؿ إلذ الزكاؿ، خاصة كأنها لا بذد أين: الحافظة الذرمة -
 .تستثمر النقدية ابؼتوفرة لديها

إف تطور قوانتُ لعبة ابؼنافسة كالوضعية التنافسية ابغقيقية للمؤسسة، أدت بدجموعة الاستشارة 
، التي  BCGمصفوفةكىي إلذ اعتماد أدكات تسمحبالأخذ بعتُ الاعتبار ىذا التطور  ببوسطن

يتعلق البعد الأكؿ  حيث.ترتكز على بعدين أساسيتُ بنامصادر التميز التنافسي؛حجم ابؼيزة التنافسية
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أما البعد الثاني فيعبر عن قوة أك   ة،التي تسمح بؼؤسسة ما بخلػق ميزة تنافسيػ كالكيفيةبددل توفر الطرؽ 
  كالشكل أدناه يوضح مصفوفة ة،بؼواجهة البقيكثافة العائق الإستًاتيجي الذم يضعو أحد ابؼنافستُ 

BCG2 كابػيارات الإستًاتيجية ابؼمكنة. 
 BCG 2: نمـوذج 15الشكل رقم

 
Source: Garibaldi, G., Stratégie concurrentielle,2éme édi, Les éditions 

d’organisation, Paris, 1995, P 322. 

 كمصادرىا بؿدكدة. إذف ابؼؤسسة توجد في كضعيةحجم ابؼيزة التنافسية ضعيف ؿ:لإطار الأك ا -
 ؛كتفسر ىذه الوضعية بضعف القدرات كابؼوارد ابؼتاحة لدل ابؼؤسسات ابؼتواجدة في ىذاالمحيط، ابؼأزؽ

 مصادر ابؼيزة التنافسية بؿدكدة لكن ابؼؤسسة قادرة على خلق ميزة تنافسية قوية إذف:الإطار الثاني -
 ؛إستًاتيجية ابغجم يظهر بأف ابؼؤسسة بهب أف تطبق

مصادر ابؼيزة التنافسية عديدة، كقدرات ابؼؤسسة في خلق ميزة تنافسية ضعيفة : الإطار الثالث -
ابؼؤسسة في بؿيط مبعثر، فتقوـ باستعماؿ أم طريقة بػلق ميزتها التنافسية إلا أنها تتميز  إذف توجد
 ؛أماـ ابؼنافستُ بالضعف

التنافسية عديدة كقدرات ابؼؤسسة كبتَة بػلق ميزة تنافسية، تبحث مصادر ابؼيزة :الإطار الرابع -
ىنا عن النشاط الذم بوقق بؽا النجاح في ميزتها التنافسية، يعتبر ىذا المحيط ىو بؿيط  ابؼؤسسة

 .التخصص

  Mac Kinsey:مصفوفة.2
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 ،فظة نشاط شركةبموذج ماكينزم عندما قدـ ىذا ابؼكتب الأمريكي للبستشارة اقتًاحو بإدارة بؿ ظهر
General electric كيقوـ النموذج على تقاطع بؿورين كمصفوفة BCG  لكن ىناؾ ،

اختلبؼ بتُ الباحثتُ فيما بىص ىذين المحورين، فمنهم من يعرض النموذج على أساس أنو تقاطع 
ساس أنو لمحورم  ابؼكانة التنافسية  للمركز الإستًاتيجي كقيمة قطاع النشاط، كمنهم من يعرضو على أ

يقوـ على بؿورم ابؼكانة التنافسية كجاذبية الصناعة، كالبعض يرل بأف المحورين بنا جاذبات السوؽ 
كلكننا سنتبتٌ في ىذه المحاضرة  .كقول المجاؿ التنافسي، كىذا ما يؤدم إلذ قراءات بـتلفة للنموذج

 .كما يوضح ذلك الشكل  ،كابؼكانة التنافسية قيمة القطاع بؿورم

 Mac Kinseyمصفوفة : 16رقمالشكل 

 
 .174عيسى حتَش، ابؼرجع السابق، ص  :الدصدر

كضعيتها  من خلبؿ مصفوفة ماكنيزم بيكن للمؤسسة أف تتبتٌ ثلبث استًاتيجيات كبرل لتسيتَ
 .التنافسية ىي إستًاتيجية التطوير، إستًاتيجية ابغفاظ كإستًاتيجية التخلي

  ADL:مصفوفة -
 :أساسا على ةقائم، القطاع كابؼكانة التنافسية للمؤسسةنضج  تعتمد على بؿورم

 ابؼوارد الأكليػػة كالسعر كالعوامل ابػاصة باكتسابالوضعية التنافسية : كتتحدد كفػػق العوامل ابػاصة -
 كأسلوب الإنتاج ، كالعوامل ابػاصة بتسويق ابؼواد المحولة بتمويل ابؼواد

  .الانطلبؽ، النمو، النضج، التدىوردرجة نضج القطاع: كتتحدد من خلبؿ -
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إلذ برديػػد الأنشطة التي بردد   Artenr Dlittleكمػػن خلبؿ ابؼعيارين السابقتُ توصل
 :كتتمثل ىذه الأنشطة في،  ADLمصفوفة

 ؛أم على ابؼؤسسة أف تستثمر أمواؿ من أجل نضج القطاع: النمو الطبيعي -
 أم على ابؼؤسسة أف بزػتص في بعض ابؼيادين دكف الأخرل الػتي تراىا ملبئمة نتقائي:النمو الا -

 ؛للحصوؿ على حصةأكبر
 : أم على ابؼؤسسة أف تقوـ بػالنمو دكف أم استثمار كىذا بالمحافظة على ميادينالتوجيو إعادة -

 ؛الإستًاتيجيةالنشاط 
 .: ينصح في بعض ابغالات بالانسحاب مباشرةالانسحاب -
 

 ADLمصــفوفــة : 17رقمالشكل 
 

 
Source: Stratégor. Op. Cit. P 110. 

كقدأشار  ،يرل بأف لدرجة نضج القطاع أبنية في برديد مدل جاذبية القطاع للمؤسسة ADL إف
يوضح بـتلف  التالرإلذ عدة عوامل مؤثرة في نضج القطاع كالتي غالبا ما ترتبط بتًكيبتو، كابعدكؿ في 

 .ىذه العوامل
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 : مؤشرات تحديد نضج القطاع3الجدول رقم 

 
Source: Martinet; Diagnostic Stratégique, Op. Cit., p 88. 

 مصفوفة تطور باسم، كما عرفت ابظوا ليهق علوفر مصفوفة أطىقدـ  : Hoferرنموذج هوف.5
 كبوسطنزم ابؼصفوفة لتلبفي العيوب التي رافقت كل من مصفوفتي ماكن ذهىابؼنتج/السوؽ، جاءت 

 .ى مراحل تطور ابؼنتج/السوؽلع وبناء مصفوفتوفر فيى، إذ اعتمد الاستشارية

 بسثل الدكائر ابؼوجودة ؽ،و مربعا أك نافذة تعكس مراحل تطور ابؼنتج/الس15وفر من ىتتكوف مصفوفة 
مة داخل لكحدة الأعماؿ، أما الأجزاء ابؼظ منظمة أكللبؼصفوفة مبيعات الصناعة الكمية داخل ا
ذه ىحصة ابؼنظمة أك كحدة الأعماؿ من فتعبر عن التالر، و موضح بالشكل ى كما الدائرة
 .1تابؼبيعا

 

 

                                                           
 .479، ص 2014، دارصفاء ، عماف، الإدارة الإستراتيجية: أمثلة وقضايا معاصرةفاضل بضد القيسي، علي حسوف الطائي، 1



 

72 
 

 

 لذوفر الدنتج: مصفوفة تطور 18الشكل رقم .

 
 . 480فاضل بضد القيسي، عمي حسوف الطائي، مرجع سابق، ص الدصدر:

 فالمحور العمودم بيثل ابؼراحلى متغتَين رئيسيتُ يتمثلبف بدحورم ابؼصفوفة لبرتوم ابؼصفوفة ع
 ،فة لتطور ابؼنتج/السوؽ، أما المحور الأفقي فيمثل ابؼركز التنافسي لوحدة الأعماؿ الإستًاتيجيةلابؼخت

ة لفي مرح ا بابغرؼ )أ( تقعهبقد أف كحدات الأعماؿ أك ابؼنتجات التي يشار إليالشكل لبؿ فمن خ
ي تتمتع بدركز تنافسي قوم. أماالوحدات أك ىابؼنتج/السوؽ. ك البدء )النمو الأكلر( من مراحل تطور 

ي تتمتع  ىك ؽ، النمو من مراحل تطور ابؼنتج/السو  ةلا في مرحا بابغرؼ )ب( فإنههابؼنتجات ابؼشار إلي
كحدات  مواقع وا السوقية منخفضة نسبيا، كتتشابهكذلك بدركز تنافسي قوم بالرغم من أف حصت

أما كحدات الأعماؿ ،ا لا برتل مركزا تنافسيا قوياتأخذ حرؼ )ج( إلا أنهالأعماؿ أك ابؼنتجات التي 
تنافسي مقبوؿ ة الركود ابػفيف كبرتل مركز لي في مرحهأك ابؼنتجات التي تأخذ حرؼ )د( ف

ا )ق( فإنهى حصة سوقية جيدة نسبيا. أما كحدات الأعماؿ أك ابؼنتجات ذات ابغرؼلا عىلاستحواذ
تأخذ  كبرتل مركزا تنافسيا قويا نسبيا، كما تتمتع كحدات الأعماؿ التية نضوج الصناعة لفي مرح

 إدرار النقدية في وما أف كل من الوحدات )ق،ك( تشبلتنافسي قوم نسبيا، ع ؼ )ك( بدركزابغر 
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ما يدراف دخلب نقديا كبتَا. أما الوحدات أك ابؼنتجات التي تأخذ ابغرؼ مصفوفة بصاعة بوسطن لكونه
 موقع )الوضع ابؼضطرب( في وي تشبىتل مركزا تنافسيا ضعيفا، ك كبر الابكدارة لمرحي تقع في هف ()ز

 .ماكنزم بوسطن كموقع ابػاسرين في مصفوفة مصفوفة بصاعة

الأعماؿ أك ابؼنتجات،  حياة ابؼنتج لوحدات لدكرةفة لى ابؼراحل ابؼختلوفر عىيل مصفوفة لتًكز بري
 1:ا بدا يأتيكالتي بيكن إبصابؽ

 بوحدات الأعماؿ أك ابؼنتجات التي برمل كالاىتماـى ابؼدراء الإستًاتيجيتُ الرعاية لينبغي ع -
 ك الأعماؿ أك ابؼنتجات في ابؼستقبل. كبيكن اختيار إحدللى تلابغرفتُ )أ،ب( كالإنفاؽ ع

 ؛ى ربحية بفكنةلإستًاتيجيات النمو السريع التي تتلبءـ كبرقق أع
و ابغاؿ في )ج(،فلببد ىا التنافسي من الضعف كما ىمركز  أما الوحدات أك ابؼنتجات التي يعاني -
ا إلذ مركزتنافسي قوم، لهذه الوحدات كبرويىا في ىى توفتَ الأمواؿ لاستثمار لمنظمة من العمل علل
بوسطن كمصفوفة  في مصفوفة بصاعة الاستفهاـموقع علبمات  وذه الوحدات أك ابؼنتجات تشابىك 

النمو أك إستًاتيجية  ذه ابغالات إما إحدل استًاتيجياتىماكنزم. إف الإستًاتيجية ابؼلبئمة بؼثل 
 ؛ا ابؼاليةىالتجرد بغية استثمار موارد

الإستًاتيجي ابؼلبئم لوحدات الأعماؿ أك ابؼنتجات التي تأخذ حرؼ )د( كالتيتتصف  الاختيارأما  -
 ؛إستًاتيجية النمو المحدد و إتباعىبحصة سوقية مقبولة 

ذاف يتمتعاف بدركز تنافسي قوم نسبيا لب كحدات الأعماؿ التي تأخذ حرفتُ )ق،ك( اللتتط -
 ا إلذلهك الوحدات كبرويلفي مراحل متأخرة من دكرة حياة ابؼنتج إلذ استًاتيجيات تتعامل مع ت كيقعاف

 ىلا عهاستغلبؿ النقدية الفائضة لإنفاقالأعماؿ أك ابؼنتجات تدراف نقدية كبتَة، كمن ثم  كحدات
 ؛الوحدات أك ابؼنتجات التي برتل )أ( أك )ب(

ا بنا نوعتُ من الإستًاتيجيات ك هأما كحدات الأعماؿ أك ابؼنتجات التي تأخذ حرؼ )ز( فأمام -
 ما أرباحهك الوحدات أك ابؼنتجات إذا استطاعت الشركة أك توقعت أف برقق منلبت الاحتفاظ إما

                                                           
 .481-480فاضل بضد القيسي، علي حسوف الطائي، مرجع سابق، ص 1
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ابؼعقوؿ  ي عن الأنشطة أك التصفية إذا لد تتوقع الشركة أف برقق الربحلأك إتباع إستًاتيجية التخ معقولة،
 .ماهمن

 الثنائية منتج/سوؽ لتقدنً أربعبيثل ىذا النموذج مصفوفة رباعية من  Ansoff: نموذج.6
 :ابؼوالر استًاتيجيات كما يوضحها الشكل

 Ansoffمصفوفة: 19الشكل رقم

 
 .110سعد غالب ياستُ، ابؼرجع السابق، ص :الدصدر

على زيادة حصة ابؼؤسسةفي  تطبيق عندما تريد الإدارة تركيز أنشطتهاق:إستراتيجية اختراق السو  -
عليها أيضا إستًاتيجية الدفاع  السوؽ من خلبؿ تعزيز موقع ابؼنتجات ابغالية في نفس الأسواؽ. يطلق

 .في نشاط الأعماؿ كثر من ىدؼ النمو أك التوسعابغصة ابغالية في السوؽ أ لأنها تركز على
جديدة، أم تركيز  تطبيق عند دفع ابؼنتجات ابغالية إلذ أسواؽق:إستراتيجية تنمية السو  -

 .على الفرص ابؼتاحة في السوؽ كأكضاع ابؼنافستُ الأنشطة
التًكيز علىتطوير عند تقدنً منتجات جديدة إلذ الأسواؽ ابغالية يكوف  :إستراتيجية تنمية الدنتج -

 .كبرستُ مزيج ابؼنتج
تستند ىذه الإستًاتيجية على تقدنً منتجات جديدة كالدخوؿ في أسواؽ  :التنويع إستراتيجية -

 .جديدة
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 تشخيص المحيط التكنولوجيالمحاضرة العشرة: 

      

 ابؼعلوماتيةمن جهة كالتطور ابغاصل في بؾاؿ  إثر الأزمة الاقتصادية التي أصابت قطاع الصناعة   
 إثر ىذا التحوؿ تيار كالطاقة كأبحاث الفضاء من جهة ثانية. تولد على كالبيوتكنولوجيكالإلكتًكنيك 

التغتَات  لتطورية مع بداية الثمانينيات يهدؼ إلذ إبراز أبنية العلبقة بتُيعتم بافكرم جديد 
تٍ أصبح جزءا لا يتجزأ من ابغياة التطور العلمي كالتق. فالتكنولوجية كبتُ التنمية كالنمو الاقتصادم

