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 أساسيات حول الاستراتيجية والادارة الاستراتيجية: المحور الاول

I :( وخصائصها اهمو هفم)  ةسسؤ ملاتيجية اتر إس 
I. 1 :سسةمؤ ة الجيتيتراسإ هومفم  

لتعدد تصورات واتجاهات المنشغلين الخاصة بالإستراتيجية، نظرا ف د تعددت وتنوعت التعاريلق
والمهتمين بهذا الموضوع وذلك لشموليته، بحيث يصعب الإحاطة بكل جوانبه، لذا فإنه من الصعب تقديم 

 .تيجيةاستر تعريف دقيق ومحدد للإ
وع والاختلاف حول تنبرز الوتة إستراتيجية ملك لصأ تحددريف لتعاموعة من اجمفيما يلي نقدم و      

 .مفهومها
 ية يجصل كلمة إستراتأ  1 -
لجيش ا تحركاتلطة خحديد بت اتيجية قديما في الاستعداد والتهيؤ للحرب،تر ستعملت كلمة إسا 

هي تعني و  (Strategoy)هو جمع لـ و  (Strategos) نيلكلمة يوناا صلوأ.هدف معين يقبشكل عام، لتحق
 L’art »"فن الحرب" نها بأتيجية راالإست « Sun Zi »ا المنطلق عرف هذ منرال و جنرال أو فن النجلا لمع

de la guerre »(1) افسية للمؤسسة بأرض المعركة والمنافسين بالأعداءتنيئة الالب يث شبهح. 
 ة للتقسيم،لبير قايجية مسؤولة عن الحرب ككل غالإستراتن الإستراتيجية والتكتيك، فبيتم التمييز  قدو 
دان المعركة، في عملية يبم والقوى في حضور العد يعنى بحركةصر، في حين نجد أن التكتيك لندفها اه
 .تباك معينو اشأ
الاتصال  وطبالجيش فقط بل بعدة عوامل أخرى مثل خطوط الإمداد والتموين، خطط لمعارك لا ترتبوا

كن إسقاطها يمكل هذه النقاط ، (2)رصنتحقيق ال يفكبير انب المعنوية التي لها دور ت، والجو والمعلوما
 .على مفهوم الإستراتيجية في المؤسسة

اتيجية بالتخطيط، لتوضيح ذلك سنعرض تر م الإسهو ط مفكما ارتب: ة عن تخطيطار لإستراتيجية عبا -2
 : التعريفين التاليين

 : تعريف الأولال
املة، وشالأجل ة ستقبلية طويلخطط م"ة عن ار بع ستراتيجيةالإ « RobinsonوPearce »  بحس

 .(3) "التوافق والانسجام بين البيئة التنافسية وقدرة الإدارة العليا على تحقيق الأهدافتتعلق بتحقيق 
                                                 

(1)
 H.krifa-Shneider. Cours de stratégie de l’entreprise. Université de lille 1. Paris. 1998 –      

    1999. P01. 
 .12ص. 2001 لجزائرا. لجامعيةا يوان المطبوعاتد. ـجيتيراالإست ططيـتخالو  رةداالإ. صر دادي عدونان (2)
 .11-11ص ص . 2000ان مع. لأولىا الطبعة. ئلوار اد .ـةـجيياتـر لإدارة الإستا .ح  حسن الحسينيفلا (3)
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 :تعريف الثانيال

لحسبان لوب التحرك لمواجهة تهديدات أو فرص البيئة والذي يأخذ في اأس: "ستراتيجية هيالإ
 .(1)"وأهداف المشروعة ق رسالقيشروع، سعيا لتحمللية لقاط الضعف والقوة الداخن

ول الإستراتيجية بأنها تخطيط طويل المدى وربط نجاحها بإمكانية مواجهة لأعتبر التعريف اإ
صد بها المنافسين وتكييف المؤسسة مع بيئتها التنافسية، إلا أنه لم يبين ما الذي يقصده بالبيئة ؟ هل يق

ة يئبال اهب دصقي مأة ؟ اصخالتنافسية ال ئةالبيو  الكليةة تتكون من البيئ يوالت لبيئة الخارجية للمؤسسةا
 .؟ بالإضافة إلى أنه أوكل مهمة تحقيق الأهداف إلى الإدارة العليا وفقطاصة الخ التنافسية

وب لأنها أسب اوصفه طيط، حيثفيتفق مع الأول في كون الإستراتيجية عبارة عن تخ نيتعريف الثاالا أم
 :حسبانلا يف اهذخأ بجيية و يجالإستراتفهوم بم رتبطتناصر من العة عو جملمار شأو  ك،للتحر 
 التي تواجه المؤسسة في بيئتها؛ت اهديدفرص والتلا -1
 متع بها المؤسسة ونقاط الضعف التي تشكو منها؛تتاط القوة التي نق -2
 .مؤسسة وأهدافهاالرسالة  ميز بين -3

  تار ار ق عن ةار بعية جاتير ستالإ - 3

  :ف التاليةريالتعا لتضح ذلك من خلاوي
 :تعريف الأولال
ارات هامة ومؤثرة تتخذها المؤسسة لتعظيم قدرتها على الاستفادة مما ر ق: " ستراتيجية هيلإا 

لى وتتخذ ع ولوضع أفضل الوسائل لحمايتها مما تفرضه البيئة عليها من تهديدات،ص تتيحه البيئة من فر 
 .(2)"فمستوى الوظائ ىكذلك علة و جيتيراستلإا هااتدحى و و تسوم المؤسسة ىمستو 
 :تعريف الثانيال

جموعة القرارات والنشاطات المتعلقة باختيار الوسائل والاعتماد على الموارد م لإستراتيجية هيا"
 .(3) "من أجل تحقيق الهدف

 :تعريف الثالثال

                                                 
 .20ص . 1999ندرية كسالإ. يةمعجاالر دالا. راتيجيةخطوة في الإدارة الإستب يل المدير خطوةدل. مد ماهرأح (1)
 .1999ة ـير سكندالإ. لدار الجامعيةا. (الأصول والأسس العلمية)جيـة تيدارة الإستـراالإ. حمد أحمد عوضم (2)
 .11 ص   
 

(2 
 Raymond-Alain Thiétart. La Stratégie d’entreprise.  2

éme 
édi. Ediscience. Paris 1993. 

    P 01.  
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ل ئوسالح الهدف واختيار ايضا لتو ن طرف الإدارة العلية مسيأساموعة قرارت مج"ستراتيجية الإ

المستقبلي  تطورواستعمال الموارد المتاحة وتوجيه النشاطات التي تسمح للمؤسسة التأقلم مع ال صخصيتو 
بقائه لصالحها، وبالتالي الوصول إلى الهدف المحدد ستراتيجيا إ للمحيط بغية تحسين التوازن التنافسي وا 

"وتحقيقه 
  (1) 

قرارات هامة  اهنأب اهز يم ضبعلات، ار قرا ة عنار الإستراتيجية عبتبرت عاتعاريف هذه الجد أن ن 
والبعض الآخر لم يميز بين هذه القرارات سواء . وتتخذ على مستوى الإدارة العليا، أي قرارات إستراتيجية

 لاتعمواس لمواردبتخصيص ا حضلواا اممهتلاكما نلاحظ في هذه التعاريف ا. أكانت إستراتيجية أو تشغيلية
   .لئاالوس

  ةيؤ ر  وأ صورت هية راتيجيستلإا - 4

. ة أن هناك خلط أو عدم تمييز بين الإستراتيجية، التخطيط والقرارسابقال فيعار الت نلاحظ من
ية أو كيفالا التخطيط فهو أمبديل من بين مجموعة بدائل، وهو أحد خطوات التخطيط،  راهو اختي القرارف
 .لإستراتيجيةا تاخطو  دوره أحدب هوو مؤسسة، لا تتي يتم بها تحقيق غاياطريقة الال

عندما  « Jarniou »صطلحي، الغاية والكيفية، وهو ما ذهب إليه ة بميجيتاستر ن ترتبط الإإذ
 .(2) ("غايات-وسائل)مجموع الأزواج : " ل الإستراتيجيجاعرف الم

علق فتت لةالوسي ماستراتيجية، ألإعلى اؤال ماذا تريد ؟ سلا ح ر طوي هقيقحتتريد المؤسسة ا تعلق الغاية بموت
 بالتخطيط ويطرح  سؤال كيف ؟ ولماذا ؟

 :(3)المجال الإستراتيجي إلى مجالين فرعيين همام هذا الرأي وقس « Dery »قد دعم و 
 ؛ و الإستراتيجيةأ (Le contenu)المحتوي : لو لأمجال الفرعي الا
 .ويتالمحل وجد داخا يم وهو  (Le Processus)محتوى ال: انيلمجال الفرعي الثا
 .(4)" لبقتسملا يف المؤسسة أن تكون عليه دتراتيجية هي تصور لما تريسالإ: " القول خلاصةو 
، تنفيذ، …تخطيط، أهداف، قرارات، : أن الإستراتيجية هي تصور قبل أن تكونف وضح هذا التعريوي

 .ى منجزاتحترقابة أو 
I. 2 :يجية المؤسسةاتتر خصائص إس 

                                                 
(3)

 A.Ch-Martinet. Stratégie. Vuibert. Paris 1983. P 04. 

 
 .11ص . قابرجع سم .راتيجيتسلاط اخطيتوال دارةالإ. صر دادي عدوننا(2)

(3)
 Hervé Laroche. J.P-Nioche. Les nouveaux fondements de la stratégie In repenser la       

stratégie. Vuibert. Paris 1998. P 03. 

 
. الدار    الدولية. 2ط. البرلسي ليإبراهيم ع: رجمةت .ة العليـاار تراتيجيـة الإدإس. مرمانزيجون . تريجو -ب. نميايبن(4)

 .11ص . 1991القاهرة 
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الأهمية الكبيرة للإستراتيجية بالنسبة للمؤسسة، وعليه تبرز ة ومختلفة ائص عديدخصة يجيتار تللإس إن

 :فالإستراتيجية تتميز بـ
ستقبلا، فيجب أن يغطي م قهحقت أنة سسية هي التصور الذي تريد المؤ يجما أن الإستراتب :الشمولية – 1

لممارسات والوكات لسع الجوانب، ايمام بجلإلمكن اث يمبحي للمؤسسة،وشاملا  هذا التصور إطارا كليا
لتي لا يتعدى دورها الاهتمام ببعض المجالات المحدودة، ا هذا عكس السياسة. الصادرة عن المؤسسة

 نأو  سسة خاصةمؤ اميكية نظام النلدي يداجست ثركالأة ها الوسيلر اعتبا نيمك جيةيراتتولهذا فإن الإس
ودة داخلها، فالنظرة الكلية هي وجية المحتالأنظمة الت اذية وكالتغيرات البيئية الخارج اجهو ت ةسسمؤ ال

 .(1)يع الجزئياتجمالسبيل لإدراك 
( كلية وصناعية)نظام مفتوح  يتواجد داخل بيئة خارجية  عنالمؤسسة عبارة ف :وحفتوجه للنظام المم - 2

ل أجومترابطة من  ةتكاملفيما بينها بطريقة م تعمل...( ية،تسويق، موارد بشر )ويتكون من أنظمة تحتية 
 .ياسسالأف هدالق تحقي

م كلية بمختلف جزئياته لنظاذا ايص هإلى دراسة وتمح مدالمستقبلي وتع هاة بتصور جيتأتي الإستراتيف
 .وتوجيهه بما يضمن تحقيق هذا التصور

في  وردا هات الأساسية للمؤسسة ولهة بالتوجوهي قرارات خاص ة،ارات إستراتيجيقر  :مجموعة قرارات – 3
 .وميةي نو كتو  لييغشتللمستوى اا رارات التي تتخذ علىوهي الق ،يةنروتيت ار قراو . هابلمستق ديدحت
الجانب الإستراتيجي مهم جدا، بحيث يجب صياغة وتطبيق  فياحترام الوقت  إن: لزامية الوقتإ - 4
 صبحت ى أنلي إدة سيؤ لبقمتتأخير خاصة مع وجود بيئة ئم، فأي تراتيجية في الوقت المناسب والملاسالإ
 .نهام  جدوىة لاييجاتستر ه الإهذ
ث الأهداف، الصياغة والتطبيق ن حيحة مواض راتيجيةستجب أن تكون الإي :عقناالإلوضوح و ا - 5

 .وكذلك مقنعة ليتم تطبيقها بصورة فعالة دون حدوث مقاومة، أو تعارض في الأهداف
سسة لمؤ اي ف اءاتالكفف لمختك ب إشراجي جيةياتر تسة الإاغمن أجل نجاح  صيف :ةوب مشاركسلأ - 6
ية، ثم تقوم الإدارة العليا باتخاذ القرار بشأن الإستراتيجية يجخاصة بالإستراتالستشارتهم في الأمور وا

بانتمائهم بدورهم و الملائمة، هذه الاستشارة ستكون محفز لمطبقي هذه الإستراتيجية وتحسسهم بأنهم قاموا 
 .(2) للمؤسسة

                                                 

 
ع صادية فر تقم الإلو الع يفير تسجام ةلارس. يةعصنا يجية شاملة لمؤسسةاتوضع إستر ل مةمساه. نشو عزيز شيبو (1)

 .30ص. 2000-1999. ةتنجامعة با. التسيير
جامعة . رييستلا عر ف ةيدالعلوم الاقتصاي سالة ماجستير فر  .ـاتؤسسـي للمعر الصناـة التطـو تراتيجيإس. بداط عشري (2)

 .31 ص. 91-91 .الجزائـر



 

1 

 

 السنة الثالثة إدارة أعمال.......محاضرات في مقياس التسيير الاستراتيجي للمؤسسات  ........فيروز شين  / د
: ه النقطة، فالبعض يقول بأنها تمر بثلاث مراحلهذختلاف في ناك اه :احلر ملحددة من حيث ام - 7

 .الصياغة، التطبيق والرقابة
عملية الرقابة لا تتم كمرحلة  أساس أن ىبيق، علغة والتطاالصي: تمر بمرحلتين هاالبعض يقول بأنو 

كل  وتخصة مستمر  بةعملية الرقا نأ، أي وعلى مستوى التطبيق ياغةصال ستوىمأخيرة، بل تتم على 
 .المراحل

 مز لمتى  رييعملية ثابتة وصلبة بل هي عملية مرنة تستدعي التغ ستلإستراتيجية ليا :نةلمرو ا - 8
ت يوهار يناس ريضحت سةسؤ ملادعي من ستت ةيميولاته المستقبلط وتغير ية للمحالمستمر  عةالأمر، فالمتاب

 .المرتقبةخطاء الأيل من قلدثت وذلك للتح ق متىلهذه التغيرات، تطب ئمةلام

 .رد المؤسسة حسب الأهداف المراد تحقيقهاوامل على تخصيص متع: صيص المواردتخ -  9

II :كر الإستراتيجيفل تطور الاحر م 
ل دراسة أفكار المدارس ا من خلامكن معرفتهي مراحل متعددة، برستراتيجي علإد تطور الفكر الق

 :النحو التاليى المراحل عل باحثيها، وسنعرض هذهل ة أعماسطالموضوع بوا تي أثر الت

II. 1  :ردمدرسة هارفا "Harvard" 
يث ح  (1)ثون بأن مدرسة هارفارد تعتبر نقطة انطلاق التفكير الإستراتيجياحفق الكتاب والبيت  

 ادفهوه<< الأعمال ةسايس>>ادة إدارية جديدة تعرف بـ مسينات مرسة خلال سنوات الخمدقدمت هذه ال
لسياسة على ا كانت ترتكز هذهو  بيرة في أسواق متعددة،كلمنتجات بأحجام اعن طريق بيع  حلرباظيم عت
. ، غير أن هذه الطريقة عرفت حـدودا لأن المستقـبل ليس شبيها بالماضي(سنوات 10 إلى 2 من)ع لتوقا

موارد و ات ر لقد ققيديل حللعامة على تا سياسةقترح  أن ترتكز الأ(  1911) ستينات سنوات ال لوخـلا
 "يعرف بنموذج  ما، " Learned  Christensen ,   Andrews , Guth"حيث قدم كل من ، (2)المحيط
LCAG " سة نقاط قوة المؤسسة ونقاط ضعفها وكذا الفرص والتهديدات التي تواجـه رالذي يقوم على دا
سلوكياتهم، رين، أيديولوجياتهم، سييم الملقام اعتبارا ظنذا الطي ها يعكم. يخارجلمحيط السـة في االمؤس
الصفحة أدناه يوضح خطوات ي لشكل فوا باعتبارهم من يقوم بتحديد الأهداف الكبرى للمؤسسة،… 

 "LCAG" وذجملن يتيجاالتحليل الإستر 
 
 

                                                 
(1)
 Patrick Joffre. Gérard Koeing.La stratégie d’entreprise (antimanuel). Economica. Paris 

1985. P12. 
(2)
 
)
 Michel Kalika. J. P Helfer. J. Orsoni. Management (stratégie et organisations). 3

éme 
 édi. 

Vuibert. Paris  2000. PP 23-24. 
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 لذي أضافا". CLL"ذجو من"  Chandler، Laurance ،Lorch" ل من ك قدم( 1970) تل سنوالاخو  

 ءكير الإستراتيجي، حيث إهتم بعامل التنظيم في المؤسسة كشرط ضروري لنجاحها أثناتفبعدا جديدا لل
"  Lorch"ينما ب (1)لمؤسسة يتبع إستراتيجيتها ل لبناء التنظيميا :"  Chandler " راتيجية، ويقولتلإسايق بتط
 ,"Laurance"  بااسا ومنان تنظيما خاصنو ة ليكط ثم المؤسسحيالم نم طلقاننفي. 
لذي قدم نموذج ا " Micheal Porter"همات الأستاذ سايضا نذهب إلى مأ "Harvard "ن جامعة م 
، وأهتم ببعد خاص وهو المحيط الصناعي للمؤسسة وتتمحور فكرته (1910)ستراتيجيات التنافسية الإ

                                                 
(1)

 .  11 ص 991.1مان ع. ر مجدلاويدا. 1ط. ـةستراتيجيالإة ار دالإو  يجـيتراتسلإا طيطالتخ. نطاميقلا دمأح   

 (LCAG)تراتيجي لنموذج سلإوات التحليل اخط(: 1)مرق لشكال

(3) 

 سةليل محيط المؤستح
 تلفرص والتهديداا

 يلاخلدا صتشخيال
 الضعفقاط القوة ون

(2) (1) 

 ةسسمؤ لامسيري  ماج قيمإد
 لأهداف العامةا

تعريف وتحديد النشاط /  يةكيل الإستراتيجتش
 الطرق والوسائل/ الأهداف 

 ماج قيم المحيطإد
 (1) عية للمؤسسةمالمسؤولية الاجتا

(1) 

Source: Patrick Joffre. Gérard Koeing. Op. Cit. p13. 

 

 اطنشرفة إمكانية المع
 لنتائج ا/ ات بيالسل/ لإيجابيات ا
 ومشاطرة الرأيط لتراباو  قفاو لتا
 ابط ومشاطرة الرأيتر دم التوافق والع
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ها ئتفي بي لةالفاعوعة من القوى مجثر بمي إدارة شؤونها يتألمؤسسة فالرئيسية على أن نجاح  وفشل ا

     .   نياالث صلالفة في طقنوسنأتي للتفصيل في هذه ال. التنافسية
II.2 :ستراتيجيالإ طيطخالت 

"  Ansoff, "، "Hoffer"، " Shendel" ناه كل من بت يجيتار تسإ لير تحلهو بظ لةهذه المرحت ميز ت     
تعتمد على مجموعة  جيستراتيلإالتخطيط امى مدرسة ستحليل متميزة من حيث الت سةكونين بذلك مدر م

 .من الأدوات والتقنيات
 : (1)تاليةاللنقاط ن خلال امAnsoff " (1911 )"وضح مساهمة ون
 ؛(لإستراتيجية، القرارات الروتينية والقرارات الإداريةا تالقرارا)  نز بييم -1
 لمنتجات والأسواق؛يفة من اتولك د الإستراتيجيةحد -2
 النشاط؛ل دد مجاتح( سوق ، منتوج) ل ثنائية ك -3
سة من أجل سؤ ملا ةطشنلأ لضة الأفيفجب إيجاد التولي( Synergie)لية الزيادة فضن أثر أعللبحث  -1

 .استعمال أفضل للموارد
م بار مفهو وأخذ في الإعت" ستراتيجيلإالتخطيط ا"فهوم م " Ansoff"رطو ( 1970)لال السبعينات وخ
 (.اضطراب المحيط)
 رفما يع( 1971)طبيقها، ليظهر في المقابل سنة ت يصعب يةنت نظر اك"  Ansoff"مساهمة ر أن غي

ي، حيث تجيب هذه النماذج عن حاجات المؤسسة متعددة المنتجات اتيجستر ط الإدان النشاميبنماذج تسيير 
 قارنةالمؤسسة في السوق م ضح وضعيةد المؤسسة في أنشطة متعددة وتو ار وتعمل على استغلال مو 

ل ميدان، ومن أشهر ك وديةدر أهمية ومسب  حسة سلمؤ ادين نشاط امي يبح بترتسمت امؤسسات أخرى، كمب
 …،BCG ،ADL ،MCK ،SC  جذو من: جهذه النماذ

لإستراتيجي الكلاسيكي والتي طغى عليها الطابع الاقتصادي، أي البحث عن ا لمناهج التحلي نإ   
ديرة جت سلي -تاوالسبعين ناتيتسرة التفل -قلمنتجات والأسواا ه نحول المستثمرة، والتوجة الأموامردودي
د الاضطراب، بل يجب إدخال مناهج يدش طيحم يف ةيلمع المعطيات الجديدة والمتغيرات الحا مبالتأقل

 .ستراتيجيسيير الإحيط، وتجلى هذا الأسلوب في التلمأخرى قادرة على مسايرة المعطيات الجديدة لهذا ا
II.3 :تراتيجيسيير الإستلا  

حنيات النمو منهيار إلى ان ةلأزماأدت ، حيث (1971)إلى أزمة  حلةر مال ذههر و طت ديعو          
عدم جدوى حافظة الأنشطة المتنوعة التي اعتمدت عليها هذه  -ذه الأزمةه -تبتثأو  ،ةخمضلاسسات مؤ لل

                                                 
(1)
  H. Krifa Shneider. Op. Cit.  P 15.  
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 اتتراتيجي استثمرته مؤسسسالإط يسات في التخطه المؤسهذ تستغرقهي الذ كذلك الوقت، (1)المؤسسات
المؤسسات اليابانية سيطرت على أسواق ) ملت على السيطرة على أسواق هذه المؤسسات وعأخرى 

 (.المؤسسات الأمريكية والأوروبية
 : (2)بـ لةحر ذه المهة، حيث تميزت سنافمال رتطو لالإستراتيجي كاستجابة ر سييالت تطورقد و  
 ؛(مات دخع واللسال) طور التبادلات ت - 1
 مارات الأجنبية في الخارج؛ تثسللاع ريالتطور الس - 2
 ال الدولي؛سميادة تدفق الرأز   - 3
نتيجة عولمة الأسواق، المنافسة، عدم الاكادة، ( … ستهلاك، الذوق، الثقافات، لاا) اختلاف نماذج  – 1

 …،" Juste à temps" تاج التطور التكنولوجي، طرق التنظيم، طرق الإن
لات ومحيط شديد الاضطراب مما يجعل جافي جميع الم رارا كبيطو المرحلة ته فقد عرفت هذذن إ 

ء يش  ىلد إمعنس يجياتر تسلاار يكفلتا يفة لذه المرحه هميةلأ ظرانو للتسيير الإستراتيجي أهمية خاصة، 
 أن ماك. ةحلر الم ههذ في لصاحتطور الة لليجتن ة هيقحلال الراحلما نوأة اصل فيها خيصتفال من

 .يجياتر تسالإر يتسيلان مو جزء ه( يجيتميم الإستراصلتا)ة سار لدا وعموض

 تعريفه وفوائده: جيتيسترار الإييستلا - 1

 :(3)يات التسيير ليكون الأمر أكثر وضوحاتو ل ذلك سنحدد مسقب: جيتراتيسلإريف التسيير اتع -أ
ر، يهدف إلى تشغيل طاقة المؤسسة بأقصى يالتسي التكرار في مياديني يتميز بأنه يومو  :تسيير العمليال

 .ائجفعالية ممكنة وذلك بتحويل الاستثمارات إلى نت
قيق أهدافها أما التسيير الإستراتيجي فيضع تحؤسسة بلميسمح ل دين التسيير العاإ: ييجتسيير الإستراتال 

 بحث، التنمية، جذبلان، اسلإنفي امار ستثن مرتبطا بمفهوم الاكو قيق أهدافها ويتحالمؤسسة في حالة 
 ؟ يةيجاتدارة الإستر الإ ي أويجتسيير الإستراتال ا هوفم .تنظيمال، زبائنال

ية بحكم أنها إطار شمولي ومتكامل اتيجالإستر ة دار الإ ير الإستراتيجي أوسيددت تعاريف التتع
يير سم التو مفه حيضو تل فير اعتلاذلك سندرج بعض ل مليات المؤسسة،وعأنشطة ل ك يلحلوتة اسلدر 

 .الإستراتيجي
ق بعض التصرفات يح وتطبيض وضع، تنقر تلك العمليات التي تستخدم بغ: "ي هويجتسيير الإستراتال

 .(4)"ايهرغوب فلماللازمة لإنجاز بعض النتائج ا
                                                 

(1)  Michel Marchesney. La stratégie (du diagnostic à la décision industrielle ).  O.P.U. 

Alger 1988. P190. 
(2)  H. Krifa. Shneider. Op. Cit. P 19. 

