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 تمييد 

إسػػتراتيجي لبنػػاء مركػػز  باسػػتمرارتسػػعى المؤسسػػات إلػػى تحقيػػؽ النجػػاح فػػي عممياتيػػا كأنشػػطتيا، كتكػػافح 
كتنافسي متميز يضمف ليا النمك كالبقاء، كذا تحسيف أدائيا كفقا لممحيط الػذم تنشػط فيػو، كلػذلؾ يجػب أف تمتمػؾ 

 ىذه المؤسسات رؤية مستقبمية.

إف التطػػكرات المعاصػػرة فػػي العمػػكـ الإداريػػة، كتػػأثير التغيػػرات التكنكلكجيػػة كالمعرفيػػة فػػي العمػػكـ الأخػػرل،  
لخكصصػػة، كبػػركز العديػػد مػػف ا مفػػاىيـ كفمسػػفات جديػػدة مػػف الناحيػػة السياسػػية كالاقتصػػادية كالعكلمػػة ك كظيػػكر

، إنما يتطمب الأمػر تطػكير رؤيػة إداريػة متكاممػة تسػتند إلػى فمسػفة كاضػحة  التحديات التي تكاجو المؤسسات اليكـ
يا إلػى مػدير أك قائػد اسػتراتيجي مػف خػلبؿ كمحددة تساىـ في زيادة كفاءة كفعالية المػدير الإدارم، كتحكيمػو تػدريج

، كالسػػعي إلػػى إرسػػاء قاعػػدة معمكماتيػػة مػػف كالإنسػػانيةتزكيػػده بمجمكعػػة متكاممػػة مػػف الميػػارات الفكريػػة كالتحميميػػة 
 خلبؿ تكضيح آليات صيامة الإستراتيجيات كتنفيذىا كالرقابة عمييا.

ة مف التكامؿ بيف مختمؼ الأنشطة كالفعاليات كيمثؿ مدخؿ التسيير الإستراتيجي محاكلة إنشاء درجة عالي 
الإداريػػة ك التشػػغيمية عمػػى مسػػتكل المؤسسػػة، كعميػػو فإنػػو يحقػػؽ الرؤيػػة الشػػمكلية لكػػؿ المجػػالات الكظيفيػػة، فضػػلب 
عػػف دراسػػة العلبقػػة بػػيف المؤسسػػة كالمحػػيط الػػذم تعمػػؿ فيػػو، حيػػث ييػػتـ التسػػيير الإسػػتراتيجي بتحميػػؿ المشػػكلبت 

المؤسسػػة، كتحميػػؿ نقػػاط القػػكة كالضػػعؼ الناجمػػة عػػف المجػػالات الرئيسػػية لػػلؤداء، كمػػف أجػػؿ  كالفػػرص التػػي تكاجػػو
بمػػػػكرة اتجاىػػػػات مسػػػػتقبمية ناجحػػػػة كمتميػػػػزة، كلضػػػػماف إنجػػػػاز الأىػػػػداؼ فانػػػػو لابػػػػد مػػػػف اعتمػػػػاد مػػػػدخؿ التفكيػػػػر 

ات كتعثرىػا، الإستراتيجي مف قبؿ المؤسسات كىذا ما يبرر الأسباب كالظركؼ التي أدت إلى فشؿ بعض المؤسس
في حيف حققت المؤسسات الأخرل كجكدا متميزا كامتدادات تنظيمية كاسػعة، فضػلب عػف القػدرات كالمػؤىلبت التػي 

دامتيا بشكؿ مستمر .  تمتمكيا لإنشاء المزايا التنافسية كاي

إف ممارسػػة التسػػيير الإسػػتراتيجي يسػػمح بػػالتقييـ المسػػتمر لمتغييػػر فػػي ظػػركؼ المحػػيط كتحديػػد الإمكانػػات 
الملبئمة كبدائؿ التصرؼ كأساليبو في ضكء ىذا التقيػيـ. كاعتمػادا عمػى ذلػؾ سػكؼ نحػاكؿ أف نسػتعرض فػي ىػذا 

ماىية التسػيير الاسػتراتيجي، ثػـ ننتقػؿ إلػى  إلىثلبثة عناصر، حيث سنتناكؿ في البداية  إلىالفصؿ الذم قسمناه 
التي يمر بيػا التسػيير الاسػتراتيجي متجسػدة  شركط تطبيؽ ىذا النمط مف التسيير، كبعدىا نستعرض أىـ المراحؿ

 في المسار العاـ الإستراتيجي.
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 :ماىية التسيير الإستراتيجي -1

يستمد التسيير الإستراتيجي أصػكلو مػف مفيػكـ الإسػتراتيجية، لػذا نػرل أنػو ينبغػي التسػبيؽ بعػرض كتفصػيؿ 
، ثػػػػػـ نتنػػػػػاكؿ بعػػػػػد ذلػػػػػؾ مفيػػػػػكـ كأىميػػػػػة التسػػػػػيير التطػػػػػكر التػػػػػاريخي لمفكػػػػػر الإسػػػػػتراتيجي، كمفيػػػػػكـ الإسػػػػػتراتيجية

 الإستراتيجي.

 الاسػػتراتيجيةلقػػد مػػر الفكػػر الإسػػتراتيجي بعػػدة مراحػػؿ منػػذ دخػػكؿ التطــور التــاريخي لمفكــر الإســتراتيجي:  -1-1
 الأدب التسييرم، كفيما يمي أىـ أبرز ىذه المراحؿ: 

( تعتبػر نقطػة انطػلبؽ ىارفـاردمدرسػة )يتفػؽ جميػع المػؤلفيف بػأف (: HARVARDمدرسـة ىارفـارد   -1-1-1
حيث قدمت ىذه المدرسة خلبؿ سنكات الخمسػينيات مػادة إداريػة جديػدة تحػت تسػمية  1الفكر الإستراتيجي الحديث

ظيػكر التخطػيط طكيػؿ المػدل،  إلػى"السياسة العامة "، كالتػي تيػدؼ إلػى تعظػيـ الػربح كقيمػة الأنشػطة، ممػا أدل 
سػػنكات، إلػػى أف ظيػػرت محدكديػػة ىػػذه 10 إلػػي   02حيػػث امتػػدت فتػػرة التكقػػع فػػي جميػػع الدراسػػات لتصػػبح مػػف 

 الطريقة، ككف أف المستقبؿ لا يشبو الماضي.