ة كأصبح الاتصاؿ يتم في كقت ابغواجز ابعغرافي ىذا التطور رفع كل .اليومية للؤفراد كابؼؤسسات
 ظاىرة العوبؼة، فلقد تقلصت دكرة حياة أكثر فأكثر، في ظل ة ابؼنافسةكيتوقع أف تزيد حد ي،حقيق

بضعة أشهر، كىو ما يستدعي التجديد ابؼستمر ابؼنتجات كابؼؤسسات إلذ بضع سنوات أك حتى إلذ 
كعوامل الإنتاج كابؼعلومات  أجل ضماف الاستمرار. كما توسع نطاؽ تدفق السلع كابػدمات من

 .يعرؼ بؽا نظتَ من قبل بصورة لد

 كىكذا، فقد أضحى المحيط التكنولوجي للمؤسسة يتصف بالتسارع كالتعقيد، كىو ما يستوجب على
 بذاه ىذا المحيط، كلاشك أف ىذه ابؼهمة أصبحت أكثر صعوبة بعدما يقظةابؼؤسسات أف تكوف 

كمن ىذا ابؼنطلق لد يعد بالإمكاف .أخذت ابؼنافسة بعدا عابؼيا، كأصبح ابؼنافس نفسو غتَ معركؼ
. كإستًاتيجية ابؽجوـ تعتٍ  الاكتفاء باعتماد إستًاتيجية دفاعية، بل يتوجب في كل مرة ابؼبادرة بابؽجوـ

ابؼركز التنافسي كزيادة ابغصة  ار أك التجديد. كما أف الإستًاتيجية ابؽجومية لا تهدؼ دكما دعمالابتك
كفي كل الأحواؿ )دفاع، استقرار،  .في السوؽ، بل قد تهدؼ إلذ بؾرد ابغفاظ على ابؼركز ابغالر



 

76 
 

( يتعتُ على ابؼؤسسة تكثيف لقائم على ا بـطط تنمية تكنولوجية ابعهود التجديدية، كذلك كفق ىجوـ
 .1دراسة كافية للمحيط

 أدوات التشخيص الإستراتيجي التكنولوجيأولا: 
في إطار التطرؽ إلذ أدكات التشخيص الإستًاتيجي للتكنولوجيا ارتأينا التًكيز على أشهر ىذه  

 :SRI ,ADL, BCG مكاتب الاستشارات الثلبثة التي قدمت من طرؼ الأدكات

الاستشارم مصفوفتو الشهتَة من خلبؿ  ADLطور مكتب  :الجديدة ADLمصفوفة  -1
كالوضعية التكنولوجية، لكن من خلبؿ الفصل بتُ الصناعات  للمؤسسة ابعمع بتُ الوضعية التنافسية

 .التي ىي في مرحلة الزكاؿ التي ىي في مرحلة الانطلبؽ كالصناعات

 يط التكنولوجي في مرحلة النموالمحتشخيص : 20الشكل رقم

 
Source:Helfer.J.P (2000), Op.cit, p160. 

 

                                                           
، ابؼلتقى الوطتٍ الأكؿ حوؿ ابؼؤسسة الاقتصاديةابعزائرية لمحيط التكنولوجي: تشخيص واستراتيجياتالدؤسسة الاقتصادية وتحديات احستُ رحيم، 1

 .58-57، ص ص2003أفريل،كلية ابغقوؽ ك العلوـ الاقتصادية، جامعة كرقلة، ابعزائر،22-23كبرديات ابؼناخ الاقتصادم ابعديد، 
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تشخيص المحيط التكنولوجي في مرحلة النضج أو نهاية : 21الشكل رقم

 النمو

Source:Helfer.J.P, (2000), Op.cit, p160. 

تم تطوير  ،بغية التشخيص الإستًاتيجي الفعاؿ للمحيط التكنولوجي :الدصفوفة متعددة الأبعاد-2
، كتم تعويض بمو السوؽ بعد جديد ىو درجة بفارسة التكنولوجيا إضافة من خلبؿBCGمصفوفة 

كبالتالر نتحصل على ابؼصفوفة  ،بغضور في السوؽباتعويض حصة ابؼؤسسة  كتم ،طاقة تطوير النشاطبػ
 :التالية

 الدصفوفة ثلاثية الأبعاد:22الشكل رقم

 
Source:Helfer.J.P, (2000), Op.cit, p160. 

كبنيت على بعدين  SRIىي مصفوفة مقتًحة من طرؼ مكتبالاستشارات  SRI: مصفوفة -2
من  كدرجة بفارسة التكنولوجيا،FCSللتكنولوجيا على العوامل ابؼفتاحية للنجاح  التأثتَ التنافسي بنا

 :الشكل ابؼوالرو طرؼ ابؼؤسسة،كما يوضح

 SRIتشخيص المحيط التكنولوجي من خلال مصفوفة : 23الشكل رقم
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Source:Helfer.J.P, (2000), Op.cit, p159. 

 تشخيص الدمتلكات التكنولوجيةثانيا:
 من ابؼفركض أف بذهز كل مؤسسة بـركف تكنولوجي يستخدـ في تطوير الأنشطة ابؼختلفة، لذلك 

تصنيفا  ADLعلى ابؼؤسسات أف تقوـ بجرد بفتلكاتها التكنولوجية. كفي ىذا الصدد يقتًح مكتب 
 1:من أربع عائلبت بيكن أف بستلكها ابؼؤسسةالأختَة يتشكل  بؽذه
 .ضركرم توفرىا بؼمارسة النشاط ة:التكنولوجيا القاعدي -
 .لديها تأثتَ كبتَ على التنافسية ة:التكنولوجيا الدفتاحي -
 .تسمح بتحقيق التميز كالاختلبؼ، كىي مستقبل بقاح ابؼؤسسة ة:التكنولوجيا الفني -
 .البحث كالتطويرىي مرحلة  ة:التكنولوجيا الناشئ -

  KALIKAتشخيصا: ثالث
 كيسمى أيضا تشخيص ابغقوؿ الأربعة، يقوـ ىذا النموذج على تقسيم المحيط ابػارجي إلذ أربعة
 بؾموعات أك حقوؿ حيث كلحقل يتم برديده كتعريفو بدجموعة من الأسئلة ابؼتضمنة في جداكؿ،

التي تعطي صورة كاضحة عن الوضعية  خلبؿ الإجابة عن ىذه الأسئلة بيكننا برديد ابػصائص كمن
 :كابؼستقبلية لمحيط ابؼؤسسة. كأما عن ابغقوؿ فهي على النحو التالر ابغالية

 ؛يتناكؿ تتبع توجهات كتغتَات الطلب ابغالر كتوقع ابؼستقبليب:الطل -

                                                           
1
Orsoni. J & Helfer.J, management stratégique, Librairie Vuibert, Paris, 1994, pp 167-168. 
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ابؼؤسسات يتعلق بالدراسات التسويقية عموما، حيث يرتكز على برليل بؾمل عركض:العرض  -
 ا؛كتوجهاتهابؼنافسة 

بموذج بورتر  (برديد القدرة التنافسية للمؤسسة في مواجهة باقي قول ابؼنافسة ة:القوة التنافسي -
 ؛)للقول ابػمسة

ابؼنافسة  تعتمد بدرجة كبتَة على برليل الإستًاتيجيات ابؼتبعة من قبل ابؼؤسسات ة:الدنافس -
 .كالبدائل ابؼتاحة أمامها، كردكد أفعابؽم عبر الزمن

 الداخلي جييالإسترات صيالمحاضرة الحادية عشر: التشخ
 أولا: مفهوم التشخيص الداخلي  

 يقصد بالتشخيص الداخلي برديد نقاط قوة كضعف ابؼؤسسة، كتلك ابػاصة بدراكز الأنشطة
 .كمقارنتها بنقاط قوة كضعف ابؼنافستُ من جهة كالظركؼ المحيطة من جهة أخرل الإستًاتيجية

القوة مورد أك مهارة أك ميزة قد بستلكها ابؼؤسسة بؼواجهة ابؼنافستُ أك يقصد بنقاط 
 إشباعاحتياجات كرغبات الأسواؽ التي تقوـ بخدمتها أك تعتزـ خدمتها، أما نقاط الضعف فهي

ىناؾ .قيد أك قصور في ابؼوارد أك ابؼهارات كالتي قد برد من الأداء الفعاؿ للمؤسسة بشكل مؤثر
 بؼؤسسة كمراكز الأنشطة الإستًاتيجية بزضع للتحليل مثل: كظيفة التسويق،العديد من كظائف ا

 الإنتاج، البحث كالتطوير، ابؼالية، ابؼوارد البشرية، ابؽيكل التنظيمي، ثقافة ابؼؤسسة،... 
بسثل  التشخيص الإستًاتيجي الداخلي ىو العملية التي نستطيع من خلببؽا برديد العناصر التي

بإنعاش نشاط  من تطور ابؼؤسسة، ككذا برديد العناصر الداخلية التي تسمح عائقا داخليا بود
 :ابؼؤسسة كالتي بيكن الاعتماد عليها لبناء مزايا تنافسية. كيتناكؿ بالدراسة

 ؛برليل بـتلف ابؼوارد التي بستلكها أك تتوفر عليها ابؼؤسسة -
 ت؛دراسة كافة الاحتياجا -
 ؛تتم داخل ابؼؤسسةدراسة بـتلف الوظائف كالعمليات التي  -
 ؛طرؽ توزيع ابؼوارد كآليات التوفيق بينها -
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 ؛برديد بـتلف ابؼهارات كالطاقات الكامنة في ابؼؤسسة -
 .برليل أساليب التسيتَ كابؽيكل التنظيمي للمؤسسة -

بييز التشخيص الداخلي بتُ نقاط قوة ابؼؤسسة  كنقاط ضعفها للسماح بإجراء مقارنة بتُ ما ىو 
ىي التي تستطيع ابؼؤسسة التحكم  ،البيئة الداخليةطبيكن برقيقو في المحيكما ،بفكن في ابؼؤسسة

إستًاتيجيتها، كالتي من خلببؽا تتمكن الإدارة  فيها كالتأثتَ عليها كتغيتَىا كفق ما برتاجو لصياغة
الإستًاتيجية من تسيتَ مؤسستها بفعالية أكبر كأدؽ. كلابيكن للمؤسسة صياغة إستًاتيجية بدكف 

ليل كاؼ كجيد لبيئتها الداخلية كإمكانياتها، كذلك في بؿاكلة لتسختَ بيئتها الداخلية كتطويعها بر
كتتمثل عوامل البيئة الداخلية في كظائف كنشاطات ابؼؤسسة الرئيسية لأنها الأعمدة  .في أغراضها

 :1لأنشطتها، كتكمن أبنية برليل ىذه العوامل في الأساسية
 كالإمكانيات ابؼادية كالبشرية حيث تتعرؼ ابؼؤسسة على نفسها كبالتالريساىم في تقييم القدرات  -

 ؛بيكن تسيتَىا علميا كالتحكم في عوامل الإنتاج
 ة؛كبالتالر تصحيحها كتقوبيها بسهولبيكنها من اكتشاؼ نقاط الضعف لديها  -
ابؼؤسسة مناغتناـ معرفة نقاط القوة كالضعف(التحليل الداخلي) كربطهما بالتحليل ابػارجي بيكن  -

 ؛أكبر الفرص
 ؛معرفة مدل كفاءة البناء التنظيمي ابػاص بها -
 ؛معرفة مدل قوة العلبقات بتُ الأفراد كبساسك بصاعات العمل كابغرص على مؤسستهم -
 ؛معرفة بظعة ابؼؤسسة كابظها التجارم في السوؽ ككيف ينظر إليها ابؼستهلك -
 ؛راتهم كمهاراتهم الفنيةمدل توفر الأفراد العاملتُ في ابؼؤسسة كقد -
 يساعد في إمكانية التوسع الرأسي كالأفقي... -

 أدوات التشخيص الإستراتيجي الداخليثانيا: 
 :من أىم طرؽ التشخيص الداخلي ىي

                                                           
1
Helfer.J.P & al, 2000, Op. Cit, p85. 
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ىو من الطرؽ الكلبسيكية في عملية التشخيص الداخلي يعتمد على ي:التشخيص الوظيف -1
معايتَ بؿددة، غالبا ما يتم التًكيز على الوظائف  برليل كل كظيفة من كظائف ابؼؤسسة بناءا على

  :التالية
 التي من الصعوبات التي تواجو ابؼؤسسة ىي برديد كتقييم ابؼهارات خاصة:تشخيص الدهارات -

سنة  Hamel &Prahaladبيكنها أنتضيف قيمة إستًاتيجية. في ىذا الصدد طرح كل من 
برديد " ابؼهارات ابؼركزية" ابػالقة للميزة التنافسية،  مقاربة إدارية توضح ابؼعايتَ الأساسية في1999
 :في كتتمثل
الة بؿركاتة القدرة على تقدنً قيمة للزبوبكأم ىل للمهار  :معيار خدمة الزبائنHonda؟ 
ىل للمهارة القدرة على ضماف دخوؿ ابؼؤسسة إلذ أسواؽ متنوعة؟: معيار الدخول إلى الأسواق 
ابؼهارة قادرة على أف بذذب ابؼنافستُ لامتلبكها؟ىل   :معيار التنافسية 
يتم في ىذه الوظيفة تشخيص مردكدية ابؼؤسسة، مصادر التمويل،  :التشخيص الدالي -

 ...ابؼيزانية،ابؼلبءة، ابؼركنة ابؼالية
يتم فيها تشخيص حافظة ابؼنتجات، درجة ابؼبيعات، حصة السوؽ، ة:تشخيص الوظيفة التجاري -

 ...العلبمة التجارية
يتم فيها تشخيص الإبداع التكنولوجي، الإبداع فيابؼنتجات، :تشخيص وظيفة البحث والتطوير -

 ...قدرات البحث
يتم فيها تشخيص القدرة على الإنتاج، جودة الإنتاج، آجاؿ ج:تشخيص وظيفة الإنتا  -

 ...الإنتاج،عمر التجهيزات
التكوين، الأجور،مركنة العمل يتم فيها تشخيص ىرـ الأعمار، ة:تشخيص وظيفة الدوارد البشري -

... 
 من أصعب الثنائيات التي كاجهت ، كىييعتبر برليل الثنائية تنظيم/إستًاتيجية:تشخيص التنظيم -

صمم التنظيم من يتبع الآخر؟، ىل نتبتٌ الإستًاتيجية ثم نصمم التنظيم، أمن الباحثتُ، فالسؤاؿ ابؼطركح
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ابؼتبعة ك التنظيم  لكن ابؼؤكد أف ىناؾ ارتباط كثيق في ابؼؤسسة بتُ الإستًاتيجية ة،ثم بكدد الإستًاتيجي
يتطلب تشخيص   كتقسيم العمل فهذا ابؼتبتٌ. كبدا أف التنظيم في ابؼؤسسة يتمثل في ابؽيكل التنظيمي

 ....)ابؼسؤكليات، الثقافة التنظيمية)كل ما لو علبقة بأداء العمل 
 

لقد ركز مكنزم على الأنشطة ابؼتعلقة بسلسلة الإنتاج، انطلبقا من كوف سلسلة القيمة لبورتر:  -2
أم أنو اعتمد على الأنشطة الأساسية فقط، كابؼيزة  ،عبارة عن مواد أكلية إلذ عرضو للزبائن ابؼنتج

سلسلة  Porterانطلبقا من ىذه ابؼساكئ قدـ  .التنافسية لا تتحقق عن طريق ىذه الأنشطة فقط
 أنشطة أخرل بظاىا Mck الأساسية التي قدمها بظاىا سلسلة القيم قدـ فيها إضافة إلذ الأنشطة

 كفق بورتر من ابؼستحيل فهم ابؼيزة التنافسية إذا نظرنا للمؤسسة نظرةشاملة، ،بالأنشطة الداعمة
بتصميم، إنتاج،  سسةفامتلبؾ ابؼيزة التنافسية يعتمد على بؾموعة من الأنشطة التي تسمح للمؤ 

التنافسية من خلبؿ  نشاط يساىم في بسوقع ابؼؤسسة على ابػريطة تسويق، توزيع، كدعم منتجاتها. كل
ميزة تنافسية.  طرح بورتر سلسلة القيمة  كأداة مساعدة لتحقيق لذلك ،السيطرة بالتكاليف كالتميز

 ،ثانوية أساسية كأنشطة أنشطة :فكرة السلسلة تقوـ على تقسيم أنشطة ابؼؤسسة إلذ قسمتُ
من منافسيها ىي التي تتوصل إلذ برقيق  كابؼؤسسة التي بسارس الأنشطة الأساسية بفعالية أك أحسن

 ابؼوالر. الشكل وميزة تنافسية كما يوضح
 

 سلسلة القيمة لبوتر :24الشكل رقم
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Source: Porter. M, l’avantage concurrentiel, Edition Dunod, Paris, 

1999, p 53. 