 .139ص . 2002الجزائر . لجامعيةا يوان المطبوعاتد .ـةسؤسـر المييستو تصـاد إق. يبد الرزاق بن حبعب (3)
 .  3ص . 1993الإسكندرية . ديثلحلمكتب العربي اا. يةيجاتلإستر ادارة الإ. دلسيد اممح لاعيمسإ (4)
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مجموعة من القرارات والممارسات الإدارية التي تحدد الأداء طويل المدى لمؤسسة : " هما يعرف على أنك
 .(1)"وضع الإستراتيجية وتطبيقها والتقويم والرقابة  كمن ذلضويت. ما
جية ار ة والخليت المتكاملة ذات العلاقة بتحليل البيئة الداخمن العمليامنظومة : " ارة عنعب يضا هوأ

ليها وذلك بما ع لمتغيرات المهمةفي ضوء تحليل أثر ا ايمهيوتق قهايوصياغة إستراتيجية مناسبة وتطب
 .(2)" راتيجية للمؤسسة وتعظيم إنجازها في أنشطة الأعمال المختلفة تزة إسيمن تحقيق ميض
اف، نبرزها هدلأواخطوات ال، تاعلاقلجموعة من اهي م ةجييلإستراتالإدارة ف بأن اير توضح هذه التعاو 

 :ةيلاتلا طاقنلافي 
 لمتكاملة؛ا ام من العملياتنظ ظومة أومن - 1
 لخارجية للمؤسسة؛الية و خلبيئة الداا ا علاقة بتحليلله - 2
 راتيجية مناسبة؛ستم فيها صياغة إيت - 3
 ؛ بيقها وتقييمهاتط - 1
 ة؛مالمتغيرات المه رأث يلعتماد على تحلالا - 1
 تراتيجية للمؤسسة؛إسان تحقيق ميزة ضم - 1
 .أنشطتهاف ظيم إنجاز مختلتع - 7
ستراتيجي نأتي إلى تحديد الايير ستعرفنا على مفهوم التخطيط الاستراتيجي ومفهوم التبعد أن  

 .الفرق بينهما وذلك من خلال الجدول في الصفحة الموالية
 لإستراتيجيا رلتسييواالإستراتيجي ط فرق بين التخطيال: (01) مرق لودالج

 تلافخالا ياتو تمس جيتيلتخطيط الإستراا ييجتسيير الإستراتال
بتكييف المؤسسة ة ع شروط الفعاليوض

 خارجيلوالي خلمحيطها الدا
رغوبة أو المتوقعة لمحديد الوضعية ات

 والتي تحقق أكبر ربح ممكن
 هدفال

 مدةال ويل المدىط .المدىل سط وطويير، متو صق
 بعدال قتصاديا نظيميت ،تماعياجتصادي، اق
 مستوىال لخارجيا ركز على المحيطي لمحيط الخارجيواتنظيم الداخلي ال

 ط التنظيمنم ة الإدارة العلياحيت من صلااار القر  بالأهدافة مركزي، الادار  لا
حولات والمراجعة لتعة الاستجابة لسر 
 (نظام المعلومات)للأهداف لمستمرة ا

ة ابالاستجة جدر  طيء وغير فعالب
 حولاتلتل

                                                 
ة دار لإا هدعم. غابصلا زهير نعيم. رسيم لحميدا دبع مودمح: ةرجمت. يةجتيالإستر ادارة الإ. رهنج يدداف. وماس وهيلنت (1)

 .27ص . 1999ية دو عسلا .العامة
 . 11ص . 1999عمان . لتوزيعواار زهران للنشر د .قويتراتيجيات التسإس. لعبدليا قحطان. شير علاقب (2)
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 ريخ ظهورهتا 1910 1971

 قهتمام بالتسويالا (نتاجالإالاهتمام ب) عيف ض (العملاءت إشباع حاجا) تفع مر 
 يجةالنت طخطكون عبارة عن مي راراتق شكل ىلع لمعام نظ

 .2002. امعة باتنةج. يةستراتيجالإ في اضراتمح. لي رحالع :درمصلا

 تراتيجيةسائد الإدارة الإفو  -ب 
نهج التسيير الإستراتيجي يحقق مجموعة من الفوائد، يمكن إيجاز بعضها في م ن الاعتماد علىإ  

  :(1)النقاط التالية
، كما يساهم في صياغة وتقييم سةللمؤس سيفي بلورة إطار فكري شمولي وأسا خلالمد هذام هيسا - 1

 كل من الأهداف، الخطط، الإستراتيجيات والبرامج؛
 نم ةلأخير ا هين هذكلعديد من التغيرات المحتملة في بيئة المؤسسة، وبالتالي تما يساعد على توقع - 2

 رات؛غيالت هذه هةواجمل ةبسجيات المناتراتيسلإام تصمي
 مختلف الأنشطة؛ل للازمةا در او ميص الصخت ىلساعد عي - 3
المتعددة والمتداخلة، ومن ثم توجيه الموارد للأهداف الأهم والتي لها  افالأهد ت،الأولويا ديدحت - 1

 علاقة بمستقبل المؤسسة؛
القوة التي  صرعنا عم ةزالموابا اهعمل على استغلاللوا مختلفة،لا ةيئيبال صفر لتحديد ا نيمكن م - 1

 لتهديدات البيئية ونقاط ضعف المؤسسة؛ا ل آثارليقتو  ،ةسسؤ ملا اهكتمتل
ية الأفراد وذلك من خلال إتاحة الفرصة لهم للمشاركة في اتخاذ القرارات عفازيد من رضا ودي - 1

 عمل؛لامج ار بو هداف وتصميم الاستراتيجيات والأ
 ناسب؛لملوقت اا يف تار ار قلا ذاختلمناسب، ومن ثم اا وقتلا يفت ومالمعلا قديموتاءة من كف يزيد - 7
 لى النشاطات وبالتالي تقليل التكاليف؛ع تنسيق والسيطرةلا عمل على تحسيني - 1
  سة؛سؤ مال سلوك الأفراد في إطار الفريق الواحد، مما يقلل من حدة الصراع داخلي يحقق التكامل ف - 9
 .ديةلجاون واتعلا ،لماكتلا ،لعافضل من خلال التفلأء اادلأاو  ليةافعال قيتحق إلىؤدي ي - 10
  :(2)لمزايا التاليةا فا يمكن أن نضيمك

ك بين احتكوالا ارضعال داخل المؤسسة، وكذا عملية التنسيق من أجل منع التتصسهيل عملية الات - 11
 ت؛االإدار 
 لفة، واتخاذ القرارات الملائمة؛تالمخل البدائ وارد وتخصيصها بينلمة لتوزيع اضحاو  ريايمعد جايإ - 12

                                                 
 .30-29ص ص . مرجع سابق. يلاح  حسن الحسينف (1)
 .11ص . سابق جعمر . حمد أحمد عوضم (2)
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املين في تحقيق الخطط وذلك من خلال مشاركتهم في مناقشتها والموافقة عليها ومن لعم ازادة التياز  – 13

 منح الحوافز؛و  داءم لأسس تقييم الأهمهف د منيز كما ي ،ثدقد يح يذثم التقليل من مقاومتهم للتغيير ال

ارات قر فعل لد مجرد ر ا تتخذ قرارات مسؤولة، فلا تكون قراراته ثبحي ةأفك ةادقيمكن من إقامة ي - 11
 .المنافسين وذلك بالاعتماد على تشخيص نقاط القوة والضعف للمؤسسة والفرص والتهديدات البيئية

   جييراتتالإس ييرستال ياتو راحل ومستم - 2

 ستراتيجيلإراحل التسيير ام - أ
م يية التقحلمرحلة التصميم، مرحلة التطبيق ومر : يهراحل م جي بثلاثاتيتر ر التسيير الإسيم

 : وتتميز هذه المراحل بعدة خصائص نذكر منها
 ؛ةر شا مباهل لمرحلة اللاحقة إلا بعد الانتهاء من المرحلة السابقةا  يتم البدء فيلا -
 ؛ة السابقة لهالرحعلى جودة الم فوقدة كل مرحلة تتجو  -
السابقة ة المرحل لىيؤثر عة لة ومتكاملة، فأي تغيير يحدث في مرحلخمتدا جييتار ستلإااحل التسيير مر  -
 لاحقة؛ال أو
 ي عملية مستمرة؛يجتسيير الإستراتال -
تراتيجي ر الإسييساحل التر جي يتطلب تدفق للمعلومات تتم من خلالها مراجعة متيالإسترا رلتسييا -
 . لانحرافاتصحيح اتو 
  :حلار لماه ف هذتلمخح وضي اليلتلشكل اوا

 ستراتيجيلإسيير التلة لمراحل المختلفا (:2)شكل رقمال

 

 

 
 .13ص . سابق جعمر . مد أحمد عوضمح: مصدرال  

ضمنها والقرارات التي تتالأنشطة التي  هي رض مراحل التسيير الإستراتيجي ومابعيما يلي سنقوم وف
 :تصدر عنها

 رحلة التصميمم -1
ارجية لخبيئة االجيات المناسبة للمؤسسة في ضوء تحليل يستراتلإاختيار الة رحيتم في هذه المو    

جنب تو  طا المحيهر فيو  يالت فرصلللمؤسسة لمعرفة وتحديد مختلف الفرص والتهديدات ومحاولة استغلال ا

 

تقييمال تطبيقال  وماتعلتصميم وجمع المال   
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البيئة الداخلية الخاصة بالمؤسسة  ليلحتب مايقلا التحليلازي هذا يو و . ن أن يفرضهاكيمتي لتهديدات اال
 .هامن صلاح  نقاط الضعف التي تشكووا  لالها تغة التي تتمتع بها المؤسسة ومحاولة اسو ط القاقاكتشاف نو 
ديد أهدافها بل وتحقفي المست ن عليهو تك تريد أن امأي  سسةؤ الم لتحليل تحديد رسالةا ى ضوء هذاتم علوي

 .بين عدة بدائل نم بسانملا ليدواختيار البالممكنة 
 
 
 رحلة التطبيقم - 2

ل وضع البرامج خلالك من وذضع الإستراتيجيات موضع التنفيذ و  ةحلر مالذه تم في هوي
 .ةسسؤ والميزانيات والإجراءات اللازمة بهدف تحقيق أهداف الم

 يميرحلة التقم -3 
لمتوقعة والفعلية من عملية تطبيق الإستراتيجية، وذلك ا نة بين النتائجار المق تمهذه المرحلة ي في

ة الداخلية والخارجية ومن يئفي البث عرفة مدى تناسبها والتغيرات التي تحدمييم و قتعملية البعد إخضاعها ل
ي ى فحت طبيق أوتال أو يمموى التصتلى مسع تأكان ءاو ثم اكتشاف الانحرافات والعمل على تصحيحها س

 .مللعل ااكأنظمة وهي
 ستراتيجيالإتويات التسيير مس -ب 
ك ذلويظهر . هي كيان متكامل، منسق، مرتب وموجف سسةؤ ء الماز بوضع أج تراتيجيسهتم التسيير الإي    

  :(1)هي تايستو مال هوهذ في ثلاث مستويات يعمل كل واحد منها على تحقيق نتائج المستوى الأعلى،
 مستوى المؤسسة لىلإستراتيجيات عا - 1
تها في التعامل ااتجاه دككل وتحدالتي تتعلق بالمؤسسة " الكلية" وى الإستراتيجيات ستوضع في هذا المت   

هذا المستوى تتخذ قرارات إستراتيجية عامة  يوف. التي تمتلكها د الداخليةار ا المو كذمع البيئة الخارجية و 
الاندماج، الانكماش، المشروعات المشتركة، تغيير نوع النشاط الرئيسي الدخول في نشاط جديد، : مثل

الأجل ل ر طويثالإستراتيجيات في أنها ذات أ ز هذهيتموت ل،كك فية المؤسسةتص تصفية أحد الأنشطة أو
 .المؤسسةا على مأثرا عا ونكيو 
   ةيجيتار تسمستوى الوحدات الإ ىلستراتيجيات علإا - 2
ر على عدد من يطمؤسسات التي تسال في الشركات متعددة الأغراض أو وىيظهر هذا المستو   

 لها خصائص تميزها عن باقي. ة بذاتهامة قائييجة إستراتالشركات الصغيرة التي يمكن اعتبارها وحد

                                                 
 .211-213 ص ص. 2000 عمان. ـرل للنشدار وائـ. 1ط .ــةرية الإداــتنـمـيال. زيلـو لوسـى ام (1)
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 بجيو . اهيف ةيساء الأنشطة الرئيؤساء الوحدات ور سرؤ رف طيجيات من ستراتلإا هتوضع هذ ،وحداتال
 .وفر التناسق مع الإستراتيجية الكلية للمؤسسةت
تطوير في للات اامجمنتجات، تحديد تشكيلة ال: جية الممكن اتخاذها في هذا المستوى هييتاقرارات الإستر لا

نة من عيفئة مة على خدمز ركيلتا  أوة ينلاإعملة حبدء  زيع،و فذ للتنافتح م المنتجات والخدمات،
 .  المتعاملين

 ى الوظائفتو لسياسات على مسا  - 3
ويتعلق هذا . إستراتيجيات الوحدات والإستراتيجيات الكليةى عتماد عللاضع السياسات باتو 

 ...يلتمو ق، السويتوظائف الإنتاج، ال: لمؤسسة مثلاة في ييسائف الرئالمستوى بالوظ

رات المتخذة في هذا ار قلا ةلثمأ نمو يذي قصير الأجل، نفابع تشغيلي وتطت ذا ابأنه اتاسه السيذميز هتت
مة، القرارات المتعلقة باختيار الموردين، المناطق الجغرافية، طرق البيع، الإعلان العلاقات العا: المستوى

 ...  خدمات،لن تقديم اوأماك نماتمنح الائ، دفعلارق ، طةين، التعيين، التحفيز، الرقابز التخ ،عيرالتس
 التي يواجهها   دياتالتحجي و راتيتسام التسيير الإظن - 3

 ستراتيجي لإنظام التسيير ا – أ
 دخلات هير الإستراتيجي نظام له مدخلات ومخرجات وعمليات، فالمييسكن اعتبار التمي  
رشادات رسالة ة سحات مديري المؤسر وأراء ومقتة السابقت المجمعة ونتائج تقييم الإستراتيجيا ياناتبال وا 

 .  للتخطيط الإستراتيجي ةيساسلأا ةقيثو المؤسسة باعتبارها ال
لتحليل، المشاركة والابتكار، ويتم ذلك في حدود قيود البيئة الداخلية ا لعمليات ضعذه المدخلات تخه

 .اتده من تهديا تفرضمو  صحه من فر تيا تمو  ة،خارجيللقوة والضعف وقيود البيئة اانقاط  في المتمثلة
أيضا يتكون النظام . راتيجية على جميع المستوياتتسلإا تار ار قلا فتتمثل في مختلف ماا مخرجات النظمأ

ة له يلداخلاات بالمكون من قناة للمعلومات المرتدة تعمل على تصحيح الاخطاء، كما يتأثر هذا النظام
: مثل يةمكونات الخارجلا كذاو العاملة، القوى  عةياسات وطبسيات، الاءالإجر  الهيكل التنظيمي،: مثل

 .دين، العملاء، المنافسين والمقرضينر و ملا ،نيمهاسملالحكومة، ا
 ستراتيجيةلإديات الإدارة اتح -ب 

سسات بوصفها إطار عمل ؤ ة للميتيجالإسترا ئد والمزايا التي تحققها الإدارةوالرغم من كل الفبا
لمدخل والقدرة على ا ية استخدام هذامله عهناك بعض التحديات التي تواجه إلا أنل شمولي ومتكام

 :  (1)حديات ما يليلتتطويره، وهذا يتطلب المزيد من الدراسة والتحليل، ومن أبرز هذه ا

                                                 
 .112-133ص ص . مرجع سابق. زيمرمان ونج. نيامين تريجوب (1)
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مجلس أن الأي مدى ينبغي على  ي إلىأة، اتيجير ستالإ ةيالعمل ارة المؤسسة فيإدحديد دور مجلس ت - 1

محافظة على أن تكون مناقشات المجلس ومراجعته مرتكزة ن اليمك وكيفستراتيجية، لإيساهم في وضع ا
 على الإستراتيجية؛ 

جانب  ي البيئة وتحليل متغيراتها الأساسية، حيث إن دراسة وفهم البيئة إنما تمثلف رد للتأثيلإعداا - 2
شكل  ىلع رثؤ ت نأ ايللعا دارةلإيمكن لكيف  حدي هنا هوتال، و يلإستراتيجير اكفتالة ي عمليف ييو حو  مهم

كون لها تأثير على الإطار الإستراتيجي، ومن ثم على ي الاتجاهات والأحداث البيئية ؟ والتي يحتمل أن
 نكو ي أن سيرمللن كمف ييوك ؟طبيعة واتجاه الأعمال وكيف يمكن تشخيص الاتجاهات البيئية الملائمة

       ؟ةيداصتقلااو  ةيت السياسراكية عملية اتخاذ القرايامدين تفاعلا معكثر أ
تتصف بالتعقيد والتغير المستمر، وهذا قد يجعل من عمليات الإدارة الإستراتيجية  تيوجود البيئة ال – 3 

 في حالة متقادمة قبل أن تكتمل أنشطتها المتعددة؛
 فظرا للخو ن داتهم التنظيمية، وذلكحلو م و هد أهداف لتحديو  ةياغصي فين المدير  تردد العديد من - 1 
 لوجودهم في مؤسساتهم؛ا على تحقيقها مما يعني عدم الكفاءة وبالتالي تهديد ةر دقلا مدع نم
راء، دير الكفء وغير الفعال للخطط الإستراتيجية إلى بلورة انطباع سيئ لدى المغ قد يؤدي التطبيق - 1
يجة نت ، أوة  الموضوعةجيستراتيلإ تتماشى مع اديئة لار و سياسات ية أليغتشط خط جودو  بسبك بلذو 
 وضع بعض معايير تقييم الأداء الكمية والتي تؤدي إلى سوء تطبيق إستراتيجية المؤسسة؛ي لمغالاة فا
 ستخداما يف ةيساسأبة قد المادية والبشرية المتاحة أمام المؤسسة بحيث تكون عار قصور وضعف المو  – 1
 ؛جياتير يير الإستالتس مو فهم

تكلفة ووقت كبيرين، وقد يراه بعض المدراء بأنه  يجيتار تسلإا ذيفيط والتنطتخلات اليعمتطلب ت - 7
ة للوقت، حيث لا توجد خلال المناقشات النظرية لهذه العمليات أية نتائج مادية ملموسة، كما يعمض

م قد لا تكون متاحة أما يلتوا توالبيانا وماتلعمال نم هائل مكى إل ةيجتراتيستحتاج عمليات الإدارة الإ
نفاقا عالياو  اهعمج ةيلمعو  المؤسسة،  .تحليلها قد تتطلب وقتا طويلا وا 

II.4 :راتيجيةستالرؤية الإ  

ميزتها أحداث ووقائع متعددة ( 1990)ل تطور الفكر الإستراتيجي، بداية حار حلة أخرى من مر م     
 لخدتلا الخليج، ربديد، حج (إقتصادي، جيوسياسي) طىمعل شكي لذيا" ينرلر بجدا"قوط س نملاقا طنا
ية في الإعلام الآلي البيوتكنولوجيا، وجللحكومات في الأعمال، العولمة، الاختراعات التكنول عساو لا

 ...الإلكترونيك، الاتصال،
 كقيدا، لذلتع ركثأا أصبح كم اعر ساتو ية كامينرات بأن محيط المؤسسة أصبح أكثر ديؤشتضح من هذه المي
لمستقبلية لما تريد أن تحققه وتعمل على ا اهتيؤ ر  ددحت نأأي خطوة ى لمؤسسة قبل أن تقدم علاى عل
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، وتحدد الإمكانات والمهارات التي تتوفر (المحيط العالمي ) تجسيد هذه الرؤية بدراسة شاملة للمحيط 

 .رهيغيتب جي امر يغيتم بقو تو  ليها،ععليها والتي يمكن أن تستحوذ 
II.5 :ؤسسةلمل( كية ار دالإ)رفية معال فةالوظي  

قوم بإثراء معارفه خلال فترة وجوده في هذه الحياة، نفس الشيء بالنسبة ي العادين الشخص إ        
 مة فيو ، ونظرا لأهمية المعل(مدخلات ومخرجات)للمؤسسة التي تعتبر كنظام تستقبل وتطرح  المعلومة 

 مت. اهلخادو  احدث حولهي اية لحظة بلحظة بكل مار د على ل المؤسسةجع يف را الكبيورهدو  سةمؤسلا
، وهي عبارة عن مخططات مبنية انطلاقا من المحادثات "بالبطاقة المعرفية " قيام بابتكار ما يسمى لا

 ةيؤ ر لل ةسصورة ملمو  رضهذه التقنية تع، (1)لواحد أو عدد من الأشخاص التابعين للإدارة العليا
تساعد على اتخاذ مجموعة المقررين، كما ل ياعي الجموعة، وهي تسهل نقل الأفكار وتثري اليستراتيجلإا

 .القرار المناسب في الوقت المناسب

لفضل الكبير ل اعق، ولسبلما جياتير ستن التفكير الإمكن ما تهاخلدة بالأفكار المدونة اقهذه البط أخيراو  
و أ تصالاتلاتدخل إلى عالم جديد، عالم ا اتؤسسملا لعجلذي ا( NTIC)لاتطور وسائل الاتصل يعود

من بين وسائل الاتصال المساهمـة ". اقتصاد المعارف " الاقتصاد الجديد الذي يرتكز على المعرفة وهو
الوقت  في( المتاجرة ) الشراء ن بيستهلكلما نمن ييلالممح لسي تتال"  نـتر نتلإا"ر طو فعلا في هذا الت

 (. Le temps réel) قيالحقي

  :(2)تيجي لديناار تى الإستو ولية على المسلأا ن بين النتائجمو 
 رة يسمح للمؤسسة بأن تكون على المباشر مع المستعمل؛ اجموذج جديد للمتن - 1
نحو  وأ(  B to c)( )Business to Consumer دة موجهة إما نحو المستهلكديمؤسسات خدمية ج – 2
 ؛(B to b( )Business to Business) ؤسساتلما
في  سةؤسلما هي عاقيق تكوين مواقع تخص المؤسسات، أو مو طر يف عن الليل التكتقمكانية كبيرة لإ - 3
 ؛ (هيكل المؤسسة يتكون من موقع على الإنترنت)ذاتها  دح
 ي؛ بلدف إلى الربح المستقتهلب رؤوس أموال ج - 1
 . ل من أجل نتائج كبيرةليس مال قأوظيف ر ت -1

 ات الإستراتيجية للمؤسسةر ياخال: حور الثانيمال

                                                 
(1)

  Henri Maché. Dictionnaire de gestion. Economica. Paris 1998. P51. 
(2)

 Gérard Garibaldi. L’analyse stratégique. 3
éme

 édi . Editions d’organisations. Paris 2001. 

PP 10-11. 
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اختيار أحدها أو مؤسسة، وتقوم بدائل الإستراتيجية التي يمكن أن تتبناها الالب ديد منعلجد اتو   
وهناك عدة ... افها، إمكاناتها الداخلية وظروف البيئة الخارجية،دهأ ،اهتيعضو : بسموعة منها وذلك حمج

 : لياف التبالتصني تصنيفات للإستراتيجية، سنأخذ

I :ورترب" إستراتيجيات" 
حدد ثلاث إستراتيجيات أساسية  الذي لمعاالي ل فو لأستراتيجية االإرة الإدااذ تسأ" ررتبو "عتبر ي        

مال أو القطاع عجب على وحدة الأي: رتربو ول يق .يمكن أن تتبعها المؤسسة لتحقيق الفوز على المنافسين
ن لم يفعل ذلك فسيجد نفسه ييات لجتراتيهذه الاسأن يتبع ويحقق إحدى   سط سوقو  شوا فيمحنجح وا 

 . (1)قل من المتوسطء أالى أدإ ديؤ يا مم ،يةتنافس ةميز  وبدون أي تنافسية

 : الثلاث هي اتذه الإستراتيجيوه
I.1 - ه ترغب أو تسعى إلى تطبيق هذ تيقوم المؤسسة الت: ة عن طريق التكاليفطر ستراتيجية السيإ

... ل تكلفة التسويق، الإدارة، التوزيع،مثتكلفة الخفيض كل ما يمكن تخفيضه من أوجه تإلى  ةاتيجيالإستر 
مكن في النهاية تتذلك من أجل أن و  (2)افسية هي التي لديها تكاليف أقل تنلمؤسسة الأكثر ا ورترب فحسب

عه في سوق يتج وبنديم متيجية تقترافيتم في هذه الإسسعر المنافسين،  نل مقأ سعربها تتجانمن بيع م
 :  (3)لك من خلالذ يتحقق قديتميز بحساسية للسعر و 

 دة؛حدة الواحاديات الحجم، أي الإنتاج بحجم كبير مما يؤدي إلى تقليل تكلفة الو تصلاعتماد على اقا - 1

 ؛وليةالأد والمل رخيسد مور  تشافكا- 2 

 ة؛سالمؤسبخاصة ال عيز و لتا ذفانم الاعتماد علىو  خلص من الوسطاءلتا - 3 

 خفض التكلفة؛ ت لتوزيعوالإنتاج ا استخدام طرق في - 1 

 .لآلي لتخفيض القوى العاملةا الحاسب ماستخدا - 1 
لتي ت ااص والتهديدالفر  ةية للمؤسسة وطبيعلداخلت ااكانمى الإللسبل يتوقف عا اختيار أحد هذهو       
ج نتلتي لديها خبرة في إنتاج نفس الماسسات ؤ ي المجية فاتير لإستذه اة هليمكن أن نجد فاعوي .تواجهها

طويلة نسبيا وتؤدي هذه الخبرة إلى تخفيض التكلفة، وهذا ما يعرف بمنحنى الخبرة، سنوضح أثره في ة لفتر 
لإنتاج ا عليه تخفيض تكلفةتب ر رة يتخبال ةعفمضا أنت إلى ساتشير بعض الدراو . لياالشكل المو 
  .( 4)قريبات 30 % لدعمبوالتسويق 

                                                 
 .297ص . بقسا رجعم .فيد هنجرد .وماس وهيلنت  (1)

(2)
  Stratégor (Politique générale de l’entreprise). Dunod. Paris 1997. P61. 

 .171ص . رجع سابقم .حمد أحمد عوضم  (3)
(4)

 .223ص. 1999/2000 ةريسكندالا. لدار الجامعيةا. (رة الألفية الثالثةداإ)ية اتيجدارة الإستر الإ. العارفادية ن  
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 ةـــالتجربى ـــنحنم (:3)شكل رقمال

 

 

 

 

  

                     

                    Source:  R. A Thiétart. Op. Cit. P 121. 

 
 ة السيطرة عن طريق التكلفةجيمميزات إستراتي –أ 

  :(1)لسيطرة عن طريق التكاليف بـا ميز إستراتيجيةتت
 لكبير للمبيعات والسعر التنافسي؛الحجم اريق سسة عن طمؤ للمان حصة كبيرة ض - 1
 ؛نيلأمام المنافسين المحتمل كل حاجز دخو يش سيلسعر التنافا - 2
 منتجات عديمة الجودة؛لتكلفة لا يعني تقديم ا قلسيطرة عن طريا - 3
 تيجية السيطرة عن طريق التكاليفراعوامل نجاح إست –ب 

 : (2)بية يججستراتيالإضمان نجاح  هذه ول
 ج بكميات كبيرة مع الحرص على التكلفة المنخفضة؛تاعلى الإن رةالقد - 1
 يع بأقل التكاليف؛وز يجاد أنظمة للتإ - 2
 تأثير ذلك على الجودة؛ ليف مع ضمان عدمكاتابعة نظام التم - 3
ر ولة، يوفئن، متوفر، يضيف قيمة للمستهلك، يتميز بجودة معقابز دى الل فمعرو  يويقنتاج منتوج تسإ - 1
 ؛دائم حرب
 ؛ةسافراسة دائمة للمند - 1
 ؛سةالمؤس فةثقا منض فةعل تقليل التكلج - 1
 .لتكنولوجيةا تابعة التطوراتم - 7

                                                 
(1)

  A.Ch Martinet. La Stratégie. Op. Cit. PP 166-167. 
(2)

  Gérard Garibaldi. L’analyse  stratégique. Op. Cit. PP 56-58.  
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 السيطرة عن طريق التكاليف يةمخاطر إستراتيج –ج 

من  عةمو مجج يزات إلا أنها لا تخلو من المخاطر، لذلك سندر مية عدة جاتيتر م أن لهذه الإسرغ
  :(1)هاستراتيجية نذكر من بينه الإق هذتطب جه المؤسسة إذا ما كانتاأن تو  مكنيطر التي مخاال
 . تكلفة منتوجاتهم عن طريق استعمالهم للتكنولوجيا والمكننةل قليص المنافسينت - 1
 ا أن تقوم بإنتاجيهيجية علالإسترات من هذه الحدود رمؤسسة ما من الاستفادة لأكبن كمتتل أن جأ من - 2

سسة من مؤ مكن الت لة من الزمن، هذا الأمر غير ممكن مع وجود محيط متقلب وعدمطوي ةر لفت داحو  منتج
تجات عديدة ومتنوعة منع ضقامت بو  لتيا  "GM"ز ما جنرال موتور أ"  Ford"ته، كما حدث لـمواكبة تطورا
 .(Modèle T)م بتطويره م تقل ذيالد حيالو " Ford" نافست منتوج

الإستراتيجية، سيؤدي ذلك بكل واحدة إلى س ات أخرى بتبني نفسؤسم ومقا تندمار، عحرب الأسع - 3
ة يدودر خفاض منمنافستها، أي إلى حرب الأسعار، مما ينتج عنه ا ر أكثر فأكثر عن سعرسعفيض التخ
  خروج منء إلى الالبقا على هارتدت قن يؤدي بالمؤسسة التي استنفذأكن موي ،شاطنال

 .سأو الإفلا الصناعة
خبرة خاصة إذا كانت الت ذات جاالمنتجات البديلة، إن المنتجات البديلة تنافس المنتب ةتزعنالمة ر لخبا - 1
يث أن الأولى غالية الثمن حية نترو كلإلاة و يميكانيكلذه المنتجات تتميز بتكنولوجيا جديدة مثل الساعات اه
 .لجميعل ومتوفرةمن رخيس ثات ذ انيةلثوا بيانس
يها ف  تمثللا عر أو التكلفة، توجد بعض الأنشطة التيلسا المنافسة على اهفيز تكر ي لا تتلت اطالنشاا -1

جاح ، إذن نلل ايار عس ميل فيالالتك ىو تأي قيمة أو أن المنافسة لا تعتمد على السعر ومسالتكلفة أو السعر 
 .ليةالعا ياجو لو نتكلاذات  خاصة في المجالاتك يظهر ذلنافسية و تكميزة  الخبرة رفهذه الأنشطة لا تعتب

II.2-  ز ييستراتيجية التمإ 
بمنتجات المنافسين، ويتحقق هذا التميز عن م منتج متميز مقارنة ديعلى تقة يجياتالإستر  هقوم هذت

 (2)... يعالب عدب ات مالتجارية، التقنية، منافذ التوزيع، خدما مةلاطريق التصميم، الع

 ييزيجية التماتشروط نجاح إستر  –أ 
 : (3)مؤسسة المطبقة لهذه الإستراتيجية النجاح  وهيلل منضتاك عدة شروط هن

هذا ر المستهلك ويبر  ظهيضيف التميز قيمته للمنتج بحيث يلاح، يجب أن تهلتميز يضيف قيما - 1
 ؛(السعر المرتفع)التمييز السعر الذي سيدفعه المستهلك 

 ؛روث والتطويجال البحء من الأرباح  المحققة في مجز إعادة إستثمار  – 2

                                                 
(1) Stratégor. Op. Cit. PP 73-77. 