كمع بدايػة سػنكات السػتينيات، قػاـ بعػض ركاد ىػذه المدرسػة بػاقتراح أف ترتكػز السياسػة العامػة عمػى تحميػؿ 
يديكلكجياتيـ كقيميـ  .2دقيؽ لطاقات المؤسسة كمكارد المحيط ، حيث أصبح يأخذ في الحسباف قدرات المسيريف كاي

عمػى السياسػة العامػة، حيػث  1965سنة Learn  ك Christensenك  Andrewsك  Guthكقد كتب كؿ مف 
، الذم يقكـ عمى دراسة نقاط قكة كضعؼ المؤسسة ككذا الفرص كالتيديدات المتعمقة (LGAG) قامكا بتقديـ نمكذج

 بالمحيط 

ــة التخطــيط الإســتراتيجي -1-1-2 فػػي  (1975-1965)ظيػػر التخطػػيط الإسػػتراتيجي فػػي الفتػػرة مػػا بػػيف : مرحم
، ككػػػاف لأنسػػػكؼ الاسػػػتراتيجيالكلايػػػات المتحػػػدة الأمريكيػػػة، حيػػػث تػػػـ المػػػزج بػػػيف التخطػػػيط كمػػػا ظيػػػر مػػػف الفكػػػر 

Ansoff  دكرا كبيػػػرا فػػػي ذلػػػؾ، حيػػػث قػػػاـ بػػػإثراء مفيػػػكـ التخطػػػيط طكيػػػؿ المػػػدل مػػػف خػػػلبؿ الػػػربط بػػػيف المؤسسػػػة"
الػػػػذم يقػػػػكـ عمػػػػى تحميػػػػؿ الفػػػػرص  (SWOT)سػػػػمي بنمػػػػكذج  الاسػػػػتراتيجيةكاقتػػػػرح بػػػػذلؾ نمكذجػػػػا لبنػػػػاء 3كمحيطيػػػػا

                                                           
1
 patrick Joffre, Gerhard KOENING, Stratégie D’entreprise(Antianuel),Economica, Paris,1985,p12 

2
 Jackes ORSONI, Jean Pierre HELFER, Management Stratégique. Vuibert,2eme édition, Paris, 1994,p102-

103. 
  سعاٌح ِاجغر١ش فٟ اٌعٍَٛ الالرقاد٠ح   فش  اٌرغ١١ش   الخصبد انسىق حطبٍك انخسٍٍر الاسخراحٍجً فً ظمِذاح عشا٠ثٟ اٌذاض   3

 .19  ؿ1997جاِعح اٌجضائش   اٌجضائش   
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كالتيديػدات التػػي يفرزىػػا المحػػيط ، كتحديػػد نقػػاط القػػكة كنقػاط الضػػعؼ الخاصػػة بالمؤسسػػة كمقارنتيػػا مػػع منافسػػييا 
 .1مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ العامة لممؤسسة كتحقيؽ أفضميات تنافسية

، كتحػػددت بػػػذلؾ خطكاتيػػا الرئيسػػية كبػػدائميا الممكنػػػة الاسػػتراتيجيةكفػػي ىػػذه المرحمػػة بػػدأت تتضػػػح ماىيػػة 
التطبيؽ كمزايا بنائيا عمى المدل البعيد، كطرحت فييا عدة نماذج مف طرؼ مكاتب متخصصػة، عرفػت بمكاتػب 

اشتيرت بمصفكفات قدمتيا كأدكات لتحميػؿ منظمػة أنشػطة  Mckinsey ADL,  ,BCGالتسييرية مف نكع  الاستشارة
أداة أخػػػرل عرفػػػت بػػػػػ: "منحنػػػى الخبػػػرة"، ىػػػذه الكسػػػائؿ كانػػػت مسػػػتعممة كثيػػػرا فػػػي سػػػنكات المؤسسػػػة، إلػػػى جانػػػب 
 السبعينيات كالثمانينيات.

كتسمح المصفكفات لممؤسسة بأخذ كضعية في السكؽ مقارنة مػع منافسػييا فػي شػكؿ ثنائيػة )منتج/سػكؽ(، 
الأربػاح ، كتأخػذ المصػفكفات بعػديف  بحيث يككف ىناؾ تكزيع عادؿ لمكاردىا عمػى أنشػطتيا لزيػادة النمػك كتحقيػؽ

معػدؿ النمػك/ الحصػة السػكقية، أمػا بعػدا : ىمػا BCGحسب تمكقع أنشطة المؤسسػة، فبالنسػبة لبعػدم مصػفكفة الػػػ 
القػػػكة : فيمػػػا Mckinseyالكضػػػعية التنافسػػػية /نضػػػج المينػػػة، بينمػػػا مصػػػفكفة الػػػػ : فيتمػػػثلبف فػػػي  BDLمصػػػفكفة الػػػػػ

 التنافسية/ جاذبية السكؽ. 

كنتيجػػة لممعطيػػات الجديػػدة المصػػاحبة ليػػذه المرحمػػة مػػف تغيػػر المنتجػػات، كتطػػكر التكنكلكجيػػا، إضػػافة إلػػى 
مفيكـ المنافسة الذم أخذ أبعاد جديدة، أصبح ينظر لمتخطيط عمى أنو تكمفة تشكؿ عبء عمى المؤسسة كلا تقدـ 

ب التنفيػذ إلػى جانػب التخطػيط كتصػبح نتائج كبيرة لذلؾ كجب إثراء التخطػيط الإسػتراتيجي مػف خػلبؿ إضػافة جانػ
 بذلؾ العممية الإستراتيجية تشمؿ جميع كظائؼ التسيير، كتككف ما يصطمح عميو بالتسيير الإستراتيجي.