 
على  سلسلة القيمة  ابؼؤسسة عبارة عن بؾموعة من الأنشطة ابػالقة للقيمة بيكن بسثيلها كفق أسلوب

 :1عناصرىا ىي شكل سلسلة،
 ىي الأنشطة التي تسمح بإنتاج سلعة بروم قيمة مباشرة للزبوف، :القاعدية( (أنشطة أساسية -

 ،)...شراء كبززين ابؼواد الأكلية،النقل (الاستغناء عنها. كىي الإمداد الداخلي كىذه الأنشطة لا بيكن
التوزيع، معابعة  (، الإمداد ابػارجي) ...برويل ابؼادة الأكلية إلذ مواد نهائية، التغليف،الصيانة (الإنتاج 

 ..بعد البيع التكوين،ما (، ابػدمات…) الإشهار، الأسعار، علبقات التوزيع (، البيع) ...الطلبيات
(.. 
 ىي أنشطة خالقة للقيمة أيضا لكن ذلك يتم بصورة غتَ مباشرة فهي تساعد:أنشطة ثانوية -

 ، التطوير…) شراء ابؼوارد غتَ الأكلية، اليد العاملة ابؼؤقتة(التموين  :الأنشطة الأساسية كىي
 .التكنولوجي، تسيتَ ابؼوارد البشرية، ابؽياكل القاعدية

ابػالقة  بتُ القيمة الإبصالية ك بؾموع التكاليف النابذة عن بفارسة الأنشطةىو الفرؽ :الذامش -
 .الأنشطة الأساسية(( للقيمة 

 .السعر في الكميةx ىي ما يستطيع الزبوف دفعو، كحاصل ضرب  :القيمة -

أف أىم عوامل برقيق الأداء ابؼرتفع تأتي من ابؼؤسسة نفسها قبل  :التحليل وفق نظرية الدوارد-3
الأصوؿ ابؼنظورة كغتَ ابؼنظورة التي  المحيط منمواردىا كدافعية أفرادىا، كابؼقصود بابؼورد ىو بؾموع

ابؼؤسسة كابؼصانع، بذهيزات ... فهي موارد منظورة،كبظعة ابؼنظمة، ثقافتها، العلبمة التجارية،  بستلكها
 التي بسثل موارد غتَمنظورة....

                                                           
1
Porter .M,  l’avantage concurrentiel, Edition Dunod, Paris, 1999, pp 49-61. 
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في مقاؿ نشره في  1984أكؿ من استعمل مصطلح ابؼقاربة ابؼبنيةعلى ابؼوارد  Wernefelt يعد
الإستًاتيجي، كقد تم بناء ىذه النظرية بتشبيو ابؼؤسسة بشجرة صغتَة ابغجم، حيث  جريدة التسيتَ

كابؼعارؼ...، كالفركع الثانوية في ابؼنتجات  ابعذع كالفركع الأساسية تعبرعن العلوـ الأساسية كالنظريات
التي ترتكز  ابعذكر التي تغذم كبرافظ على ىذه الشجرة فهي ابؼهارات القاعدية ابؼقدمة للسوؽ، أما

 :1كبالتالر يقوـ ىذا التحليل على .عليها ابؼؤسسة
 .برديد ابؼهارات الأساسية -
 .برديد برامج للحصوؿ على ىذه ابؼهارات -
 .تطوير ىذه ابؼهاراتبرديد آليات  -
 .الربط بينها ك بتُ العناصر الأخرل للحصوؿ على منتجات نهائية تتلبءـ مع السوؽ -

 حسب نظرية ابؼوارد فإف ابؼؤسسات عبارة عن حافظة موارد مادية كمعنوية كاستنادا إلذ ىذا ابؼنطق
 تلف من حيثبزتلف ابؼؤسسات فيما بينها من حيث ىذه ابؼوارد كاف تشابهت في بعضها فهي بز

 تنافسية نابذة عن ابؼزج ابعيد بؽذه ابػبرات كابؼهارات ابعماعية، كىذا ما بهعل انفراد بعضها بديزة
 :جيػة مقاربػة ابؼػوارد في الشكل التالرهمن تلخيصكبيكن  .ابؼوارد

 

 

 

 

 

                                                           
، ابؼلتقى الدكلر حوؿ التنمية البشرية ك التنافسيةالأهمية الإستراتيجية للموارد البشرية والكفاءات ودورها في تحقيق الديزة بوضيو بظلبلر كأبضد بلبلر، 1

 . 155، ص2004مارس ،جامعة كرقلة،ابعزائر، 09-10فرص الإندماج في اقتصاد ابؼعرفة كالكفاءات البشرية، 
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 تقديم عام لدنهجية مقاربة الدوارد: 25الشكل رقم

 
Source: Celile Dejoux, op.cit, p189 
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 المحاضرة الثانية عشر: الخيارات الإستراتيجية

يساعد التحليل على برديد جزء ىاـ من الإستًاتيجية، لكن ابػيار الاستًاتيجي قد يتأثر ببعض 
كىي: درجة الإبداع كالإبتكار في الأنشطة مستقبلب؛ ابؼخاطر التي بيكن أف تتحملها ابؼؤسسة  العوامل

 ابؼبادأة من ابؼديرين بتصرفات إبهابية؛ شكل ابؼيزة التنافسية للمؤسسة مستقبلبمقدار  مستقبلب؛
توجد العديد من البدائل  البدائل الإستًاتيجية ىي عبارة عن بـتلف ابػيارات ابؼتاحة للمؤسسة،

كذلك حسب:  منهاالإستًاتيجية التي بيكن أف تتبناىا ابؼؤسسة، كتقوـ باختيار أحدىا أك بؾموعة
ا، أىدافها، إمكاناتها الداخلية كظركؼ البيئة ابػارجية،... كىناؾ عدةتصنيفات للئستًاتيجية، كضعيته

 :1إذ تقسم ىذه البدائل إلذ

لدل ابؼؤسسات قق ابؼزايا التنافسية تتح فأ Porterيرل :(لةالإستراتيجيات القاعدية )الشامأولا: 
ذه القيمة تتجسد في خفض لخلق ىالطريقة ل فكأ قيمة متفوقة مقارنة بابؼنافستُلق ى خلع القادرة

القيمة كبالتالر  نمزيدا م وإلذ إعطائ كتُهلبابؼست بطريقة تؤدم ابؼنتجأك بسييز  فةلمعدلات التك
التًكيز نتيجة ابؼزج  إستًاتيجية كتعتبر كتُهلابؼست نبالتًكيز عمى شربوة معينة م شراء، أكلل استعدادات

 :يلكما ي  ذلكتوضيح  ن، كبيكالسابقتتُ الإستًاتيجيتتُ بتُ

 لفةالتك لبؿ إستًاتيجيةخ نى ميزة تنافسية ملابؼؤسسة عصل برالتكلفة الأقل:  إستراتيجية 
 ليفتكا نم قلفة ألا ابؼنتجة بؼقيمة بتكهالأختَة إذا زاكلت ابؼؤسسة أنشطت ذهقق ى،كتتحالأقل

كبالتالر برفيز  ،اهمقارنة بدنافسي منتجاتهابزفيض أسعار  ىلقادرة ع فتكو ذلك ا، كبهمنافسي
 إستًاتيجيةإلذ وؿ الوص فجدد فينفس القطاع، غتَ أ منافستُخوؿ د ا كمنعهى اقتنائلع كتُهلابؼست

                                                           
 .148، ص 2005، دار كائل للنشر،  الأردف، أساسيات الإدارة الإستراتيجيةمؤيد سعيد سالد، 1
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ى لع بالاعتمادا هأنشطتكل  ليفتكاليل برلبؿ خ نكضعية ابؼؤسسة م ب معرفةليتطقل فة الألالتك
ابلفاض أك ارتفاع  أك ابؼصادر ابؼؤدية إلذوامل الأختَة بتحديد الع ذهى، حيث تسمح مة القيلسلس

 مقيسل سلب نومات علمعرفة بعض ابؼع ىمابؼؤسسة، كما يسا افة في الأنشطة التي تزاكبؽلالتك
 .ا لدل ابؼؤسسةا بنظتَتهه، كمقارنتهمفة لديلالتك في معرفة مصادر بزفيض ابؼنافستُ

 ا عندماهمنافسي نا عىبسيز لبؿ خ نمى ميزة تنافسية لابؼؤسسة عصل برز:التميي إستراتيجية 
لقاء القيمة،  نالزبائ وفريدا كبسعر يتجاكز العرض العادم كالذم يشتًي منتجاتعرض خدمة أك 

 ف(، كبالإضافة إلذ أالخ، خدمات ما بعد البيع...بابؼنتجخاصة  ى، خصائصلفي )جودة أع ةلكابؼتمث
 نى مزايا مساكية لولاء كاسع ملعوؿ بابغصيسمح ليا و مؤسسة بأخذ سعر فوقي فإنليسمح ل التمييز
 .يلقر أك نقص النشاط الفصهفتًات التق في نالزبائ
 نالعملبءم نذه الإستًاتيجية عمى بؾموعة بؿددة مىتركز ابؼؤسسة التي تتبع :التركيز إستراتيجية 
 نتيجيات السيطرة عاكانت إستً   كإذابؿددة،  جغرافية سوؽة ابؼنتجات في لتشكي نجزء ملبؿ خ
العملبء  نبفئة معينة م متإستًاتيجيات التًكيز ته فالقطاع، فإو كل كالتمييز تواجليف التكا يقطر 

 ضل.الأف لتقدنً
 كبميز نوعتُ من ىذه الإستًاتيجية:

 كتعتٍ البحث عن برقيق ميزة عن طريق التكلفة في السوؽ :إستراتيجية التركيز على التكلفة -
 فئة بؽا حاجات خاصة من أجل إمكانية تقليل التكاليف كالعملالمحددة كذلك بتًكيز ابعهود على 

 .على خدمة ىذه الفئة
ا منتجاته ذه الإستًاتيجية تسعى ابؼؤسسة إلذ بسييزى يقطر  نعز:ى التمييعلإستراتيجية التركيز  -

 همفئة بؿددة تتف قيمة في ابؼنتج تبرر السعر ابؼرتفع، كاختيارلق بهب خ ويلا كعالتي حددتهوؽ في الس
 .ذا التمييزىأبعاد 
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 التالية: كتتمثل في إستًاتيجيات ة:رتبطة بتسيير حافظة الأنشطالإستراتيجيات الدثانيا: 

 :أك سوؽ كاحدة  ابؼنتجالتخصص ىو توجو بسيط يعتٍ التًكيز على  إستراتيجيات التخصص
كغالبا ما يكوف الإمكانية الوحيدة ابؼتاحة للمؤسسة. كتناسب ىذه الإستًاتيجية أكثر مرحلتي 

من مزايا . الانطلبؽ كالنمو من دكرة ابغياة أما في مرحلتي النضج كالزكاؿ تكوف خطرا على ابؼؤسسة
 :إستًاتيجية التخصص

 ؛من أثر التجربة الاستفادة -
 ؛تفادم تشتت ابؼوارد -
 .ضماف تطور أسهل بؼهينة مع إمكانيات أكبر للتحكم فيها -

 :من عيوب إستًاتيجية التخصص 

 و؛في الإخفاؽؿ بؾاؿ النشاط الإستًاتيجي أك خطر زكا -
 ؛أعماؿ الركتينية تنقص القدرة على الإبداع أفتضعيف إمكانيات الإبداع، أم  -
 .مركنة ضعيفة كإمكانيات تكيف بؿدكدة -
 يستند ىذا الابذاه في النمو كالتطور إلذ بزلي ابؼؤسسة عن السياسات :إستراتيجيات التنويع 

جديدة تتناسب مع حاجات السوؽ  منتجاتلكي تقوـ بتطوير  ،السلعية كالسوقية التي تتبعها
تشكيلة جديدة من ابؼنتجات أك الدخوؿ في  كرغبات ابؼشتًين ابغاليتُ كابؼرتقبتُ )تقدنً كحاجات

 :ف يأخذ ىذا الأسلوب الأشكاؿ التاليةكبيكن أ أسواؽ جديدة(،
ـ علبقة بابؼنتجات الأساسية التي تقو  وجديد ل منتجيعتٍ إضافة : (التنويع الدتمركز )الدرتبط -

 .ة ابؼنتجاتلإضافي لتشكي كمنتج ا كيعتبرهابؼؤسسة بإنتاج
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 مكيت ابغالركيعتٍ إضافة منتج جديد ليس لو علبقة بابؼنتج : (تنويع الغير متمركز )الغير الدرتبط -
صناعة جديدة ) ربدا  فيوؿ الدخ أمفة، لفة كيشبع حاجات بـتلتكنولوجيا بـت ىلالاعتماد ع وفي

 .(ةلصناعة ابغالي ةلمكم فتكو 

 :1يىمبررات إتباع ابؼؤسسة إستًاتيجية التنويع  نكم

و ى، ك وجاذبية قطاع الصناعة ابغالر كضآلة فرصعف ض -
 ؛جديدةى ابؼؤسسة تطويرمنتجات لما يفرض ع

جديدة واؽ أسختًاؽ رغبة ابؼؤسسة في النمو كالتوسع كا -
 ؛ذات ربحية

 ؛طاقة الكامنة في ابؼؤسسةللأكبر لبؿ استغقيق بر -
ارات في بؾالات هرغبة ابؼؤسسة في اكتساب خبرات كم -

 ؛نة ابؼؤسسةهة بدلأنشطة أخرل، لاسيما إذا كانت ذاتص
موعة ى بؾليؤدم التنويع إلذ توزيع بـاطر الاستثمار ع -