 .291ص . ابقس مرجع. رنجهد دفي. وماس وهيلنت  (2)
 .171 ص. رجع سابقم. حمد أحمد عوضم  (3)
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ترات قصيرة وذلك على ف سة،فلمناا اتركشلامقدمة  في تقديم الجديد والبقاء فيق لحفاظ على السبا - 3

 تها؛د منتجايتقل انبمك عبلصامن لتجعل 
لقيمة الإضافية المبتكرة في المنتوج، كما يجب الأخذ في ا قو في لا يأ يعر واقسعيجب أن يكون ال - 1

 زيادة في السعر؛لهذه ا ستهلك لدفععداد المالاعتبار است
 .قو سلحاجات ال الإستماع الجيد – 1
 التمييز يةراتيجستخاطر إم - ب

  :(1)ر من بينهاذكمخاطر نإلى عدة  ؤديت ن أنمكي زييمتإستراتيجية ال إن
 لسعر التميز وعدم إيجادهم مبرر لهذه الزيادة السعرية؛ن دم تقبل الزبائع - 1
مؤسسات تقوم  لشراء منتجات أخرى، خاصة إذا كانت هناك دفعهميلكين مما هتاق المسغير أذو ت - 2
 ثلاث سنوات؛ أو ينتنس لكن يكلهلدى المست حنى سلوكيات الشراءمنقبة ار بم
تقليد الأفكار الجديدة لمنتجات المؤسسة، خاصة تلك التي تعتمد على التطور ب منافسينالقيام  - 3

 ؛اجيتكنولو اء هذه الالتكنولوجي بحيث يمكن شر 
د إستراتيجية وم بتقليتقمن أن  ةلفالتك ريقطن رة عيطلساية ي تعتمد على إستراتيجلتالمؤسسات ا رطخ - 1

 .المؤسسة التميزية أو حتى القيام بتمييز مختلف وتقدمه بسعر منخفض نوعا ما
I.3 - يزتراتيجية التركإس   
مستهلكين أو تخدم لن اممعين  طاعقحاجات  عشبمنتجات تلتركيز تقديم المؤسسة لا عني إستراتيجيةت   

(Niche) ة ددمحة فيمنطقة جغرا
راتيجية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والتي لا ستوتناسب هذه الإ، (2)

تستطيع منافسة المؤسسات العملاقة في كل الأسواق، فتختار قطاعا معينا لا تخدمه هذه المؤسسات 
 (3)النمون لا مددف للربح بوأنها تهالكبيرة أو تتجاهله، خاصة 

خدمة هدف إستراتيجي معين بكفاءة أكبر من  لىيؤدي إد كيز الجهو تر يجية على أن تار تكز هذه الإستر ت
يطلبون ن لسيولة أو الذيا ستهلكين الذين لا يتوافر لديهم قدر كبير منلمكأن تركز على ا، (4)المنافسين

لمسافر في خطوط معينة لا اخدمة بيران تقوم ركات الطمواصفات خاصة في السلعة، فمثلا بعض ش
 :نوعان من إستراتيجيات التركيزك ، وهنارةتفضلها شركات الطيران الكبي

ي تكلفة فللى اع يطرةلسا قطريقيق ميزة عن تحتعني البحث عن و  :ةلتكلفا لىع كيزر تال ةإستراتيجي - أ
)جباتيجية ير تسلإا هذه ح اجن، ول(الجزء)السوق المحددة 

5) : 

                                                 
(1) Gérard Garibladi. L’analyse Stratégique. Op. Cit. P 68. 

 .177 ص .رجع سابقم .مد أحمد عوضمح   (2)
(3)

  A. Ch. Martinet. Stratégie. Op. Cit. P 172. 
 .291 ص .رجع سابقم .هنجرفيد د .ماس وهيلنتو    (4)

5
 Gérard Garibladi. L’analyse Stratégique. Op. Cit. P71. 
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لفئة اذه هدمة خى لل ععماجات خاصة، من أجل إمكانية تقليل التكاليف والح لها ةئف نع بحثال - 1
 ؛(تركيز الجهود)
خرى في نفس ت الأطاعاالق طاع أجهزة إنتاج وتوزيع تختلف عن مثيلاتها فيلقطلب خدمة هذا اتت -2

 .عةالصنا
إلى تمييز منتجاتها في  ةلمؤسسايجية تسعى راتستالإن طريق هذه ع :كيز بالتمييزتر تيجية الار تسإ -ب 

 : يجب نجاحهالالسوق التي حددتها، و 
 ؛تفعتبرر السعر المر  تجق قيمة في المنخل - 1
 جلي؛ و  يز واضحميل التعج - 2
 ا التمييز؛ذه داعبأ مهفتتتيار فئة محددة إخ - 3
 للمنتوج باستمرار لتفادي التقليد؛ة افة ميزات جديدإض -1
 .اصة جدا ولديها حساسية أكثر للتمييزخحاجات  تيار فئة لديهاإخ - 1

 - I.4 افسية نالتت اجياتيستر يير الإتس 
ين تكو  هو تحدي حقيقي للمسيرين، ومن أجل يجيات التنافسية،هذه الإستراتر ن اختيار وتسييإ  
 : 1قيقية للميزة التنافسية تتصف بالديمومة يجب إتباع ما يليسس حأ
 لمختارة؛ا الإستراتيجية فئةالن نو كو ي ينذال لمستعملينان أو يتركمشح  للديد بوضو تحال - 1
 ات الزبائن ومصادر خلق القيمة لكل جزء من أجزاء السوق؛اجتحديد بوضوح  لحال - 2
 تكافية حول الكفاءات وهياكل التكلفة بالنسبة للمنافسين، من أجل متابعة تطوراالفير المعلومات تو  - 3
    ية؛سنافالت متهيز م
 ؛نيفسانلما نع لفتن وتخكيالمستهل اتاحتياجي تلبي التطريقة يات بالجتيراذه الإسته يقتطب - 1
 .تراتيجيات يتلاءم ويتطابق مع الإستراتيجيات التنافسية المختارةالإسضمان أن تطبيق  – 1 
ى لالمؤسسة عدرة ق دةو محاولة زياه" ترر و ب"لإستراتيجيات الثلاث التي قدمها ا عليه فالهدف منو   
كن تطبيق مي لب هنيعب لاجمي فصصها يخمية فلم مو ت بالعات اتسميجياتتر الإسه هذ أن افسة، غيرنالم

 .أي منها في أكثر من مجال وبأكثر من طريقة
 لاهذه الإستراتيجيات مجموعة أخرى من الإستراتيجيات الأساسية الأكثر تفصي بنارت إلى جلك ظهذل

من  عةعرض مجمو سنا يلي ة، وفيمفسينالتات اجيتياستر تحقيق الإلسيلة و اعتبارها ا بهإلينظر لكن ايموالتي 
 .يةسسالأا تاجييتار تسالإ
II :ت الأساسيةياالإستراتيج    

 .تيجيات، سنأخذ مجموعة منها نرى أنها ملمة وتشمل جميع الجوانبرايدة لهذه الإستعد وجد أنواعت 
II.1 وديل العمامستراتيجية التكإ   

                                                 
1
 Gerry Johnson. Hevan Scholes. Stratégique. Public Union. Paris 2000. PP 318-319. 
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 يات المطبقة كثيرا بحيث تعتبر توجها طبيعيايجالإسترات نم يوه

التجارية  أوية قنسة التسللا) (1)
ي يوضح لالتكامل الأمامي والتكامل الخلفي، والشكل الموا: ، وهناك نوعين للتكامل العمودي هما(للمنتوج

 عموديلل امتكالل ااشكأ
 

 

 

 

 

 

 

 .يمودلعمل اكالتا ةيجيتراتإس (:4)ل رقمشكال

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

                          
                          Source: J.P Helfer. M. Kalika. J.Orsoni. Op. Cit. P 182. 

 الخلفي ملتراتيجية التكاإس -أ 

                                                 
(1) 

A. Ch. Martinet. Stratégie. Op. Cit. P 179. 
 

 

 موردونال

ديمل العموكالتا  

 خلفيال

مؤسسة في مجال ال
 اطهانش

 تكامل العموديال

 لأماميا

 زبون، الموزعال
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المؤسسة السيطرة على مصادر توريد مستلزمات الإنتاج بشرائها  لفي محاولةلخقصد بالتكامل اوي

 1:تيجية هيراستلإذه اه عابتالمؤسسة لإتي تدعو أو الاندماج معها، والأسباب ال
 ؛…عر،لسودة، الجلى تلبية احتياجات المؤسسة من ناحية الوقت، اع المورد عدم قدرة - 1

 المؤسسة بدور المورد؛المادية والإدارية لقيام ت توافر الإمكانا - 2

 مقارنة بعدد المنافسين في السوق؛ يندد الموردع ةلق - 3
 ؛لية للمنتجماجالإلفة كتلل ةبريد بالنسو لتلفة اإرتفاع تك - 1
 ؛يعل المستهلك لجزء من تكلفة التوريد في سعر البميعدم إمكانية تح - 1
 د؛ة الموار در ن أيتاج نالإ فقو زيادة مخاطر ت - 1
 الأسعار؛من ثم ة و فلتكلا ضيفالمؤسسة في تخغبة ر  - 7
 توقع استمرار نموها؛و  صناعةلازدهار ا - 1
 في شراء مصدر رتهااستثم ام سسة إذاؤ مكانية للمإ ثلتميرة بك ح ابر أى رد علمو لصول اح - 9   

 توريد       
 ي الأمامل مكاإستراتيجية الت -ب 
التوزيع بالشراء أو الإنتاج، وتلجأ المؤسسة إلى إتباع سسة السيطرة على منافذ مؤ يعني محاولة الو   

 (2):هذه الإستراتيجية للأسباب التالية
كبيرة بحيث تبرر إمكانية استثمارها في فتح منافذ توزيع خاصة  زعمو اليها لع صلتحلأرباح  التي يا - 1

 ؛ةؤسسبالم
 دمات ما بعد البيع المناسبة؛خج و ترويوال المنتجات بالسعر والإعلانع عدم قدرة الموزع على بي - 2
 مقارنة بعدد المنافسين في الصناعة؛ نيلة عدد الموزعق - 3
 المادية للدخول في نشاط التوزيع لتدعيم النشاط الأساسي؛و  يةلالمات ار دقلاسة ؤسللم ا توافرتإذ - 1
 .ة النموريع استمراويتوق دهرةمز  عةاصنال انتإذا ك - 1
لمالية، التكنولوجية والاستراتيجية التي تؤدي بالمؤسسة إلى تفضيل هذه افع لف الدواتخم لامجإ نمكيو 

 .فحة المواليةل في الصالإستراتيجية، في الجدو 

 يدلتكامل العمو ا افع إستراتيجيةدو  (:2)مرق لجدوال

                                                 
1
 .179 ص .رجع سابقم .مد أحمد عوضمح 

 .110 ص .قبسا مرجع. د عوضمأح مدمح (2)
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 ستراتيجيةالا تكنولوجيةلا ماليةال

وردين الم تساب هوامش ربحاك -
 نالموزعي أو

 بةقاليص تكاليف الر تق -

 ونخز ليص تكاليف المتق -

 يلفخلا وأ /مامي والأ

 تساب تكنولوجيااك -

 فلخلا وأ /لأمام وا

 ةودوير ممارسة الجتط -

 اجتنلإة اسيط عمليتب -

 ةادة حجم المؤسسزي -

 سعارلأكانية اللعب باإم -

أمام    ولكيل عوائق الدختش -
 المنافسين الجدد

 نالتموين اضم -

      Source: Martinet. Stratégie. Op. Cit. p 180. 

منتوجاتها تمكن المؤسسة من ضمان توريد مستلزمات الإنتاج كما تضمن لها تسويق ت ستراتيجيالإا ذهه
 . كما لهذه الإستراتيجيات مزايا فلها مخاطر ومساوئ ندرجها في الجدول  الموالي هنكل ،بترغا كم

 

 

 يدو معلا لماكتلا اتيجيةتر زايا ومخاطر إسم (:3)جدول رقمال

 مساوئلا مزاياال
 أكثر ربحية دةغطية أسواق جديت -
 ةشطالتنوع في الأن -
 المنافسة ضدزيادة الحواجز  -
 يل المخاطرتقل -
 تار و فو  قتحقي -
 توسيع المعلومة -
 السوقي زيادة القدرة ف -
 ضمان التموين -

 بيرةك تتطلب استثمارات -
 روجخلاحواجز ة مضاعف -
 داخل المؤسسةت اختلاط الثقافا -
الوظيفة الأساسية في             ر ف عن تطويقو تلا -

 المؤسسة

  Source: J. P . Helfer. M. Kalika. J. Orsoni. Op. Cit. P 183. 

 II.2 الأفقي    ملتراتيجية التكاإس    
 وأ المؤسسات المنافسة الموجودة في نفس الصناعة عن طريق الشراء لىالسيطرة ع ينعوت

  :(1)تراتيجية هيسى إتباع هذه الإإل عولأسباب التي تدوا، (1)تملكال

                                                 
 .110 ص .رجع سابقم .مد أحمد عوضمح (1)
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 وضع احتكاري والسيطرة على السوق؛ى اولة الوصول إلمح - 1
 سوق؛ال مورية نقع استمراتو  - 2
 .جمقيق وفورات الحتح – 3

 II.3 يعتراتيجية التنو إس 
دخول في أسواق ال نتجات أولمة من ايدهذه الإستراتيجية على تقديم تشكيلة جدي عتمد المؤسسة فت  

 : (2)يدة، وتتبع المؤسسة هذه الإستراتيجية للأسباب التاليةجد
 زيع المخاطر؛تو  - 1
 نحطاط؛الا وأ جضنمرحلة ال تجات إلىمنالاجهة وصول بعض مو  - 2
 ؛(Synergie)دة من أثر أفضلية الزيادة فاقيق فرصة الاستتح - 3
 .والجديدة بما يعود بالنفع على المؤسسة يةالحال اتلمنتجا حقيق توافق بينت - 1
  .(3)مركزتلملتنويع ولعل أكثرها انتشارا، التنويع المتمركز والتنويع غير ال هناك عدة أنواعو 
 زركمالتنويع المت -أ 

بالمنتجات الأساسية التي تقوم المؤسسة بإنتاجها ويعتبر جديد له علاقة ج عني إضافة منتو وي 
 .المنتجاتة لتشكيلي كمنتوج إضاف

 مركزمتالتنويع غير ال -ب 
لفة ختم يافيه على تكنولوجي ويتم الاعتماد ديد ليس له علاقة بالمنتج الحالج عني إضافة منتجوي 

(. ةاليحربما تكون مكملة للصناعة ال)في صناعة جديدة  ولني ببساطة الدخيع وهلفة فمخت تاجاشبع حوي
 .صفحة المواليةالمة في نجيمكن أن يمثل التنويع عن طريق 

 جمة التنويعن (:5)لشكل رقم ا                                                              

 

 

 

           

 
                                                                                                                                                         

 .191ص  .رجع سابقم .دية العارفنا (1)
 .111 ص .جع سابقمر  .يح  حسن الحسينفلا  (2)

(3)  R. A Thiétart. Op. Cit. PP 163-165. 

 

 
  ةاجيتنإ اءاتفك اءات الزبونكف 

 ةيجولو نكت اءاتفك

  نظيميةت  اءاتفك

يةكفاءات الجغرافال اءات ثقافيةكف   

 اءات التوزيعكف

الاتصالت ءاافك  

  ةوظيفلا
 ةوظيفلا قديمةلا

 يةساسلأا

 ةجمنلا تعسما اتكل

 ة سسما انفصلت المؤ كل
 .وظيفتها نع
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    Source : J. P.Helfer. M. Kalika.  J. Orsoni. Op. Cit. P 171. 

  :(1)رى للتنويعأخاك أيضا أشكال هن

 السوق يرإستراتيجية تطو  –أ 

 .ادة عدد الأسواق ولكن ببيع نفس المنتجزيوذلك ب، فيراع الجغوسالتى عمل المؤسسة علت 
 المنتج يرإستراتيجية تطو  -ب 

...( الحجم، التغليف، اللون) يلاحلا لى المنتجشكلية ع ال تحسيناتدخنا تقوم المؤسسة بإوه 
 هبيعبوم قة وتليرض منتج جديد كتع وكذلك التكنولوجيا المستخدمة في إنتاجه من أجل إطالة دورة حياته أو

 .السوق الحالي في
 يكللاع يو نتالإستراتيجية  -ج 

 .ديدج قو س يف ديدمنتج جح  وم المؤسسة بطر تق 
 ق السوقار تيجية اختاستر إ -د 

تلف الجهود البيعية والتسويقية لزيادة حجم المؤسسة في السوق الحالي مخم ادختسا م هنايت 
 .(2)ء جددملاوالمنتجات الحالية، بهدف جذب عملاء المنافسين وع

 :تلف هذه الأشكالمخح وضل التالي يدو لجوا

 ـعـكـال التـنـويأش (:4)مرقجدول ال
 

               

 

                  

            Source: J. P Helfer. M. Kalika. J. Orsoni. Op. Cit. P174. 

 .اليتلاة التنويع، نوضحها مباشرة في الجدول جيتيار تسإ اوئمسايا و مز 
 لتنويعتيجية اراايا ومساوئ استمز  :(1)جدول رقمال

                                                 
(1) J.P Helfer. M.Kalika. j. Orsoni. Op. Cit. pp 175-176. 
(2)  Jerry Johnson. Op. Cit. P 351. 

 تجمنلا يلالحا ديدجال
 لسوقا  

 حاليال قو سلاق ار ختا المنتج يرو تط

 جديدال السوق ريطو ت يع الكلينو تال
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 Source: J.P Helfer. M.Kalika. J. Orsoni. Op. Cit. P 180.     

ذا ه" I Anssof"لقد لخص، (Synergie)ة الزيادة جية التنويع إلى مفهوم أثر أفضليتيإسترا يفنا رقتط      
حافظة ل قيمة الإجماليةالتكون  أن ةدايز ال عني أثر أفضليةوي ، (1) (2+2=1: )معادلة التاليةالالمفهوم في 

 ىنشاط عل لذي يتركه كلا بمعنى أن الأثر، (2)الأنشطة أعلى من مجموع القيم لمختلف أنشطتها منفردة
 . تركها الأنشطة مجتمعةت ر التيثاحدى أقل من مجموع الآ

II.4 عاتراختلاجية ايتار تسإ 

منتج الأصلي، إذ يمكن عن طريق هذه لل دةديق دورة حياة جخل وجديد أج تعني إنتاج منتو    
ه مؤسسة لتبني هذال وسباب التي تدعالأو , (3)الإستراتيجية إعادة تنمية المؤسسة وحتى الصناعة

  :(4)هيالإستراتيجية 

 ؛يداج منتج جدتنوبحثية ورأس مال يكفي لإة فني اتفاءك رفتو  -1
 ؛التدهور ي إلى مرحلةصلصول المنتج الأو  - 2
 (.الإلكترونيات)تي تخضع لتطور تكنولوجي دائم الاعة نصلا ةعطبي - 3
 تراعات تغير من هيكل المنافسة، وتعطي للمؤسسة المخترعة ميزة تنافسية قوية تمكنهاخجية الايتار تسإ إن
                      .في إعادة التنميةت ختراعاالام اهست وضح كيفي يوالمال للشكاو . ةعة على الصناطر ن السيم

 .في إعادة التنمية اتساهمة الاختراعم: (6)مقشكل ر ال
 

                                                 
(1) Michel Marchesney. Op. Cit. P 181. 
(2) EncyClopedia de la gestion et du management. Dalloz.  Paris 1999. P 1172. 
(3)  R. A Thiétart. Op. Cit. P 165. 

 .113 ص .رجع سابقم .مد أحمد عوضمح (4)

 اياز لما مساوئال

 الارتباط بين مختلف النشاطات اةياب الوحدة وأدغ -

 مرينتثتشتت جهود المس -

 الصناعةن صعوبة الخروج م -

 سةياع هوية المؤسض -

 (وعتن)شتت الثقافة ت -

 تشتت الموارد -

 قليل المخاطرت -

 (Synergie) طريقن تكوين الثروة ع -

 (DAS)الأنشطة ة طوير هيكل حافظت -

 ة يدطوير كفاءات جدت -

 كبيرة يةمرونة إستراتيج -

 

 

7 

 
 

1 

 
 

1 

Introduction de 

L’autofocus 

 

 (مليون)حجم المبيعات 

Photographique 
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     Source : Thiétart. Op. Cit. P166. 

II.5 ات والشراكةلفتراتيجية التحاإس 

شروعات توفر المدة من مزايا الاتفاق، فاحاد بغرض الاستات ة أوتقؤ مة اء شركشنإتراتيجية سإ يوه  
  .(1)مرغوبة لكل الأطرافسبيلا لتجميع مجالات القوة للشركاء بغرض تحقيق نتائج  ةكر تشمال

شتركة بشعبية كبيرة في مجال المشروعات الدولية، بسبب القيود المالية السياسية لمظى المشروعات اتح
ني هذه تبل بابناك عدة أسوه. امةسر للتعاون بين الشركات الخاصة والعأي يلاا سبضيأر وفنية، تنو والقا

  :(2)ية هيالإستراتيج
 تي تعطيها الحكومات للمؤسسات الوطنية في السوق المحلي؛التمتع بالمزايا ال - 1
 ؛ي الصناعةف لشركات الرائدةا ولوجيا المتقدمة لإحدىكنستفادة من التالا - 2
 لتحالف؛اف اأطر  قاط القوة المتوفرة لدىن لاكممساهمة في إال - 3
 .ة كبيرة وقوية يتم مواجهتها عن طريق الشراكةفسود تكتلات ومناوج - 1
 (:3)هذه الإستراتيجية هيل لى ثلاثة أشكالإ "Glander" ار شأ قدو 

  العنكبوتة إستراتيجية شبك -أ 
تحقيق أهدافها ومواجهة ل كةتر لمشا عاريمشمن ال كةؤسسات الصغيرة بشبلموم مجموعة من اتق

 عها لاتباب لا تقوم حتى. بيرةالمؤسسات الك

                                                 
 .210 ص .سابق رجعم .يد هنجردف. ماس وهيلنتو  (1)
 ةالقاهر . بيةعر جموعة النيل الم. (21 نرقلا ياتاجهة تحدلمو )ية يجدارة الإستراتالإ. ح  المغربيتافد البع دبد الحميع (2)

 .172 ص.  1991
 .117-111ص ص . رجع سابقم. ح  حسن الحسينيفلا (3)



 

29 

 

 السنة الثالثة إدارة أعمال.......محاضرات في مقياس التسيير الاستراتيجي للمؤسسات  ........فيروز شين  / د
 حبة ثم الانفصالصاإستراتيجية الم -ب 

م بمشروع مشترك له هدف محدد، ضمن فترة ايقلى الع قت تقوم بالاتفاسامن المؤس جموعةم 
 .زمنية معينة

 مل المتتابع كاإستراتيجية الت -ج 
 حة لتحقيقتكون مرش يعقوى هذه المشار وت اق وعندما تنموتفلاباات سسؤ من الموعة ممجقوم وت

 . اج، أي تكوين كيان واحدمدنلاا
II.6 ش ماتراتيجية الانكإس 

قة ما وتلجأ المؤسسة يليص أعمالها بطر قندما ترغب في تعية جاتير ستلإذه اه جأ المؤسسة إلىتل
 : مادها نتيجة لـتاع ىإل
  ؛ةفسيناط التو الضغ - 1
 ؛يةتصادقالاف ظرو لا -2
 ية؛والإنتاجيلية شغعف الكفاءة التض - 3
 . الإفلاس - 1

 : (1)الإستراتيجية لدينا ذهن أبرز أشكال هوم

 يفخفإستراتيجية الت -أ 

يص حجم نشاطها أثناء الأزمة، وتعمل على تخفيض عناصر التكلفة للبقاء قلقوم المؤسسة بتت 
 .(2)لمدة طويلة في الصناعة

 ةيفصتالإستراتيجية  -ب 

ستمرار انخفاض المبيعات لامنتجات نهائيا ال سة أود أنشطة المؤسأحعني التخلص من وت 
 .والأرباح 

 فية الكليةتصلا ةيجيتار تسإ -ج 

 .ؤسسة والخروج من الصناعة وتجنب إعلان الإفلاسلمعني بيع أصول اوت 

ورطة محتمة وقعت ي ه بلة يجيراتستليست إ( ةالتصفية الكلي)هذه الأخيرة ن ن يقول بأم اكنه  
ولها بنفسها بدلا من صيع أب لمؤسسة منامكن ت ية إذ أنجتيتراسا إنهأنقول  يمكن أن فيها المؤسسة، ولكن

                                                 
 .117-111ص ص . سابق جعمر . مد أحمد عوضمح (1)
 .171 ص. سابق رجعم. ح  حسن الحسينيفلا (2)
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ئم وكذلك تحفظ لها سمعتها إذا ما أرادت أن تدخل في ملا سعرب اهيعبت نأ اهلبذلك الدائنين يتيح  يقومأن 

 .صناعة أخرى

  تصميم إستراتيجية المؤسسة: المحور الثالث

I :رسالة وأهداف المؤسسة 

التصويب والذي يرمي بقوة من أجل الهدف مشتق من فن الرمي، أي السهم الذي يوجه نحو لوحة  ن مصطلحإ
ية التقليدية للمؤسسة لم يكن هناك فرق بين المؤسسة والمالك، فهدف المؤسسة قتصادالافي النظرية  ،(1)تحقيق أفضل رمية

المالك إلى المسير  ؤسسة منموظائف المؤسسة وكبر حجمها وانتقال تسيير ال دومع تعد ،(2)هو ببساطة يحدد بهدف المالك
 .محتوى هذه الأهداف بى وحسو مستل ماذج وتسميات الأهداف التي تريد المؤسسة تحقيقها، حسب كتعددت ن

I.1  :رغم الاختلاف حول تصنيف الأهداف إلا أننا سنحاول تقديم مجموعة من : تصنيف الأهداف
 . الأهداف نرى بأنها تمس كل مستويات المؤسسة

 " Vision " الرؤية  - 1
 (3)" االمستقبلية التي يرغب المسؤولون تحقيقه الحالة: " وتعرف بأنها

 "Mission " الرسالة  - 2
ما )للإجابة عن السؤال الذي يطرحه المسيرون " Drucker"أول من استعمل هذا المصطلح هو 

الرسالة سبب  تحدد، (4) (؟ رسالتنا ما هي)بأن هذا السؤال مرادف لسؤال" Drucker"ويقول ( هو عملنا ؟
وثيقة مكتوبة تمثل دستور : " وجود المؤسسة وسبب تميزها عن غيرها ويمكن أن تعرف الرسالة بأنها

 .(5)" المؤسسة والمرشد الرئيسي لكافة القرارات والجهود وتغطي عادة فترة زمنية طويلة نسبيا
تلك الخصائص الفردية في المؤسسة والتي تميزها عن غيرها من المؤسسات المماثلة : " تعرف بأنها كما
 .(6)"لها 
 " but" الأهداف الأساسية  - 3

توضع على مستوى الإدارة العليا، تمثل تلك الأهداف التي لا تحتاج إلى التدليل على سبب 
 ...(البقاء، النمو، تحقيق الربح،هدف : )وجودها بل يكفي ذكرها للتدليل عليها، مثل

                                                 
(1)  J. P. Helfer. M. Kalika. J. Orsoni. Op. Cit. P 38. 
(2

Herbert. A.Simon. Administration et processus de décision. Economica. Paris 1983. P231. 
(3)   Gerry Johnson. Hevan Scholes. Op. Cit. P 273. 