يعكد تطكر ىػذه المرحمػة إلػى الأزمػة التػي ظيػرت فػي نيايػة السػتينيات مرحمة التسيير الإستراتيجي:  -1-1-3
طيط الإستراتيجي صاحبتيا نظرة سػمبية لػو، حيػث سػادت فكػرة المؤسسػة كالتي أحدثت مكجة مف الشككؾ في التخ

لممؤسسات الأمريكيػة ك الأكركبيػة ،  –التي لا تطبؽ الإستراتيجية  –كنظاـ، كظيرت منافسة المؤسسات اليابانية 
 .2حيث مزت منتجاتيا الأسكاؽ الأمريكية ك الأكركبية

تخطيط الإستراتيجي إلى التسيير الإستراتيجي، حيث قاـ كؿ كفي نياية السبعينيات أبت فكرة الانتقاؿ مف ال
بالأخػػذ فػػي الحسػػباف المككنػػات المختمفػػة لممحػػيط كالتغيػػرات  1976سػػنة  HAYES ,DECLERCK ,ANSOFFمػػف 

                                                           
1
 F. DURRIEUX et autre, de la planifi cation Stratégique à la Complexité,l’expansion 

management,review,Septembre2000,p83. 
2
 Jean Pierre HELFER, Michel KALIKA, Jackes ORSONI, Management (Stratégie et 

Organisation) ,Vuibert, 3 édition,Paris,2000,p25. 
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 السريعة المصاحبة ليا، ككذا الظكاىر المرتبطة بػالتنظيـ الػداخمي لممؤسسػة، كاىتمػكا بكيفيػة صػيامة الإسػتراتيجية
التسػيير الحاصػؿ كالمخطػط عمػى مػدل خمػس  –كتنفيذىا كذلؾ بالتكفيؽ ما بيف المدل القصير ك المدل الطكيػؿ 

 .1كضركرة التناسؽ ما بيف عممية صيامة الإستراتيجية كعممية تنفيذىا –سنكات 

صػبحت تقػكـ كخلبؿ فترة الثمانينات ظيرت التنافسية التكنكلكجية بيف المؤسسات الكبيرة ىذه الأخيرة التي أ
، كفػػػي إطػػػار (Structure Staff and Line)بتنكيػػػع منتجاتيػػػا كأسػػػكاقيا، كتتبنػػػى ىيكػػػؿ المستشػػػاريف كالتنفيػػػذييف 

التقسيمات )منتجات /سكؽ( يتـ الحصكؿ عمى الاستقلبلية فػي اتخػاذ القػرار فيمػا يخػص السػيطرة عمػى دكرة حيػاة 
ر الإسػػػػتراتيجي يتميػػػز بالمركنػػػػة، فيػػػك بػػػػذلؾ يضػػػػمف السػػػكؽ الخاصػػػػة بيػػػا، كنجػػػػد أف التسػػػيي كاحتػػػػراـالمنتجػػػات، 

. نتيجػػػػػة لمتغيػػػػػرات التػػػػػي عرفيػػػػػا المحػػػػػيط التنافسػػػػػي، 2لممؤسسػػػػػة مسػػػػػايرة محيطيػػػػػا الشػػػػػديد التغيػػػػػر كميػػػػػر المؤكػػػػػد
كالاسػتراتيجيات الجديػػدة التػػي تعبػػر عػػف تغيػػرات العكلمػػة، إضػػافة الػػى مػػا حػػدث فػػي بدايػػة سػػنكات التسػػعينيات مػػف 

ب الخميج الأكلى أيف فقدت الأنظمة اسػتقرارىا، كتغيػرت بػذلؾ خريطػة العػالـ، كظيػر مػا سقكط جدار برليف ، كحر 
كتطػػػكرت الإبػػػداعات التكنكلكجيػػػة فػػػي الإعػػػلبـ (، économico-géopolitique")يعػػػرؼ بػػػػ "الاقتصػػػاد الجيػػػك سياسػػػي 
عػادة بنػػاء الاتصػػاؿالآلػي، البيػك تكنكلكجيػػا، الإلكتريػؾ،  ، حيػث أصػػبح مػف الضػركرم معرفػػة الأحػداث الماضػػية كاي

 .3اليندسة الإستراتيجية، كالتركيز عمى تحميؿ الميارات الأساسية، كبذلؾ كجب تطكير الرؤية الإستراتيجية

 (Strategos)ترجع جػذكر كممػة الإسػتراتيجية إلػى الكممػة اليكنانيػة "اسػترتتيجكس" :تعريف الإستراتيجية -1-2
دارة المعػارؾ، حيػث كػاف ينظػر إلػى الإسػتراتيجية عمػى أنيػا تخطػيط كتكجيػو العمميػات كالت ي تعني فنكف الحػرب كاي

عمػػى أنيػػا الفػػف المسػػتخدـ فػػي تعبئػػة كتحريػػؾ المعػػدات ( Oxford)د" أوكســفورالعسػػكرية، كلػػذلؾ عرفيػػا قػػامكس "
 .4الحربية، بما يمكف مف السيطرة عمى المكقؼ كالعدك بصكرة شاممة

أنػػو لمػػف الصػػعب تحديػػد تعريػػؼ محػػدد لمفيػػكـ الإسػػتراتيجية، نظػػرا لاخػػتلبؼ المػػدارس الفكريػػة مػػف جيػػة، 
 بالاسػػتراتيجيةفػػي مجػػاؿ التسػػيير مػػف جيػػة أخػػرل، لػػذا يمكننػػا إدراج بعػػض التعػػاريؼ الخاصػػة  اسػػتعمالياكلتطػػكر 

 : حسب مختمؼ كجيات نظر المفكريف كمف زكايا مختمفة

                                                           
1
 Patrick JOFFRE , Gerhard KOENIG, op.cit, p14 

2
 Michel MARCHESNAY, Management Stratégique, Eyrolles Universite, Paris, 1995, p 40-42 

3
 Jean –Pierre HELFER, Michel KALIKA, Jackes ORSONI, op,cit, p25-26 

4
ِجّٛعح ا١ًٌٕ اٌعشت١ح  الإدارة الإسخراحٍجٍت )انًىاجهت ححذٌبث انمرٌ انحبدي وانعشرٌٍ(، عثذ اٌذ١ّذ عثذ اٌفراح اٌّغشتٟ   

 .18-17  ؿ1999اٌطثعح الأٌٚٝ   اٌما٘شج   
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تنطػػػكم عمػػػى تحديػػػد الأىػػػداؼ طكيمػػػة الأجػػػؿ لمؤسسػػػة مػػػا، كتحديػػػد الإجػػػراءات كالأنشػػػطة  الإسػػػتراتيجية *
 . 1الخاصة بتخصيص المكارد اللبزمة لتحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ

الإسػػتراتيجية ىػػي أسػػمكب التحػػرؾ المرحمػػي لمكاجيػػة الفػػرص ك التيديػػدات التػػي يفرزىػػا المحػػيط، كذلػػؾ  *
 . 2ؼ الداخمية لممؤسسة، مف أجؿ تحقيؽ سياسات كأىداؼ المؤسسةبالأخذ في الحسباف نقاط القكة كالضع