و ما ىا، ك فة في دكرات حياتهلبـتاحل ر م تستَ بؿفظة منتجات ذات ابؼؤسسةعل الأنشطة، كما به نم
 نور، عىا فيحالة كساد أك تدها بتغذية أنشطتكيسمح بؽ ؛ةهج نا تدفقات نقديةمستمرة مبؽ نيضم

 .رائجة وؽأنشطة أخرىفي حالة بمو أك ذات سيق طر 
 التنويع كيعتٍ توسيع أنشطة ابؼؤسسة كاؿ أش نمكل و شامل ىالتككامل:إستراتيجيات الت

 :التاليةكاؿ ة للؤنشطة القائمة عموديا أك أفقيا، كيتخذ الأشلإلىمجالات مكم
بابذاه امل التكف:نوعاىناؾ الإستًاتيجيات ابؼطبقة كثتَا ك  ني مىك :العموديامل إستراتيجية التك -
في امتداد ثل يتم ـبابذاه الأمامل التكاك .اهكيعتٍ امتداد نشاط ابؼؤسسة بكو أنشطة موردي لفابػ

 .مقدمي خدمات ما بعد البيع،...إلخ ،تُل، الناقأنشطة ابؼؤسسة إلذ أنشطة العملبء، ابؼوزعتُ
                                                           

 .143، ص 2008، دار بهاء الدين، قسنطينة، ابعزائر، الدؤسسةإستراتيجية رحيم حستُ، 1
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ة كمنافسة في نفس لابؼؤسسة إلذ بؾالات مكمخوؿ في دثل يتم: الأفقيمل إستراتيجية التكا  -
 .السياراتلأنشطة ابؼؤسسة كالصيانة بالنسبة لصانعي  الوقت
  أك العابؼية امتداد أنشطة ابؼؤسسة بكو خارجيل يقصد بالتدك :أو العالديةيل إستراتيجيات التدو 

بهدؼ  فالأجنبي ابؼباشر( كتكو  كالاستثمارالتصدير  إستًاتيجيةا )همؤسسة منللية لحدكد الدكلة الأص
مصادر ابؼواد  نم الاقتًاب ، أك بهدؼابؼنتجدكرة حياة ت أك منتجاللتصريفات جديدة  نالبحث ع

 .جبائية(ئق كجود عوا ـعد -ابغردؿ التباطق ابؼالية كابعبائية ابعذابة )منااطق كجود ابؼنأك  الأكلية
  ئل البدا نذه المجموعة مى ـالدافع لاستخداشل الفكل يشالانكماش:إستراتيجيات التراجع أو

الإستًاتيجيات  نا. كمهظركف نامة ضمئل ىا بداهشعبية لكنئل البداقل الإستًاتيجية، كتعتبر أ
 :1ر منهانذك الرئيسية

فة الأنشطة ابغالية لكك م يص حجليقصد باستًاتيجيات التخفيض تق: استراتيجيات التخفيض -
 :ما يأتي لإتباعهاابؼبررات التي تدعو  نكم ،وى مزيج الأنشطة ذاتلمع الإبقاءع

 ت؛ى ابؼنتجالب علالط ضكالتي تؤدم إلذ بزفي الاقتصاديةكؼ تغتَ الظر  -
 ؛النفقات الغتَ الضركرية مبزفيض حج زـ لبؿدكدية الإمكانيات ابؼالية التي تست -
 بدامل بعض كحدات الع مجأ إلذ بزفيض حجلا تىعندما لا تتمتع ابؼنظمة بقوة تنافسية عند -

 .ىلية أعلا ذات كفاءة كفاعهلكنقل أمل ى كحدات علالتًكيز ع نا مهبيكن
السيولة  متعظيجل أ نا مهتصفيتبل في الوحدة ق ليق الاستثمارتع يقصدبها: الحصاد إستراتيجية -
 ما تتسهذه الإستًاتيجية تبدك مقبولة نظريا لكنى فأ ما، كرغهالقصتَ كابؼتوسط في ى ابؼدللع

معنويات  فابغصاد فإ إستًاتيجيةالوحدة تتبتٌ  في، فعندما يتضح ألالعميق التطب حيث نمعف بالض
لك ما حدث ذ كإذاور، ىالتد ا تبدأ فيياتهلعم رارا في استمها كمورديهعملبئ موظفي الوحدة كثقة

 .الإستًاتيجية غتَ بؾديةعل به فأ نور السريع في عوائد الوحدة بيكىالتدف و ما بودث غالبا فإىك 

                                                           
الإدارة الإستراتيجية وأثرها في رفع أداء منظمات الأعمال: دراسة ميدانية على الدنظمات الصناعية العامة في الساحل سوما علي سليطتُ، 1

 .2007- 2006، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، جامعة تشرين، اللبدقية، سوريا،السوري
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ى عطاء لصاحب أعإلذ يل كتعتٍ بيع كحدة نشاط أك أكثر في حالة التشغد:التجر  إستراتيجية -
ص بالبيع لتخللكعادة ما يشار  فو لابؼستق ف: ابؼستثمرك نهمابؼستثمري نة أنواع مثلبثىناؾ ك  ،ـمقد

وب لابؼطمل كحدة الع كإدارةالأخرل ماؿ كمنظمات الأع ،Spin offبؽم بػالنشاط  وحدةنم
مل ى كالالإدارية عح السيطرة لبدصط اا لإدارتههالوحدة بيع نص ملتخللكيشار  ا بالبيعهص منلالتخ

 .ابغصة
تعمل )كوحدة  وكية ابؼشركع كملمقل بنلك كذوؽ الس نكتعتٍ خركج ابؼشركع مع:البي إستراتيجية -

 ذاىعجز استمرار اؿ جوء إلذ بيع ابؼشركع إلا في حلأخر، كلا بهب ال رؼط ة( إلذلبصورة متكام
ن ابؼشركع ابغالر، أك لوجود أحد ابؼشتًي نة أبقح ملكجود فرص بديحاؿ ، أك في ملالع نابؼشركع ع

 ةلسندات طوييق طر  نا البيع عقدا، أك عهعدة صور لبيع ابؼشركع من ىناؾدفع بسخاء، ك لل نابؼستعدي
 الأجل.

 التالية: في إستًاتيجياتثل كتتم :الإستراتيجيات الدرتبطة بتطوير الدؤسسةثالثا: 
 الفوائضيف ي في إعادة توظلالنمو الداخثل يتمابؼالر طق بابؼن :يلإستراتيجيات النمو الداخ 

ثل الإستًاتيجي فيتمطق أما بابؼن ،الاستثمارمأك  الاستغلبلرا ها ابؼؤسسة في نشاطهابؼالية التي برقق
أك ذات طابع أخر   نبالإنتاج أك التوزيع أك التموي لقابؼؤسسات لطاقات ذاتية جديدة تتعلق فيخ

 كإبماا هصنع ابؼؤسسة نفس ني ملعناصر النمو الداخ فتكو  فأنا لا يشتًط ىكالتنمية، ك  كالبحث
 .الهبسوي نمف تكو  فيكفي أ
 ا النمو ابػارجي في تطوير ابؼؤسسة لإمكانياتهمثل يت :إستراتيجيات النمو الخارجي

قل ى الألع مؤسستتُ بتُ مأك الاندماج أك الشراكة كتت بالاقتناء خارجيتُف جوء إلذ أعوالابالكطاقاته
 :التالية كاؿالأش كتتخذ

 ج؛أك الاندما  مبالابتلبعقائ فكية كيالمبرويل  -
 .ابؼاؿأخذ الرقابة بابؼشاركة في رأس  -
 :الصيغ القانونية فيثل مالية، كتتم إجراءاتا هذا ابػيار بصيغة قانونية تتبعىتنفيذ  مكيت 



 

012 
 

 ؛عتٍ تشكيل مؤسسة جديدة من مؤسستتُ سابقتتُ، كيتم بتُ مؤسستتُ مج:الاندما  -
ي بساما إلذ ابؼؤسسة )ب( التيتبقى هابؼؤسسة )أ( التي تنتوؿ بصيع أصيل في برو  ثلكيتمالابتلاع:  -

 .)أ( ي ابؼؤسسةبنما جديدة بؼساهقائمة كتصدر أس
 وؿ.ابعزئي للؤص يلالتحو  -
 .البحث كالتنميةبؾاؿ بذارم أك في  فتعاك كل في ش فالتي قد تكو  فاتفاقيات التعاك  -
 .ا ابؼشتًكةهابؼؤسسات لرعاية مصابغ كيانات تنشأ بتُي  ىبذمعات ابؼصالح ك  -
  أك تنتمي إلذ نفس المجموعة ابؼنتجنفس  ـابؼؤسسات التي تقد فإن: إستراتيجيات التعاو 

، فتعاك للمنافسة كأخرل لل، أنشطة فالعلبقات التالية: منافسة، تعاك  فتكو  فأ نالإستًاتيجية بيك
في فتًات الأزمة.  ف، تنافس في فتًات التوسع كتعاك يقالتسو البحث كالتطوير كتنافس في  في فتعاك 
بذميع الطاقات، جل أ ن، مفاؽمزايا الات نو الاستفادة مىالاستًاتيجيات  ذهى نمدؼ كابؽ

 ، كبرظىراؼالأطكل نتائج مرغوبة ليق شركاء بغرض برقلالقوة ل كفاءات كبؾالات  نم الاستفادة
يلبت ابؼالية، السياسية هابؼشركعات الدكلية بسبب التسبؾاؿ  ابؼشركعات ابؼشتًكة بشعبية كبتَة في

 .كالقانونية
 :ستراتيجياتمن الإأخرى أنواع رابعا: 
 الإستًاتيجيات ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة التي لا  نذا النوع مىتتخذ  ش:الع إستراتيجية

ابؼؤسسة  إبهادى لالإستًاتيجية عذه ىالكبتَة. تعتمد واؽ منافسة في الأسللى إمكانيات لع تتوفر
نشاط بؾاؿ ذه ابغاجات، أم إبهاد ىبية لى تلععمل صغتَة أك معتبرة كتسوؽ مغطاة في  بغاجات غتَ

ى لا تركز عبأنه ذلكالتًكيز ك  بإستًاتيجيةذه الإستًاتيجية ى وكما تتشب  ويلكالتًكيز ع معتُ استًاتيجي
 .كتُهلابؼست نم شربوة معينة

 ذه الإستًاتيجية أيضا ابؼؤسساتالصغتَة كابؼتوسطة، حيث ىج هتنت: الدقاولة الباطنية إستراتيجية
ى تنفيذ لالأختَة ع ذهعمل ىابؼؤسسة الآمرة بالنشاط كابؼؤسسة ابؼنفذة، حيث ت ى عقد بتُلع ـتقو 

 .شركط ابؼؤسسة الآمرة فقالنشاط ك 
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 في نشاط م عندما لاتستطيع التحكػالأخرجة  إستًاتيجيةجأ ابؼؤسسة إلذ لت: الأخرجة إستراتيجية
، حيث معتُ منتجأك  ى خط إنتاجي معتُلحفاظ على الإمكانيات ابؼناسبة للأك لا تتوفر ع معتُ

كالقادرة عمى ن منها ى إمكانيات ككفاءات أحسلمؤسسة التي تتوفر علل كإعطائو إخراجوى لعمل تع
 ف.ا الشريكاهيلعفق شركط يتفق ك ضل أفكل بش وتقدبي
 ابؼؤسسات حاجات نتخلق في الإستًاتيجيات الإبداعية أيثل تتم: الإستراتيجيات الحديثة

ذه الإستًاتيجيات بقد نهبي نا، مهابؼنافسة لصابغ كبالتالر تغتَ معالد ،نزبائللكمنافع جديدة كخدمات
سنة  Chan Kim& Renée Mauborgneفالباحثا اهالتي قدم الأزرؽ المحيط يةإستًاتيج
 التنافس في قطاع ـ، كعدزرؽمؤسسة بحدكد كاسعة كالمحيط الأللجديد  خلق سوؽكتعتٍ ، 2004
 .ا العالرهمؤسسة لإبراز أدائللفرصة حقيقية كل و ما يشىابؼؤسسات ابؼنافسة ك  نمكتظ م

/ ابؼنتجات كما ابؼنتجتطور حياة  ا بالتوافق مع مراحلابؼناسبة بؽ الإستًاتيجيةتقوـ ابؼؤسسة بتحديد 
 :ييل
 الانطلبؽ ةلفي مرح ابؼنتجالتوسع لأف  إستًاتيجيةة لذه ابؼرحىبزتار ابؼؤسسة في  الانطلاق:ة لالدرح -

غتَ  ابؼنتجالتسويقية عديدة كقوية، كما أف ابؼؤسسة لا برقق أية فوائد لأف  المجهداتتكوف  أين
 .ا مرتفعةهكمديونيتور العملبء، كما تكوف ابؼؤسسة بحاجة كبتَة إلذ السيولة هبص معركؼ لدم

ة لمرح في ابؼنتجالتوسع أك التجزئة لأف  إستًاتيجيةة لذه ابؼرحىبزتار ابؼؤسسة في :ة النمولالدرح -
ما زاؿ  ور العملبء لكنهعند بص وبست معرفت ابؼنتجالتسويقية قوية جدا لأف  المجهداتالنمو أين تكوف 

 .متوسطة طة، كسيولة متوازنة كمديونية، كما أف ابؼؤسسة برقق فوائد متوسويستمر في توسيع سوق
ة لمرح في ابؼنتجالتحكم أك التجزئة لأف  إستًاتيجيةة لذه ابؼرحىبزتار ابؼؤسسة في  :ة النضجحلالدر  -

ابؼبيعات  التسويقية تتًاكح بتُ القوة كالضعف لأف ابؼؤسسة براكؿ تركيج المجهداتالنضج أين تكوف 
ما زاؿ فيالسوؽ  منتجهاة قدر الإمكاف كالتذكتَ بأف لابؼرحذه ىبقاء في للامش الربح ىكبزفيض 

ا هكمديونيت ، كما أف ابؼؤسسة برقق فوائد كبتَة جدا كفائض في السيولةوكتسويق الكميات الكبتَة من
 .معدكمة
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 الابكدارةلفي مرح ابؼنتجالتصفية لأف  إستًاتيجيةة لذه ابؼرحىبزتار ابؼؤسسة في الانحدار:ة لالدرح -
فوائد  ا معتٌ، كما أف ابؼؤسسة برققبية كضعيفة جدا كليس بؽلالتسويقية س المجهداتأين تكوف 

أكالنشاط  ابؼنتجذا ىكبالتالر تقرر ابؼؤسسة تصفية  ،ا معدكمةهضعيفة جدا كتوازف في السيولة كمديونيت
 ابؼنتج.مل في سوؽ جديدة بنفس للع وأك التوج

 الشكل ابؼوالر: ؤسسة فيلمابؼناسبة ل كالإستًاتيجية ابؼنتجبيكن توضيح مراحل تطور حياة 
 

 ةلوالإستراتيجيات الدتبعة في كل مرح الدنتج:دورة حياة 26الشكل رقم

 
Source : Chantal Bussenault& Martine Pretet, op.cit, p186. 