 .19ص . سابق مرجع. د عبد الفتاح  المغربييبد الحمع (4)
 .9ص . مرجع سابق. د عوضممحمد أح  (5)
 .1ص . مرجع سابق. محمد السيد إسماعيل  (6)
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 "Objectif" الأهداف الفرعية  -4

 تتخذ في المستويات المتوسطة والدنيا، لها أهمية كبيرة في تحقيق الأهداف الرئيسية مثل 
 (.تحقيق كمية مبيعات معينة في الشهر) 

عداد الأهداف ومهما يكن محتوى الأهداف، السؤال  .المطروح  هو من ؟ وكيف ؟ يتم تحديد وا 

I.2  :يد الأهدافدتح  

احثون في هذا المجال إلى مدرستين، هناك من يقول بأن تحديد الأهداف يتم بطريقة بنقسم الي
 .يقة وصفيةر تم بطيول بأنه قاك من ينمعيارية وه

 معياريةللرؤية اا - 1
عن هذا المدخل يقولون بأن الأهداف تدرك كنتيجة لمسار منطقي وعقلاني من خلال  نلمدافعو ا

 .(1)جعل التوجه نحو الهدف هو التوجه الأمثليتوفر المعلومات ونتائج كل بديل تكون أكيدة مما 
من خلاله تتحدد ( ردودية المؤسسةمعظيم ت)تحديد هدف شامل وأساسي  مبأنه يت" Ansoff"يقول 

الفرعية لتساهم في تحديد الهدف الأساسي،حسب هذه المدرسة الأهداف يجب أن تجيب عن الأهداف 
 : (2)بعض الالتزامات

 ...(رقم الأعمال، حصة السوق، مستوى التكاليف،)كون لها محتوى محدد بمتغيرات محددة جدا ييجب أن  - 1
 ...(سنوات، 1سنوات،  3) لذي تتحقق فيه الوقت اي يسجل نأفق زم - 2
 .شخاص المكلفين بتحقيقهالأين ايتع يجب - 3
لاقة تكميلية، ع)تحليل منطقي وضروري، هدفه تحديد مختلف العلاقات التي يمكن أن تطرح  بين الأهداف ب القيام - 1

 ...(منافسة، اختلاف،
 : ة الأهداف يجب أن تكونمعاصفة ب

 حققة؛م -
 نى ترتبط بالوضعية الحالية؛معب اليةح -
 رف الأشخاص المكلفين بتحقيقها؛ط نقبولة مم -
 .كتوبةم -

 .يةالصفحة الموال يف لكشالرؤية يمكن إعداد نظام للأهداف حسب ال حسب هذهو 
 الأهـــداف ـظـــامن(: 7)ملشكل رقا

                                                 
 .99ص . 2000عمان . شعبال ةعبطم. (ـول والمبـادئ الأص) لاعمـدارة الأإ. زيـارةي همـففريـد   (1)

(2)  J.P Helfer. M. Kalika. J. Orsoni. Op. Cit. P 46. 

 
 

                            ايهداف علأ

 هــدافأ
 فرعيــة

 

 ٪ 21إلى حفع الربر 

 سنوات 1خلال  
 

 فة الوحدة الواحدة لقليل تكت
 ات و سن 1خلال  ٪ 30إلى  
 

A 
 

C 
 

B 
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   Source : J.P Helfer. M. Kalika. J. Orsoni. Op. Cit. P 46. 
 

 وصفيةللرؤية اا - 2
تتكون من مجموعات من الأفراد، لديهم أهدافهم الخاصة ل يقوم على أن المؤسسة خذا المده

وجميعهم يؤثرون على هدف المؤسسة ...( الموظفين، العمال، الإطارات، الموردين، الزبائن، المساهمين،)
 . من خلال اختلاف قيمهم والمصالح التي يرغبون تحقيقها

داف تتحدد كنتيجة لعملية ولان بأن الأهقالذين ي"  March و Cyert" مدرسة لا هذه رنصاأن م
مجموعات اللذين لديهم أهدافهم الخاصة والأهداف الناتجة لن تكون الو فراد لأاالمساومة بين مختلف 

 فأهداتحديد و  " محددة عقلانية" ررين لديهمقبأن الم" H.Simon"في هذه الحالة  ولذلك يقل .عقلانية
ه الرؤية تعتبر الأهداف كعناصر ديناميكية تطابق ذهلطبقا و  ، (1)سسة يكون تحت ضغوطاتؤ ملا

 . التوقعات الناجمة عن المحيط
I.3  :هدافالأ دداعإ ماظن 

حيطة بها، يمكن أن نعتبر عملية تحديد الأهداف ملا تاير غتلية تحديد الأهداف تتأثر بالممما أن عب
 :(2)يمر بالمراحل التالية امظا النهذو عبارة عن نظام 

 الأهداف الممكنة للمؤسسة  لبحث عنا - 1
ة التحقق أم نداف ممكهويتم دراسة إذا كانت هذه الأ...( المردودية، النمو،)مر هنا بأهداف الإدارة العليا لأيتعلق او 

راسة نقاط قوة المؤسسة ونقاط ضعفها، وكذا الفرص المتوفرة والمخاطر التي يمكن أن تمنع تحقق هذه د قير طن ع لا،
 .ر إمكانيات التحقق بطرق إبداعية أكثر منها عقلانيةفيتو الأهداف ويتم 

                                                 
(1)  Thiétart. Op. Cit. P 46. 
(2)  J.P Helfer. M. Kalika. J. Orsoni. Op. Cit. PP 48-50. 
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 هدافملية الأع - 2

نت هذه الأهداف اك اذإد يدثانية التي يتم فيها تحلرحلة المالخيارات الممكنة ننتقل إلى ا دعد تحديب
 (.واقعية)عملية 

 ؛(سنوات 1) ذي يجب أن تتحقق فيه لالوقت ا - 1
 .(لسوقامن حصة  ٪30إلى  ٪ 20من )مراد تحصيلها لالقيم ا - 2

I.4 - تينسناك دراه: لاقات بين الأهدافعحليل الت: 
طريقة تستبعد الاختيارات ب فادهلأا وء على العلاقات المستقبلية أو المرتبطة بينضتسلط ال: لأولىالدراسة ا

 التي تكشف عن نزاعات؛ 
وبهذه الطريقة يتم ترتيب الخيارات داد علاقات الأولوية بين مختلف الأهداف عتقوم بإ: لثانيةالدراسة ا

عطاءها معاملات  .الممكنة وا 
I.5 - يير تحقيق الأهدافاحليل معت 

ستحيلة كما يبدأ في هذه المرحلة م وأ ةميهو أن تكون هذه الأخيرة ب جإذ ي اتحالطمو  رثل معيام
جيدا، بالعدد الكافي، ن أشخاص مكوني) التساؤل عن مدى توفير وتحديد الإمكانات الكافية لتحقيق الأهداف

 ...(توفير رأسمال، التكنولوجيا،
I.6 - ام الأهداف  ظيارات نخ 

 .المجموعة والإدارة ميق ياعر تداف التي تظهر ملائمة و هار الأتيخيارات الممكنة، يتم اخلن بين ام
I.7 - هدافحقيق الأت 

بعملية التفاوض مع مختلف  ق الأهداف يتم توفير المسؤولين المكلفين بتحقيقها، والقياميجل تحقلأ
 .المجموعات

I.8 - لرقابةا 
ط من أجل في المحيللرقابة هدفه مراقبة تحقيق الأهداف وتوضيح مختلف التغيرات  ضع نظامو 

 .ام الأهدافظمراحل ن ينبي لتاليا شكلالو  ،تفاار تصحيح الانح
 ـظـام الأهـدافنمراحـل  (:8)مرق شكلال

 
 
 
 
 
 
 

 لممكنةالأهداف ا

 

 لعمليةا

 

 دم التلاؤمع, لتلاؤم ا
 العمومي

 (وطاتغض)عوائق  -
 البشرية دالموار  -
  يةاللما دالموار  -
 وجيةكنولالت دالموار  -     

 

 لمحققةالأهداف ا
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        Source :  J.P Helfer. M. Kalika. J. Orsoni. Op. Cit. P 49 

 سةؤسلمسة رسالة اار دقنا لمختلف تصنيفات الأهداف وطرق ونظام تحديد الأهداف نأتي الآن إلى ر تط مابعد  
                                       .وأهدافها بشيء من التفصيل

I.5 : ؤسسةالم لةاسر 
 عداد الرسالة إكيفية  – 1

أن قلنا بأن الرسالة تحدد سبب وجود المؤسسة وسبب تميزها عن غيرها من و ما سبق ك
الداخلية للمؤسسة وطبيعة و  يةرجلبيئة الخاا تالمؤسسات، إن تحديد ووضع رسالة المؤسسة يتأثر بمتغيرا

لخصائص ا أن تتوفر فيها ولكي تكون الرسالة جيدة يجب... والإدارة العليا ءلامعتمامات الالمنافسة، واه
 :  (1) التالية

 .هاتعلى الفئة المراد إشباع حاجاتها وليس على منتجا التركيز - 1
 .دحهوم وافت مذاغة سليمة و لب بعبارات موجزة، واضحة، مكتوبة هاتغايص - 2
 .مزايا التنافسية لهالا ددحتؤسسة عن باقي منافسيها و متميز ال - 3
 .  استخدامها في إرشاد عملية اتخاذ القرار والجهود المبذولة في المؤسسة يةناكمإ - 1
مكانات المؤسسةفأ ديدحت - 1  .ضل الأساليب لاستغلال فرص المحيط وا 
 .ةلمؤسسا دهاتملتي سوف تعا ح ائم النجاعد ديدحت - 1

لعدد كبير من المدراء، بحيث تعقد اجتماعات متتالية في كل  ةكر اشمالرسالة بالعمل الجماعي وال دتم إعداي
وتوزع على المشاركين  اع عام تناقش كل الرسائل للوصول إلى صياغة جيدةموفي اجت ،لتهادراء رسملااجتماع يطرح  أحد 

د يؤخذ بعين قو  ،ةغاناقشتها حتى تصل المجموعة إلى أفضل صيم ةلإعاد ةديدج قترح  رسالةيو  ثم يقوم كل مدير بتعديلها
خلال  اهر تم تغييي لاورسالة المؤسسة ... همات بعض المدراء السابقين، العملاء، النقابات، الجهات الحكوميةساالاعتبار م

                                                 
 .17 ص. مرجع سابق. عوض دحمد أحمم (1)
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ا وقع تغير كبير يجب م ا، فإذيجخار الالداخلي و  نيطلكن يجب مراجعتها كل سنة على ضوء تقييم المحي ،ة زمنية محددةر فت

 ...(تطورات تكنولوجية كبيرة، تغير نشاط المؤسسة، صدور قوانين جديدة،)ق مع الوضع الجديد فاو تي اتغيير الرسالة بم

 الرئيسية للرسالة تالمكونا - 2
 "ا تلك التي قام بها نهبين الرسالة، م اهعلي ن تتوفرأ لتوضيح العناصر التي يجب لدراساتا نم ديدلعجريت اأ        

David  "الةرسوالمكونات الأساسية لل رصانعلاإلى أن  لوقد توص 

 :(1)يه
 سسةؤ شاط المن - أ

فالمؤسسة . لمؤسسة لا يعني ما تنتجه من منتجات ولكنه يعني ما تشبعه من حاجاتان نشاط إ
, ذكور, فتيات, شيوخ, رباك, للابس أطفام تالتي تنتج الملابس ليس بالضرورة أنها تشبع نفس الحاجا

 .ميز كل مؤسسة عن الأخرىتكيف ت لاا  و  ..., ربيعية, شتوية, صيفية
يجاد أفكار لإفي الرسالة طبيعة النشاط لكي يكون لها كمرشد في كل قراراتها ومحفز للمدراء  دذلك تحدل

 .جديدة تدعم التميز
           ءالعملا - ب

 مو قت ثسواء أكانوا مستفيدين أو مستهلكين نهائيين حي هماتاجلإشباع ح ةسستهدف المؤ  نهم الذيو 
 .لمؤسسة بتصنيف العملاء إلى قطاعات ثم تختار القطاع الذي يمكنها أن تشبع حاجاته بصفة متميزةا
 ىالتقسيم الجغرافي، الخصائص السكانية، دوافع الشراء وحت: يف قطاعات العملاء حسبنيمكن تصو 
 .ءرالشاادات ع
 ة سسؤ المسوق  - ج

مكان التقاء البائع مع ) اء أكان تقليديا و س ،هيفالمكان الذي تخطط المؤسسة التعامل  لسوق هوا
كات الاتصال العالمية بكالأسواق الإلكترونية أين يلتقي البائع مع المشتري عبر ش)أو الحديث ( المشتري

تمام الصفقات  (.وا 
الاقتصادية، الاستقرار السياسي، مستوى الدخل، ة اللحقاليد، اتلا، العادات المناخ،: سوق منليتكون او 
 .ت الحكومية، وأهم ما يتضمنه المنافسون الذين يستهدفون نفس السوقايعشر تلا
  نو لموردا - د

حصول المؤسسة على مدخلاتها، وتحدد في الرسالة الخصائص التي يجب توفرها  رهم مصادو 
 .وردينم نفي من تتعامل معهم م

 (والخدماتع سلال)ت امنتجال - ه

                                                 
 .79 -11ص ص . جعر نفس الم (1)
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تجها المؤسسة والتي ستميزها عن غيرها من نت أن بالة نوعية المنتجات التي يجسحدد الر ت

 ...عن طريق الجودة السعر، تقليل التكلفة،: منتجات المنافسين، ويتحقق التميز بعدة طرق من بينها
 الذهني عانطبلاا -و 

ا، إذ تعمل المؤسسة على هسما اعفور سم ةسسالمؤ  صفات عنلالة مجموعة من اسعكس الر ت
 ...عها كالسرعة، الجودة، الانضباط، التميز، الولاء، الفخامة والقوةم نيلماتحديد انطباع لدى المتع

 ؤسسة لإمكاناتهاملادراك إ - ز
 .وة التي سوف تعتمدها المؤسسة في إستراتيجيتهاقالة نقاط السحدد الر ت

 ايجو للتكنو ا - ح 
ى لإ تلاختوى التكنولوجي الذي سيعتمد عليه في تحويل المدسلما هاي رسالتف ةسسؤ حدد المت

 .مخرجات، وذلك في إطار التكلفة، العائد، الجودة وتحقيق رغبات العملاء
 قاء النمو والربحيةبلاهداف أ - ط

 ةياسسيو ادية تصقوالنمو هدفان أساسيان لمعظم المؤسسات، إلا أنه نتيجة لعوامل ا بقاءلغم أن ار 
كما ( فاذ المادة الخامن)ةعانصسات على تحديد معدل نموها أو فترة بقائها في السمؤ لاض تحرص بع

 .ينبغي للمؤسسة أن تحدد اتجاهاتها العامة في الربحية
 خلاقيلأا لإطارا - ي

ر اقيم الأخلاقية وأنماط السلوك المقبولة التي تضعها المؤسسة كإطلة المبادئ واعهي مجمو و 
 .ي سوق العملفة يز متبها، من أجل كسب ثقة الموردين وجذب العمالة الم ينلمعاسلوك الو  تفاصر تبحكم 

 ؤسسةالم افدهأ:  3
ي ترجمة عملية لرسالة المؤسسة وكلما نزلنا إلى مستوى أدنى ازدادت الأهداف هلأهداف ا

 .تفصيلا وتحديدا
I -  ع الأهدافضأهمية و 
 :(1)لتاليةالعناصر ا لخصها فينلأهداف ا مية وضعهأ لنا حرات توضر ديد من المبعتوجد ال  
 السياسات والإجراءات التي تحقق الأهداف؛ حديدت نم طخطمكن المي – 1
 ؛حديد نوع القرارات المناسبة للظروف التي تواجه المؤسسة أثناء عملهاتمكن من ي – 2
 ؛لقويات الأتسمتويات العليا للمؤسسة من تحديد الأهداف الفرعية في السمكن المي - 3
 ؛الأفرادو  تار ادحديد المسؤوليات والمهام لمختلف الإتمكن من ي - 1

                                                 
 .91ص . مرجع سابق. يد عبد الفتاح  المغربيمعبد الح (1)
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 ؛دارات وبين المؤسسة وبيئتهاحديد العلاقات الواجب توفرها بين مختلف الإتمكن من ي - 1
 (.التسيير بالأهداف)في الرقابة وتقييم الأداء  اتستخدمه حديد المعايير التيتمكن من ي - 1
II – (1)ةيلاتلا هداف فعالة، يجب أن تتوفر على الاعتباراتلألتكون او : لأهدافة افعالي

 : 
 البعد؛ ،الخاصية - 1
 تقدير؛لسلسلة ا - 2
 ؛(الضوابط) رالمعايي - 3
 .زمنيلالأفق ا - 1
الأفق )ل سنتين لاخ( معيار) ٪20بنسبة ( البعد)مردودية ( سلسلة التقدير)لى معدل عالحصول  :ثالم

 (.الزمني

 
II  :شخيص الإستراتيجيلتا 
II.1  :خيص الخارجيشلتا 

قيام المؤسسة بتقييم المحيط الخارجي لها واكتشاف الفرص التي  خيص الخارجيلتشاب دقصي
 .ها المحيط والتهديدات التي يمكن أن تواجه المؤسسةتوفر عليي
ها عن يز تمة ا ميز هلظللمؤسسة ومجالات يمكن أن تحقق المؤسسة في  ضلي أوضاع أفهالفرصة و 

 (2)اجههو اه أو تدالها أن تتف مؤسسة ينبغيلل لمتحر مر كل أو ضشممنافسيها، أما التهديد فهو 
 .حديد مختلف الفرص والتهديدات، سنعمل على دراسة المحيط الخارجي للمؤسسةتمن أجل و 

 لمحيطادراسة  – 1
د للمحيط، ربما يرجع هذا دمح مهو ل مفو ح لا يوجد اتفاق عام بين الكتاب عي الواقف: لمحيطاتعريف  - أ

مجموعة من المتغيرات أو القيود أو المواقف "أنه بالمحيط " Thomson"عرف يف ،هتاإلى تعقد وتداخل مكون
والظروف التي هي بمنأى عن رقابة المؤسسة وبالتالي يجب على الإدارة أن توجه جهودها لإدارة المحيط 

 لعلياا ةر ادهي تلك المتغيرات التي تعتقد الإ"الإستراتيجية  ملاو لعأو ا تامتغير لوهذه ا ،(1)"والمؤسسة معا
 .(2) "أنها تؤثر تأثيرا كبيرا على نشاط المؤسسة

                                                 
(1)  J.P Helfer. M. Kalika. J. Orsoni.  Op. Cit. P  31. 

 .102ص . مرجع سابق. ارفعال اديةن (2)
ص  . 2000كندرية سلإا. ةعلجاما بابشمؤسسة . يئـة الأعمالبالإدارة و  ساسيـاتأ. رسمية قرياقص. ار حنفيفعبد الغ (1)

112  . 

 .119ص . مرجع سابق. رفيد هنجد. يلنهتوماس و  (2)
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ت التي لها تأثير المتغيراأو المحيط وتحديد ( البيئة)سيرون عموما صعوبات عند محاولتهم فهم ميعرف الو 

 .حيط وتزيد من المخاطرةمال ىعلطبع ت ةلة عدم الأكادكأيضا مشو ( 1)حقيقي على المؤسسة
 المؤسسة     طيحم ةباب دراسسأو همية أ - ب
(2)لدراسة المحيط منها المؤسسة  أسباب تدفع ناك عدةه

 : 
ستراتيجيات المؤسسة، كما ممحيط ال - 1 ؤسسة ينطوي على فرص النجاح  والفشل ويحدد سلوك وخطط وا 

أو نواتج المحيط الذي يحدد مستقبل  اتر يغلا متإ هي أن العرض والطلب على منتجات المؤسسة ما
 .المؤسسة

 ...ن القيود الاجتماعية، الاقتصادية، السياسية والثقافيةمجموعة ممؤسسات تعمل في ظل لاجميع  - 2
 .نظام مفتوح  يتأثر ويؤثر في المحيط الذي يتواجد به المؤسسة - 3
ؤثرة على كل من مدخلات مال طحيالم تار تنفيذ وظائف المؤسسة يتم في ضوء متغيو ممارسة  - 1

 .(3)ومخرجات المؤسسة
 بين المؤسسة والمحيط  قةعلاال -  ج

المؤسسة بالمحيط علاقة تبادلية، أي أن كل منهما يتأثر ويؤثر في الآخر، يقدم المحيط  ن علاقةإ       
مؤسسة لوتؤثر ا ،هاتجاتنم للمؤسسة مختلف الموارد البشرية والمادية، كما يوفر لها المجال لعرض مختلف

منتجات وفرص للعمل لإشباع حاجات المجتمع، والشكل في  نم همدفي المحيط وأول تأثير لها هو ما تق
 .الصفحة الموالية يوضح هذه العلاقة

 لاقة بين المؤسسة والمحيطعبيعة الط (:9)ملشكل رقا
 

 
 
 
 
 
 

 .156 ص .سابق عجمر . رسمية قرياقص. ر حنفيابد الغفع: درمصال  
                                                 

(1) G.Johnson. H. Scholes. Op. Cit. P 115 

 .113 -112ص ص . قبمرجع سا. ياقصر ق رسمية. يفر حنابد الغفع (2)
 .110ص . ابقس مرجع. يبر ح  المغابد الفتعيد معبد الح (3)
 

 :تالمدخلا      
 خدمات -
 أموال -
 مواد -
 ياجتكنولو  -
 أسواق -

 :لمخرجاتا
 لى القيم عتأثير -

 تاوالعاد      
 اهية المجتمعفدرجة ر  -
 لفرص عم -
 ثو تلو فضلات  -
 
 

 لمحيطا

 ؤسسةلما
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 حيطملابيعة ط - د

جي هي مشكلة عدم الأكادة فكلما كانت ظروف يتار تسز المشاكل التي تقابل التسيير الإر ن من أبإ
الظروف يؤخذ في الاعتبار  هحديد هذتلديناميكية وتعقيدا كلما ازدادت مشكلة عدم الأكادة، و المحيط أكثر 

ط والبساطة والتعقيد تختلف حيلما يناميكيةدو ن و كحسب سبف ,المحيط ودرجة التعقيد نرجة سكو د :بعدَي  
 .م الأكادةددرجة ع

لوسائل التي يمكن او ؤسسة، مديد مختلف الظروف التي يمكن أن تواجه الحنحاول تسوعليه 
(1)استعمالها لتحصيل المعلومات عن المحيط

. 

، رةرات معتبيغت هبتوجد  لاون الظروف بسيطة وثابتة يكون المحيط نسبيا سهل الفهم و كعندما ت - 1
ن والزبائن متجانسين بمرور الوقت، هنا يمكن يالمنافس ،مؤسسة تقوم بالإنتاج، التكنولوجية بسيطة: لامث

 .ية أي توقع المستقبل من خلال أحداث الماضييخالمحيط من وجهة نظر تار تحليل 

، طيمحلاورات طت نسبيا معقدة يمكن تحديد بعض المؤشرات التي تسمح بمعرفة ةفي وضعيو 
ماله، في تحديد الحاجات عن استكيم( ديلمعدل الموا)خدمات العامة المعطيات الديمغرافية الي ف :فمثلا

 ...تماعية،جارس، الصحة، الخدمات الاالمستقبلية في المد

ف الديناميكية هنا المسيرين يجب عليهم إدراك المحيط المستقبلي وليس فقط فهم الماضي، و في الظر  - 2
 وجهات من ددع التخطيط عن طريق السيناريوهات التي توفر: ق مثلطر ل مانهم استعكمي كلأجل ذ نم

 .القيام به النظر حول المحيط في المستقبل وما الذي يجب
دراك محيطها خاصة إذا كان هذا  معقدة، فو يط بالمؤسسة ظر تح امدنع - 3 يكون من الصعب ضبط وا 

ت متعددة الجنسيات، في هذه الحالة ساؤسلمرونية، اتكللإاسسات ؤ ملا: الأخير شديد الديناميكية، مثل
ؤسسة لمأن تكون ميزة تنافسية لتراتيجية للمؤسسة التي ترتكز على التجربة، سات الإهار ملل يمكن أن يكون

 والشكل الموالي يعرض مختلف ظروف المحيط. وتتخطى هذه الظروف
 حـيـطـمال ةأكـاد فهـم عـدم  (:11)مرق كلالش

 يطحروف المظ       ط  يمعقد                                      بس                  
                                                                                                                                     اكنس                                                                     

 
 

 
    

                                                 
(1) 

 G. Johnson. H. Scholes. Op. Cit. P 118.   

 

 يخيرتا ليحلت

ؤشرات م (التوقع)
 اسيةسأ

لخبرة ا

 لمهارةاو
 خطيط عنت

طريق 

 السيناريوهات
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 يديناميك                                                                        
 

 

                                          

                                           Source : G. Johnson. H. Scholes. Op. Cit. P 119. 