الإستراتيجية ىي مجمكع التكجيات المتعمقة بأنشطة المؤسسة في المدل الطكيؿ، كبيػذا فيػي تتمثػؿ فػي  *
مػف تعبئػة المػكارد فػي محػيط متغيػر، بيػدؼ تمبيػة احتياجػات السػكؽ كرمبػات  انطلبقػاالحصكؿ عمى ميزة تنافسية 

 . 3طراؼ الفاعمة في المؤسسةمختمؼ الأ

ىي تحديػد المؤسسػة لأمراضػيا ك أىػدافيا الأساسػية عمػى المػدل ( Chandler)الإستراتيجية حسب شاندر *
 . 4الطكيؿ، كىكذا ىي تكافؽ خطكط النشاط كتخصيص المكارد اللبزمة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ

 اخػػػتلبؼالإسػػػتراتيجي بػػػالتنكع كالتعػػػدد نتيجػػػة يتصػػػؼ تعريػػػؼ التسػػػيير تعريـــف التســـيير الإســـتراتيجي:  -1-3
كتمػػايز المػػداخؿ الفكريػػة المعتمػػدة فػػي دراسػػتو كتحميمػػو، ككػػذلؾ شػػمكليتو،  اسػػتخداموأىػػداؼ الكتػػاب كالبػػاحثيف مػػف 

 كفيما يمي بعض التعاريؼ المقدمة:

 كاختيػػارالمسػػتقبمي لممؤسسػػة، كبيػػاف ماياتيػػا عمػػى المػػدل البعيػػد  للبتجػػاهالتسػػيير الإسػػتراتيجي ىػػك رسػػـ  *
النمط الإستراتيجي المناسب لتحقيؽ ذلؾ، عمى ضكء مختمؼ متغيرات المحػيط، ثػـ تنفيػذ الإسػتراتيجية، كمتابعتيػا 

 .5كتقييميا

اريتيا التسيير الإستراتيجي ىك عممية تكييؼ المؤسسة مع محيطيا، بما يضمف تحقيػؽ أمراضػيا كاسػتمر  *
 .6عمى المدل البعيد، كذلؾ مف خلبؿ العمؿ عمى رفع قيمة منتجاتيا كخدماتيا

* التسيير الإستراتيجي يضع المؤسسة في حالة تحقيؽ أىدافيا، إذ أف ىذه الكضعية تككف متصمة بمفيكـ 
 7...(ـث كالتطكير، جذب الزبائف، التنظيالاستثمار بالمعنى العاـ )الإنساف البح

                                                           
1
 .157  ؿ 2004  اٌذاس اٌجاِع١ح  افعىٕذس٠ح   سٍبسبث واسخراحٍجٍبث الأعًبلعثذ اٌغاَ أتٛ لذف   
2
 .20  ؿ1999  اٌذاس اٌجاِع١ح  افعىٕذس٠ح    دنٍم انًذٌر خطىة بخطىة فً الادارة الاسخراحٍجٍتأدّذ ِا٘ش   

3
 Gerry JOHNSON, Hevan SCHOLES, Stratégique, publi- union , Paris, 2000 , p27. 

4
 Michel WRILL, le management (la pensée, les concepts, les faits), Armand colin,Paris2001, p106 

5
اٌذاس اٌجاِع١ح  افعىٕذس٠ح  انخفكٍر الاسخراحٍجً والإدارة الإسخراحٍجٍت )يُهج حطبٍمً(، جّاي اٌذ٠ٓ ِذّذ اٌّشعٟ ٚآخشْٚ   

 .21  ؿ2002
6
 86  ؿ2003اٌطثعح الأٌٚٝ   عّاْ  داس اٌذاِذ   إدارة انًُظًبث )يُظىر كهً(، دغ١ٓ دش٠ُ    

7
 Alain Charles MARTINET, Stratégie ,édition Verbert, Paris,1983,p23 
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لاستراتيجي ىك" نمط لمتفكير كالفعػؿ يبحػث عػف ربػط الأفعػاؿ العمميػة بالتكجييػات الإسػتراتيجية * التسيير ا
دماج تنفيذ العممية  .1كاي

أنػو "مجمكعػة القػرارات كالأفعػاؿ التػي تيػدؼ إلػى خمػؽ  إلػى التسػيير الإسػتراتيجي عمػى Chassangظػر ن ك
الأفضمية التنافسية الدائمة...كلا يتكقؼ الأمر عند تحقيؽ مركز القيادة فػي السػكؽ فحسػب بػؿ يتعػدل إلػى تحقيػؽ 
مكقػػع ملبئػػـ مقارنػػة مػػع المنافسػػة " لأف الاسػػتمرارية تقتضػػي مػػف كػػؿ مؤسسػػة أف تعػػالج كبصػػفة جذريػػة إشػػكاليتيف 

يجػػاد الييكمػػة كالتشػػغيؿ المػػذاف يحققػػاف النمػػك كيجعػػلبف أساسػػيتيف  ىمػػا البحػػث عػػف التمكقػػع مقارنػػة مػػع المحػػيط كاي
 .2التكاليؼ تبقى في مستكيات أقؿ مف النكاتج التي تفرزىا

فالتسيير الإستراتيجي يتناكؿ " التحميؿ الإستراتيجي الػذم يسػمح بتحديػد الكضػعية الإسػتراتيجية لممؤسسػة،  
المحتممػػة كتقييميػػا كالمفاصػػمة بينيػػا، كالتكظيػػؼ ( Actions)راتيجية التػػي تتمثػػؿ فػػي تحديػػد الأفعػػاؿ الخيػػارات الإسػػت

الإستراتيجي الذم يخص في نفس الكقت التخطػيط كالتنفيػذ للئسػتراتيجيات المختػارة كتسػيير التغييػر الػذم تفرضػو 
 ىذه الخيارات.

 أىمية التسيير الاستراتيجي:  -1-4

تحقؽ المؤسسة التي تطبؽ التسيير الاستراتيجي العديد مف المنافع ك المزايػا، كالتػي مػف بينيػا الكضػكح فػي 
مػػع المحػػيط مػػف خػػلبؿ تخصػػيص  التفاعػػؿالرؤيػػة المسػػتقبمية، ك اتخػػاذ القػػرارات الإسػػتراتيجية المناسػػبة، ك تحقيػػؽ 

ة مػف نقػاط القػكّة المتاحػة، كتجنػب التيديػدات مكارد المؤسسة كفؽ مػا يسػاىـ باسػتغلبؿ الفػرص الممكنػة، كالاسػتفاد
المحيطة، كتقميص عكامؿ الضعؼ الداخمية، إضافة إلى تحقيؽ المؤسسة لعائد اقتصادم مرضٍ، كتػدعيـ مركزىػا 

 التنافسي.