 
الإستًاتيجية التي تصف  أحد أبرز الأبماط 1978كضعا سنة  Miles &Snowمن إنكل 

ابؼنظمة تتبع نوعا من بتُ  فإفهما العلبقة بتُ التوجو الإستًاتيجي للمؤسسة كأدائها. كفقا لتصنيف
ابؼنظمة. ىذا النموذج  الإستًاتيجية الأربعة )ابؼنقب، ابؼدافع، المحلل، ابؼتفاعل( لتحقيق أداء التوجهات

لكنو أيضا  اتيجيةليس سول أحد الأبماط ابؼستخدمة على نطاؽ كاسع في ميداف البحوث الإستً 
بالأداء.  كبهمع بتُ عناصر رئيسية مثل ابؽيكل، الإستًاتيجية، العملية، ككذلك علبقتهم كصف يشمل
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 فهذا التصنيف يوفر كصفا دقيقا للخصائص التنظيمية ابؼرتبطة بالإستًاتيجية. إذ بيكن عرض ىذه
 :1التوجهات في النقاط التالية

 توجهها كسعيها بكو خلق ميزة تنافسية من القيادة السوقية منىي ابؼنظمات التي يظهر :الدنقبون 
 خلبؿ الريادة في تقدنً منتجات جديدة ككذلك في تطوير كابتكار التقنيات كالعمليات. يقوـ ابؼنقبوف
 باستمرار بدراقبة البيئة ابػارجية رغبة في الاستجابة كبسرعة كمبكرا لأم إشارة للفرص كاغتناـ فرص

أكؿ من دخل أك الرائد في إنتاج منتج جديد أك العمل ضمن نطاؽ سوؽ جديدة.  الربح في كونهم
ستمرة للبستفادة من م اتبؾاؿ سوقي كاسع كمنتجات مرنة، لأنهم يقوموف بتعديلبت كبرسين لديهم

تسويقية عالية كيعتمدكف بشكل  للفرص ابؼتاحة، بؽذا السبب بقد أنهم بوتاجوف متطلبات إدراكهم
 يا.كنولوجالت رئيسي على

 الفعالية، يهتموف  ابؼؤسسات ابؼدافعة تكوف توجهاتها داخلية. إذ يؤكدكف علىإف :الددافعون
بالتنظيم ابعيد للمؤسسة كيركزكف على ابغفاظ على مكانتهم ضمن بؾموعة بؿدكدةمن ابؼنتجات أك 
 ابػدمات. نتيجة لتًكيزىا الضيق نادرا ما برتاج ىذه ابؼؤسسات إلذ إجراء تعديلبت
كبتَة في بؾاؿ التكنولوجيا، ىيكلها، أك طرؽ كأساليب عملها، كتركز جهودىا إلذ برستُ فعالية 

القائمة حاليا. فابؼدافعوف لا بوبوف ابؼخاطرة، إذ أنهم بييلوف إلذ أف يتخلوا عن منافسيهم في  عملياتها
 .بؾالالابتكار، كيبحثوف فقط عن الفرص الأكيدة في نطاؽ خبرتهم

 مزيج بتُ توجهات كل من ابؼنقبتُ كابؼدافعتُ. ىذه ابؼؤسسات قادرة علىكوف ي  :المحللون 
  الوقت نفسو تتحرؾ بحذر في بؾاؿالتًكيز على الفعالية كالإنتاجية بؼا يكوف السوؽ مستقر، كما في

 ديد عن طريق الفحص الدقيق كالإبداع عندما يكوف السوؽ ديناميكي أك مضطرب. إف الابذاه بكوج
 ديد يتم عندما تثبت جدكاه من قبل ابؼنقبتُ. فهذه ابؼؤسسات تقوـ بأداء كل ما يقوـ بوالسوؽ ابع

                                                           
1
Avci, U., Madanoglu , M., & Okumus, F.,Strategic orientation and performance of tourism 

firms: Evidence from a developing country, Tourism Management, 32, 2011, p148. 
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ابؼدافعوف لكن باعتداؿ كفي نفس الوقت تقوـ بتقليد كتأخذ أفكار مؤسسات أخرل كتقوـ بتسويقها 
 .بنجاح
 السوؽ بشكل ثابت بل كفقط تقوـ/ليس لديها توجو ابؼنتج ىناابؼؤسسات :الدتفاعلون 

بالاستجابة للظركؼ التنافسية كتكوف بؾبرة للقياـ بذلك على بكو متضارب كطريقة غتَ مستقرة. إف 
 السلوؾ غتَ ابؼستقر كالقرارات موجهة بكو ابؼدل القصتَ مقابل التوجو بكو ابؼدل الطويل. إف ىذا ىذا

أنو لا  السوؽ، كما\ب الفعلية من تعريف بؾاؿ ابؼنتجالصنف لا بواكؿ ابغفاظ على ابؼكاس
 .بواكلالاستفادة من الفرص البيئية ابؼقابلة للتحقيق أك أخذ ابؼخاطر ابغقيقية
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 القرارات الإستراتيجيةالمحاضرة الثالثة عشر: 
 تعد القرارات الإستًاتيجية أحد أىم بؿاكر عملية الصياغة الإستًاتيجية، فهي نتاج عمليتي التفكتَ

 اللتاف تقوـ بهما ابؼؤسسة في إطار ضبط علبقتها مع المحيط على ابؼدلكالتحليل الاستًاتيجيتُ 
الطويل، فبعد برديد ابػيارات الإستًاتيجية ابؼمكنة يتشكل القرار الإستًاتيجي بانتقاء أفضل ىذه 

 .ابػياراتدائما في ضوء متغتَات المحيط ابؼعركفة كغتَ ابؼعركفة، المحتملة كغتَ المحتملة
غتَ  هوفجي ىو العملية التي تسمح بتحقيق تغيتَ أك تعديل في إستًاتيجية ابؼؤسسة، القرار الإستًاتي

لذم يسمح بانتقاؿ ابؼؤسسة االركتينی كابؼعقد، يستهدؼ تغيتَ كضعية ابؼؤسسة على ابؼدل الطويل، ك 
 .من حالة تنافسية إلذ حالة تنافسية أفضل في ابؼستقبل

 أولا: ماهية القرار الاستراتيجي
 برديد مسار القرار الإستًاتيجي لا بد من التطرؽ إلذ عملية  ابزاذ القرار الذم يعتبر الإطارقبل 

 ابؼفسر كابؼوضح  للقرار الإستًاتيجي. فهي من أىم العمليات ابؼستمرة ك ابؼواكبة للنشاط أبؼفاىيمي
 في الاختيار بتُ الإدارم في ابؼؤسسة، يعرفها بعض الباحثتُ على أنها عملية عقلبنية رشيدة تتبلور

 بدائل متعددة ذات مواصفات تتناسب مع الإمكانيات ابؼتاحة كالأىداؼ ابؼطلوبة. كما ىي أيضا
 عملية اختيار كاعية لأحد البدائل من بتُ بؾموعة من البدائل ابؼتاحة لتحقيق ىدؼ معتُ أك معابعة

 .مشكلة قائمة
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الإدارية  الأفراد اليومية، كفي كونها بؿور العملية تبرز أبنية ابزاذ القرارات من ارتباطها الشديد بحياة
نتيجة بفارستها على مستول بصيع الوظائف كفي بصيع ابؼستويات التنظيمية. بل ك أكثر منذلك، 

 .فالقرارات عامل أساسي في بقاح ابؼؤسسة أك فشلها لارتباطها بعناصر أساسية في ابؼؤسسة
 الإستراتجيةمفهوم القرارات  -1

ابؼنظمة   ادعاءبعيد ابؼدل على  تأثتَغتَ ابؼهيكلة بدتغتَات متعددة كبؽا  الإستًاتيجيةالقرارات ترتبط 
للوصف التفصيلي  إخضاعهاتعقيدا كاشد صعوبة عند  أكثرككل، كعلى بقائها كبقاحها، كتعد 

 فالقرار ،كحلهابؿدد ابػطوات يساعد على صياغتها  إلىأسلوببسبب افتقارىا  ،كالتحليل الكمي
القرارات غتَ الركتينية، كابؼعقدة ، ك الإستًاتيجي تسمح بتحقيق تغيتَ أك تعديل في إستًاتيجية ابؼؤسسة

الذم يستهدؼ تغيتَ كضعية ابؼؤسسة على  القرار والتي يكوف تأثتَىا على ابؼؤسسة ككل، كما أن
أفضل في  ابؼدل الطويل، كالذم يسمح بانتقاؿ ابؼؤسسة من حالة تنافسية إلذ حالة تنافسية

 1.ابؼستقبل
الشاملة التي يتم القياـ بها  الأنشطةعبارة عن بؾموعة من  بأنهاتعرؼ عملية ابزاذ القرار الاستًاتيجي 
 كتشمل: الإستًاتيجيةفي بصيع ابؼراحل ابؼتعلقة بحل ابؼشكلة 

 برديد ابؼشكلة؛ -
 برديد كيفية حل ابؼشكلة؛ -
 بابؼشكلة؛ ابؼتأثرة الأطراؼالاتصالات ضمن ابؼنظمة، كبينها كبتُ  -
 الاتصالات ابؼتعلقة بابػيار الاستًاتيجي. -

عبارة عن بموذج من السلوؾ الذم يظهر في ابؼنظمات،  أنهاالقرار الاستًاتيجي على  إلذكيشار 
ابزاذ القرار الاستًاتيجي في ىذا  أسلوبالعليا، كالذم بييز  أفرادالإدارةخاصة على مستول 

، كتتضمن ىذه التأكدنوع من عملية ابزاذ القرارات التي تتم في ظركؼ عدـ  أنهاابؼستول، أم 

                                                           
1
Détrie. J.P&al, strategor ,Edition Dunod, Paris, 2005, p 595.  
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 الأنسبكبرديد ابؼشكلة كتوليد البدائل كتقونً البديل  الأىداؼابػاصة بصياغة  الأنشطةالعملية 
 كاختياره.

 :خصائص القرارات الإستراتيجية -2
 1:ة بدجموع ابؼميزات التاليةتتميز القرارات الإستًاتيجية عن القرارات التكتيكية كالتشغيلي

 القرار الإستًاتيجي يوجو ابؼؤسسة بكو ابؼدل البعيد خاصة في :التوجه على الددى الطويل -
 تعمل على ابؼدل القصتَ. ابؼوارد، ك ىو على النقيض من القرارات التكتيكية التي بؾاؿ بزصيص

لارتباطها بابؼستقبل خاصةفي ظل القرارات الإستًاتيجية ذات طبيعة معقدة  :التعقيد والشمولية -
معينة كالقرار  بؿيط تتميز بالتعقيد، كما أنها تتخذ بناءا على رؤية شاملة للمؤسسة لا على كظيفة

 التسويقي أك الإنتاجي...
 تهدؼ القرارات الإستًاتيجية إلذ ابغفاظ كتطوير ابؼزايا :تحقيق رضا لدى الأطراف الآخذة -

  .قيق متطلبات كرغبات الأطراؼ الآخذةالتنافسية للمؤسسة من خلبؿ بر
 إف تعدد الأعواف الاقتصاديتُ كالتعقيد الذم أصبح بييز المحيط :يمارس في ظروف عدم التأكد -

فرض على ابؼؤسسات ضركرة الصمود في كجو تغتَات بـتلفة، كبفارسة القرارات الإستًاتيجية في 
 .ظركؼ عدـ التأكد

الداخلي   الإستًاتيجي من ابؼتوقع نشوء  تغيتَ سواء على ابؼستولفعند ابزاذ القرار  :عامل للتغيير -
 .(...)ابؼستول التنظيمي، الثقافي... ( ، أك ابػارجي للمؤسسة  )علبقاتها مع ابؼوردين

 :كبيكن تلخيص خصائص القرارات الإستًاتيجية في النقاطالتالية
 ؛صياغتها على مستول الإدارة العليا -
 ؛ؤسسةاستخداـ كبتَ بؼوارد ابؼ -
 ؛تأثتَىا على مستقبل ابؼؤسسة كازدىارىا على ابؼدل البعيد -
 ؛تعدد تأثتَاتها -

                                                           
1
Cartier.M &al, maxi fiches de stratégie, Edition Dunod , Paris, 2010, pp 02-03. 
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 ؛الندرة غتَ متكررة -
  .لديها الأكلوية على القرارات الأخرل -

 :بسارس القرارات الإستًاتيجية على مستويتُ إداريتُ فيابؼؤسسة، كما يوضحو الشكل
 للمؤسسة ككل، تعمل على برقيق أفضلية تنافسيةتنظر  :قرارات مرتبطة بالإستراتيجية الشاملة - أ

 .على مستول عدة أسواؽ ك بيكن أف تكوف في نفس الوقت، ك ىي بسارس من طرؼ الإدارة العليا
 تعمل على برقيق ميزة تنافسية على :قرارات مرتبطة باستراتيجيات لرال النشاط الإستراتيجي -ب

 مستول قطاع أك نشاط معتُ مقارنة بابؼنافستُ.
 :أهمية القرارات الإستراتيجية -3

 :تبرز أبنية القرارات الإستًاتيجية في كونها تسمح بػػػ
 ؛برديد الأنشطة التي ينبغي على ابؼؤسسة أف تستثمر فيها في ابؼستقبل -
 ؛معرفة كيف ستتنافس ابؼؤسسة في بؾالات نشاطها -
 التي، في ظركؼ عدـ التأكدطيلة فتًة نشاطها، خاصة  ،مساعدة ابؼؤسسة على برقيق الاستقرار -

 .تشهد ارتفاع درجة الأخطار

 العوامل الدؤثرة على القرارات الإستراتيجيةثانيا: 

ىناؾ عوامل عديدة تؤثر على متخذ القرارات في ابؼؤسسة تساىم في بقاح القرار أك فشلو، تتنوع مابتُ 
 :1الشخصية ك ابؼوضوعية...، من أبنها نذكر

 ما تضع السلطة قوانتُ كإجراءات ينبغي على متخذم القراراتعادة  :التدخل الحكومي -
 ...الإستًاتيجية أخذىابعتُ الاعتبار، كقوانتُ الاستتَاد ك التصدير، إجراءات التسعتَ، الضرائب

 .ك ىي تتعلق بسياسات ابؼنافستُ للسيطرة على السوؽ :درجة الدنافسة-

                                                           
1
Helfer.J.P (2000), Op.cit , p 346 
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 ابؼسؤكؿ على ابزاذ القرارات الإستًاتيجية الفرصةكلما منح  :درجة الدشاركة في اتخاذ القرارات -
 .لإبداء رأيهم كلما زادت درجة فعالية القرار للؤفراد

 ...كابػبرة، النمط القيادم، الشخصية :القيم الشخصية لدتخذي القرارات الإستراتيجية -

لأنها فعالية  الإستًاتيجية،كتعتبر من أىم العناصر ابؼؤثرة على ابزاذ القرارات  :درجة توفر الدعلومات 
  .ة تتوقف على مدل توفر ابؼعلومات لدل متخذم القرارىذه الأختَ 

 :كما يليكىي  ، بؾموعة من العوامل ابؼؤثرة على جودة القرارات الإستًاتيجية ىناؾ 
 ؛أم طبيعة ابؽدؼ ابؼراد برقيقو ابؽدؼ ابؼوضوع -
 ر؛ظركؼ ككقت ابزاذ القرا -
 ة؛بؿيط ابؼؤسس -
 ؛الرقابة كالتقييم الشاملة للقراراتآليات  -
 .كىو ابؼسؤكؿ عن تقييم القرارات كنتائجها ابؼقيم -

 الإستراتيجيةخطوات صياغة القرارات ثالثا: 
إف القرارات الإستًاتيجية ىي المحدد للتوجو العاـ للمنظمة، بؽا أبنيتتُ بالغتتُ من حيث نوع ابؼواد التي 

النوع من القرارات، ككذلك فيما بىص النتائج ابؼتوقعة، فالتغتَ  ىذابوتاجها متخذ القرار عند ابزاذه 
القرارات الإستًاتيجية بالنسبة للمنظمة في غاية  في المحيط جعل من تقييم فعالية عملية ابزاذ السريع
كتتم عملية  منافسيها، في سياؽ بناء كرفع الأداء، ككذلك برقيق ابؼيزة التنافسية كالتغلب على الأبنية

بزاذ القرارات الإستًاتيجية عبر أربع خطوات أساسية كىي برليل المحيط أك البيئة الداخلية كابػارجية ا
التنفيذ  التخطيط الاستًاتيجي؛ التوجو بكو التخطيط أم تبتٍ الفكر التخطيطي؛ للمنظمة؛

 .الاستًاتيجي
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التحديات التي تواجهها كالتي كتوجد عدة مناىج في ابزاذ القرارات الإستًاتيجية، كسيتم توضيح أىم 
 :1ىي
ت الرشيدة برتاج إلذ بصع عملية ابزاذ القرارا: الدنهج العقلاني في اتخاذ القرارات الإستراتيجية1.