 المحيط تار متغي -ـه
يد من المتغيرات التي تؤثر في المؤسسة، فلا يعقل أن نفترض أن كل شيء خارج دالعناك ه

في تقرير أي  دعاست" رولوية الأمو أ"مصفوفة "  Leaderman "وقد قدم . يمثل بيئتها الخارجيةة سسمؤ ال
لتي تجب والأمور ا( أولوية مرتفعة)قرب وبحذر  نعا هتدراس متيالمتغيرات لها تأثير كبير على المؤسسة ف

 (.أولوية متدنية)دراستها جزئيا 
 

 لويات الأمورو صفوفة أم(: 11)مرقكل الش

 
 حتمالاتا
 ثدو لحا

 وسطةتولوية مأ تفعةر ولوية مأ رتفعةمأولوية  عرتفم

 دنيةتولوية مأ وسطةتولوية مأ رتفعةمأولوية  متوسط
 دنية تولوية مأ دنيةتولوية مأ توسطةم لويةأو  منخفض

 نخفضم متوسط مرتفع  

 التأثير على المؤسسة لاتمااحت              
 .113ص . قابس جعمر . دفيد هنجر. يلنهتوماس و  :لمصدرا  
 
 II  .2-  الخارجية للمؤسسة من مستويين هما ةئلبياتكون ت: لبيئة الخارجيةامكونات : 
 .ى مؤسسات تعمل في صناعات مختلفةلوتؤثر ع : ةليكلا البيئة - أ
 .ى مؤسسات تعمل في نفس الصناعةلوتؤثر ع :الصناعية  البيئة - ب
 الكلية البيئة - أ

والتي  ةسسؤ ملؤسسة في تلك المتغيرات التي تنشأ وتتغير خارج المل يةيئة الخارجية الكلبتمثل الت
 تستطيع السيطرة عليها، بل على المؤسسة لا سةسمؤ لاتؤدي إلى تغير حتمي في مسار المؤسسة ولكن 

 .أن تحقق درجة عالية من التواءم بين أنشطتها والبيئة التي توجد بها
 ،المتغيرات الاقتصادية يها تأثير على المؤسسة وهل تيالالباحثين حددوا المتغيرات  نعديد ملا  

  .التكنولوجية والاجتماعية ،السياسية
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 المتغيرات الاجتماعية -1

ومستوى المعيشة، القيم الأخلاقية، الخصائص السكانية، تتعلق بالقيم، العادات والتقاليد، نمط 
المكانة والحضارة السائدة في المجتمع المحلي والدولي، هذه المتغيرات يمكن أن تخلق فرصة كما يمكن 

ثقافة العميل يحدد الطريقة التي يفكر بها، أسلوب إنفاقه لأمواله في السوق كما : أن تفرض تهديدا، مثلا
قناعه بالمنتوجتحدد أسلوب الات عمل المرأة تغير اجتماعي مهم أتاح  فرصة لدور الحضانة،  ،صال به وا 

معدل الزواج، الرغبة في : شركات الأغذية والوجبات السريعة، ومن أمثلة المتغيرات الاجتماعية نذك
 .التعليم، الولاء للوطن، طرق قضاء وقت الفراغ

 المتغيرات الإقتصادية - 2
الدخل  ،صر النظام الاقتصادي الذي تعمل فيه المؤسسة كمعدل الفائدةتشير إلى خصائص وعنا

 ...القومي، معدل النمو، نسبة البطالة، التجارة الدولية، دورة الأعمال،
التضخم يؤثر في سلوك المشتري الذي  ،زيادة البطالة يعتبر فرصة للحصول على العمالة الرخيسة: فمثلا

ار الحالية ستكون أفضل من المستقبلية، وهذا يعتبر فرصة سعيرغب في الشراء لأنه يرى أن الأ
للمؤسسات التي لديها مركز مالي يمكنها من جذب العملاء الذين يعتبرون شراء المنتجات أفضل وسيلة 

 . للادخار
 المتغيرات التكنولوجية    - 3

مجموعة من  السلوك أو" يختلف الباحثون حول مفهوم التكنولوجيا، فتعرف التكنولوجيا بأنها 
السلوكات التي تسمح بعد محاولة واضحة أو ضمنية للبحث وتطوير التقنيات الأساسية أو تطبيق 

  .(1)"المعارف العلمية لإنتاج منتوج صناعي
نلاحظ من هذا التعريف أن الهدف من التكنولوجيا هو الإنتاج الآلي، غير أن مفهوم التكنولوجيا 

هي المعلومات والأساليب والعمليات التي يتم من خلالها : "كنولوجيافي التسيير يختلف بحيث تعتبر الت
 .(2) "تمويل المدخلات في أي نظام إلى مخرجات 

مؤسسة ويمتد هذا التأثير على العمليات لا تاجتابا على منجا أو إيبسل فالتطور يؤثر بلا شك في الطلب
المطاط الصناعي والحرير الصناعي التي شكلت صناعة : ، فمثلا...(المواد الأولية، ،اجتنلإا)التشغيلية 

تصال كانت فرصة أمام الاا جيتهديدا للصناعات المعتمدة على المطاط والحرير الطبيعيين، تقدم تكنولو 
 .ق جغرافية جديدةاو سأ ىلعت نشاطها إك حيث وسالبنو 
 المتغيرات السياسية  - 1

منح : فمثلا..لتي تصدرها الحكومة،درجة الاستقرار السياسي، التدخل الحكومي، القوانين ا
الحكومة معونات لصناعة ما أو إعفاءات جمركية حتى تتمكن من المنافسة العالمية، يعتبر تهديد 

                                                 
(1) Pierre Dussauge. Bernard Ramantsoa. Technologie et stratégie d’entreprise  Ediscience. 

Paris 1994. P 135. 
 .110 ص. 2000 مـانع. لـئادار و . 1ط. ــمنظيتلاو  ةـمنظملة ارينظـ. يـيوتر قلا قاسـم دـمحم (2)
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عند حظر اللحوم  1991للمؤسسات الأجنبية وفرصة للمؤسسات الوطنية، كما حدث في بريطانيا عام 

دا ليس لصناعة اللحوم فقط بل لصناعة العلف البريطانية نتيجة لداء جنون البقر حيث اعتبر هذا تهدي
 (            1)أيضا
 البيئة الصناعية - ب

تتضمن البيئة الصناعية المتغيرات التي تؤثر على المؤسسة وعلى غيرها من المؤسسات التي 
تنتج منتجات متشابهة أو منتجات بديلة، يطلق عليها أيضا البيئة التنافسية، وتؤثر هذه المتغيرات سلبا أو 

 (2)... ملاءإيجابا على حصة المؤسسة، ربحيتها، نموها، مركزها التنافسي، قدرتها على جذب الع
ي تنتمي إليها تلا ةعاا يشغل المؤسسة هو حدة المنافسة في الصنمأن أهم "  Porter"قد ذكر لو 

 ،(3)ق عليها ما يسمى بالقوى التنافسية الأساسية لطأ ىقو  ةويتحدد مستوى هذه الحدة من خلال خمس
ة افإضب" انمفري"وصي ي (4)التنافسوائد المتوقعة للمؤسسات العاملة في بيئة عضعفت ال اهد تأثير الما ازدكو 

الحكومات، النقابات، )لمصالح الآخرون ا باحصقوة سادسة إلى القوى الخمس وهي القوة النسبية لأ
 .قوىلضح هذه ايو تالي لوالشكل ا ،(5) ...(، غرف تجاريةنيرضتمق ،مجتمعات محلية

 (نموذج بورتر)حركة للمنافسة في الصناعة ملقوى الا (:12)مل رقكشلا
 

 
   

 
 
 
 
   

 

 

 

 

 

 
 

                                                 
 .101ص . مرجع سابق. عوض دحمد أحمم (1)
 .107ص. جعر مالنفس  (2)
 . 111 ص. مرجع سابق. رفيد هنجد .لنيوماس وهت (3)
 .21ص . مرجع سابق. طامينقأحمد ال (4)
 .71ص . سابق مرجع. الحسيني نفلاح  حس (5)

 لمصالحا صحابأ
 لآخرونا

 لداخلونا
 المحتملون

 نلمنافسو ا

 يف

 لصناعةا
 لموردينا لموزعينا/لزبائنا

 لمنتجاتا
 البديلة

    داخلون الجدد   لمخاطر ا   

 ات البديلةجتلمنا خاطرم

بية للاتحادات نسلاقوة لا

 اتموالحكو
 لقوةا

 

 ةلتفاوضيا

 لعملاءل

 لقوةا
 

 ةلتفاوضيا

 لموردينل
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Source : Michel weill. Le management stratégique.  Armand Colin. Paris 1992. P 72. 

  في الصناعة نلمنافسوا - 1
هم مجموعة المؤسسات المتقاربة في الحجم والإمكانات والتي تعمل في نفس السوق الذي تعمل 

نفس المنتجات وتخدم نفس قطاع العملاء،إن أي حركة تنافسية من مؤسسة ما قد  فيه المؤسسة، تقدم
 .تؤدي إلى تأثير ملحوظ على منافسيها مما ينتج عنه ردة فعل و ثأر أو مواجهة

من خلال امتلاكها لمؤسسة ( الخمور)إلى صناعة المشروبات " ب موريسليفي" دخول مؤسسة : فمثلا
(Miller)  علانات يتبعه للمشروبات أدى إلى زيادة حدة المنافسة حيث أصبح ظهور منتجات جديدة وا 

 .(1)نفس الإجراء من المنافسين 
عموما نقاط ضعف المنافسين يمثل فرصة للمؤسسة، كما أن التهديد الذي تواجهه هو نتيجة لما يتمتع به 

فالمؤسسة التي لديها علاقات قوية مع الموردين بالمقارنة مع المنافسين، تتمتع  ،المنافسون من نقاط قوة
بفرصة توريد المواد الخام خاصة في أوقات الأزمات وهي بذلك تمثل تهديدا لغيرها من المؤسسات في 

 .نفس الصناعة
 (ءلامعلا)تفاوضية للمشترين لالقوة ا - 2

المؤسسات التي تعمل في نفس الصناعة، على م القطاع المستهدف من طرف هلعملاء ا
ؤسسة الإستراتيجية لما ضعالمؤسسة أن تجمع المعلومات الكافية حول العملاء الحاليين والمرتقبين حتى ت

 ...تواجدهم، نكامأو رغباتهم  صائصهم،خالملائمة ل
نوعية المنتجات بشأن  التفاوض ،سعارلأاتخفيض  ىعل مهتر دل قلالاء على الصناعة من خمؤثر العي
 والأساليب التسويقية، فكلما كانت القوة التفاوضية للعملاء كبيرة كلما شكل ذلك تهديدا للمؤسسة،( الجودة)
 :(2)قو سلا يط هذه القوة بمجموعة من العوامل تميز الوضعية فتبتر و 
 ؛كبير من منتجات المؤسسة ءشراء جز  - 1
 ؛عديدة للمنتج لائدب دو جو  - 2
نتاج نفس السلعةلتاإحتمال - 3  .كامل الخلفي وا 
 فاوضية للموردينتلقوة الا - 3

موردون أحد المحددات لنجاح  الر تبالذي يقوم بتوريد المؤسسة بالمواد الأولية ويع ولمورد ها
اعة، وقد نصال يف تافهذا يميزها عن باقي المؤسس( فرصة)قة جيدة معهم لاع ىلعالمؤسسة، فإذا كانت 
ها بالمدخلات أو عدم انتظام التوريد، التأثير في السعر، الجودة، ادتوقفهم عن إمديشكلون تهديدا حال 

 ... ،عةتكلفة المنتج، وربحية الصنا ،ط الدفعو شر 

                                                 
 .111ص . مرجع سابق. دفيد هنجر. يلنهتوماس و  (1)

(2) Bengt Carlof. La stratégie des affaires. OPU. Alger. 1994. P 204. 
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 منتجات البديلةلا تهديد - 1

: " نهأب جتناعة مع مؤسسات أخرى تنتج منتجات بديلة، يعرف المنصلا يفمؤسسات لتنافس ات
ب فيه المستهلك يرغ وغير المادية له وظائف إستعمالية ووظائف تقديرية جموعة من العناصر الماديةم

البديلة هي التي تؤدي نفس الوظيفة،  تالمنتجاو  (1) "والقدرة على إشباع حاجاتهيؤديها  للخدمات التي
 . ة المؤسسات المتنافسةيحبر  نموتحد 

 دنافسون الجدمهديد الت -1 
يرتبط أساسا بوجود عوائق الدخول، وهي العوامل التي تواجه الداخلون الجدد للصناعة  ديدته إن

 .الصناعة فية ودالداخلون الجدد وتكون مرتفعة ومؤثرة بالمقارنة مع المؤسسات الموج
 ائق الدخول نذكرو ن بين عم

(2) : 
 ؛ ةفعتمر  تالحجم، تفرض على الداخلون المحتملون استثمارا تقتصادياا  - 1
، وفاء الزبائن وتعرض خدمات منذ زمن في الصناعة تكون لها صورة قويةالموجودة  لمؤسساتا  - 2

 ؛خاصة
 لداخلون المحتملون ؛ا امأمتحويل من مورد إلى آخر تشكل عائق لكاليف ات  - 3
 .فى التكاليلع نييلنافسين الحاميطرة الس  - 1

II.2  :شخيص الداخليتلا 
المؤسسة، وتلك الخاصة بمراكز الأنشطة ي تحديد نقاط قوة وضعف لخدالا صيشختقصد بالي

 .ىيطة من جهة أخر حروف المظلاا بنقاط قوة وضعف المنافسين من جهة و هومقارنت (3)الإستراتيجية
ؤسسة لمواجهة المنافسين أو إشباع ملا اهكمورد أو مهارة أو ميزة قد تمتل" ط القوةابنق"قصد ي

 فهي    " نقاط الضعف"عتزم خدمتها، أما التي تقوم بخدمتها أو ت قواسلأا احتياجات ورغبات
 .(4)لموارد أو المهارات والتي قد تحد من الأداء الفعال للمؤسسة بشكل مؤثراصور في قو أيد ق
وظيفة التسويق، : جية تخضع للتحليل مثليتار تسيد من وظائف المؤسسة ومراكز الأنشطة الإدناك العه

لذلك سنعمد إلى ... هيكل التنظيمي، ثقافة المؤسسة،شرية، الالب طوير، المالية، المواردتلوا حثبلالإنتاج، ا
 .سةؤسلمذكر بعض الطرق المعتمدة في التشخيص ثم نعرض بعض وظائف وهياكل ا

                                                 
(1) Mohamed Seghir Djitli. Compredre le Marketing. Berti édition. Alger 1990. P 27. 
(2) Gérard Garibaldi. L’analyse stratégique. Op. Cit. pp 146 – 147. 
(3) R. A.Thiétart. Op. Cit. p 86. 

ار لدا. 1ط (.تطبيقية جذايم ونممفاه)راتيجية تسلاا ةر دالإا. سيمد المر حالدين م جمال. الرحمن إدريس دثابت عب (4)
 .220ص . 2002 – 2001 الإسكندرية. الجامعية
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 :ق للتشخيص نذكر من بينهار طدة ع توجدو : عتمدة في التشخيص الداخليملطرق الا -1
من المحيط ميزة يجب على المؤسسة لنجاح  المفروض ان عامل إ: حانجلايطرة عوامل ستشخيص  - أ

السيطرة عليها إذا كانت ترغب في فرض نفسها في مجال معين، وأساس هذه الطريقة هو تحديد مجموعة 
 .عة لأخرىنانجاح  تختلف من صلا لماو وذلك لان ع. امل المحددة للنجاح  في صناعة معينةعو الن م

 صةتعوامل نجاح في قطاع المطاعم المخ ثال حولم(: 13)مرق كللشا

 

 

 

 

 

 

 

 

            Source :  J.P Helfer. M. Kalika. J. Orsoni. Op. Cit. P 85. 
 ن طريق المهاراتع صلتشخيا - ب

المنتجات  ية تمثلساسعبارة عن شجرة، الفروع الأ المؤسسة" Hamel"و " Prahalad"ـ لالنسبة ب
ات المباعة للزبائن وأخيرا الجذور جي المنتهفالثمار و لأزهار اما أصغيرة هي الوحدات، لاع و فر لاالقاعدية، 

 Distinctive" ةالقاعدية أو المهارات المميز  لمهاراتاف .القاعديةالتي تعطي الدعم والثبات هي المهارات 
Compétence "ؤسسة من لمن اكتمو  .ط مختلف كفاءات الإنتاجبر ب مو قة الجماعية التي تر هي الخب

 .سسةفي نظر زبائن المؤ " إيجابية"إلى أنها تقدم قيمة  الإضافةب( 1)تحقيق ميزة تنافسية في السوق
 هي جـذور التـنافسيـة تلمهـاراا (:14)ملشكل رقا

 

 

 

 

 

 
                                                 

(1)
 .220ص . مرجع سابق. جمال الدين محمد المرسي. الرحمن إدريس دثابت عب  

 
1            1             3              2              1 

 مركزت

 لجودةاالسعر،  

 لإطارا

 ستقبالا

 مةدرعة الخس

 BوAسة سقييم مؤ ت

A  

B 

 1لمهارة ا

1 2 3 1 1 1 7 1 9 1
0 
1

1 
1

2 

 

لوحدة ا يةفوظيللوحدة اا
 وظيفيةلا

لوحدة ا
 وظيفيةلا

لوحدة ا
 وظيفيةلا

 2دي عنتوج قام

 1لمهارة ا 3لمهارة ا 2لمهارة ا

 1دي عنتوج قام
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Source :  J.P Helfer. M. Kalika. J. Orsoni. Op. Cit. P 89. 

  مين طريق سلسلة القعلتشخيص ا - جـ

كتب مكنزي مفهوم سلسلة الأنشطة وهذه السلسلة توجه الاهتمام حول الأنشطة التي تقوم مقد قدم ل
 :(2)وهي تعرض مجموعة من الفوائد . بها المؤسسة ونتائجها المتسلسلة زمنيا

 ؛شطة التي تقوم بها المؤسسةنالأة موعجتحديد م - 1

 ؛ةسيفاتحقق للمؤسسة ميزة تن يتلا ةطالأنش نالبحث ع - 2

 ؛لنتائج مع سلسلة أنشطة المنافسينامقارنة  - 3

 .لإستراتيجيات المنفذةامقارنة  - 1

, عرضه للزبائن لىإ يةن المنتوج عبارة عن مواد أولو ك نم الأنشطة المتعلقة بسلسلة الإنتاج، انطلاقا لىع كنزيم لقد ركز
 .طريق هذه الأنشطة فقطن ع ققحتت ، والميزة التنافسية لاطقف ةيسأي أنه اعتمد على الأنشطة الأسا

 قدم فيها إضافة إلى الأنشطة" سلسلة القيم"اها مسلسلة س"  Porter"ن هذه المساوئ قدم منطلاقا ا
 .ةعمداالخرى سماها بالأنشطة أنشطة أ"  Mck" التي قدمها  ةالأساسي

مباشرة بخلق  نىعت، تجاتنعملية إنتاج وبيع الم يف ةر شاطة التي تدخل مبشهي الأن: الأساسية الأنشطةف
 .القيم، الإمداد، الإنتاج، التسويق والخدمات

ي الإنتاج والبيع، تكون عموما مشتركة في جميع فمباشرة  رطريقة غيبفتشارك : طة الداعمةشما الأنأ
 .(1) يد للأنشطة الأساسيةلجا يذالأنشطة وتسهل التنف

 القــــيم ـلـسـلةس :(15)ملشكل رقا

 

 
 
 

 

                                                 
(2)

 R. A. Thiétart. Op. Cit. p 91. 
 
(1)

 R. A. Thiétart. Op. Cit. p 91. 

 لتنظيميــةالهياكل ا
 وارد البشريــةلما رييتس

 ــيجلتكنولو ا رو طتال
 نـلتمويـــا

 شطةنالأ 

 لداعمةا

 لإمدادا
 الداخلي

 

 لإنتاجا

 يةسلأساالأنشطة ا

 لإمدادا
 لخارجيا

 لتسويقا    
 البيعو 

 

               Source: Michel weill. Op. Cit. P75 
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ح إمكانية تكامل سلسلة القيم ضالذي يو " Management Transformation" ومهمفقد طور ل
وة إضافية لتحليل الميزة طساهمة خمذه الهوتعتبر  سة ليست منعزلة في تكوينها لميزتهاسأن المؤ و 

 ةولاقالأساسية لملاحظ المساهمة نإذا لم "  Toyota"  تستطيع فهم الميزة التنافسية لـ لا لامثالتنافسية، ف
 .امدهتالتي تع" Sous Traitance"اطن بلا

"  ةالمتنقل القول أن الميزة التنافسية ليست فقط ذات طبيعة وظيفية ولكنها مرتبطة بأنشطتها عيا نستطنه
Transfonctionnel  " المؤسسات  ينبات لعلاقابوكذلك(Inter-entreprise ) يكون ما عوالمجمو 

 .(1)القيم للمؤسسةسميته بنظام ت نكمي
 
 
 

 قيــم للمـؤسســةلظــام ان (:16)قم ر  لكلشا
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source:  Michel Weill. Op. Cit. P 76 

 يفتض يوضح اتساع مفهوم سلسلة القيم من خلال المدخل النظمي وهذه التبادلات لا لذا الشكه
 .قيمة فقط بل تنتج أثر أفضلية الزيادة

 ؤسسة مال فئاوظ – 2
                                                 

(1) Michel weill. Op. Cit. P 76. 

 يم للشركاءقلسلة الس

 Synergies الأفقية    

 

 ة الزيادة الداخلييثر أفضلأ

 ×يم لمؤسسة قلسلة الس

 سة ؤسلمل يمقلسلة الس

 لخلفيةا

Synergieةلعموديا   

 يم للمؤسسةقلسلة الس

   لأماميةا

 سلة القيم للمنافسين لراجعة سم
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عض رض الهياكل التنظيمية وثقافة المؤسسة بالإضافة إلى بع يةتاللالنقاط ا ينحاول فس

 .ئفالوظا
 لتسويقاوظيفة  - أ

القيام بأنشطة : " عاريف حول التسويق، فتعرف الجمعية الأمريكية التسويق على أنه تتعدد الت
(1)" ياعلصناتهلك النهائي أو المشتري سملا ىلع التي توجه تدفقات السلع والخدمات من المنتج إرو مشال

. 
لتخطيط والتنظيم والرقابة على موارد المنشآت المتصلة بالمستهلك ا: " فيعرفه"  Kotler "ما أ

مرتقبين بهدف الو  ينورسم السياسات ومباشرة النشاط ومحاولة إشباع حاجات ورغبات المستهلكين الفعلي
 .(2) "الحصول على الربح المناسب

يفية تلبية رغباته ومن أجل عقلانية استغلال الوسائل كو ك تهلسام التسويق ينصب حول المتمهاف نإذ
ا بالنسبة لوظيفة هقاط ضعفنوالإمكانات التي تتوفر عليها المؤسسة واكتشاف نقاط قوة المؤسسة و 

ية عر ف  تاسوالتي تتشكل من سيا( المزيج التسويقي)تسويقية  سةياس ؤسسة بإعدادمتقوم ال ،التسويق
 .رويج، التوزيعتلا ير،عكسياسة المنتوج، التس

 لموارد البشرية اوظيفة  - ب
ن ال، ومماء الأعأدد البشرية عبارة عن مجموعات من الأفراد القادرين والراغبين في ر ن المواإ
 .مالعالأء ي توفر صفتي الرغبة والقدرة لأداالضرور 

كل مدير في أي  ةفظيي و هة وفرع من فروع الإدارة و يميظنت وحدة: "رة الموارد البشرية بأنهااتعرف إدو 
راكز المسؤولية في المؤسسة، طبيعتها إستشارية حيث تقدم خدماتها للجميع سواء المديرين أو م مركز من

 .(1) "مليناالع
( دار إدارة الأف)الإنتاجية فبعدما كان يعتبر تكلفة  يةمللعي ذو أهمية خاصة لأنه أساس ار د البشر إن المو 

، ويتم الاهتمام به في المؤسسة  من حيث (وارد البشريةملا) نضبيح الاهتمام به كمورد لا بصأ
 .أو ما يعرف بتنمية الموارد البشرية...( التوظيف، التدريب، التكوين، الأجور، الترقية،)

ارد و م يفو  خلال، تشخيصها لمواطن القوة والضعف في أنشطتها منة علالبشرية فوارد امارة الإدوتكون 
 .(2) ة لتنافسيا المزايا قيحقل تجالمؤسسة البشرية من أ

                                                 
 .23ص . 1913. تو ر يب. ـةيربضة العهلنا ارد. قــــويــسـتلا. ح اتـفلاد ـعب سعيـد ـدمحـم (1)

(2)
 Philipe Kotler.  François Dubois. Marketing Management  .  9

éme  
édi. Publiunion.  Paris 

1997. P 44.   
والتسيير العقلاني للموارد البشرية  ةياجنتلإا"  سييوم دار   "وارد البشرية في المنظمة المعاصرة مدارة الإ. " مادة رقينل (1)

ص . جامعة بسكرة. 2002 ربو تكأ 19في ". في آفاق الإنظمام للاقتصاد العالمي داء في المؤسسة الجزائريةللأ تكمؤشرا
1. 

 .22ص . 1999عمان . ئلادار و . 1ط .ةـلبشريا در او مـدارة الإ. علي حسين علي. د عباسمهيلة محس (2)
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ية المؤسسة والمساهمة ولو بجزء في تحقيق إستراتيجية مع ر رد البشان يتماشى تسيير المو أ يجب ذنإ

لموارد البشرية على مستوى الحكومة أو ا يةنمأهداف المؤسسة لضمان فاعليتها، ولضمان الفاعلية يتم ت
حيث قامت بالاستثمار بشكل مكثف في تنمية  ،كذللى عبه حكومة سنغافورة دليل  تماق امو ة المؤسس
الية المستوى حيث وسعت نظام الجامعات بالدولة وتوجيهه نحو حاجات سياستها الصناعية عمهارات 

اما حكوالتقنية، وفي هذه العملية مارست الحكومة أ لملعا مغيرة التخصص من الدراسات الاجتماعية إلى
ا ضلصلة الوثيقة بالأنشطة الصناعية وكرست الحكومة أيا منلتض شديدة على محتوى وجودة المنهج

جهودا معقولة لتحويل نظم التدريب الصناعي الذي يعتبر الآن أفضل برامج العالم لإنتاج التقنية العالية، 
صحاب أمن دخل  % 1، جمع ضريبة قدرها 1979فكونت صندوق دعم تنمية المهارات الذي أنشئ عام 

 فقة معتريبية مدامج تر ل ذوي الأجور المنخفضة، كما يدير أصحاب الأعمال باملعب ايالعمل لإعانة تدر 
ومجلس التنمية الاقتصادية يحدد الحاجات من المهارات مع المؤسسات الرائدة ويعد برامج  حاجاتهم

المملكة المتحدة  نحي في 1991في  3,6 %ل الاستثمار الوطني في التدريب إلى وصد وقمتخصصة، 
% 1,8 
 (1). 

 تنظيمي      للهيكل اا –ـ ج
مجموعة الوظائف والعلاقات المحددة رسميا لمهمة كل وحدة : " كل التنظيمي بأنهيعرف الهي

ت من العلاقات بنظام ثا"  :بأنه ما يعرفك  ،(2)"تنظيمية يجب إنجازها ونماذج التعاون بين هذه الوحدات 
 .(3) "المتناسقة 

المهمات والأنشطة وفقا لتقسيم العمل، تحقيق التنسيق، وتحديد  فلختد ميلتنظيمي يقوم بتحداالهيكل ف
مي في المؤسسة العديد من الباحثين اهتموا ل التنظيالهيك ةا لأهمير المسؤوليات وتفويض السلطة، ونظ

 هما ناهاجتناك اتجاهان مختلفان لكنهما متداخلان، وهذان الاه يرسيبدراسته وفي الت
(4): 

الهيكل التنظيمي يتبع  فاده أنم, "Chandler "و "  Barnard "، "Fayol" من  لك ناهبت: لأولالاتجاه ا
 :ةالإستراتيجية، وتظهره العلاقة التالي

 
         

 

                                                 
ص . 2001 .القاهرة .الأوسطات قراءة الشرق معلو ممركز . جمال الدين بيومي ندا ـةترجم. ةــشريـة البـيريــر التنمقت  (1)
19. 

(2)   Stratégor. Op. Cit. P 253.  
 .211 ص. 1991ر ـالجزائ .العامـة ةلمحمديـا. 1ط. ةــمؤسسلا داقتصــإ. ي عدونادد رناصـ (3)

(4 )
  .A. Ch. Martinet. Management Stratégique (organisations et politique). 

Ediscience. Paris 1994. P102.  

 ة   يستراتيجإ               حيط   م تنظيمي للهيكل اا
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ستراتيجية هي التي لإمفاده او , " Grozier ", "March ", "Simon ", "Cyert" وتبناه : لثانياجاه تلاا
 .تنظيملا عبتت
ظيم قد يحدد الاستراتيجية، خاصة وأن المؤسسة أصبحت توجد في محيط نلتا يرى أن Martinet كنل

 :صفحة المواليةلي افشديد التقلب، حسب العلاقتين 
 

   
 
يل الوظائف، حلت, مية إعداد الهيكل التنظييبين عمل يصلطيب حفارى ربط الأستاذ خن جهة أم

وحجم المؤسسة، طبيعة  عمر :مثل" حظل الماو ع"اها معوامل سلا نعدد م بينو وتقسيم العمل والتنسيق 
 ى الهيكلتتم فيه النشاطات والمؤشرات التي تؤثر عليها للحصول علالتكنولوجيا، نوع المحيط الذي 

دة عوهناك  ،(1)حركة العنصرينل دةحديمكن القول أن إحدى العلاقتين هي الم ذلك فلال .المرغوب فيه
 .(2)يميكل التنظيهلا اهذأشكال يمكن أن يأخ

 ظيفيو لا لالهيك - 1
الهيكل الشركات متوسطة الحجم، التي توجد بها عدة خطوط منتج داخل نفس  الائم هذي

 .اجنتالتسويق، المالية، الإ: الصناعة، وعادة ما يكون العاملين متخصصين في الوظائف المختلفة مثل
 قسام هيكل الأ - 2

مؤسسة إلى لا هدفتو  ةترابطات معانصللمنتج في  طو طخ ةسسات التي لديها عدؤ صلح للمي
 .إيجاد لجان وحلقات وصل بين هذه الصناعات

 ات الأعمال الإستراتيجية دهيكل وح - 3
 .يةكز مر حددين، إذن تسيطر فكرة اللامنافسين م, ن لها رسالتها الخاصةو عمال تكأوحدات  تمثلو 

 لمختلطاالهيكل  - 1
يسي في الرئركز على المد عتمت، ةمختلفواق سأ يا مختلفة فعلس جتنمنفصلة ت تمؤسسا جمع فيهي

 (3)المواد
 .لمؤسسةاثقافة  - د

معنى ب "civilisation"الثقافة أصبح بالنسبة للانثروبولوجيين مرادف للتحضر  ن مصطلحإ
 ةعو مجم":       بأنها فر كما تع ،(4) "وتبني له شخصيته ع تممجوعة الآداب والسلوكات التي تميز ممج"

                                                 
 (1)

 .233ص . مرجع سابق. إقتصاد المؤسسة. عدون ياصر دادن 
 .112ص . مرجع سابق. عارفلدية اان  ( 2)
 .112ص . مرجع سابق. دفيد هنجر. يلنهتوماس و  ( 3)

(4) Chantal Bussenault. Martine Pretet.  Organisation et gestion de l’entreprise. Tome2.  