كمع التحديات الجديدة التي تكاجو المؤسسات في الآكنػة الأخيػرة، كالتػي مػف بينيػا العكلمػة ك التحػكؿ مػف  
الصػػػناعية إلػػػى مجتمعػػػات المعرفػػػة، ك التغيّػػػر التكنكلػػػكجي، ك زيػػػادة حػػػدّة المنافسػػػة بػػػيف المؤسّسػػػات، المجتمعػػػات 

أصبح العمؿ بأسمكب التسػيير الاسػتراتيجي ضػركريا، لمتكيّػؼ مػع ىػذه التغيّػرات، ك يمكػف تكضػيح أىميػة التسػيير 
 الاستراتيجي فيما يمي:

                                                           
1
  اٌّؤذّش اٌعٍّٟ اٌذٌٟٚ الأٚي ٌجاِعح انًعبنجت الاسخراحٍجٍت نًىارد انًؤسست، أداة نضًبٌ َجبعت الأداءعثذ ا١ٌٍّه ِض٘ٛدج   

 .2003جٛاْ   02ِاٞ  31دا  ٌأذِاض اٌفعٍٟ فٟ الالرقاد اٌعاٌّٟ   اٌجضائش اٌجضائش دٛي أ١ّ٘ح اٌؾفاف١ح ٚٔجاعح الأ
2
  ِجٍح اٌعٍَٛ افٔغا١ٔح   جاِعح ِذّذ  إنى انُظرٌت الإسخراحٍجٍت SWOTانفكر الاسخراحٍجً يٍ ًَىرج عثذ ا١ٌٍّه ِض٘ٛدج:  

   جٛاْ.04خ١نش تغىشج   اٌعذد 
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 ، يساعد المؤسسات في تكقع مشكلبت المستقبؿ ك الفرص -
 يييئ كضكح الأىداؼ ك التكجيات المرتبطة بمستقبؿ المؤسسة، كآفاؽ تطكّرىا،  -
يسػػاىـ فػػي تحقيػػؽ الفكائػػد ك ذلػػؾ باعتبػػاره دلػػيلب مرشػػدا لممؤسسػػة، ك مسػػاعدا لممػػديريف، ك بػػاقي المػػكارد  -

 .1البشرية عمى التغيير
ّـ   - تكجيػو المػكارد للؤىػداؼ الميمػة، يساعد عمى تحديد الأكلكيات ك الأىداؼ المتعدّدة كالمتداخمػة، كمػف ثػ

 كالتي ليا علبقة بمستقبؿ المؤسسة، 
يمكّف مف تحديد الفرص المختمفة التي يفرزىا المحيط، كالعمؿ عمى استغلبليا بالمكازاة مػع عناصػر القػكّة  -

 التي تمتمكيا المؤسسة، ك تقميؿ آثار تيديدات المحيط ك نقاط الضعؼ الداخمية لممؤسسة، 
 2يؽ الفعالية ك الأداء الأفضؿ مف خلبؿ التفاعؿ، التكامؿ، التعاكف ك الجديّةيؤدّم إلى تحق -
"أنسػػكؼ" القػػرارات التػػي تؤخػػذ فػػي المؤسسػػة  صػػنّؼ التمييــز بــين التســيير العممــي و التســيير الاســتراتيجي: -1-5

 إلى ثلبثة أنكاع:

العميػػا لممؤسسػػة، كتكػػكف بدلالػػة تخػػصّ القػػرارات التػػي تؤخػػذ فػػي المسػػتكيات القــرارات الإســتراتيجية:  -1-5-1
 المحيط، ك ىي مير قابمة لمتراجع، كاختيار تشكيمة المنتجات كالأسكاؽ، تحديد الأىداؼ كتخصيص المكارد.

تؤخػػذ ىػػذه القػػرارات فػػي مسػػتكيات متكسػػطة مػػف السػػمّـ الييكمػػي لممؤسسػػة، كىػػي القــرارات الإداريــة:  -1-5-2
 تصاؿ داخؿ المؤسسة.تتعمّؽ بييكؿ كتنظيـ السمطات، العمؿ كالا

ىػػي قػػرارات تؤخػػذ مػػي المسػػتكيات الػػدنيا لممؤسسػػة، ك عػػادة مػػا تكػػكف عبػػارة عػػف القــرارات العمميــة:  -1-5-3
 معمكمات، ك تيدؼ إلى استغلبؿ المكارد لتعظيـ المردكدية، تحديد الأسعار، المكازنات.

 ك مف خلبؿ ىذا التصنيؼ، نستطيع التمييز بيف نكعيف مف التسيير: 

 تسيير العممي: يكمف في تشغيؿ الطاقة المتكاجػدة فػي المؤسسػة، كىػذا بأقصػى فعاليػة ممكنػة، ك ىػك ال
 ما يسمح لممؤسسة مف تحقيؽ أىدافيا.

  التسػػػيير الاسػػػتراتيجي: يضػػػع المؤسسػػػة فػػػي حالػػػة تحقيػػػؽ أىػػػدافيا، إذ أف ىػػػذه الكضػػػعية تكػػػكف متصػػػمة
 .3بمفيكـ الاستثمار بالمعنى العاـ

                                                           
1

  2004  داس اٌصمافح  اٌطثعح الأٌٚٝ  عّاْ  الإسخراحٍجٍت )انًذخم و انًفبهٍى و انعًهٍبث( ةالإدارٔعّح عثاط اٌخفاجٟ   -

 .38ؿ
2
 .30  ؿ2000داس ٚائً ٌٍٕؾش  اٌطثعح الأٌٚٝ  عّاْ  الإدارة الإسخراحٍجٍت، فاح دغٓ اٌذغ١ٕٟ   - 

3
 .139  ؿ2002اٌجضائش     د٠ٛاْ اٌّطثٛعاخ اٌجاِع١ح الخصبد و حسٍٍر انًؤسستعثذ اٌشصاق تٓ دث١ة   - 
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 التمييز بيف التسيير الاستراتيجي ك التسيير العممي: (01)جدكؿ رقـ