الواقع كالظركؼ  دراسة تلفة عن البدائل ابؼتاحة ككذلك دراستها بطريقة منصفة، في إطاربـ معلومات
الذم ابزذ. إف ابزاذ  ككضع خطط بديلة للقرار ابؼتخذ كالآثار ابؼتًتبة على ىذا القرار المحيطة بو بتأف

ابزاذ القرار على  القرار بطريقة عقلبنية يفتًض أف ابؼعلومات ابؼتاحة لمجلس الإدارة كافية بسكنو من
منة في متض أفضل كجو بفكن، في ظل الظركؼ المحيطة ببيئة القرار، حيث أف العقلبنية أك الرشد
خلبؿ القدرة  اختيار ابؼعلومات كبرليلها كتنظيمها. إف ىذا ابؼنهج ابؼركب لعملية ابزاذ القرار يتميز من

 للوصوؿ إلذ حقيقة أف القرار يتخذ عن طريق مراحل متميزة يتم بربؾتها في كقت معتُ كبيكن
 .ملبحظتها كدراستها بطريقة عقلبنية كموضوعية

ىذه العملية العقلية ابؼنظمة من قبل عدةمفكرين، كبسثلت ىذه  كقد تم كضع عدة شركط لنجاح
 :2الشركط في الآتي

 التعريف الواضح كابعيد للقضية أك ابؼشكلة كأىداؼ القرار من قبل متخذ القرار؛ -
 البحث ابعدم عن ابؼعلومات ابؼتعلقة بالبدائل المحتملة؛ -
 ات كل بديل كتقدير احتماؿ بقاح تطبيقو؛باستخداـ معايتَ بؿددة يتم تقييم سلبيات كٕإبهابي -
 حتى عندما يتم ظهور ابغل الأكلر، بهب الأخذ في الاعتبار ابؼعلومات ابعديدة إف توفرت ككذلك -

كابػيار  كالمحللتُ بؽذا ابغل، حتى كإف كاف رأيهم بـالف في كقت مبكر للؤفكار رأم ابػبراء كالدارستُ
 ابؼطركح؛

 ئي بهب إعادة النظر في الآثار الإبهابية كالسلبية لكل بديل؛قبل ابزاذ القرار النها -

                                                           
1
Pinson, S, D., Loucǎ, J, A., & Moraitis, A distributed decision support system for strategic 

planning, Decision Support Systems, 1997, 20, p 36.  
2
Citroen, C, L., The role of information in strategic decision-making, International Journal of 

Information Management,2011, p2.  
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إذا كاف القرار ابؼتخذ قابلب للتنفيذ، بهب كضع خطة طوارئ تعد بدثابة خطة بديلة تستخدـ في  -
 الفشل في تطبيق القرار ابؼتخذ؛ حالة

 حتى يتم التأكد ىل تم برقيق الغرض منو أك لابد من إعادة النظر ،يتم إجراء متابعة للقرار ابؼتخذ-
 .فيو
 
 
 

سنة  Mintzberg  اقتًح :منهج استخدام نموذج عام في اتخاذ القرارات الإستراتيجية2.
الإستًاتيجية، ضمن بطسة مكونات، كما ىو موضح في  بموذج عاـ لعملية ابزاذ القرارات 1979
 :ابعدكؿ

 مكونات النموذج العام لاتخاذ القرارات الإستراتيجية: 4رقم دولالج

 
Source: McKinnon, A .,Decision-Making in Organizations, Copyright 

Reserved,  2003, p5. 

يبتُ ابعدكؿ أف ابزاذ القرارات الإستًاتيجية تبدأ بإدراؾ متخذ القرار للؤسباب التي تدفعو إلىابزاذ 
اغتنامها أك تهديدات بهب بذنبها كتقليل بـاطرىا، ىذا ما يدفع متخذالقرار القرار كظهور فرص بهب 

 إلذ تشخيص الوضع عن طريق بصع ابؼعلومات كبرليلها، كبعد ذلك تم البحث عن ابغلوؿ ابؼمكنة
مرحلة فيتم ابغصوؿ  كالتي يتم تقييمها في كقت لاحق من أجل اختيار أفضل حل بفكن، أما آخر

 .ابػيار الاستًاتيجي أم أف بوظى البديل ابؼختار بالقبوؿ من قبل الإدارة العليا التًخيص بتطبيق على
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ترل عدة دراسات في الإدارة : منهج اتخاذ القرارات الإستراتيجية باستخدام الدعلومات3.
عملية منهجية تدرس  اعتمادا على ،أف التنفيذيتُ يتوصلوف إلذ القرارات الإستًاتيجية ،الإستًاتيجية

ابؼتًتبة عن كل  جيد الظركؼ المحيطة، البدائل ابؼتوفرة ككذلك معرفة على العواقب أك النتائجبشكل 
ابؼنظمة إلذ بؾموعة  بديل. ىذا ابؼنهج يعرؼ على أنو عملية رشيدة في ابزاذ القرار، حيث برتاج

الاجتماعية  معلومات مثل ابؼعلومات عن ابؼنافسة، الأسواؽ، التكنولوجيا، ككذلك توجهات البيئة
ابؼنظمة، تستخدـ ىذه ابؼعلومات كأساس لإصدار ابغكم على آثار البدائل كترتيب  ذات التأثتَ على

 ىذه البدائل، حتى يكوف القرار ابؼتخذ بطريقة عقلبنية. فاستخداـ ابؼعلومات يساىم في ابغد من حالة
يتم برديد  قرارات. إذ الأكلذ أفأف الواقع يثبت إغفاؿ دكر ابؼعلومات في عملية ابزاذ ال عدـ اليقتُ

عملية  الدكر كقيمة ابؼوارد كالوصوؿ إلذ معلومات حديثة بشأف ىذه ابؼوارد كشرط مسبق لضماف بقاح
 ابزاذ القرارات الإستًاتيجية. كما أف التدقيق في تفاصيل استخداـ ابؼعلومات أثناء ابزاذ القرارات

ة ابزاذ القرار كليس على جوىرىا أم القرار ابؼتخذ خلبؿ الإستًاتيجية يثبت أنو يتم التًكيز على عملي
 .1العملية كجودتو ىذه

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
Citroen, op.cit, 2011,p1. 
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 الإستراتيجيةومراقبة تنفيذ المحاضرة الرابعة عشر: 

 ، كسيتمالإستًاتيجيةتأتي عملية التنفيذ الاستًاتيجي كالرقابة  الإستًاتيجية،بعد التحليل البيئي كصياغة 
ككذلك سيتم التعرؼ على التغيتَ  للئستًاتيجية،توضيح ابؼتطلبات التنظيمية لضماف التنفيذ ابعيد 

كضركرة لعملية التنفيذ الاستًاتيجي، كما سيتم التعرؼ على بـتلف مراحل الرقابة  الاستًاتيجي
 الإستًاتيجية.

 الإستراتيجيةتنفيذ أولا:  
من خلبؿ برديد  ،التطبيق ابػيار الإستًاتيجي ككضعو موضعتعتٍ إيصاؿ كتفستَ  الإستًاتيجيةتنفيذ 

لتحقيق أىداؼ  ابؼتطلبات التنظيمية كابؼوارد ابؼادية كالبشرية اللبزمة كبفارسة الوظائف الإدارية
تنفيذ الإستًابذية ىو ابؼؤسسة، فعملية التنفيذ ىي تربصة الإستًاتيجية ابؼصاغة إلذ إجراءات عمل، 

التنفيذ أصعب من صياغة الإستًابذية، فهي  تها كالرقابة عليها، كتعتبر عمليةحلقة الوصل بتُ صياغ
كبشرية كبتَة، كما بهب مراعاة التغتَات البيئية عند  برتاج إلذ كقت كبتَ بالإضافة إلذ قدرات مالية

يفرضها السوؽ، بفا بهعل منفذم الإستًابذية  التنفيذ كضركرة التكيف مع الفرص كالتهديدات التي
ملزمتُ بتنفيذ استًاتيجيات مبدعة كقابلة للتطبيق، فنجاح التنفيذ مرىوف بدرحلة الصياغة أما الفشل 

 . 1بتُ صياغة الإستًاتيجية كتنفيذىا فقد بودث في حالة عدـ القدرة على إبهاد الصلة
                                                           

1
 Rajasekar, J., Factors affecting Effective Strategy Implementation in a Service Industry: A 

Study of Electricity Distribution Companies in the Sultanate of Oman,International Journal of 

Business and Social Science, 5(9), 2014, p 170.  
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بنجاح يتطلب عدة إجراءات مقدمة أك تغيتَات على الإجراءات ابغالية، كقد  الإستًاتيجيةإف تنفيذ 
الضركرية لنجاح عملية تنفيذ  ،بموذج يهتم ببياف العناصر التنظيميةالاستشاريةشركة ماكينزم  قدمت

كالشكل رقم يوضح ىذه  ، The Seven S Framework، إذ يطلق عليوالإستًاتيجية
 .العناصر

 

 Mckinsyالتنظيمية السبعة لـ الإدارية: العناصر 27الشكل رقم

 
 .458،ص 2009الغالبي ك إدريس، :الدصدر

بسثل القيم كالتطلعات الأساسية كالطموحات التي يشتًؾ فيها الأفراد  :القيم والغايات الدشتركة.1
ابؼستقبلي بابؼؤسسة، غالبا تكوف في شكلؤىداؼ ضمنية، إذ يتم التعبتَ عن الأفكار العريضة للتوجو 

 .كمن ثم بهب مشاركتها مع كل أفراد ابؼؤسسة ،الذم ترغب الإدارة العليا في نشرىداخل ابؼؤسسة

بسثل القدرات كالإمكانات كالكفاءات القادرة على برويل ابؼعلومات كابؼعارؼ إلذ كاقع : الدهارات2.
 .التي بسيز ابؼؤسسة عن غتَىا من ابؼؤسسات عملي، كابػصائص

شخصياتهم فقط، بل في كل ما  بشكل متكامل ليس في بابؼوظفتُكالتفكتَ  الاىتماـ:الدوظفین3.
 .للئستًاتيجيةالتنفيذ الفعاؿ  يفيديتعلق بخصائصهم الدبيوغرافية ككل ما 
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الفكرية لإدارة ابؼؤسسة كفلسفتها التنظيمية، بحيث  الإيديولوجيةيعبر بمط الإدارة عن  :نمط الإدارة4.
الإدارة، كما برسبو مهما كبوتاج إلذ أفضل ابؼوارد ابؼادية كالبشرية ككذلك ككقتا،  توضح قيم كمعتقدات

 .كيستحق أف يتحوؿ إلىسلوؾ أك تصرؼ

، كما ينطوم الوسيلة لبلوغ الغايات كىي طريقة برديد الأىداؼ بعيدة الأمد : تعتبرالإستراتيجية5.
تلك الغايات. فهي أحد الأبماط التطويرية ررة كتوزيع موارد ضركرية لتنفيذ بؿ عليها من تبتٍ أفعاؿ

بدثابة خطة نظامية ذىنية منطقية. كإبما تأتي لتتوافق مع الزمن، كما تنبثق عن  كليس بالضركرة أف تكوف
بهب أف تنطوم على الإبداع كتنويع السوؽ كأف  الإستًاتيجيةتنجح  معطيات ابزاذ القرار. حتى

 .ك أف تهتم بالسيطرة على التكاليفككذل ،بررص على التوسع في نطاؽ السوؽ

تشتَ إلذ برولات قوية كمستمر في مسار ابؼؤسسة فلببد أف تتناسب  الإستًاتيجيةبدا أف  :الذيكل .6
 الإستًاتيجيةالتنظيمي للمؤسسة، بفا يتطلب إحداث تغيتَ دائما في التنظيم يتلبءـ مع  مع ابؽيكل

كىذا ما يؤدم إلذ التغيتَ الدائم في ابؽيكل التنظيمي، ابؼؤسسات دائمة التغيتَ  ابعديدة. كما أف
تنظيم مثالر يصلح لكل الاستًاتيجيات، فكل مؤسسة بؽا ظرفها ابػاصة،  بالإضافة إلذ أنو لا يوجد

 :1بهب تتبع ما يلي الإستًاتيجيةيتماشى مع  كحتى يتم تصميم ىيكل تنظيمي

 ؛الإستًاتيجيةبرديد الأنشطة كابؼهاـ الأساسية ابؼطلوب تنفيذىا لتحقيق  -
 على خلق كحدات تنظيمية جديدة؛ الإستًاتيجيةبرديد تأثتَ الأنشطة ابؼطلوب تنفيذىا لتحقيق  -
 القوة كالسلطة كالأكلوية اللبزمة؛ ،بهب أف يعطى الوحدات التنظيمية ابعديدة -
 .توفتَ التنسيق بتُ كل الوحدات -
يهدؼ نظاـ ابؼعلومات إلذ برديد الاحتياجات من ابؼعلومات كاختيار البيانات :نظم الدعلومات.7

ابؼتاحة في البيئة الداخلية كابػارجية للمؤسسة، كيتم معابعتها بغرض إنتاج  اللبزمة من بتُ البيانات
إلذ مستخدميها النهائيتُ، حيث توفتَ ابؼعلومات يؤدم إلذ تقليص درجة  كتوصيل ابؼعلومات ابؼطلوبة

                                                           
 .434، ص2007، الدار ابعامعية،الإسكندرية، 4طة، الدليل العملي للمديرين في الإدارة الإستراتيجيماىر ابضد، 1
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قرارات صحيحة. كتعتمد ابؼؤسسة على عدة أنظمة من أبنها: نظاـ  عدـ التأكد البيئي كيسمح بابزاذ
 .القرارات؛ كالنظم ابػبتَة ابؼعلومات الإدارية الآلية؛ نظم دعم

 
 

 : 1اىناؾ مدخلتُ بن، كالتنفيذة ابؼوجودة بتُ التصميم لدراسة العلبق
مفاده أف عملية التنفيذ منفصلة عن عملية  ،Bosman من قادة ىذا ابؼدخل :ابؼدخل الأكؿ

 .الإستًاتيجية كأف بؽا حدكدىا كأبعادىا ابؼستقلة تصميم

 كمن قادتو  :ابؼدخل الثانيHolland ،Jaush  ،Rue ،كيفيد بأف عمليتي التصميم كالتنفيذـ 
 .توجد حدكد فاصلة بينهما تكاملتاف كلا

إذاما حدث اضطراب في إحدل العمليتتُ لكل كاحد منهما رأيو كأدلتو ابؼقنعة، لكن ابؼهم ىو أنو 
توضح بـتلف  Peter&Certoستكوف نتائجو غتَ مرضية، لذلك نعرض مصفوفة قدمها كل من 

 .التصميم كالتنفيذ بيكن أف بردث في العلبقة بتُ  الاحتمالات التي

 

 Peter&Certoمصفوفة : 28الشكل رقم
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 :توضح ابؼصفوفة أربع حالات ىي

ىذه النتيجة تتًتب عن تصميم جيد كتنفيذ جيد، لضماف ىذا النجاح بهب أف تكوف  :النجاح - 
 مستمرة للمحيط ابػارجي حتى لا بودث الفشل؛ ىناؾ متابعة

بهب  تتًتب عن تنفيذ ضعيف كتصميم جيد، ىذا نتيجة لتًكيز ابؼدراء على التصميم، إذ :الدشاكل -
 التأكد إذا كاف ابػطأ في التصميم أك في التنفيذ، حتى لا يعيدكا التصميم كيواجهوا نفس عليهم

 ابؼشاكل؛
 ىي نتيجة للتصميم الضعيف كالتنفيذ ابعيد )إذا فالتصميم سيئ(؛ :الدغامرة -

 .كىو نتيجة متوقعة لتصميم ضعيف أك سيئ يتبعو تنفيذ سيئ :الفشل - 

د لا يعوض عن التنفيذ اف التخطيط ابعيابعيد قد يعوض عن التخطيط الضعيف، التنفيذ  إف        
لذا فاف سبب اىتماـ الكثتَ من مديرم ابؼنظمات بتوجيو كل جهدىم كانتباىهم لعملية غتَ الفعاؿ، 

 التنفيذ.