Vuibert. Paris.  P 199. 

 كليغير الهت          تراتيجية          سغير الإت تراتيجيةسغير الإت  هيكل               لتغير ا ،
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 (1)"أعضاء المؤسسة وتنتقل من جيل إلى آخر من العامليني يتقاسمها تال مات والقيتوقعلا ،المعتقدات
تظهر و , الثقافة إلى معايير تحدد سلوك الأشخاص المقبول من الإدارة العليا حتى الفرد العامل هتؤدي هذ

  : (2)اهوثقافة المؤسسة هي نتيجة لتفاعل عدة عوامل أهم ت،وقالمرور  مع
 وما لديهم من اهتمامات وقيم ودوافع واحتياجات وأهداف؛ ؤسسةمال ءية لأعضاالشخص تاالصف - 1
ين فيها، لالوظيفية في المؤسسة ومدى ملاءمتها وتوافقها مع الصفات الشخصية للعام صالخصائ – 2

 عه، كما أنفاو دو  هلتي لديها وظائف وأنظمة تتفق مع اهتماماته وقيما سةؤسحيث يتجه الفرد إلى الم
 .فق معها في ثقافتهان يتمها يتجذب إل ؤسسةملا
ؤسسة وجد أن المؤسسات التي تمتاز بثقافة المشاركة تتميز بسجلات م 31بدراسة على " ينسوند"قد قام و 

 :(3) ار منهذكن مهمة فسة وظائسلمؤ ا ةقافؤدي ثت ( نفس الثقافة يست لهمل )رها يضل من غفأأداء 
 ؛نيلماالهوية للعو  ةيتاذبال سالإحسا-
 بين العاملين؛م التز لاإيجاد ا-
 .المؤسسة كنظام اجتماعي استقرار-
 . ثقافة المؤسسة رسالتها، هذه هي هويتنا، هذا ما نفعله، ما نؤمن به، ما نؤيده وندافع عنه ما تعكسك

 ستراتيجيالإل  ليأدوات التح: المحور الرابع
تطرق لنقوم باس، ...،ADL، BCG, Mck نموذج، : يد من نماذج تحليل الحافظة مثلدوجد العت       

تعتمد  تيالت تحديد أحد المعايير أو المتغيرا ىنعمل علسام بذلك يقبل الق إليها بشيء من التفصيل، لكن
 .يجيتعليها هذه النماذج، وهو التجزيء الإسترا

I. :تراتيجيالإس ئيجز الت   
 بإعداد إستراتيجية المؤسسة، يتطلب دراسة شاملة لمختلف أنشطتها، وعندما كان من من القياإ     

ة حدوادات ودراسة كل ات أو وحإلى مجموع تقسيمها الصعب دراسة هذه الأنشطة مجتمعة تطلب الأمر
ر التي ييعامال يي ؟ وما هاتيجر تسلتجزيئ الإا وه امعلى حدى، وهذا ما يعرف بالتجزيء الإستراتيجي، ف

 يتم على أساسها التقسيم ؟   
I.1- تجزيء الإستراتيجيلتعريف ا 

سوق موجهة ل تجانسة من سلع أو خدمات المؤسسة،ممجموعة  «: جزيء الإستراتيجي بأنهترف اليع     
 . (1)»معينين، بواسطته يمكن إعداد الإستراتيجية ينفسنامعين، له م

                                                 
 .113 ص. ابقس رجعم .نجره فيدد. يلنهتوماس و  ( 1)
عو  ـيستراتيجلإا ـركيلتفا لـليد. مود أبو بكرحمصطفى م ( 2) . 2000كندرية الإس. عيةجاملالدار ا. يجيةتسترالإا ـةداد الخطا 
 131ص 

 . 111ص . قباس عجر م. رنجد هفيد. يلنهتوماس و  ( 3)
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ينتج عنها ما يسمى بميادين النشاط …ات، الأسواق، التكنولوجيا،جمنتلم كجانب اتقسيلل بجوان ةهناك عدو 

 ،السوق حتياجاتإ ،التجزيء الإستراتيجي معرفة المنافسين قطري عن مويت .(DAS)الإستراتيجي
 .يجية الملائمة لكل جزء إستراتيجياتتر سإلى الخيارات الإ ةبالإضاف

   I.2 ء يز لتجا ريقةط 

(2) تين هماقطريبجزيء تتم التن عملية إ  
 : 

. طريق اعتبار المؤسسة كلّ وتبدأ بالبحث عن مختلف أجزاءه الإستراتيجية وتتم عن :لتقسيماطريقة  -أ
يقة ر نها الطأ إلا. لمعلوماتا لىع وهذه الطريقة صعبة التنفيذ لأنه غالبا ما يكون من الصعب الحصول

 حيوض والشكل في الصفحة الموالية. حداامنتوجا و  تنتج ةسسن أمام مؤ و كن امدالوحيدة الممكنة عن
 .الطريقة

  

                                                                                                                                                         
(1)

 A. Ch. Martinet. Stratégie. Op. Cit. P 89. 
(2)

 Stratégor. Op. Cit. PP 93-94 
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                         Source:  Stratégor. Op. Cit. P 94. 

أجزاء ي ف ا،من منتجات تسوقها المؤسسة يتم العمل على تجميعه انطلاقا: لتجميعاطريقة  -ب
تجميع يرتكز لن اذإ… مهارات، نفس المنافسين، لا سفن بسح إستراتيجية، وتكون عملية التجميع هذه

 . على التماثل، والشكل الموالي يوضح العملية
 .ن طريق التجميععلتجزيء ا(: 11)ملشكل رقا

 
 
 
 

                            

                      Source: Stratégor. Op. Cit. P 94          
I.3 - جيراتيستلإاجزيء تبعاد الأ 

 : (1)التالية  عادبستراتيجي يتطلب معالجة الألإا طاشنمجال ال ن تحديدإ

جغرافية ديمغرافية، : الخاصين بكل جزء والتي تحدد حسب عدة عواملائن بنوع الز  :لأولاالبعد  - أ
 …اعية،اقتصادية، اجتم

 ؛نتوجملا لوظيفة التي يؤديهاا أو، لتي يتم إشباعهااالحاجة  :انيثلبعد الا - ب
 .لمنتوج وظائفهادي ؤ التكنولوجيا المستعملة ليبويتعلق  :الثالث البعد -ج 

 ع، المنافسة، التكاليف،يت التوز اقنو  يزيد على هذه الأبعاد، هناك من
 
 
 
 
 

                                                 
(1)

 R. A. Thiétart. Op. Cit. P 59. 

 
 

 
 

 
 

 
 

 لمؤسسةا
 

 يجية تالاسترا   زاءجلأا
 

 .يملتقسطريق ا عن ءيز لتجا(: 17)ملشكل رقا
 

 راتيجيةتجزاء اسأ
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II : نموج جماعة الاستشارة ببوسطن(BCG) 
II .1 –  التعريف بنموذج(BCG)  

  :(1)وهو أكثر النماذج شهرة وبساطة في تطبيقه، يرتكز على بعدين أساسيين       
 ,(المكانة التنافسية)الحصة النسبية للمؤسسة في السوق  -
 .معدل نمو السوق -

 (DAS)أو ميدان النشاط الإستراتيجي  ,(CAS)مركز الأنشطة الإستراتيجية : أما وحدة التحليل فهي
 :(2)ويوضح الشكل التالي ما يلي

وقد تم تقسيم كل بعد , على محورين أساسيين هما معدل النمو وحصة السوق BCGتتوزع مصفوفة  - 1
 منهما إلى مستوى عالي وآخر منخفض؛

احتياجات )معدل النمو والذي يعبر عن نسبة نمو المبيعات ( العمودي)يمثل المحور الرأسي  - 2
 ؛(السيولة

 (.المردودية)ويمثل المحور الأفقي نسبة حصة السوق للمنافسين  - 3
                 

 BCGمصــفوفــة  (:19)الشكل رقم                       

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

               

  
 
 
 

                                                 
(1)

 Stratégor. Op. Cit. P 105. 
(2)

 .121ص . مرجع سابق. فلاح  حسن الحسيني  
 

 معدل 
 نمو

 السوق

 أنشطة التردد
 الحاجة للموارد المالية

 مرتفعة
 المردودية ضعيفة

 (-)تدفق الأموال 

 أنشطة النجم
 الحاجات للموارد المالية

 مرتفعة
 المردودية مرتفعة
 (0)تدفق الأموال 

 أنشطة الأوزان الميتة 
 الحاجة للموارد المالية 
 ضعيفة 
 المردودية ضعيفة 
 (0)تدفق الأموال  

 أنشطة البقرة الحلوب 
 الحاجات للموارد المالية 
 ضعيفة 
 المردودية مرتفعة 
 )+(تدفق الأموال  

- %0 

 الحاجات
 المالية

+ %20 

    10       8        4         2         1         0,5             0,1          0 
 حصة السوق النسبية

 

 
%10 

الموارد )المردودية 
 + - (المالية

Source: Stratégor. Op. Cit. P 10. 
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 :ويتم حساب الحصة النسبية للمؤسسة عن طريق النسب التالية
 حصة المنافسين في السوق ؛/ حصة المؤسسة في السوق  - 1     
 .المنافسين الأساسيين في السوقحصة / حصة المؤسسة في السوق  - 2     

ويفضلون استعمال حصة ( 1النسبة )العديد من المحللين يعتبرون الحصة المطلقة في السوق لها أهمية ثانوية 
 .(1) (2نسبة )أكبر منافسين في السوق 

 .، نوضحه أدناه(2)مثالا عن كيفية حساب الحصة النسبية للمؤسسة  " Martinet" وقد أدرج 
 :ومعدلات النمو كما يلي( الميدان)متنافسين في المجال  1ينا لد

 

 

 

 
 :وحصة السوق لكل منافس هي

 
 
 

                
 

  

حصة المنافسين الأساسيين في / حصة المؤسسة في السوق = النسبية للمؤسسة في السوق  الحصة
 . السوق

          : نقوم بحساب المتوسط الحسابي لمعرفة حصة المنافسين الأساسيين في السوق والتي تساوي إلى

                                                                     
4

2540125                

= في السوق   (A)وعليه الحصة النسبية للمؤسسة
5,20

1887,0  

نقوم برسم دائرة داخل المصفوفة تمثل نصيب ( النسبية)وعند تقاطع معدل النمو وحصة المؤسسة 
 .مبيعات المؤسسة في نشاط معين من المبيعات الكلية للمؤسسة

 .من رقم أعمالها %31ثلاث ميادين نشاط، والذي يعنينا هو النشاط الذي يمثل نفترض بأن للمؤسسة 
 dومن أجل توضيح حجم دائرة النشاط في المصفوفة نقوم بحساب القيمة 

                                                 
(1)

 Bengt Carlof. Op. Cit. P 183. 
(2)

 A. Ch. Martinet. Stratégie. Op. Cit. PP  94 - 95. 
 

A: 18% 

B: 25% 

C:40% 

D:12% 

E:5% 

=100%  
 

 

A: +10 % 

B: +18 % 

C: +12 % 

D: +20 % 

E: +16 % 

 
 

 

Y= 15.2 % 
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Xd: حيث

2
1 

 d :تمثل قطر الدائرة . 
X :29,0: نسبة ميادين النشاط الإستراتيجي من رقم الأعمال، وعليه

100
35

2
1 d 

 (الشكل الموالي)وسنوضح هذا المثال من خلال الرسم 

 

 BCGمثال حول نموذج الـ   (:20)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 
Source: A. Ch. Martinet. Stratégie. Op. Cit. P 96. 

II .2 –  التوجهات الإستراتيجية لنموذج(BCG  ) 
إن بعدي المصفوفة بالإضافة إلى تحديد احتياجات التمويل والمردودية يحددان خصائص كل 

 :(1)وضع من الأوضاع الإستراتيجية الأربعة التي تعرضها المصفوفة

وتكون الحصة السوقية منخفضة، معدل النمو عالي، مما يعني  (:الأولالمربع )أنشطة التردد  -أ 
وتتميز الأنشطة الموجودة في  ضعف المركز التنافسي للمؤسسة مقارنة بمنافسيها والحاجة إلى التمويل،

 :(2) هذا المربع بـ
 انخفاض مبيعات المؤسسة مقارنة بمنافسيها؛ - 1

 ومن ثم تناقص الأرباح ؛ - 2

                                                 
(1)

 Précis de gestion d’entreprise. Nathan. Paris 1997. P 24. 
(2)

 .211ص . مرجع سابق. نادية العارف  

% 20 

% 10 

%15,2 

 

1 0.9 0.8 0.7 0.6 0.5                       0.1 10 

% 0 
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 .عملاء على منتجات المنافسيناقبال ال - 3

وتكون فيه درجة نمو النشاط عالية وحصة المؤسسة عالية، لكنه (: المربع الثاني)أنشطة النجم  -ب 
على الرغم من حجم المبيعات الذي تحققه هذه الأنشطة إلا أنها لا تحقق ربحا عاليا للمؤسسة ويرجع ذلك 

و زيادتها ومنع دخول أإلى الإنفاق الكبير أو تخفيض الأسعار من أجل المحافظة على حصة المؤسسة 
 .المنافسين

وتتميز بحصة كبيرة للمؤسسة ومعدل نمو منخفض، تشير (: المربع الثالث)أنشطة البقرة الحلوب  -جـ
خفض أي أنه لا حاجة هذه الأنشطة إلى مركز تنافسي قوي للمؤسسة في حين أن معدل نمو السوق من

للاستثمار لأن هذه الأنشطة أصبحت معروفة وذات مردودية عالية ويجب على المؤسسة أن تحافظ على 
 .(1)هذه الأنشطة لتجني ثمار الاستثمار لأطول فترة زمنية ممكنة

شطة أنشطة النجم وأن: كما ينصح بأن تستثمر هذه الأموال في الأنشطة التي تحتاج إلى تمويل مالي مثل
 .       التردد

حصة المؤسسة في السوق منخفضة، معدل نمو السوق  (:المربع الرابع ) أنشطة الأوزان الميتة  - د
نشطة في نهاية دورة حياتها وبدأت تكاليفها في الزيادة، وقد يكون من منخفض، عادة ما تكون هذه الأ

 .الأفضل تصفية هذه الأنشطة أو التخلص منها

لاحظنا بأن هناك تدرج منطقي لمنتجات المؤسسة وهذا "  BCG" لنموذج من خلال دراستنا 
فالبداية الطبيعية للمنتج تكون في المربع الأول، فالمربع الثاني ثم , التدرج ناجم عن دورة حياة المنتوج

يرتبط بمعدل نمو مرتفع في السوق، ( المربع الأول)فالمنتج في مرحلة التقديم . الثالث وأخيرا الرابع
ومبيعات منخفضة لأنه غير معروف ويتطلب استثمارات كبيرة في مجال الإعلان، البيع، وبعد فترة ينتقل 

لكنه رغم نمو مبيعاته إلا أنه مازال يتطلب استثمارات كبيرة ( المربع الثاني)المنتوج إلى مرحلة النمو 
حيث تتميز المنتجات في هذه ( المربع الثالث)ثم ينتقل لمرحلة النضج . لتقوية مكانته( حاجة التمويل)

المرحلة بأنها أصبحت معروفة وأكثر انتشارا مما يجعل لها مردودية عالية لأنها تمتلك حصة كبيرة في 
السوق لكن نمو مبيعاتها يبدأ في الانخفاض ومن أجل ضمان تدفق الموارد المالية لفترة طويلة يجب أن 

لا فإنها ستدخل في الم.تقوم بتطوير المنتج المربع )رحلة الرابعة وهي مرحلة الانحطاط أو التدهور وا 
نظرا لانخفاض معدل نمو سوق الصناعة إلى جانب انخفاض حصة المؤسسة وتدهور مركزها ( الرابع

سقاط لمراحل دورة حياة المنتوج على . التنافسي وبناءا على ما سبق نلاحظ بأن هناك علاقة وثيقة وا 
 .وضح هذه العلاقةوالشكل التالي ي"  BCG" مصفوفة 

 

 

 

                                                 
(1)

 .111ص . مرجع سابق. عبد الحميد عبد الفتاح  المغربي 
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 .العلاقة بين نموذج بوسطن ودورة حياة المنتج (:21)الشكل رقم 
 

 
 
 
 

        
 
 

                 
 منحنى دورة حياة                       المنتوج

 .111ص . مرجع سابق. عبد الحميد عبد الفتاح  المغربي: المصدر

(1) على النحو التالي BCGومما سبق نستطيع تحديد دورة النجاح  ودورة الفشل لمصفوفة 
: 

 تنطلق من المربع الأول إلى الثاني فالثالث؛: النجاح  دورة

 .تنطلق من المربع الأول إلى المربع الرابع: دورة الفشل

 :ويمكن عرض هاتين الدورتين في الشكل التالي
 دورة حياة النشاط الإستراتيجي (:22)الشكل رقم

 
 
 
 
 
 

 

Source: Tarondeau. Op. Cit. P 30 .    

                                                 
(1)

 Jean- Claude Tarondeau. Stratégie Industrielle. 2
eme

 éd. Vuibert. Paris 1993. P 29. 

 المربع الثاني
 مرحلة النمو

 المربع الأول
 مرحلة التقديم

 المربع الثالث
 مرحلة النضج

 المربع الرابع
 مرحلة التدهور

 

 دورة الفشل دورة النجاح 

لمبيعاتا  

والأرباح   

 الزمن

1 

2 
3 

4 

 
 BCGمصفوفة 
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II.3 - هيكل توازن الحافظة 

 :(1) هناك ثلاثة أشكال لحافظة الأنشطة
 

 الحافظة المتوازنة -أ 

وهو المستوى الذي ترغب المؤسسات دائما بلوغه، تضم هذه الحافظة أنشطة في مستويات 
باتباعها هو أن المؤسسة يجب "  BCG" والقاعدة العامة التي ينصح (. منتشرة على المصفوفة)مختلفة 

ومن أجل ذلك يجب ( رقم الأعمال، السيولة)أن تعمل دائما للحصول على حافظة أنشطة متوازنة ونامية 
أن تمول البقرة الحلوب أنشطة التردد وتضمن تنقلها إلى أنشطة النجم كما أن الأنشطة الموجودة في 

وجودة في مرحلة التدهور، والشكل التالي يوضح هذه تعوض الأنشطة الم( أنشطة التردد)المربع الأول 
 .القاعدة

 تدفــق الســيولــة(: 23)الشكل رقم 

 

 

 

 
       

 

           Source : Martinet. Stratégie. Op. Cit. P 97.       

 الحافظة الفتية -ب 
وتضم أنشطة في مرحلة الانطلاق، قد تشكل خطرا لأنها غير مضمونة إذا لم تتمكن المؤسسة من تلبية 

 .الاحتياجات المالية لهذا العدد الكبير من الأنشطة
الحافظة الهرمة  -جـ  
. تجد أين تستثمر النقدية المتوفرة لديها تضم أنشطة في مرحلة النضج وتؤول إلى الزوال، خاصة وأنها لاو

 .يوضح هذه الأشكال ةالمواليفي الصفحة  والشكل

 
 
 
 

                                                 
(1)

 A. Ch. Martinet. Diagnostic stratégique. Vuibert. Paris 1988. P 80. 

 تدفق السيولة

 لسيولةاالحاجة إلى

 
 توازن في السيولة

 

 
 فائض في السيولة

 

 
2 

 
1 

 

 الحافظة المتوازنة

 

? 

 الحافظة الفتية

 

$ 
 الحافظة الهرمة

$ 

* ? 

 

 .أشـكال حافظـة الأنشـطـة(: 24الشكل رقم  
 

 
3 
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Source:  A. Ch. Martinet. Diagnostic Stratégique. Op. Cit. P 81. 

 

 II.4 -  جوانب القوة والضعف في مصفوفةBCG 
 :من جوانب القوة -أ 
 قدرة المؤسسة على تصنيف مجالات نشاطها على خارطة واحدة - 1

 هذه الأنشطة من حيث مساهمة كل واحدة منها مقارنة بالصناعة ككل؛ مقارنة - 2
 .تساعد المؤسسة على اختيار الإستراتيجية الملائمة - 3
 :من جوانب الضعف -ب 
استخدام النموذج لمعدل النمو كمؤشر لدرجة جاذبية الصناعة في حين أن تحديد الفرص المتاحة  - 1

كالمتغيرات التي تحدث في ذوق المستهلك التطورات التكنولوجية  للمؤسسة يتطلب تحليلا أكثر شمولية،
 ؛  روالتي قد تؤثر على جاذبية الصناعة بصورة أكب

استخدام حصة المؤسسة في السوق كمؤشر وحيد لربحيتها هو مؤشر تقريبي يتصف بالمخاطرة  - 2
يمر بها المنتج في دورة حياته، الشديدة، حيث أن الربح الذي يحققه النشاط يختلف باختلاف المراحل التي 

 كذلك التطور التكنولوجي يمكن أن يؤثر على حصة المؤسسة؛
اعتماد هذا النموذج على اقتصاديات الحجم، إذ يمكن لمؤسسات لا تنتج بأحجام كبيرة أن تحقق  - 3

 تخفيض التكلفة بفاعلية؛
 .نشطة متوسطة الأداءهذا النموذج على قوة وضعف الأنشطة فقط رغم أن هناك أ اعتماد - 1

III : نموذج "Arthur D-Little  "(ADL) 
 - III.1  التعريف بنموذج(ADL) 

 :(1)على بعدين أساسيين (BCG)كسابقتها  (ADL)وترتكز مصفوفة 

 درجة نضج النشاط؛ - 1
 .الوضعية التنافسية للمؤسسة -2

وقد اشتقت هذه المراحل من ( التقديم، النمو، النضج، التدهور)البعد الأول إلى أربعة مراحل  يقسم
، يسمح هذا البعد بقياس حاجات التمويل لكل مرحلة اعتمادا على حاجة "دورة حياة المنتج " نظرية 

 (.BCGكما رأينا في )التمويل لدورة حياة المنتج 
                                                 

(1)
 Précis de gestion d’entreprise. Op. Cit. P 26. 
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بية للمؤسسة مقارنة بالمنافسين فكلما كانت مسيطرة هذا يعني بأن أما البعد الثاني فيقيس القوة النس

الأنشطة ذات مردودية عالية، ولقد ربط بين وضعية المؤسسة وخطر المنافسة، إذ كلما كانت وضعية 
 .المؤسسة قوية كلما كان الخطر ضعيفا والعكس، وهذا ما سيظهر من خلال الشكل

 
 (ADL)صفوفة وضعيات التمويل في م(: 25)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
    

 

 

 

                            Source: J.P. Helfer. M. Kalika. J.Orsoni. Op. Cit. P 157.  

–  III.2  التوجهات الإستراتيجية لنموذج( ADL ) 

تقوم بالربط بين الوضعية الإستراتيجية والوضعية " ADL"من الشكل يتضح بأن مصفوفة    
 :التمويلية لمجالات النشاط الإستراتيجي، إذ تبرز أمامنا أربعة حالات

   الحالة الأولى  -أ 
 .الأنشطة في مرحلة النضج والإنحدار تستلزم مردودية عالية والحاجة للاستثمار ضعيفة - 1
 .وضعية الأنشطة مسيطرة وقوية تستلزم خطر المنافسة ضعيف - 2

مما يوفر سيولة فائضة في هذه المجالات الإستراتيجية، ويجب أن تمول هذه الأخيرة الأنشطة التي في 
 .ى استثماراتحاجة إل

الحالة الثانية -ب   
 .الأنشطة في مرحلة النمو والانطلاق تستلزم مردودية عالية والحاجة للاستثمار قوية - 1

 .وضعية الأنشطة مسيطرة وقوية تستلزم خطر المنافسة ضعيف - 2
 .هذا سيجعل هذه الانشطة تمول نفسها ذاتيا

خطر 
 المنافسة

درجة نضج 
 النشاط
 

 مردودية عالية
+ 

 حاجات الاستثمار ضعيفة
= 

 سيولة فائضة جدا

 مردودية عالية
+ 

الحاجة للاستثمار 
 قوية
= 

 تمويل ذاتي

 مردودية ضعيفة
+ 

 الحاجة للاستثمار قوية
= 

 عجز قوي في السيولة 

 مردودية ضعيفة
+ 

 الحاجة للاستثمار ضعيفة
= 

 تمويل ذاتي

 المردودية

+ 

- 

+ 

 مسيطرة

 قوية

 مقبولة

 غير مقبولة  

 هامشية

- 

- 

+ 

  انحدار                     نضج       نمو                      انطلاق
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  الحالة الثالثة -جـ 
.مو والانطلاق تستلزم مردودية ضعيفة والحاجة للاستثمار قويةالأنشطة في مرحلة الن - 1  

.وضعية الأنشطة غير مقبولة وهامشية تستلزم خطر المنافسة قوي - 2  
 .إذن هذه الأنشطة عاجزة نقدا

  الحالة الرابعة -د 
.الأنشطة في مرحلة الانحدار والنضج تستلزم مردودية ضعيفة والحاجة للاستثمار ضعيفة - 1  
.وضعية الأنشطة غير مقبولة وهامشية تستلزم  خطر المنافسة قوي - 2  

.هذا سيجعل المؤسسة تتخلى عن هذه الأنشطة  
" إن مصفوفة  ADL  التطور الطبيعي، الانتقائي إعادة التوجيه: تقدم أربع توجهات إستراتيجية وهي  "

.في الصفحة المواليةتظهر في الشكل . والتخلي  
 

                            

 
 

 

 

 

 

     

 

                Source: Stratégor. Op. Cit. P 110.        

  وضعية التطور الطبيعي -1 
إن تواجد أنشطة المؤسسة في مساحة التطور الطبيعي يعني أنها في وضعية جيدة تتميز 

المنافسة ضعيف، مما لا يستدعي من المؤسسة أي إجراء بل تترك الأنشطة بمردودية عالية وخطر 
 .تتطور طبيعيا

 وضعية التطور الانتقائي - 2
تقوم المؤسسة بانتقاء بعض الأنشطة الإستراتيجية وتوجيه الموارد الضرورية لها للوصول بها إلى 

 .  الخانة المرغوبة
 وضعية إعادة التوجيه - 3

 .ة توجيه بعض الأنشطة التي تأمل في مواصلة نشاطهاتقوم المؤسسة بإعاد

 الانحدار النضج النمو الانطلاق

    

    تطور طبيعي 

    

 إعادة التوجه   

 التخلي  إعادة التوجه 

- 

 ADLمصــفوفــة (: 26)الشكل رقم 
 

خطر 

 المنافسة

+ 

- 
+ 

 
 مسيطرة

 قوية
 مقبولة
 غير مقبولة
 هامشية

 الوضعية

 التنافسية

+ 

- 

 

 تطور انتقالي

- 

 المردودية 
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  وضعية التخلي - 1

وهنا تقوم المؤسسة بالتخلي عن مجالات أنشطتها الإستراتيجية التي تتعرض لخطر المنافسة 
 .بشكل كبير بالإضافة إلى مردوديتها الضعيفة

للمؤسسة وقد  يرى بأن لدرجة نضج القطاع أهمية في تحديد مدى جاذبية القطاع" ADL"إن 
 في الصفحة المواليةأشار إلى عدة عوامل مؤثرة في نضج القطاع والتي غالبا ما ترتبط بتركيبته، والجدول 

 .يوضح مختلف هذه العوامل
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 مؤشرات تحديد نضج القطاع(: 6)الجدول رقم

Source: Martinet. Diagnostic Stratégique. Op. Cit. P 88. 
كما يرى بأنه لتحديد المكانة التنافسية يجب تحليل مختلف عوامل النجاح  لجميع الأنشطة 

 .والجدول الموالي يوضح هذه العوامل .(CAS)الإستراتيجية 
 .التنافسيةعوامل النجاح المحددة للوضعية (: 7)الجدول رقم

 عوامل التموين عوامل الإنتاج عوامل التسويق

 الصورة
 قيم المنتوج

 القروض)شروط التسويق 
 النوعية

 امتداد شبكة التوزيع
 اتساع تشكيلة المنتجات

 قدرة ومرونة الوحدات الإنتاجية
ومستوى  تإنتاجية الوحدا

 التكاليف
 ...نوعية التسيير

 التكامل الخلفي
 إمكانية الاقتراض
 تكلفة القروض

 ...تكلفة اليد العاملة

Source: H. K. Shneider. Op. Cit. P 42. 
 