 التسيير العممي التسيير الاستراتيجي

 مامض -
 معقػػد -
 يتعمؽ بمجمكع المؤسسة )شامؿ( -
 تطبيؽ طكيؿ المدل -

 ركتيني -
 خاص بكؿّ كظيفة -
 تطبيؽ قصير المدل. -

Source : Gerry GOHNSON, Hevan SCHOLES. Op-cit. P33 

 :الاستراتيجيشروط تطبيق التسيير  -2

يعتمد تطبيؽ الاستراتيجي عمى تكفر مجمكعة مف الشركط، منيا مػا يتعمػّؽ بالمؤسسػة نفسػيا، ك منيػا  
 ما يتعمّؽ بالمحيط، ك يمكف تمخيص ىذه الشركط في الأبعاد التالية:

كلػذلؾ تسػعى المؤسسػة إلػى تحقيػؽ أىػدافيا الاقتصػادية فػي ظػؿّ المحػيط التنافسػي، البعد الاقتصـادي:  -2-1
، ك يتضػػح ىػػذا التحميػػؿ مػػف خػػلبؿ محاكلػػة 1فيػي تقػػكـ بتحميػػؿ العكامػػؿ الاقتصػػادية لمعرفػػة نقػػاط القػػكّة ك الضػػعؼ

تصػبح المؤسسػةي مػا ىػيي مػاذا تريػد  أفالإجابة عمى مجمكعة مف الأسئمة المتعددة ك التي مف أىميا: ماذا تريد 
 .2أف تفعؿي ماذا ستفعؿ

يػػد كػػؿ مػػف رسػػالتيا، أىػػدافيا، ك محفظػػة أنشػػطتيا، لمعرفػػة مػػاذا تريػػد أف ك لػػذلؾ فػػإفّ المؤسسػػة تقػػكـ بتحد 
ّـ تعمػػؿ عمػػى تحميػػؿ المحػػيط الػػذم تنشػػط فيػػو، ك تقيػػيـ مختمػػؼ مكاردىػػا، ك بيػػدىا تحديػػد  تصػػبح عميػػو مسػػتقبلب، ثػػ
انحرافػات التخطػػيط كػي تعػػرؼ مػف تكػػكف، ك بعػدىا تقػػكـ المؤسسػة بػػالتعرؼ عمػى مختمػػؼ الاسػتراتيجيات الممكػػف 

طبيقيا، ثـ تقييـ ىذه الاستراتيجيات ك ذلؾ لمعرفة ماذا تريد أف تفعؿ ثـ تقكـ باختيار الإستراتيجية المناسبة ليا، ت
 ك كضع البرامج ك تصميـ الخطط ك تحديد الميزانية ليذه الإستراتيجية.

                                                           
1
- Alain Charles MARTINET, management stratégique(organisation et politique), edisience, Paris, 1994, 

P34. 
  اهشٚدح دورٛساٖ دٌٚح فٟ اٌعٍَٛ الاسًُج فً انجسائر َحى حسٍٍر اسخراحٍجً فعبل ببنكفبءة نًؤسسبثاٌذاٚٞ اٌؾ١خ   -2

 .74  73ؿ  1999الالرقاد٠ح  ذخقـ عٍَٛ اٌرغ١١ش  و١ٍح اٌعٍَٛ الالرقاد٠ح ٚ عٍَٛ اٌرغ١١ش  جاِعح اٌجضائش  جٛاْ 
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ميػر المعمنػة  باعتبار المؤسسة كجكدا سياسيا يضـ مجمكعة مف التحالفات المعمنة كالبعد السياسي:  -2-2
، 1بيف الأطراؼ التي تعمؿ عمى تحقيؽ مصالحيا الذاتية، ك تتنافس مع بعضيا البعض عمى المكارد المتاحػة ليػا

تؤثر بالعديد مف الجماعات التي ليا مصالح تجاه أنشطتيا، ك التي تعرؼ بالأطراؼ ذات المصمحة، ك مف اجػؿ 
ؤسسػػػػة لاف تقػػػػكـ بػػػػالتكفيؽ بػػػػيف المصػػػػالح المتعارضػػػػة ليػػػػذه اتخػػػػاذ القػػػػرار الاسػػػػتراتيجي الملبئػػػػـ لا بػػػػدّ عمػػػػى الم

 .2الأطراؼ

كمػػػف اجػػػؿ صػػػيامة الإسػػػتراتيجية كفػػػؽ البعػػػد السياسػػػي، تحػػػاكؿ المؤسسػػػة طػػػرح مجمكعػػػة مػػػف الأسػػػئمة،   
 .3كمحاكلة الإجابة عنيا

 ىي الأطراؼ ذات المصمحة المكجكدةي ما -
 ماذا يمكف أف تفعمو ىذه الجماعاتي -
 أك ضدّ ىذه الجماعاتيماذا يمكف فعمو مع،  -
 ما الذم ستقرّر المؤسسة فعموي. -

فممعرفة الأطراؼ ذات المصمحة المكجكدة في محيط المؤسسة، تقكـ ىذه الخيرة بتحديد مختمؼ الجماعػات 
ّـ بتحميػػػػؿ دينػػػػاميكي لمعلبقػػػػات التػػػػي تربطيػػػػا بيػػػػذه الجماعػػػػات، مػػػػع البحػػػػث عػػػػف الػػػػدعـ  ذات المصػػػػمحة معيػػػػا، ثػػػػ

نيػػػات الإطػػػراؼ المتعارضػػػة، أمػػػا فيمػػػا يخػػػص مػػػاذا يمكػػػف أف تفعمػػػو ىػػػذه الجماعػػػات تقػػػكـ السياسػػػي، ك تقيػػػيـ إمكا
المؤسسة بتحميؿ التأثيرات السياسػية الداخميػة ك الخارجيػة ليػذه الجماعػات، ك تقيػيـ أنظمتيػا السياسػية، مػع التكقػّع 

بالبحػث عػف الاسػػتقلبلية  ضػدّ ىػذه الجماعػاتي، فيػي تقػكـ أكبػردكد أفعػاليـ، كللئجابػة عمػى مػاذا يمكػف فعمػو مػع 
الإستراتيجية كاختيار الحمفاء، ك مفاكضة الائتلبفات، بينما للئجابػة عمّػا الػذم سػتقرّر المؤسسػة فعمػوي فإنّيػا تقػكـ 

 بصيامة الإستراتيجية المناسبة، ك التكقّع بردكد أفعاؿ المعارضيف.