ىناؾ بؾموعتتُ من الاعتبارات الواجب مراعاتها قبل التنفيذ  :لتنفيذ الإستراتيجية الدتطلبات اللازمة
 :1ىيك 

إف اعتماد ابؼؤسسة في تنفيذ إستًاتيجيتها على الوقت بوقق بؽا ميزة تنافسية، إذا ما  :الزمن -
  .على ىذا التمييز الزمتٍ، خاصة إذا كانت الفئة التي بزدمها تعطي قيمة كبتَة للوقت حافظت

كبيكن أف برافظ ابؼؤسسة على ىذه ابؼيزة إذا كانت تشجع الابتكار، السرعة في التصرؼ كالاستجابة 
 توفتَ التكنولوجيا اللبزمة لتحقيق ذلك. مع

                                                           
 210- 212. ص ص ،مرجع سابق ،أبضد ماىر1
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 إذ بهب القياـ بإيصاؿ ابػطة إلذ بـتلف ابؼستويات في :الإعلام والدعرفة بالخطة الإستراتيجية -
 موضوعات كرية )ربع سنوية(، كضع نشرات بهاقارير دابؼؤسسة، عن طريق توزيع نسخ مكتوبة، ت

 .التخطيط
 بهب على رئيس ابؼؤسسة القياـ بتوجيو جهود العاملتُ كابؼدراء :حشد الجهود وتنظيم الصفوف -

 .التنفيذيتُ إلذ ابػطة كالإشارة بؼختلف التغتَات التي تتطلبها
بردد مؤشرات النجاح ابغرجة  قبل البدء في التنفيذ يتم إعداد قائمة :وضع مستويات الأداء -

خلببؽا يتم إعداد مستويات الأداء لكل المجالات. يقوـ أعضاء الإدارة العليا بدراجعة ىذه القائمة  كمن
 .دكريا بغرض مكافأة الأشخاص الذين حققوا بقاحا في مؤشرات النجاح ابغرجة كمعاقبة من بىالفها

الانتهاء من كضع ابػطة الإستًاتيجية تقوـ الإدارة بعد :تحويل الخطة الإستراتيجية إلى خطة تنفيذية
بنة كل الأىداؼ التنفيذية ثم تعمل على برديد مدل مسا العليا بتحديد مؤشرات النجاح الرئيسية أك

تقوـ بإعداد ابؼيزانيات كالإجراءات كالبرامج اللبزمة  تحقيق ىذه ابؼؤشرات، كماكحدة تنظيمية في
 .للتطبيق

يقوـ ابؼدراء خلبؿ مناقشتهم للجوانب الإستًاتيجية مؤشرات النجاح الرئيسية للإستراتيجية:  -
يار للحكم على مدل بقاح بيكن أف تتخذ كمع يركف أنها ،ابؼختلفة بتحديد عدة أىداؼ تنفيذية

 باقتًاح بؾموعة من ابؼؤشرات كيطرحها للنقاش الإستًاتيجية، حيث يقوـ كل مدير في بزصصو تنفيذ
مفهومة كمقبولة  قابلة للقياس، الآخرين كىذه ابؼؤشرات بهب أف تكوف كاضحة كبؿددة؛ مع ابؼدراء

 من ابعميع، بيكن ربطها بأنظمة ابغوافز مدرجة ضمن الأكلويات.
كيبدأ ىذا العنصر بشكل : تحديد مدى مساهمة كل وحدة تنظيمية في تحقيق مؤشرات النجاح -

مؤشر بقاح معتُ أـ  بتحقيق إذا كانت كحدتو التنظيمية ذات صلةعاـ بتحديد كل مدير تنفيذم ما 
 لا ؟
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 كقد يشتًؾ أكثر من مدير في بؾالو في برقيق مؤشر بقاح معتُ، فيتم كضع مؤشرات النجاح ابغرجة
 .خط أعماؿ ثم بعد ذلك إعداد ىذه ابؼؤشرات للمؤسسة ككل لكل

طلوبة لتحقيق خطة مفردة الاستعماؿ، يعرؼ البرنامج بأنو بياف بالأنشطة ابؼ: إعداد البرامج -
 إلػى جعػل الإسػتًاتيجية بؿػددة ابػطػوات  تهدؼ

تبدأ ىذه العملية عند الانتهاء من إعداد البرامج، كىي عبارة عن بياف ببرامج : إعداد الديزانيات -
 .نقدية كتوضح فيها بـتلف التكاليف التفصيلية لكل برنامج ابؼؤسسة في صورة

تعمل على توجيو العاملتُ في أعمابؽم اليومية كىي عبارة عن نظاـ يتكوف من : الإجراءات -
بردد طريقة أداء مهمة أك كظيفة معينة كىي تصف بالتفصيل الأنشطة ابؼختلفة التي  خطوات متتابعة

 .برامج ابؼؤسسة بهب أداءىا لإبقاز
توجيو، التنظيم، أخرل مثل: التشتمل عملية التنفيذ على أنشطة إدارية  :كيفية تطبيق الإستراتيجية

كأنو تم  ،البدء بالتطبيق بهب التأكد من أف ابؼؤسسة تم تنظيمها كما ينبغي فقبل ة،التوظيف كالرقاب

التنفيذ  أبعادحيث تتمحور ، ككجهت الأنشطة بكو برقيق الأىداؼ ابؼرغوبة توفتَ اليد العاملة اللبزمة
 على:

  لابد من  الإستًاتيجية،برديد من الذم سيقوـ بعملية التنفيذ: من اجل برقيق اكبر دعم لتنفيذ
للمنظمة بصورة مباشرة كمبكرة في تنفيذ  الإداريةيشارؾ ابؼديركف في بصيع ابؼستويات  أفابغرص على 
ساعدة في عملية عند ابغاجة للم الإستًاتيجية الإدارةاستخداـ ابؼستشارين في  كأيضا الإستًاتيجية،

 التنفيذ.
  امج التنفيذية التي بوضع البر  الإستًاتيجيوف،يقوـ ابؼدراء  أفبرديد ما الذم بهب القياـ بو: بهب

من الاستًاتيجيات ابؼوضوعة، كيكوف  إستًاتيجيةكالنشاطات ابؼطلوبة لابقاز كل بردد ابػطوات 
ثم تتم عملية كضع ابؼوازنات لكل برنامج  ،ابؽدؼ من ىذه البرامج كضع الاستًاتيجيات موضع التنفيذ

التي توجو النشاطات الوجهة  الإجراءاتكبدجرد الانتهاء من كضع ابؼوازنات يتم تطوير  ،تنفيذم
 الصحيحة.
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  اختارتهاالتي  للبستًاتيجياتبرديد مستلزمات تنفيذ البديل الاستًاتيجي: يعتمد التنفيذ الناجح 
 في: أبنهاكيتمثل ، ستلزماتعلى توفر بؾموعة من ابؼ ،ابؼؤسسة

 ؛كابؽيكل التنظيمي الإستًاتيجيةكجود توافق بتُ  -
 للئستًاتيجية؛تكوف الثقافة التنظيمية مناسبة  أف -
 ؛جيدة الاستًاتيجياتتكوف السياسات ابؼعتمدة للمساعدة في تنفيذ  أف -
 ؛بفعالية الإستًاتيجيةتوافر ابؼهارات اللبزمة لدل ابؼديرين من اجل تنفيذ  -
 الإستًاتيجية.مساندة لتطبيق  إداريةفر نظم تو  -

 تسيير التغيير الاستراتيجيثانيا: 

ابؼؤسسة كرسالتها نقطة انطلبؽ التغيتَ التنظيمي، إذ على ىذا  إستًاتيجيةيعتبر إعادة النظر في 
الأساس يتطلب التغيتَ الاستًاتيجي إحداث تغيتَات أخرل مثل التغيتَ في تكنولوجيا الإنتاج 

الرائد الأكؿ في إحداث  Yotaro  Kobayashiكابؽيكلبلتنظيمي كالثقافة التنظيمية. إذ يعتبر 
زيرككس، إذ لاحظ كجود بعض ابؼؤشرات التي تتطلب التغيتَ، كمن ىذه بشركة  التغيتَ الاستًاتيجي

للشركة كعدـ تقدنً منتجات جديدة في السوؽ، بالإضافة إلذ زيادة معدلات  ابؼؤشرات ابغصة السوقية
ابؼلبحظات قاـ بتشكيل فريق من أجل صياغة رؤية جديدة  شكاكم العملبء. كاستنادا إلذ ىذه

جديد يرتكز على الرقابة على ابعودة كدعم القدرات  بالشركة بكو كضع للشركة تستهدؼ الانتقاؿ
 .1الإستًاتيجية

التنفيذ الفعاؿ للئستًاتيجية يتطلب برديد مدل التغيتَ اللبزـ القياـ بو فيابؼؤسسة، إذ بزتلف 
، ابؼؤسسة تطبيقها مستويات التغيتَ الاستًاتيجي باختلبؼ الظركؼ كطبيعة الإستًاتيجية التي تريد

 :2كفيما يلي مستويات التغيتَ الاستًاتيجي التي بيكن للمؤسسة أف تقوـ بها

                                                           
 2 .98، ص2007دار ابؼريخ، الرياض،إدارة الدوارد البشرية، عبد ابؼتعاؿ ك جودة، 1
 .444-446ص ص ، 2009، الغالبي ك إدريس2
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عملية التخطيط ابؼعتمدة، لذا لا تتطلب مهارات جديدة، كلا بسثل إعادة ل الاستقرار: إستراتيجية1.
متشابهة مع سابقتها، كحتى تنجح عملية التنفيذ تركز على أنشطة الفحص  تضيف مهاـ بـتلفة كغتَ

 .ابػبرة كالرقابة، كالاستفادة من منحنيات
تستدعي تكييف رؤية جديدة إلذ عوامل جذب العملبء كإجراء  .تغييرات روتينية في الإستراتيجية:2

 ع،ل سياسة التسعتَ أك سياسة التوزيابؼعتمد سواء على مستو  تغيتَات بسيطة، أم إعادة في التكتيك
 .حاجة العملبء اعتباراتابؼنتجات كفق  تهتم على إعادة كضع كىي في كل ابغالات

تتضمن تغيتَات في تقدنً ابؼنتجات ابعديدة في أسواؽ جديدة في  تغييرات إستراتيجية لزدودة:3.
الإنتاج، إذ يستدعي الأمر تغيتَات على مستول إضافة منتجات  إطار نفس أصناؼ ابؼنتج كخطوط

عملية التغيتَ بهب دراسة الأسواؽ كالتعرؼ موجودة. كلإبقاح  أك تطوير منتجات كبرستُ منتجات
 .التغيتَ ىذه على ابؼشاكل التي قد تواجو إستًاتيجية

تشمل ىذه الإستًاتيجية على تغيتَات مهمة كرئيسية في ابؼؤسسة،  تغييرات إستراتيجية مهمة:
ناعة  أكالاستحواذ أك إضافة خطوط إنتاج بؼنتجات جديدة في نفس الص الاندماجفابػيارات من نوع 

تطوير ىياكل تنظيمية جديدة، كما تستوجب ضركرة الاىتماـ  كلها استًاتيجيات مهمة تستوجب
الثقافة التنظيمية القدبية كمفردات الثقافة التنظيمية  حل الصراع المحتمل كالناتج عن اختلبؼ بتُ

 .ابعديدة التي أفرزتها ىذه التغيتَات
للمؤسسة لكونها ستنتقل إلذ صناعات بـتلفة، يرتكز ىذا تعتبر تغيتَات جذرية إعادة توجيه الدنظمة:

التًابط بتُ الصناعة ابغالية للمؤسسة كالصناعات ابعديدة، فعملية تنفيذ  التغيتَ على طبيعة
استيعاب بطريقة جيدة ابغقائق سواء في إطار توفتَ ابؼستلزمات أك  الإستًاتيجية تستوجب ضركرة

 .إعادة ابؽياكل كالثقافة بشكل جذرم
 الرقابة على الإستراتيجيةثالثا: 
التصحيحية ابؼناسبة بدا في  عملية ضركرية برتاجها ابؼؤسسة حتى تقوـ بالتعديلبت الإستًاتيجيةالرقابة 

عند تنفيذىا  ، فابؼؤسسةالإستًابذيةذلك ظركؼ ابؼؤسسة من أجل برقيق رسالتها كأىدافها 
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أف  النظر في تنظيمها، فهي ترل تقوـ بعملية مراجعة بؼيزانيتها كسياستها ككذلك تعيد للئستًاتيجية
عبارة  الإستًاتيجيةذلك ينجح عملية التنفيذ الاستًاتيجي كيسمح بؽا بالوصوؿ إلذ أىدافها، فالرقابة 

تقييم الأداء كمراجعة التغيتَات البيئية كالقياـ بالتغيتَات الضركرية لإبقاح عملية الإدارة  عن
 .1الإستًاتيجية

 قابيا شاملب كيغطي بـتلف مستوياتفي شكل نظاما ر  الإستًاتيجيةيفتًض أف تكوف الرقابة 
قابة ابؼبدئية، ككذلك يشمل يتوقع من ىذا النظاـ أف يهتم بالرقابة قبل التنفيذ أم الر  إذ .الإستًاتيجية