 التدهور النضج النمو الانطلاق المؤشرات
 سريع جدا نسبة النمو.1

 P.N.Bأكثر من 

يساوي أو أقل من  P.N.Bأكثر من  سريع
P.N.B 

 منعدم أو في تدهور

 عموما غير كافية إمكانات النمو.2
 ير معروفةغنسبيا 

 في أقسام غير كافية
 نسبيا معروفة

 كافية في المجموع
 معروفة

 كافية، معروفة جدا

 ضيقة، مختلفة تشكيلة المنتجات.3
 قليلا

 واسعة
 متوالدة

 متسعة
 عقلانية

 أو متسعة ضيقة
 إذا إنتعش القطاع

ليس هناك قاعدة في  عدد المنافسين.1
 الغالب متزايد

في تعاظم ثم  يبدأ في 
 التناقص

 قليل ثابتا أو في تناقص

توزيع الحصص .1
 في السوق

 ليس هناك قاعدة
 في الغالب أكثر تقسيما

 مركزة تدريجيا
 (أو سريعة)

 مركز أو بالعكس ثابتة
 أكثر تقسيم

الحصص ثبات .1
 في السوق

 أكثر ثباتا ثبوت كافي تدريجيا ثابتة غير ثابتة

 أكثر ثباتا ثابت تدريجيا ثابت غير ثابت ثبات الزبائن.7

سهولة الدخول .1
 في السوق

 أقل إغراء صعب جدا أكثر صعوبة سهل

تطور سريع، تكنولوجيا غ  التكنولوجيا. 9
 معروفة

 معروفة معروفة، الدخول سهل متغيرة
 الدخول سهل
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نظرا لصعوبة تحليل العوامل كلها، يمكن للمؤسسة أن تقوم بتحليل أهم العوامل بالنسبة لكل مجال 
م نشاط إستراتيجي، ثم تعطيه درجة معينة، وعند تحديد درجة نضج القطاع والمكانة التنافسية، يمكن رس

xd: للمؤسسة في شكل دوائر ذات قطر (DAS)مختلف 
2
1. 

III : جنرال اليكتريك " / " ماكنزي " نموذج " ( GE/MCk ) 
III.1 – تعريف بنموذج ال( GE/MCk ) 

بالتعاون مع المكتب الاستشاري لشركة ( جنرال إليكتريك)قدمت هذه الطريقة من طرف شركة  
، طور هذا النموذج لتفادي نقاط الضعف التي ظهرت في نموذج مجموعة بوسطن الاستشارية، (ماكنزي)
 :(1) يركز هذا النموذج على البعدين التاليينو 

 الوضعية التنافسية؛ - 1
 .جاذبية الصناعة - 2

منخفض، متوسط ومرتفع، كما لم يدع : فقد قسم هذين البعدين إلى ثلاث مستويات (BCG)وخلافا لـ
بل قدم , تحديد المكانة التنافسية ودرجة جاذبية الصناعة لبعدي الحصة النسبية ودرجة نمو السوق فقط

 .مجموعة من المؤشرات والعوامل نلخصها في الجدول الموالي
 ت المحددة للوضعية التنافسية ودرجة جاذبية الصناعةالمؤشرا(: 8)الجدول رقم

 الوضعية التنافسية جاذبية الصناعة

 الربح -السعر -معدل النمو -الحجم -
 -هيكل المنافسة -التنويع -

 التكنولوجية

 معدل النمو -حصة السوق –الحجم  -
 الوضعية التكنولوجية -التكاليف -الربحية -
 نقاط القوة ونقاط الضعف -
 الموارد البشرية –الصورة  -

          Source: A. Ch. Martinet. Stratégie. Op. Cit. P 104. 

إلى  1)ويتم قياس جاذبية الصناعـة والوضعية التنافسية عن طريـق إعطاء وزن لكـل عنصر من 
 :، ويتم هذا التقسيم على مستويين(1إلى  1)أو من ( 9

 أهمية كل عنصر في مجال العمل؛ - 1

 .قيمة العنصر في الوقت الحالي - 2
 (.التقييم الحالي للعنصر Xأهمية كل عنصر )  =جاذبية الصناعة              

                                                 
(1)

 J.C.Tarondeau. Op. Cit. P 1 
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 السنة الثالثة إدارة أعمال.......محاضرات في مقياس التسيير الاستراتيجي للمؤسسات  ........فيروز شين  / د
ووضعية  (GE/Mck)ونفس الطريقة تحسب بها المكانة التنافسية، والشكل الموالي يوضح أبعاد مصفوفة 

 .الأنشطة داخل مختلف الخانات
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

والموجودة في  (BCG)تقابل النجوم في مصفوفة  (A)إن الأنشطة الموجودة في الخانات 
 .تقابل أنشطة الأوزان الميتة (C)تقابل البقرة أو أنشطة التردد أما الموجودة في خانات  (B)الخانات 

تقيس حصة النشاط في الصناعة  (d)التعبير عن كل نشاط يخضع للتحليل في شكل دائرة قطرها  ويتم
وبداخل هذه الدائرة جزء مظلل يعبر عن حصة المؤسسة من مبيعات النشاط على مستوى . ككل

 .الصناعة
III.2 –  التوجهات الإستراتيجية لنموذج( GE/Mck ) 

يمكن أن تتخذها المؤسسة بشأن كل نشاط من وفيما يلي سنوضح مختلف التوجهات التي 
     .ةالتاليفي الصفحة نشاطاتها في كل خانة، حسب الجدول 

         
            

 
 
 
 

 

 أنشطة
 التردد  

الأنشطة 

 المقبولة 

أنشطة القيم المربحة 
 جدا 

A A 

A 

C C 

C 

 قويــة ةــمتوسط ضعيفــة

 مرتفعة

 متوسطة

 منخفضة

عـة
صــنا

ة ال
ذبـي
جـا

 

B 

B 

 المكانة التنافسية
 

  GE/MCK  مـصـفــوفــة: (27)الشكل رقم

 

B 

Source: J.C. Tarondeau. Op. Cit. P 32 
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 .( GE/Mck )التوجهات الإستراتيجية لنموذج: (9)الجدول رقم

 منخفضة متوسطة مرتفعة  

وق
لــس
ة ا
ذبيــ
جا

 

فعة
مرت

 
 النمو -
 السيطرة على السوق -
 تعظيم الاستثمار -

تقيـــيم إمكانيـــة تحقيـــق موقـــع  -
قيادي من خلال تقسيم السـوق 

 إلى      قطاعات
تحديــــــــد جوانــــــــب الضــــــــعف  -

 وبناء جوانب القوة

 التخصص -
فثثث   البحثثثن عثثثا  طاعثثثات  -

 السوق

 الاستحواذ -

طة
وس
مت

 

 تحديد قطاعات النمو -

الاستثمار بقوة -  
 الاحتفاظ بالموقع -

 قطاعات النمو تحديد -
 التخصص -
 الاستثمار الاختياري -

 التخصص -
البحــــث عــــن قطاعــــات فــــي  -

 السوق
أخـــــذ احتمـــــال الخـــــروج فـــــي  -

 الحسبان

ضة
نخف
م

 

 الاحتفاظ بالموقف الكلي -
 البحث عن تدفق نقدي -
الاسـتثمار فــي ظـل مســتوى  -

 معين

الاســـــــــتغناء عـــــــــن خطـــــــــوط  -
 الإنتاج

 تخفيض الاستثمار -
 الاستبعاد -

الخـــــــــــــروج مــــــــــــــن الســــــــــــــوق  -
 والاستبعاد

 .مرجع سابق. علي رحال :المصدر

IV : النموذج الثاني لجماعة الاستشارة ببوسطن(BCG 2 ) 
IV.1 –  التعريف بنموذج(BCG 2) 

إن تطور قوانين لعبة المنافسة والوضعية التنافسية الحقيقية للمؤسسة، أدت بمجموعة الاستشارة ببوسطن 
 :(1)بالأخذ بعين الاعتبار هذا التطور وترتكز على بعدين أساسيين هماإلى اعتماد أدوات تسمح 

 مصادر التميز التنافسي؛   - 

 .حجم الميزة التنافسية - 

 ة ـق ميزة تنافسيـات التي تسمح لمؤسسة ما بخلـيتعلق البعد الأول بمدى توفر الطرق والكيفي

 (.وهناك من يقول أفضلية تنافسية ) 

                                                 
(1)

 G.Garibaldi. Stratégie concurrentielle(choisir et gagner). 2
éme 

édi. Les éditions 
d’organisation. Paris 1995. PP 321-322. 
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. يعبر عن قوة أو كثافة العائق الإستراتيجي الذي يضعه أحد المنافسين لمواجهة البقيةأما البعد الثاني ف

 .والخيارات الإستراتيجية الممكنة( BCG 2)والشكل أدناه يوضح مصفوفة 
 ) (BCG 2نمــــوذج الـ  (:28)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 
 

             Source: G. Garibaldi. Stratégie concurrentielle. Op. Cit. P 322 

 

IV.5 –   التوجهات الإستراتيجية لنموذج (BCG 2   ) 

" إذن المؤسسة توجد في وضعية . حجم الميزة التنافسية ضعيف ومصادرها محدودة: الأول الإطار
وتفسر هذه الوضعية بضعف القدرات والموارد المتاحة لدى المؤسسات المتواجدة في هذا " المأزق 
 .المحيط

ة قوية إذن مصادر الميزة التنافسية محدودة لكن المؤسسة قادرة على خلق ميزة تنافسي :الإطار الثاني
 "الحجم " يظهر بأن المؤسسة يجب أن تطبق إستراتيجية 

مصادر الميزة التنافسية عديدة، وقدرات المؤسسة في خلق ميزة تنافسية ضعيفة إذن توجد  :الإطار الثالث
، فتقوم باستعمال أي طريقة لخلق ميزتها التنافسية إلا أنها تتميز بالضعف "مبعثر"المؤسسة في محيط 

 .منافسينأمام ال
مصادر الميزة التنافسية عديدة وقدرات المؤسسة كبيرة لخلق ميزة تنافسية، تبحث المؤسسة  :الإطار الرابع

 ".التخصص " هنا عن النشاط الذي يحقق لها النجاح  في ميزتها التنافسية، يعتبر هذا المحيط هو محيط 
لإستراتيجية يخلو من مصفوفات لقد شهدت هذه المصفوفات شهرة كبيرة، إذ أنه لا يوجد مرجع ل 

(BCG, MCK, ADL  )إلا أنها تلقت إنتقادات لاذعة حتى من ممارسيها  وذلك يعود إلى : 
 ، بدلا من مهاراتها  وكفاءاتها؛ (سوق/ منتوج)ربطها لتطور المؤسسة بالثنائيات   -
 اقتصار تحليلها على بعدين اقتصاديين مهما كثرت خاناتها؛ -

 قوية

 
 محيط التخصص

 
 المحيط المبعثر

 
 المحيط المأزق

 
 المحيط الحجم

 ضعيفة

ودة
حد
م

 
يدة
عد

 

 (القدرات)حجم الميزة التنافسية 

ية 
فس
لتنا
زة ا
لمي
ر ا
صاد

م
(

وارد
الم

)
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 السنة الثالثة إدارة أعمال.......محاضرات في مقياس التسيير الاستراتيجي للمؤسسات  ........فيروز شين  / د
 .تصورها لوضعية المؤسسة تصور تاريخي، والتاريخ لا يشبه الحاضر -

 :وهو رئيس إحدى أكبر الجمعيات الصناعية الأمريكية قائلا"   Wiliamson"ولقد صرح  
  (1)" لقد فعلت المصفوفات في المؤسسات الأمريكية ما لم تفعله المنافسة اليابانية" 

  التنفيذ والرق ابة على الإستراتيجية: الخامس  حورالم
بعد القيام بتحديد أهداف المؤسسة ومعرفة الإمكانات التي تتمتع بها ودراسة مختلف ظروف 

 .المحيط واختيار الإستراتيجية الملائمة أو التي ترى المؤسسة بأنها تتوافق مع تحليلها

ثم تليها عملية التقويم والرقابة لذلك . كل ما سبق تأتي عملية تنفيذ هذه الإستراتيجية كمحاولة لتجسيد
سنتطرق في هذا المبحث لعمليتي التنفيذ والرقابة لمعرفة ماهيتهما والعلاقة بينهما وبين التصميم ودورهما 

 .في إنجاح  الإستراتيجية المقررة

I :تنفيذ الإستراتيجية 
 I.1- تعريف عملية التنفيذ الإستراتيجي 

إيصال وتفسير الخيار الإستراتيجي ووضعه موضع « : يعرف التنفيذ الإستراتيجي على أنه 
التطبيق من خلال تحديد المتطلبات التنظيمية والموارد المادية والبشرية اللازمة وممارسة الوظائف الإدارية 

»لتحقيق أهداف المؤسسة
لى إجراءات عمل مما فعملية التنفيذ إذن هي ترجمة الإستراتيجية المصاغة إ (1)

 يؤكد وجود علاقة بينهما، فهل هذه العلاقة هي علاقة تابع أم علاقة مستقلة ؟
I.2-  العلاقة بين الإستراتيجية وتنفيذها 

 :(2) لدراسة العلاقة الموجودة بين التصميم والتنفيذ هناك مدخلين هما

، مفاده أن عملية التنفيذ منفصلة عن عملية تصميم  "Bosman"من قادة هذا المدخل  :المدخل الأول
 الإستراتيجية وأن لها حدودها وأبعادها المستقلة، 

ويفيد بأن عمليتي التصميم والتنفيذ ، "Jaush"،"Holland" ،"Rue"ومن قادته  :المدخل الثاني
 . متكاملتان ولا توجد حدود فاصلة بينهما

واحد منهما رأيه وأدلته المقنعة، لكن المهم لدينا هو أنه إذا  نحن لا نقول أي المدخلين صحيح، لأن لكل
ما حدث اضطراب في إحدى العمليتين ستكون نتائجه غير مرضية، لذلك سنقوم بعرض مصفوفة قدمها 

                                                 
(1)

مجلــة العلــوم . (إلــى نظريــة الإســتراتيجية SWOTمــن نمــوذج : الفكــر الاســتراتيجي التســييري. )عبــد المليــك مزهــودة  
  .113ص . 2003ماي . 1العدد : الجزائر. جامعة محمد خيضر بسكرة. الإنسانية

(1)
 .197ص. مرجع سابق. فلاح  حسن الحسيني  

(2)
 .199 -191ص ص . نفس المرجع  
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توضح مختلف الاحتمالات التي يمكن أن تحدث في العلاقة بين  ،"Certo"و " Peter"  كل من 

 .التصميم والتنفيذ
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                     
 
 
 

 .199ص . مرجع سابق. فلاح  حسن الحسيني :المصدر               

 : توضح المصفوفة أربع حالات هي
هذه النتيجة تترتب عن تصميم جيد وتنفيذ جيد، لضمان هذا النجاح  يجب أن تكون هناك متابعة  :النجاح

 مستمرة للمحيط الخارجي حتى لا يحدث الفشل؛
تترتب عن تنفيذ ضعيف وتصميم جيد، هذا نتيجة لتركيز المدراء على التصميم، إذ يجب عليهم  :المشاكل

 حتى لا يعيدوا التصميم ويواجهوا نفس المشاكل؛ التنفيذ،التأكد إذا كان الخطأ في التصميم أو في 
 ؛(إذا فالتصميم سيئ)هي نتيجة للتصميم الضعيف والتنفيذ الجيد  :المغامرة
 .وهو نتيجة متوقعة لتصميم ضعيف أو سيئ يتبعه تنفيذ سيئ :الفشل

I.3 -  المتطلبات اللازمة لتنفيذ الإستراتيجية 
اعتقاد خاطئ، فلا بد من الإعداد المسبق لإنجاح   تنفيذ سهلة هوإن اعتقاد العديد بأن عملية ال

 :(1) الإستراتيجية المختارة، وفيما يلي سنعرض مجموعتين من الاعتبارات الواجب مراعاتها قبل التنفيذ هي

                                                 
(1)

 .212 -210ص ص . مرجع سابق. أحمد ماهر  

 

فـيــذ
تن

 
يـــة
تيج
سترا

الإ
 

 

 الــتــصــمــيــم

 

(1) 

 النجــاح 

 جـيـدة
 

 

(3) 

 رةــالمغام

 

(2) 

 المشاكـــل

 

(1) 

 لــالفش

 ضـعـيفــة
 

  جـيــد
 

ـف
ضـعيـ

  
 

 الإستراتيجيإحتمالات النتائج المتوقعة من العلاقة بين الصياغة والتنفيذ  (:29)الشكل رقم
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إن اعتماد المؤسسة في تنفيذ إستراتيجيتها على الوقت يحقق لها ميزة تنافسية، إذا ما حافظت : الزمن -أ 

 .على هذا التمييز الزمني، خاصة إذا كانت الفئة التي تخدمها تعطي قيمة كبيرة للوقت
ويمكن أن تحافظ المؤسسة على هذه الميزة إذا كانت تشجع الابتكار، السرعة في التصرف والاستجابة مع 

 . (2) توفير التكنولوجيا اللازمة لتحقيق ذلك

ثم تقوم بتسليم ( رغبة وذوق الزبون) اجات حسب الطلب ،  تقوم  بإنتاج در "Panasonic"فمثلا مؤسسة 
 .الدراجة في اليوم التالي

إذ يجب القيام بإيصال الخطة إلى مختلف المستويات في : الإعلام والمعرفة بالخطة الإستراتيجية -ب 
، وضع نشرات بها موضوعات (ربع سنوية)المؤسسة، عن طريق توزيع نسخ مكتوبة، تقارير دورية 

 .التخطيط
يجب على رئيس المؤسسة القيام بتوجيه جهود العاملين والمدراء  :حشد الجهود وتنظيم الصفوف -ج 

 .التنفيذيين إلى الخطة والإشارة لمختلف التغيرات التي تتطلبها
قبل البدء في التنفيذ يتم إعداد قائمة تحدد مؤشرات النجاح  الحرجة ومن  :وضع مستويات الأداء -د 

يقوم أعضاء الإدارة العليا بمراجعة هذه القائمة دوريا . تم إعداد مستويات الأداء لكل المجالاتخلالها ي
 .بغرض مكافأة الأشخاص الذين حققوا نجاحا في مؤشرات النجاح  الحرجة ومعاقبة من يخالفها

 - I.4  تحويل الخطة الإستراتيجية إلى خطة تنفيذية 
الإستراتيجية تقوم الإدارة العليا بتحديد مؤشرات النجاح  الرئيسية أو بعد الانتهاء من وضع الخطة 

الأهداف التنفيذية ثم تعمل على تحديد مدى مساهمة كل وحدة تنظيمية في تحقيق هذه المؤشرات، كما 
 .تقوم بإعداد الميزانيات والإجراءات والبرامج اللازمة للتطبيق

 مؤشرات النجاح الرئيسية للإستراتيجية  -أ 
يقوم المدراء خلال مناقشتهم للجوانب الإستراتيجية المختلفة بتحديد عدة أهداف تنفيذية يرون أنها 
يمكن أن تتخذ كمعيار للحكم على مدى نجاح  تنفيذ الإستراتيجية، حيث يقوم كل مدير في تخصصه 

 :(1)أن تكون  باقتراح  مجموعة من المؤشرات ويطرحها للنقاش مع المدراء الآخرين وهذه المؤشرات يجب
 واضحة ومحددة؛ - 1
 ؛(ماليا، زمنيا، كميا)قابلة للقياس  - 2
 مفهومة ومقبولة من الجميع؛ - 3
 يمكن ربطها بأنظمة الحوافز؛ - 1

                                                 
(2)

 242.ص . مرجع سابق. نادية العارف  

(1)
 .255ص . مرجع سابق. نادية العارف  
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 .مدرجة ضمن الأولويات - 1

 
 

 بعض مِؤشرات النجاح الرئيسية للإستراتيجية(: 9)الجدول رقم

 الربح - كمية الإنتاج -

 جودة المنتوجات - نسبة النمو -

 حصة السوق - رضاء المستهلك -

 السيولة - عدد العملاء -

 الإنتاجية - حجم العمالة -

 عدد المنتجات - 

 221ص . مرجع سابق. أحمد ماهر :المصدر                      

 مساهمة كل وحدة تنظيمية في تحقيق مؤشرات النجاح ىتحديد مد -ب 

هذا العنصر بشكل عام بتحديد كل مدير تنفيذي ما إذا كانت وحدته التنظيمية ذات صلة  ويبدأ  
 بتحقيق مؤشر نجاح  معين أم لا ؟

وقد يشترك أكثر من مدير في مجاله في تحقيق مؤشر نجاح  معين، فيتم وضع مؤشرات النجاح  الحرجة 
 .لكل خط أعمال ثم بعد ذلك إعداد هذه المؤشرات للمؤسسة ككل

 إعداد البرامج  -جـ

ويعرف البرنامج بأنه بيان بالأنشطة أو الخطوات المطلوبة لتحقيق خطة مفردة الاستعمال، تهدف 
تتبــع المؤسســة إسـتراتيجية التكامــل الأفقــي ولتنفيــذها يجــب : مــثلا)إلـى جعــل الإســتراتيجية محــددة الخطـوات 

برنامج للإعلان، برنامج تدريب مديري ) :ة مثلـشراء أحد منافذ التجزئة وهذا ما يتطلب وضع برامج مختلف
 (…المتاجر الجدد، برنامج لتحديث هذه المتاجر،

 إعداد الميزانيات  -د 

تبدأ هذه العملية عند الانتهاء من إعداد البرامج، وهي عبارة عن بيان ببرامج المؤسسة في صورة 
 .نقدية وتوضح فيها مختلف التكاليف التفصيلية لكل برنامج

 اءات الإجر  -هـ 
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تعمل على توجيه الموظفين في أعمالهم اليومية وهي عبارة عن نظام يتكون من خطوات متتابعة 
تحدد طريقة أداء مهمة أو وظيفة معينة وهي تصف بالتفصيل الأنشطة المختلفة التي يجب أداءها لإنجاز 

 .برامج المؤسسة

 

 

 - I5  كيفية تطبيق الإستراتيجية 

فقبل . التوجيه، التنظيم، التوظيف والرقابة: أنشطة إدارية أخرى مثلتشتمل عملية التنفيذ على 
البدء بالتطبيق يجب التأكد من أن المؤسسة تم تنظيمها كما ينبغي وأنه تم توفير اليد العاملة اللازمة 

 .ووجهت الأنشطة نحو تحقيق الأهداف المرغوبة

II : الرقابة على الإستراتيجية 

تواجه المؤسسة أثناء قيامها بتنفيذ إستراتيجيتها، مسألة تعديل اختياراتها، والوسيلة الوحيدة لقيام   
المؤسسة بهذا التعديل هي قيامها بعملية التقييم والرقابة الإستراتيجية، فما هي الرقابة ؟ وما هو التقييم 

 الإستراتيجي ؟ 

II.1 - تعريف الرقابة 

ي يراقب من خلالها المديرون أنشطة المؤسسة وأعضائها لتقييم مدى العملية الت: "لرقابة هيا
 .(1)" كفاءة وفعالية الأداء واتخاذ الإجراءات التصحيحية لتحسين الأداء إذا ما كان يفتقر للفعالية والكفاءة

حقيق الرقابة عبارة عن نظام يساعد الإداريين على قيامهم بتقييم مدى التقدم الذي تحرزه المؤسسة في ت>>
 .  (2)<<  أهدافها وفي تحديد بعض مجالات التنفيذ التي تحتاج إلى عناية واهتمام أكبر

بل تعني كذلك ( أي ردة فعل ) أما الرقابة الإستراتيجية فلا تعني مجرد الاستجابة للأحداث بعد وقوعها 
للفرص الجديدة، وضع المؤسسة على الطريق الصحيح واستباق الأحداث المتوقعة والاستجابة السريعة 

كما أنها لا تعنى فقط بمراقبة كيفية الإنجاز للأهداف المرسومة واستغلال الموارد المتاحة، إنما تعنى 
أيضا بتحفيز الموظفين والتركيز على المشكلات التي تواجه المؤسسة في الحاضر والمستقبل والعمل على 

 .إيجاد حلول تساهم في الأداء الأفضل على مدار الوقت

                                                 
(1)

الجـزء . محمـد سـيد أحمـد عبـد المتعـال. رفـاعي محمـد رفـاعي: ترجمـة. ةـــالإدارة الاستراتيجي. جاريث جونز. شارلز هيل  
 .628ص 2001.  الرياض . دارالمريخ للنشر. الأول

(2)
 .371ص . مرجع سابق. إسماعيل محمد السيد  
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من خلال التعريفين نلاحظ بأن الرقابة هي وسيلة للقيام بعملية تقييم الأداء، وعادة ما يرتبط الأداء       

 واحد ؟لمفهوم بمصطلحي الكفاءة والفعالية، فما هي الكفاءة ؟ وما هي الفعالية ؟ وهل هما تسميتان 
 والأهداف المرسومة؛هي مدى تحقيق الأهداف وتقاس بالعلاقة بين النتائج المحققة : الكفاءة

فهي القدرة على تقليص مستويات استخدام الموارد دون الإخلال بالأهداف، وتقاس بالعلاقة : أما الفعالية
 .(3)( الموارد المستخدمة/ النتائج ) 

رغم الاختلافات الموجودة حول تحديد مفهوم الأداء وارتباطه بالجانب التشغيلي فما يهمنا هو   
  Angelier " "ي، فهناك من يضفي الصيغة الإستراتيجية على الأداء، حيث يقول   الجانب الإستراتيج

 (4) »إن أداء المؤسسة يتجسد في قدرتها على تنفيذ إستراتيجيتها ويمكنها من مواجهة القوى التنافسية«
 .وهذا ما يتطلب في آن واحد الكفاءة والفعالية، والشكل أدناه يوضح ذلك

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

II.2 -  أهمية الرقابة الإستراتيجية 

                                                 
(3)

  M. Marchesney. Op. Cit. P 27. 

(4)
جامعــة محمــد خيضــر . مجلــة العلــوم الانســانية. (مـوم وتقييـــالأداء بــين الكفــاءة والفعاليــة مفهــ. )عبــد المليــك مزهــودة  

 .87ص. 2001نوفمبر . 01العدد : الجزائر. بسكرة

  .11ص. مرجع سابق(. الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم. )عبد المليك مزهودة :المصدر
11    11. 