جمكعػػػة الأنشػػػطة أك القػػػكل الشخصػػػية تتمثػػػؿ العمميػػػة التنظيميػػػة فػػػي مالبعـــد البيروقراطي التنظيمـــي(:  -2-3
المنسّقة بكعي، ك يمعب التنظيـ دكرا ىاما في تحديد استراتيجيات المؤسسة، حيث يسمح نػكع التنظػيـ الػذم تتبنّػاه 

 .4المؤسسة بتطبيؽ إستراتيجيتيا بشكؿ فعّاؿ، مما يؤدم إلى إنشاء ك تعزيز المزايا التنافسية

                                                           
1
 .134ؿ  2002  داس عٍُ اٌىراب اٌذذ٠س  اٌطثعح الأٌٚٝ  تذْٚ روش تٍذ إٌؾش  حُظٍى انًُظًبثِؤ٠ذ عع١ذ اٌغاٌُ   - 

2
 .23  ؿ2000  داس اٌذاِذ  اٌطثعح الأٌٚٝ  عّاْ  إدارة انسخراحٍججٟ جٛاد  ؽٛلٟ ٔا - 

3
-Raymond-Alain THIETART, la stratégie d’entreprise, ediscience,2

eme
 édititon,Paris,1993, P21-24. 

4
  داس الإسخراحٍجٍت)يذخم يخكبيم(الإدارة ؽاسٌض ٚ جاس٠س جٛٔض  ذشجّح: سفاعٟ ِذّذ سفاعٟ  ِذّذ اٌغ١ذ عثذ اٌّرعاي   - 

 .574-573ؿ  2001اٌّش٠خ  اٌجض  الأٚي  اٌش٠اك  
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التنظػػػػيـ يسػػػػمح لممؤسسػػػػة بالحصػػػػكؿ عمػػػػى متغيػػػػرات ممتػػػػازة، كالسػػػػمككيات  أف( Martinet)ك يػػػػرل مػػػػارتيني
 المرمكب في الحصكؿ عمييا، أك بالنسبة التنظيـ ككؿ، ك ىذا كفؽ محيط شديد التغيّر.

ك لتفعيؿ ىذا البعد ينبغي عمى المؤسسػة محاكلػة الإجابػة عمػى العديػد مػف الأسػئمة ك التػي مػف أىميػا:     
ىػي  ىك نمط النشاط الإدارمي ك ما ىي طريقة اتخاذ القراراتي ما تتبنّاه المؤسسةي ك ما ىك نكع التنظيـ الذم ما

 .1إجراءات الرقابةي

تتػػبفّ المؤسسػػة تنظيمػػا معيّنػػا خاصّػػا بيػػا، ك لػػذلؾ فيػػي تقػػكـ باختيػػار درجػػة اللبمركزيػػة، ك تحديػػد حجػػـ  
ىػذا مػف اجػؿ معرفػة المؤسسػة لنػكع التنظػيـ  الكحدات العممية، ك اختيار كسائؿ التنسيؽ، ك نكع تقسيـ العمؿش كؿ

 الذم تتبنّاه.

أمػػا فيمػػا يخػػص طريقػػة اتخػػاذ القػػرار، فعمػػى المؤسسػػة القيػػاـ باختيػػار نػػكع المخططػػات، ك تحديػػد المراحػػؿ  
الأساسية لاتخاذ القرار، ك شرح ك تفسير محتكل المخطّطات، ك تحديد آفاؽ اتخػاذ القػرار، ك إعػداد طريقػة اتخػاذ 

 القرار.

المؤسسة، نقكـ بتحديد مستكل مشاركة الأفراد في اتخاذ القرار،  تتبعوك لتبييف نمط النشاط الإدارم الذم  
 ك إعداد نظاـ لمتقييـ ك المكافآت، ك اختيار درجة الاستقلبلية، ك تحديد حدّة متابعة العمميات لكؿّ فرد.

درجػة المركزيػة فػي عمميػة الرقابػة، كتحديػد  أمّا ما يخصّ إجراءات الرقابة المتبعة، فتقكـ المؤسسة بتحديد 
 كتيرة ك مستكيات الرقابة، ك اختيار درجة التفصيؿ في عممية الرقابة، ك اختيار اتجاه الرقابة.

تعػيش المؤسسػة فػػي محػيط معقػد يتميػػز بكثػرة التغيػرات ك التقمبػػات السػريعة، الأمػػر البعـد المعمومــاتي:  -2-4
زيػػادة حػػدة التنافسػػية بػػيف المؤسسػػات، ك أصػػبح البقػػاء فػػي السػػكؽ مرىكنػػا بمػػدل القػػدرة التنافسػػية  إلػػىالػػذم أدل 

 لممؤسسات، ىذه القدرة تتأثر بنكعية ك تكقيت المعمكمات التي تتحصؿ عمييا المؤسسة.

 معػيفك تعبر المعمكمات عف بيانػات تػـ تشػغيميا ك كضػعيا فػي سػياؽ لػو معنػى ك فائػدة بالنسػبة لمسػتخدـ 
ك المصػػدر  2تحمػػؿ قيمػػة مضػػافة فػػكؽ البيانػػات، نتيجػػة لعمميػػة التحكيػػؿ اك التشػػغيؿ التػػي تمػػت عمييػػا فإنيػػالػػذلؾ 

 الأساسي لتكفير المعمكمات المفيدة ك المؤثرة في اتخاذ القارات في المؤسسة ىك نظاـ المعمكمات الخاص بيا.

                                                           
1
 - Alain Charles MARTINET, Management stratégique(organisation et politique), op.cit, P25-26. 