التنفيذ، كيشمل كذلك الرقابة بعد التنفيذ كالذم يفتًض أف بول ابؼشكلبت بعد  الرقابة ابؼتزامنة مع
 نظاـ الرقابة الإستًاتيجية. ،ابؼخرجات. كالشكل التالر يوضح حدكثها من خلبؿ التًكيز على

 نظام الرقابة الإستراتيجية: 29الشكل رقم

 
 .471،ص2009إدريس،الغالبي ك  :الدصدر

 بهدؼ أف تكوف عملية الرقابة الإستًاتيجية منهجية كمنظمة بهب الأخذ بعتُ الاعتبار بـتلف مراحل
 بدءا بابؼعلومات كالبيانات التي تم بصعها عن البيئة ابػارجية كتستمر أثناء تنفيذ ،الإدارة الإستًاتيجية

                                                           
1
Chaneta, I., Strategic Management Process, Journal of Comprehensive Research, 5, 2014 

,p21 
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ابؼؤسسة كتعزيز رسالتها دكف ىدر في الإمكانيات كالقدرات الإستًابذية، كبدا يضمن برقيق أىداؼ 
 .أم التخصيص الفعاؿ للموارد كابؼوارد

الرقابة الإستًاتيجية فلب تعتٍ بؾرد الاستجابة للؤحداث بعد كقوعها )  :أهمية الرقابة الإستراتيجية-1
الأحداث ابؼتوقعة كضع ابؼؤسسة على الطريق الصحيح كاستباؽ  بل تعتٍ كذلك ،أم ردة فعل (

كالاستجابة السريعة للفرص ابعديدة،كما أنها لا تعتٌ فقط بدراقبة كيفية الإبقاز للؤىداؼ ابؼرسومة 
كاستغلبؿ ابؼوارد ابؼتاحة، إبما تعنىأيضا بتحفيز ابؼوظفتُ كالتًكيز على ابؼشكلبت التي تواجو ابؼؤسسة في 

 . الأداء الأفضل على مدار الوقتإبهاد حلوؿ تساىم في ابغاضر كابؼستقبل كالعمل على

. بدصطلحي الكفاءة كالفعالية الرقابة ىي كسيلة للقياـ بعملية تقييم الأداء، كعادة ما يرتبط الأداء إف
ابعانب  رغم الاختلبفات ابؼوجودةحوؿ برديد مفهوـ الأداء كارتباطو بابعانب التشغيلي فما يهم ىو

إف أداء  Angelierالإستًاتيجي، فهناؾ من يضفي الصيغة الإستًاتيجية على الأداء، حيث يقوؿ 
 ابؼؤسسة يتجسد في قدرتها على تنفيذ إستًاتيجيتها كبيكنها من مواجهة القول التنافسية.

حسب  التنافسية  لأسس الأربعة للمزايا بهب التعرضكلفهم الأبنية ابغيوية لعملية الرقابة الإستًاتيجية، 
 :1يلي كما شارلز ىيل كجاريثجونزكل من 
 إف الاستعانة بنظاـ الرقابة سيساعد ابؼدراء في معرفة مستول أداء مؤسستهم  :الرقابة والكفاءة

بؼستويات أفضل كىذا الأمر تزداد أبنيتو خاصة كأف بيئة الأعماؿ ابغالية تتسم  الوصوؿ بالأداء ككيفية
كابؼنافسة العابؼية، لذلك بوتوم نظاـ الرقابة على مقاييس معتمدة تساعد ابؼدراء على ابؼنافسة  بشدة

 . كفاءتهم في إنتاج السلع كتقدنً ابػدمات. )كفاءتهم في استغلبؿ موارد ابؼؤسسة( تقييم مدل
 إف تطور التقنية كتطور ذكؽ ابؼستهلك أدل بابؼؤسسات إلذ إنتاج منتجات  :الرقابة والجودة
كتعد الرقابة ذات أبنية   .ة، إذ أصبحت ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات تتمحور حوؿ زيادة ابعودةجود ذات

في قياس جودة  كبتَة في برديد جودة ابؼنتجات لأنها توفر نظاما للتغذية العكسية، يعمل باستمرار
 .ابؼنتجات ليتمكنوا من إدخاؿ برسينات بدركر الوقت، بدا بوقق بؽم ميزة تنافسية
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  تساعد الرقابة الإستًاتيجية على رفع مستول الابتكار كالإبداع داخل  :التحديثالرقابة و
فمثلب: قامت مؤسسة كريزلر بتشجيع كل فريق إنتاجي على الإبداع كتولذ مديرك القمة  ابؼؤسسة،

أداء كل فريق بشكل مستقل كتقرر منح علبكات مادية على مستول الأداء الذم كصلوا  الرقابة على
مدير كل فريق بتقييم أداء كل فرد من أفراد الفريق، كتلقى كل موظف مبتكر ترقيات  ثم قاـإليو. كمن 

 .مستول الأداء كمكافآت بناءا على
 بيكن للمدراء الإستًاتيجيتُ أف يساعدكا مؤسساتهم كي تكوف  :الرقابة والاستجابة للعملاء

بتقييم مدل إبهابية اتصاؿ موظفيهم أكثر كفاءةفي الاستجابة للعملبء، عن طريق نظاـ للرقابة يسمح 
مراقبة سلوؾ ابؼوظفتُ بيكن من مساعدة ابؼدراء على إبهاد طرؽ لزيادة مستول أدائهم  بالعملبء، إف

كقد يتحقق ذلكمن خلبؿ إتاحة برامج للتدريب على ابؼهارات أك من خلبؿ استحداث إجراءات 
 .م مع العملبءبأداء كظائفهم بشكل أفضل كبذاكبه جديدة تسمح للموظفتُ

تنفيذ ابػطة الإستًاتيجية يستوجب توفر نظاـ رقابة فعاؿ، : الإستراتيجيةمراحل نظام الرقابة  -2
بالنتائج ابؼرغوبة كابزاذ الإجراءات ابؼناسبة لتحقيق رسالة  يعمل ىذا النظاـ على مقارنة الأداء الفعلي
كىي   منطقي بوقق ابؽدؼ من الرقابة،كمتسلسلة بشكل  ابؼؤسسة، كىذا يتطلب إتباع مراحل متتابعة

 :1كما يلي

إف تنفيذ رسالة ابؼؤسسة كغاياتها كأىدافها يستلزـ القياـ بالعديد  :تحديد النشاط الدراد تقييمه -
تنفيذىا، كبرديد النشاط ابؼراد تقييمو كمراقبتو يسهل عملية الرقابة.  من الأنشطة ابؼتكاملة كالرقابة على

كالتًكيز على أكثر العناصر دلالة في كل عملية، كبهب قياسها  أىداؼ الأداءإذ لابد أكلا من برديد 
 .الانتقاؿ إلذ كضع معايتَ الأداء بشكل ثابت كموضوعي، بعد ذلك يتم

انطلبقا من رسالة ابؼؤسسة كغاياتها كأىدافها يتم كضع معايتَ الأداء التي سيتم  :وضع الدعايير -
الأداء. إذ تعبر ابؼعايتَ عن تفاصيل الأىداؼ الإستًاتيجية كعن مدل برقيقها  استخدامها في قياس
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تتوفر ابؼعايتَ على حدكد للسماح بحيث تقبل الابكرافات الواقعة ضمن  بالشكل ابؼلبئم، إذ بهب أف
البيانات ركيزة أساسية في عملية الرقابة، كيتوقف الصدؽ كالدقة على  ىذه ابغدكد. كيعتبر صدؽ كدقة

برديد ابؼعايتَ بدقة في كل بؾاؿ كظيفي يساىم في فعالية الرقابة  .ميم ابؼقاييس ابؼستخدمةتص
لأف ابؼعايتَ تنطلق منرسالة ابؼؤسسة، لأف برقيق ىذه ابؼعايتَ سيحقق للمؤسسة رسالتها  الإستًاتيجية

ي البيئتتُ تكوف ىذه ابؼعايتَ كاقعية كليست مثالية تراع كيضمن بقاءىا كاستمرارىا، إذ بهب أف
 .الداخلية كابػارجية للمؤسسة

بعد برديد ابؼعايتَ التي يتم اعتمادىا لقياس الأىداؼ تأتي مرحلة قياس الأداء، :قياس الأداء -
كجوىر ىذه العملية ىيجمع ابؼعلومات التي بسثل الأداء الفعلي للنشاط أك الأفراد. كقياس الأداء 

كالنوعي. كيرتكز بصع ابؼعلومات عن الأداء الفعلي  ابعانبتُ الكمي الفعلي عموما يشمل على كلب
للئستًاتيجية على التغذية العكسية. أينقل ابؼعلومات حوؿ تنفيذ الإستًاتيجية من ابؼستول الإدارم 

الإدارم الأعلى ابؼسؤكؿ عن كضع الإستًاتيجية، إذ بيكن  الأدنى كابؼسؤكؿ عن التنفيذ إلذ ابؼستول
للؤداء كابؼتعلقة بتقييم الإستًاتيجية، كالتي تستخدمها  المجالات ابؼختلفة الاعتماد على التقارير حوؿ

على نظاـ ابؼعلومات الإدارية. يعتبر التوقيت  الغدارة العليا لابزاذ القرارات الإستًاتيجية أم الاعتماد
تم الابكرافات بغظة كقوعها حتى ي ابؼناسب لقياس الأداء بدثابة موجو للرقابة إذ يسمح باكتشاؼ

 .تدارؾ تلك الابكرافات كتصحيحها
يتم مقارنة الأداء الفعلي بالأداء ابؼرغوب الوصوؿ إليو،  :مقارنة الأداء الفعلي بالدعايير الدوضوعة -

كفي حالة عدـ التطابق يتم برديد الفجوة بينهما  أم التحقق من كجود تطابق بتُ الأداءين أـ لا،
 .الداخلية كابػارجية للمؤسسة اصلة في البيئةكالعمل على إغلبقها بدعرفة التغتَات ابغ

ىي ابػطوة الأختَة في عملية الرقابة الإستًاتيجية، كفيها يتم :اتخاذ الإجراءات التصحيحية -
 :الوصوؿ إلذ خيارين

 تطابق الأداء الفعلي مع الأداء ابؼخطط، في ىذه ابغالة يتم متابعة عملية الرقابة؛ -
 .التصحيحيةكجود ابكراؼ عن الأداء ابؼخطط، كفي ىذه ابغالة لابد من ابزاذ الإجراءات  -
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من خلبؿ البحث أكلا عن  التصحيحيةإذف في حالة كجود ابكراؼ في الأداء بهب القياـ بالعملية 
التي أدت إلذ الابكراؼ من خلبؿ تشخيصو من جوانبو ابؼختلفة، للعمل على علبجو  الأسباب

عن أسبابو ابغقيقية، لتقوـ ابؼؤسسة بتحديدأىداؼ كاقعية في ابؼستقبل من  عد الكشفكتصحيحو ب
 بؼراقبةىناؾ ثلبث أنشطة رئيسية  ،بالإضافة إلذ ىذا .خلبؿ تعديل الأىداؼ أكالأساليب

 :كابؼتمثلة فيما يلي ،الإستًاتيجية

 ؛العوامل الداخلية كابػارجيةمراقبة 
 ؛الصحيح الابذاهقياس الأداء بدراجعة النتائج كالتأكد من أف الأداء التنظيمي كالفردم يستَ في 
ة كالتقونً ضركريتاف، فالنجاح في الغدقبالإجراءات التصحيحية، لابد من الإشارة إلذ أف ابؼرا ابزاذ 

 .يجية ابؼؤسسةكالشكل ابؼوالر يوضح بـتلف خطوات إعداد إستًات ،يتوقف على أداء أنشطة اليوـ
 

 : خطوات إعداد إستراتيجية الدؤسسة30الشكل رقم
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Source: J.David HUNGER, L.Thomas WHEELEN, Strategic Management and 

Business Policy, 7th Edition, Prentice Hall International Inc., U.S.A., 2000, P09. 

 

 

ابؼؤسسة، فبالنظر إلذ التعريفات السابقة يوضح الشكل أعلبه خطوات إعداد إستًاتيجية 
بقد أف معظمها يتفق على أف الإستًاتيجية ىي خطة للتعامل مع ابؼستقبل، يتم  للئستًاتيجية،

إمكانيات  الاعتبارالأىداؼ ابؼراد برقيقها من قبل ابؼؤسسة، مع الأخذ بعتُ  صياغتها على ضوء
كتتطلب عملية صياغة الإستًاتيجية التعاكف بتُ بـتلف ابؼوجودة ضمنها.  كموارد ابؼؤسسة، كالبيئة

كالذ ابؼستويات الدنيا فيها، كما تتطلب توفتَ ابؼعلومات  من الإدارة ابؼستويات الإدارية في ابؼؤسسة
من التنبؤ بابؼستقبل، كآليات التقييم كل من موارد ابؼؤسسة كالبيئة  اللبزمة لذلك، كالطرؽ التي بسكن

إلذ أنو لا بيكن أف تكوف عملية بناء الإستًاتيجية عملية عفوية أك غتَ  بذدر الإشارة المحيطة بها، كما
مقصودة، فهي تتطلب عددمن ابؼراحل التي بهب ابؼركر بها، كىذه ابؼراحل تتكوف من إجراء مسح 

تًاتيجية، مرحلة الداخلية كابػارجية للمؤسسة، مرحلة صياغة الإس كدراسة كبرليل لكل من البيئة
 .ةقبعملية ابؼرا فيذىا، كأختَاتن
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 الخاتدة
 

إف الإستًاتيجية في ابؼؤسسة لد يتم إبهادىا كإبما قد أخذت طريقها للبستخداـ، بإنشاء إدارة خاصة     
يرتكز عمل ىذه الإدارة على بناء قاعدة معلوماتية قوية  ،بها، مسئولة عن تسيتَىا بطريقة منهجية
التي تساعدىا على العمل بطريقة فعالة لإبهاد التوليفة  ةللمؤسسة، باستعماؿ كل الأدكات اللبزم

 الأفضل التي بسكنها من خلق الاستدامة.
باعتبارىا أساسا كيتوقف بقاح الإدارة الإستًاتيجية أساسا على عملية التشخيص الاستًاتيجي،      
، فهو بيثل القدرة على ابؼسح البيئي الداخلي بػلق أسلوب ابؼنافسة كالتفوؽ بتُ ابؼؤسسات فاعل

، كذلك بدحاكلة كشف نقاط القوة كالضعف كالتقاط الفرص كبذنب ابؼستقبل لاستشراؼ كابػارجي،
معلومات دقيقة لبكها كلا بيكنها برقيق ذلك إلا من خلبؿ امت التهديدات بل كبرويلها إلذ فرصة،

، كبهذا تظهر أبنية إرساء ابؼؤسسة لنظاـ بيكنهامن رصد كالكشف عن الإشارات الضعيفة كمتميزة
على استغلبؿ ما ىو متاح بؽا  كالإنذار ابؼبكر حوؿ ما بودث في بيئتها بشكل دائم كمستمر، كتعمل

البيئة التي تعمل  معمن فرص، كالبحث عن فرص جديدة، بالشكل الذم يساعدىا على التكييف 
 .ضمنها للبقاء كبرقيق أىدافها لكي تكوف أفضل من منافسيها
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