 رأس المال -
 المواد الأولية -
 الثقافة -
 العمل -
 المعلومات -
 التكنولوجيا -

 الإنتاج -
 الربح -
 عائد الأسهم -
 رقم الأعمال -
 المكانة في سوق -

 الفعالية الأداء

 و النمو الاستمرارية

 تدنية

   الكفاءة
 

 تعظيم

 الأداء من منظور الكفاءة والفعالية (:31)الشكل رقم 
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لفهم الأهمية الحيوية لعملية الرقابة الإستراتيجية، سندرس الأسس الأربعة للمزايا التنافسية كما 

 .(1)( تحقيق الكفاءة المتفوقة، الجودة،  التحديث، الاستجابة للعملاء : ) يراها أحد الباحثين وهي

ة مستوى أداء مؤسستهم وكيفية إن الاستعانة بنظام الرقابة سيساعد المدراء في معرف: الرقابة والكفاءة -أ 
الوصول بالأداء لمستويات أفضل وهذا الأمر تزداد أهميته خاصة وأن بيئة الأعمال الحالية تتسم بشدة 
المنافسة والمنافسة العالمية، لذلك يحتوي نظام الرقابة على مقاييس معتمدة تساعد المدراء على تقييم مدى 

 (.كفاءتهم في استغلال موارد المؤسسة. )تكفاءتهم في إنتاج السلع وتقديم الخدما
إن تطور التقنية وتطور ذوق المستهلك أدى بالمؤسسات إلى إنتاج منتجات ذات : الرقابة والجودة -ب 

 .جودة، إذ أصبحت المنافسة بين المؤسسات تتمحور حول زيادة الجودة

ظاما للتغذية العكسية، يعمل باستمرار وتعد الرقابة ذات أهمية كبيرة في تحديد جودة المنتجات لأنها توفر ن
 .في قياس جودة المنتجات ليتمكنوا من إدخال تحسينات بمرور الوقت، بما يحقق لهم ميزة تنافسية

لدينا مؤسسة تعمل في صناعة السيارات، إذا قام المدراء بقياس وتقييم عدد شكاوي العملاء وعدد : فمثلا
ه سيتوفر لديهم مؤشر جيد يتعلق بمدى قيمة الجودة التي قاموا السيارات المعادة للصيانة والإصلاح  فإن

 .بإرسالها

تساعد الرقابة الإستراتيجية على رفع مستوى الابتكار والإبداع داخل المؤسسة، : الرقابة والتحديث -جـ
بتشجيع كل فريق إنتاجي على الإبداع وتولى مديرو القمة الرقابة على " كريزلر" قامت مؤسسة : فمثلا

ومن ثم قام . داء كل فريق بشكل مستقل وتقرر منح علاوات مادية على مستوى الأداء الذي وصلوا إليهأ
مدير كل فريق بتقييم أداء كل فرد من أفراد الفريق، وتلقى كل موظف مبتكر ترقيات ومكافآت بناءا على 

 .مستوى الأداء

ن أن يساعدوا مؤسساتهم كي تكون أكثر كفاءة يمكن للمدراء الإستراتيجيي :الرقابة والاستجابة للعملاء -د 
في الاستجابة للعملاء، عن طريق نظام للرقابة يسمح بتقييم مدى إيجابية اتصال موظفيهم بالعملاء، إن 
مراقبة سلوك الموظفين يمكن من مساعدة المدراء على إيجاد طرق لزيادة مستوى أدائهم وقد يتحقق ذلك 

لى المهارات أو من خلال استحداث إجراءات جديدة تسمح للموظفين من خلال إتاحة برامج للتدريب ع
 .بأداء وظائفهم بشكل أفضل وتجاوبهم مع العملاء

تقوم بمسح منتظم للعملاء، حول تجاربهم مع الوكلاء أو الموزعين فإذا ما كانت " كريزلر" مؤسسة : فمثلا
في المسألة، ومن الحلول التي تعتمدها على التحقيق " كريزلر"هناك شكاوى من الوكلاء، فيعمل مديرو 

 .تقوم بتهديد الوكلاء بتخفيض عدد السيارات التي ترسلها لهم لترغمهم على تحسين جودة خدمتهم للعميل

                                                 
(1)

 .629-631ص ص . مرجع سابق. جاريث جونز. شارلز هيل  
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 - II.3 نظام الرقابة الإستراتيجية 

 :(1)للقيام بالرقابة الإستراتيجية توجد المؤسسة نظاما للرقابة يمر بالمراحل التالية   
يتم في هذه المرحلة تحديد ما الذي يراد متابعته وتقويمه، على أن تكون  :تحديد ما هو المراد قياسه  -أ 

 العناصر المحددة تمثل أكبر نسبة من الإنفاق أو المشاكل؛
توضع معايير أو مؤشرات يتم على أساسها مقارنة الأداء الحقيقي بالأداء : وضع معايير للأداء  -ب 

والجدول أدناه  (1)ترتبط هذه المعايير بالمجالات الوظيفية المختلفة للمؤسسة  المعياري؛النموذجي أو 
 .يوضح هذه المعايير

 معايير الأداء الخاصة ببعض المجالات الوظيفية(: 11)الجدول رقم 
المعايير المرتبطة بالأداء 

 الحالي
المعايير المرتبطة بالموارد 

 البشرية
المعايير المرتبطة 

 بالإنتاج
المعايير المرتبطة بدرجة خدمة 

 المستهلك
معدل العائد على رأس  -

 المال المستثمر
معدل العائد على  -

 الأصول
 معدل العائد لكل سهم -

 

 معدل دوران الإفراد -
 معدل الغياب -

 معدل الأجور الأخرى -
درجة قيام المؤسسة  -

 بالتدريب والتنمية للأفراد

التقادم في المواد  معدل -
الأولية المستخدمة في 

 الإنتاج
معدل دوران المخزون  -

 من المنتج النهائي
 نسبة المواد التالفة -

 إلى الحجم الكلي
 

 الوقت الخاص بالتسليم -
 نسبة مردودات المبيعات -
 طول وقت الخدمة والقيام بها -

 .371ص . مرجع سابق. إسماعيل محمد السيد :المصدر 
بعد القيام بتحديد المعايير الخاصة بالأداء تقوم الإدارة بقياس الأداء الفعلي : قياس الأداء الفعلي  -ج 

 : (2)ويتطلب ذلك
وهو رئيس قسم ممارسات الموارد البشرية العالمية في " جوبمان"تحديد وقت القياس مسبقا، يقول  - 1

 ؛(3)( احرص على أن تضغط على الأزرار المناسبة في التوقيت المناسب" )Hewit"مؤسسة 
 تحديد نوعية المقاييس التي سوف تستخدم؛ - 2
 .تحقيق التوازن بين المقاييس الكمية والنوعية - 3

                                                 

 (1)
 .370 -371ص ص . مرجع سابق. دفيد هنجر. توماس وهيلن  

 .378ص . مرجع سابق. اسماعيل محمد السيد  (1)

 . 382ص. نفس المرجع  (2)

مركـز . عـلا أحمـد إصـلاح : ترجمـة. الجـزء الأول (.ول الفكريةـالمعرفة والأص)ي ـم الأداء الإستراتيجـتقيي .كريس أشتون  (3)
 .24ص . 2001القاهرة (. بميك)الخبرات المهنية للإدارة 
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ما  « إن عملية القياس تجعل المؤسسة تدرك إذا ما كانت ستحقق نتائج أم لا، هناك مقولة شهيرة

"  ميليكين أوروبا" وهو عضو منتدب في مؤسسة " كلايف جينز" ، لكن »ه قياس، يتم أداؤ يتم إخضاعه لل
ما يتم إخضاعه للقياس بطريقة سليمة، يزداد احتمال أدائه بطريقة  «تعديل هذه المقولة لتصبح  اقترح 

دارات أو أن قياس الأشياء بالأساليب الصحيحة سيجعل سلوك الأفراد أو الإ ،وتفسيره لذلك (4) »سليمة 
ولكي يكون القياس والتقييم . حتى القطاعات متمحورة حول ما يشكل أهمية بالنسبة للمؤسسة أو غايتها

وهو أستاذ محاضر بمعهد " آندي نللي" ككل ملما بالغايات الإستراتيجية نقترح  هذه النصيحة التي قدمها 
 :(1)لتاليةالقضاة بجامعة كمبردج وخبير في القياس، تتضمن نصيحته النقاط ا

 يجب تحديد غايات العمل بالاشتراك مع مديري المؤسسة كافة؛ -
 تصميم أو إعادة تصميم المقاييس بحيث ترتبط بالغايات وبنظام المعلومات المرتدة؛ -
 نشر المقاييس الخاصة بالمستويات العليا في صورة تسلسل هابط متتابع وصولا إلى المقاييس التنفيذية؛ -
 اييس التنفيذية مرة أخرى بالمقاييس الأولى وتدعم غايات العمل؛أن تتصل المق -
 .إعطاء الأفراد صورة واضحة عن العمل و إسهاماتهم فيه –

 : وفيما يلي سنذكر بعض المقاييس المستخدمة
إن المؤسسات تجد دائما مشكلا في خلق توازن بين استخدام المقاييس الكمية أو النوعية، وغالبا ما تميل 

استخدام الأساليب الكمية نظرا لأن الأمر سهل بالنسبة لها، كأن تقوم بقياس عدد الوحدات المنتجة، إلى 
 …عدد الوحدات المباعة، قيمة المبيعات نقدا،

 .أما مقاييس الأداء النوعية فهي صعبة القياس لأنها تنطوي أحيانا على أحكام شخصية غير موضوعية
 :(2)نذكر  ومن بين المقاييس الأكثر استعمالا

وهي أكثر المقاييس استعمالا في قياس أداء المؤسسة ككل أو بعض : المراجعة الإستراتيجية - 1
 :وحداتها، تتمثل المراجعة الإستراتيجية في القيام بعملية التقييم في المجالات التالية

ماعية استجابتها لحاجة يتم التقييم من ناحية علاقة المؤسسة بالمجتمع ودرجة وفاءها بمسؤولياتها الاجت -
 المستهلك، الصورة الذهنية للمؤسسة في ذهن المجتمع؛

، التنسيق بين مختلف (درجة التعاون والتعارض ) تقييم العلاقات بين مختلف الوظائف في المؤسسة  -
 الوظائف وفعالية الاتصالات؛

                                                 
(4) 

 30.ص. نفس المرجع (

 .21ص . مرجع سابق. كريس أشتون (1)

 . 385ص .مرجع سابق. اسماعيل محمد السيد (2)
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نة بمنافسيها في نفس درجة مساهمة الأنشطة المختلفة في تحقيق رسالة المؤسسة وأهدافها مقار  -

 الصناعة؛ 
 وضع الإستراتيجيات اللازمة لاستغلال نقاط القوة والتغلب على نقاط الضعف؛   -
 مجموع الأصول؛( / قبل الضرائب)صافي الأرباح  = نسبة العائد على الاستثمار  - 2
الموالي تستخدم معايير خاصة بتحديد جودة أداء المؤسسة، والجدول : مقاييس أصحاب المصالح -3

 يوضح هذا المقياس؛ 

 
 
 

 مقاييس أصحاب المصالح (:11)الجدول رقم
 فئة أصحاب المصالح قياسات ممكنة في المدى القصير قياسات ممكنة في المدى البعيد

 نمو المبيعات 
 معدل دوران العملان 

المقدرة على السيطرة على 
 الأسعار

العملاء ( القيمة والكمية)المبيعات 
 الجدد 

عدد الاحتياجات الجديدة للعملا، التي 
 .                تم توفيرها

 العملاء

معدل النمو في تكاليف المواد 
 الأولية 

 معدل النمو في زمن التسليم 
 معدل النمو في المخزون

الأفكار الجديدة من قبل 
 لموردينا

 تكلفة المواد الأولية 
 زمن التسليم 
 المخزون 

 وفرة المواد الأولية

 الموردون

المقدرة على إقناع سوق 
الأوراق المالية بإستراتيجية 
 النمو في العائد على الملكية 

 ربحية السهم 
 سعر السهم في السوق 

 العائد على الملكية 

 الممولون

 .311ص . مرجع سابق. دفيد هنجر. وهيلين توماس: المصدر  
 .تكلفة المواد الأولية والأجزاء المشتراة –قيمة المبيعات = مقياس القيمة المضافة  - 1

 (.100)القيمة المضافة ( / قبل ض)صافي الأرباح  = مقياس العائد على القيمة المضافة 
القياس إذا وقع الأداء الفعلي داخل مدى وتتوقف عملية : مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المعياري -د 

 السماح  المحدد؛
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يجب القيام بإجراءات تصحيحية إذا وقع الأداء الفعلي خارج منطقة  :إتخاذ التصرف التصحيحي -هـ 

 السماح  المحد
 نظــام التقييــم والرقابــة (:31)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 

 37ص . مرجع سابق. دفيد هنجر. توماس وهيلن :المصدر
 

 
II. 4  جدول القيادة الاستراتيجي كأداة لقياس الأداءمقياس  

 إن جدول القيادة هو أداة لخدمة كل فرد ليقود نشاطاته
ويقود تعني جمع وتحليل المعلومات . (2)

 (3).....[أو تعليمات ، أوامر]لإعطاء توجيهات 
 التعليمات                                                      المعلومات                 

 (المؤشرات، التكاليف، الاحتياجات(                        )الأهداف، الخطط، الأعمال الإستراتيجية،) 

 

إحدى الأدوات التيسيرية التي انتشرت خلال الستينات ( Tableau de Bord)جدول القيادة  يعتبر 
من خلال ما يتضمنه من مجموعات  إذ. والسبعينات والثمانينات في المنظمات الاقتصادية لمتابعة الأداء

وقد توافقت . المؤشرات الكمية المقدرة والفعلية، يمكن للمسيرين تكوين صورة عن نشاط المنظمة المنجز
هذه الفترة مع ازدهار أدوات التخطيط الاستراتيجي ذات التركيز أكثر على المردودية المالية مما جعل 

حيث . الذي يمكن وصفه بالكلاسيكي، يتميز بتوجه نحو الماضيجدول القيادة المستعمل في تلك الفترة، و 
. يقيس أداء المنظمة بعد ما تتم عمليات الانجاز، وبالتالي يعجز عن تقديم صورة مستقبلية لنشاط المنظمة

بالإضافة إلى تركيزها على المؤشرات المالية أكثر للتعبير عن الأداء الشامل جعلها تكون قاصرة عن أداء 
 .كأداة للتحليل وظيفتها

في بداية الثمانينات جدول للقيادة، وصفه  (D Nortonو  S Kaplan)سدا لهذه النقائص اقترح  
بالإستراتيجي، يهدف إلى التكفل بمؤشرات الأداء التي تعكس إضافة إلى جانب البعد المالي أبعادا أخرى 

                                                 
(2)

  Vincent Plauchu. Mesure et Amélioration des Performances Industrielle. Office des 

Publications Universitaires. France 2006. P 13. 
(3)

  Hans Brandenburg. Identifier et Mettre en Œuvre les Processus de Pilotage. W
3
. 

Aliquality. Org. 

 قف
 

 نعم
 

1 2 3 5 1 

هل 
 يتطابق

 الأداء الفعلي
مع الأداء 
 المعياري

حدد ما هو 
 المراد قياسه

ضع معايير 
 قياسية مسبقة

 

 أجر قياس
 الأداء

 

 اتخذ تصرفا
 تصحيحيا

 

 لا
 

 قيـــادة       
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المعلومة والأصول غير  ذات صبغة إستراتيجية في نشاط المنظمة، خصوصا في ظل ازدياد أهمية
فأكملا بهذا الجدول، المؤشرات المالية بمؤشرات تقييم تعكس تطلعات أهم الأطراف الآخذة ويوزع . المادية

 : المؤشرات على الأبعاد التالية
 رضا الزبون       -
 القدرة على التمويل الذاتي     -
 آليات إنتاج نوعية                                     -
 الإبـــداع                  - 

 .الربــح السهــمي -
 :قة تحاول تقييم العلاقات بين الأهداف الطويلة والأعمال الجارية وفقا للتصور التالييهذه الطر 

 .تبين وتترجم مشروع الإستراتيجية: العملية الأولى
 .تعرف الإستراتيجية لكل المستويات وتربطها بأهداف والوحدات العملية: الثانية العملية

 .تخطط الأهداف وتقترح  إدماج الخطط المالية مع المبادرات الإستراتيجية: العملية الثالثة
المعلومة المرتدة، اختبار فرضيات بناء )تمنح المنظمة وسائل التعلم الإستراتيجي : العملية الرابعة

 (.تراتيجيات والتعديل حسب الاحتياجاتالإس
 :يتدرج جدول القيادة الإستراتيجي بيانيا كما يلي

 

 جدول القيادة الأولي(: 32)الشكل رقم
 الإستراتيجية                                       

 
                                              

 النظرة                                          
                        

 الإستراتيجية                                           
 

                   
 المالية          الأسواق                                          

 
 الإنتاجية      الليونة         رضا الزبون                      

 
 التبذير         زمن الإنتاج     الآجال           النوعية                    
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 الأنشطــــة                                           

 الضوابط                                                 الأفعال                                                  
 البعد الداخلي                                 البعد الخارجي                          

 .191ص . مرجع سابق. المقارنة الإستراتيجية للأداء مفهوما وقياسا. عبد المليك مزهودة: المصدر
 
 
 
 
 
 
 
 

 : وبذلك تربط الإستراتيجية بالتصرفات الآتية كما يعكسه الشكل التالي

 جـدول القيـادة(: 33)الشكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .191ص . مرجع سابق. المقارنة الإستراتيجية للأداء مفهوما وقياسا. عبد المليك مزهودة: المصدر

 :ليأخذ جدول القيادة الإستراتيجي الشكل التالي
 جـدول القيـادة الإستراتيجي(: 34)الشكل رقم

 
 
 

 توضيح وترجمة مشروع الإستراتيجية
 توضيح الإستراتيجية -
 الإجماع أو الاتفاق -

الإستفادة من التجربة   -
 والمتابعة

تحديد مشروع   -
 المنظمة

 ضمان عودة الخبرة  -

 والربطالإتصال  -
 إيصال وتوجيه -
 تحديد الأهداف -
 ربط المكافآت مع مؤشرات  تقييم الأداء -

تحديد الأهداف   -
 الكمية

تنسيق المبادرات   -
 الإستراتيجية

 تخصيص الموارد  -

 تحديد الضوابط -

 جدول القيادة  
Tableau de 

    Bord        

 النتــائـج المـاليـة

رات
مباد

ال
 

   
لكة
سته

 لم
يم 
الق

 

رات
ؤش
الم

ف   
هدا
الأ

 

 ماذا 
 يجب 
 تقديمه

 للمساهمين؟ 

 
 
 

   

 العمليات الداخلية

رات
مباد

ال
 

   
لكة
سته

 الم
قيم
ال

 

رات
ؤش
الم

ف   
هدا
الأ

 

 الزبــــائن ماهي 
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Source : Robert S Kaplan et Davaid P Norton. Le Tableau de Bord Prospectif. Edition 

d’organisation. Paris 2003. P 189. 

 :(1)التاليةالمحاور هذه البطاقة حسب عمل وت
 

(B S C)مدخل تقييم الأداء المتوازن :المحور المالي  -أ 
  يرى أن النجاح  في الجوانب الخاصة بالعمليات

أدوات الإدارة المالية والجوانب  وفحص الارتباط بين. الداخلية والتعليم والعملاء يساند جانب الأداء المالي
وأن إدارة تكاليف المشروع تعتبر خطوة هامة نحو النجاح  ويجب عدم الانتظار . المتوازنة يثبت هذا الرأي

 .حتى تخرج نفقات من المشروع لإدارتها
يوجد نوعين من العمليات تأخذ في الاعتبار عند تقييم المشروع من  :محور العمليات الداخلية  -ب 

د العمليات التي يحاول المشروع أن يحسنها وقد يتضمن تقدير عمليات المشروع قدر من جهة بع
كما أن فحص وتحديث . الموضوعية إلا أن التخطيط الجيد والتوقعات الواضحة تعطي ضمانا لصحتها
 .خطة المشروع باستمرار تمكن من توقع المشاكل واتخاذ الخطوات اللازمة لتجنبها

الاتصال تكون أداة هامة لإدارة المشروع خاصة الاتصالات الداخلية يجب أن تكون ذات  وعملية
تأخذ عملية التقرير  كفاءة وتتم في الوقت المناسب وتتفق مع طبيعة الرسالة المقدمة كما يجب أن لا

 ويجب أن يصمم التقرير لكي. مساحة كبيرة للتأكد من أن الرسالة الصحيحة وصلت المكان الصحيح
كما أن الاتصال فيما بين فريق العمل . يوضح الحقائق بصورة موجزة تؤدي إلى تحقيق رضاء العملاء

بالمشروع يكون ضروري للنجاح  ويساعد على تحديد المسؤولية وتقديم الحلول لما تواجهه المنظمة ويساعد 

                                                 
(1)

 .212/211ص . 2003/2001الإسكندرية . الدار الجامعية. إدارة تـــــوازن الأداء. سعد صادق بحيري  

 B S C=Balanced Scorecard. 
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ء عالي لدى العملاء على زيادة إمكانية تجنب المشاكل ويسفر هذا كله عن تحقيق أداء مالي جيد ورضا

 .وتطوير في أداء فريق العمل بالمنظمة
يعتبر التعرف على عملاء المنظمة ومعرفة احتياجاتهم بغية إرضاءهم من  :محور العملاء  -ج 

والعملاء الرئيسيون الذين يجب الاهتمام . المؤشرات الهامة التي تساعد على تحقيق نجاح  المنظمة
، والمشروع يجب أن يحسن تعاملاته مع الإدارة الداخلية (2)لرأس المال بإرضائهم هم حملة الأسهم المالكين

بصورة دائمة بغرض تخفيض التكلفة وزيادة قدرته التنافسية في السوق، وعموما فإن المشروع بصورة 
 .مباشرة يسعى إلى تحسين خدماته وكسب رضاء عملائه

الطموحة تتصف بالقدرة على توسيع قاعدة المشروعات  (:التعليم والتنمية الذاتية)محور العاملين   -د 
المهارة والثقة لدى فريق العمل لديها ومما يزيد من الثقة ويشجع على اتخاذ القرارات الجريئة إن النجاح  

واستخدام أفضل التدريبات . المتنامي والكفاءة العالية المرتبطة بوجود خطط فعالة وواضحة وجيدة للمشروع
خلال المشروع يؤدي إلى رفع مستوى الأداء في المشروع ككل ويجعل بيئة  والتكنولوجيا المتقدمة من

 .العمل أكثر ملائمة لمصالح الموظفين في النمو والتقدم
 :إن العمل في الجوانب الأربعة السابقة يوضحه الجدول التالي

 

 Metro Bank( الإستراتيجي)جدول القيادة المستقبلي (: 12)الجدول رقم

 

 المؤشرات الإستراتيجية اتيجيةالأهداف الٌإستر 
 المؤشرات السابقة المؤشرات اللاحقة

 :المالية
 تحسين المردودية .1

 تنويع مصادر العوائد .2

 تخفيض هيكل التكاليف .3

 العائد على الاستثمار
 رفع رقم الأعمال

 تكاليف الإبداع( نمو)تحرك 

 اختلاط مصادر العوائد

 :العملاء
حاجات العملاء النسبة للمنتجات  إشباع .1

 والأجور
 "قبل البيع"إشباع الحاجات  .2

 حصة السوق من خلال التجزئة
 الاحتفاظ بالزبائن

 توسيع العلاقة مع الزبائن
 [حاجات الزبائن]تقرير عن الرضاء 

 :العمليات
 معرفة العملاء  .1

 خلق منتجات إبداعية  .2

 (جملة،تجزئة)البيع المتعدد للمنتجات  .3

 توجيه الزبائن إلى دائرة الأرباح   .1

 تقليل مشاكل العمليات   .1

 نسبة البيع المتعدد
 زيادة الدوائر المختلطة
 نسبة الأخطاء في الخدمة
 أوقات الرد على الطلبيات

 تطور دورة حياة المنتجات
 الأوقات المخصصة للزبائن

                                                 
(2)

 Jacques Richard. Quelle Performance Stratégique pour Piloter l’Entreprise dans l’Economie de 

l’Internet ?. www.Dauphine.fr/cereg/these.php? Id=52. 10 décembre 2002 

http://www.dauphine.fr/cereg/these.php
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 .خدمة الكاشف  .1

 :التعلم التنظيمي
 تطوير المهارات الإستراتيجية  -1

 عرض المعلومات الإستراتيجية  -2

 ترتيب أهداف الأفراد  -3

 نسبة تغطية الوظائف الإستراتيجية - للأجور( إرضاء)حاجة 
نسبة إمكانية الحصول على   -

 المعلومات الإستراتيجية

ترتيب أو وضع الأهداف   -
 (%)للأفراد

 

Source: Alain Marino. Le Diagnostic d’Entreprise. économica. Paris 1999. P 359. 
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 :المراجع بالغة العربية: أولا

 :الكتب/ 1

-1999الإسكندرية  .الدارالجامعية .(إدارة الألفية الثالثة)الإدارة الإستراتيجية . نادية العارف -23 -1
2000. 

 1991عمان  .لاويجددارم .التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية. أحمد القطامين -2

 .1999. الإسكندرية .الدارالجامعية .دليل المدير خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتيجية. رأحمد ماه -3

. ي الحديثـب العربـالمكت .(مفاهيم وحالات تطبيقية) الإدارة الإستراتيجية. إسماعيل محمد السيد -1
 .1993 الإسكندرية

 .1999 عمان .دارزهران للنش .إستراتيجيات التسويق. قحطان العبدلي .بشيرعلاق -1

 .2ط.ى البرلسيــعل إبراهيم: ترجمة. إستراتيجية الإدارة العليا. جون زيمرمان .تريجو -ب. بنيامين -1
 .1991 القاهرة. الدارالدولية

 مزهير نعي. يــعبد الحميد مرس محمود: ترجمة .الإدارة الإستراتيجية. ردافيد هنج. توماس وهيلن -7
 .1990السعودية . معهد الإدارة العامة. الصباغ
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 . 2001الرياضز. دار المريخ للنشر. الجزء الاول. عبد المتعال

لمواجهة تحديات القرن الحادي  ) الإدارة الإستراتيجية. عبد الحميد عبد الفتاح  المغربي -11
 .1991القاهرة . مجموعة النيل العربية .(والعشرون

 .2002الجزائر. ديوان المطبوعات الجامعية. إقتصاد وتسيير المؤسسة. بن حبيب عبد الرزاق -12

 .2000ان ــعم .ة الشعبـمطبع. (الأصول والمبادئ)إدارة الأعمال . فريد فهمي زيارة -13

 .2000 انــمـع. لـوائ دار. 1ط .ةـــالإدارة الإستراتيجي .يـفلاح  حسن الحسين  -11

. علاء أحمد إصلاح :ترجمة. (المعرفة والأصول الفكرية)يجي تقييم الأداء الإسترات .كريس أشتون -11
 .2001القاهرة . (الميك)مركز الخبرات المهنية للإدارة  .الجزء الأول

الإسكندرية . الدارالجامعية .(الأصول والأسس العلمية) الإدارة الإستراتيجية .محمد أحمد عوض  -11
1999. 

عداد الخطة الإستراتيجيةـالإستراتيج التفكير دليل .أبوبكر مصطفى محمود -17 . الدار الجامعية .ي وا 
 .2000الإسكندرية 

 .2000ان ـــعم. ـرنشـال دار. 1ط. ةــة الإداريـيـالتنم. وزيـى اللــموس -11

 .1991الجزائر .ديوان المطبوعات الجامعية.ةـاد المؤسسـقتصا. دونـناصر دادي ع  -19

 .2001الجزائر . ةـات الجامعيـوعـوان المطبـدي .الإدارة والتخطيط الإستراتيجي .ناصر دادي عدون -20

 :الرسائل الأكاديمية/ 2

رسالة ماجيستير في العلوم . مساهمة لوضع إستراتيجية شاملة لمؤسسة صناعية. بوعزيز شيشون -21
 .2000 – 1999. جامعة باتنة. الإقتصادية فرع التسيير

فرع  الاقتصاديةوم ـالعل يـف ماجيستيرالة ـرس. إستراتيجية التطورالصناعي للمؤسسات. شريط عابد -22
 .1991 – 1991. جامعة الجزائر. رالتسيي

ص . 2003/2001الإسكندرية . الدار الجامعية. إدارة تـــــوازن الأداء. سعد صادق بحيري -23
212/211. 

 :المؤتمرات/ 3
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