*(SIS) Système d’Informations Stratégiques. 
2
  داس اٌجاِعح يمذيت فً َظى انًعهىيبث الإدارٌت)انًفبهٍى الأسبسٍت و انخطبٍمبث( ِٕاي ِذّذ اٌىشدٞ  جاي إتشا١ُ٘ اٌعثذ  - 

 .13ؿ  2003اٌجذ٠ذج  افعىٕذس٠ح  
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اع ك تشػػػغيؿ ك تخػػػزيف ك تكزيػػػع فػػػنظـ المعمكمػػػات ىػػػي مجمكعػػػة الإجػػػراءات التػػػي تقػػػكـ بجمػػػع ك اسػػػترج 
 .1المعمكمات، لتدعيـ عمميات اتخاذ القرارات ك الرقابة داخؿ المؤسسة

ك مع زيادة حدّ المنافسة بيف المؤسسػات أصػبح ينظػر لممعمكمػات كمػكرد اسػتراتيجي، ك مصػدر لحصػكؿ  
ك بػذلؾ  ش2الفعالػة، لضػماف اسػتمراريتيا الاسػتراتيجيةالمؤسسة عمى مزايا تنافسية دائمة، ك دعامة لاتخاذ القرارات 

، ك الػػذم يعتبػػر بمثابػػة نظػػاـ لاستشػػعار التغيػػرات المحػػيط *(SIS)ظيػػر مػػا يسػػمى بنظػػاـ المعمكمػػات الإسػػتراتيجية
المختمفػػػة، ك متابعتيػػػا ك تقييميػػػا لاجتػػػذاب الفػػػرص، ك تشػػػخيص التيديػػػدات التػػػي قػػػد تتعػػػرّض ليػػػا المؤسسػػػة، ك 

ليػذه التغيػرات ك جعميػا فػي كضػعية تسػمح ليػا بمكاجيػة المنافسػة ك اكتسػاب مزايػا تمكينيا مف الاسػتجابة بسػرعة 
 .3تنافسية دائمة

ك تمعب نظـ المعمكمات الإسػتراتيجية دكرا ىامػا ك حيكيػا فػي تحديػد إسػتراتيجية المؤسسػة، ك مػدل تحقيقيػا 
 ة الإجابة عمى الأسئمة المكالية:ليذه الإستراتيجية ك في تقييـ النتائج المترتبة عف ذلؾش ك بذلؾ تحاكؿ المؤسس

 ىك المجاؿ الذم يجب أف تعمؿ فيو المؤسسةي ما -
 ىي المناطؽ مف السكؽ التي يمكف أف تتنافس فيياي ما -
 ىي المنتجات التي يجب أف تعرضيا في السكؽي ما -
 ىي المكارد المتاحة أماميا، ك المكارد المطمكب الحصكؿ عميياي ما -
 .4كيؼ سيتـ استخداـ المكاردي -

أف اتخػػاذ القػػرارات الإسػػتراتيجية المناسػػبة يحتػػاج إلػػى تػػدفؽ مزيػػر مػػف المعمكمػػات المفيػػدة ك المتجػػددة عػػف 
ظػػػركؼ المحػػػيط المتغيػػػرة، ك ىػػػك مػػػا يتطمػػػب تػػػكفير نظػػػاـ معمكمػػػات اسػػػتراتيجي، لػػػيس عمػػػى مسػػػتكل المؤسسػػػات 

ىػػػذا الأخيػػػر يتكػػػكف مػػػف  فحسػػػب، ك إنمػػػا يتعػػػدل ليشػػػمؿ المسػػػتكل الػػػكطني فػػػي إطػػػار نظػػػاـ المعمكمػػػات الػػػكطني،
مختمؼ مصادر المعمكمات الحككمية ك مير الحككمية ك العالـ الخارجي ك مراكز معالجة المعمكمات كالجامعات 

                                                           
1
 .17  ؿ 1999اٌذاس اٌجاِع١ح  افعىٕذس٠ح  َظى انًعهىيبث الإدارٌت)انًفبهٍى الأسبسٍت(، ع١ٔٛا ِذّذ اٌثىشٞ   - 

2
  سعاٌح ِاجغر١ش فٟ اٌعٍَٛ الالرقاد٠ح  فش  إداسج الأعّاي  و١ٍح إسخراحٍجٍت انًؤسستدور انًعهىيت فً حىجٍه غ١ٕح لاٌٛؽٓ - 

 .88  ؿ1999/2000اٌعٍَٛ الالرقاد٠ح ٚعٍَٛ اٌرغ١١ش  جاِعح اٌجضائش  
3
  سعاٌح ِاجغر١ش فٟ اٌعٍَٛ الالرقاد٠ح  فش  دور أَظًت انًعهىيبث فً حًٍُت انمذر انخُبفسٍت نهًؤسستف١ٍذح واس٠ؼ   - 

 .27-26  ؿ 1999/2000اٌرغ١١ش  و١ٍح اٌعَٛ الالرقاد٠ح ٚعٍَٛ اٌرغ١١ش  جاِعح اٌجضائش  
4
 .27-26  ؿ2002/2003  اٌذاس اٌجاِع١ح  افعىٕذس٠ح  ححهٍم و حصًٍى انُظىأدّذ دغ١ٓ عٍٟ دغ١ٓ   - 
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ك مراكػػز البحػػث ك المؤسسػػات... ك تتجمػػى أىميػػة نظػػاـ المعمكمػػات الػػكطني كػػكف أف معظػػـ مصػػادر المعمكمػػات 
 .1ادر خارجية، أم أنيا تتعمؽ بمحيط المؤسسةالتي يحتاج إلييا نظاـ القرار في المؤسسة ىي مص

ك حتػػػى تػػػتمكف المؤسسػػػة مػػػف تطبيػػػؽ التسػػػيير الاسػػػتراتيجي، ك صػػػيامة إسػػػتراتيجية تسػػػتجيب لتطمعاتيػػػا ك 
 أىدافو، ينبغي عمييا تحقيؽ التكازف بيف ىذه الأبعاد كي تصبح متكاممة.

  المسار الاستراتيجي العام: -3

التػػي تتنػػاكؿ أساسػػا إعػػداد الإسػػتراتيجية ك تفعػػؿ جميػػع عناصػػر تنفيػػذىا تتميػػز  إف العمميػػة الإسػػتراتيجية
بالتعقد ك التداخؿ بيف مختمؼ العكامؿ كاجبػة الأخػذ بعػيف الاعتبػار مػف جيػة، ك بػيف مختمػؼ المراحػؿ 
التػػي تمػػر بيػػا مػػف جيػػة أخػػرلش ك لػػذلؾ سػػنركز عمػػى أىػػـ المراحػػؿ التػػي يمػػر بيػػا المسػػار الاسػػتراتيجي 

 المؤسسة.العاـ في 

تعتبػػػػر عمميػػػػة صػػػػيامة الرسػػػػالة الخطػػػػكة الأكلػػػػى مػػػػف عمميػػػػات التسػػػػيير رســــالة و أىــــداف المؤسســــة:  -3-1
الاسػػتراتيجي، ك عقػػب الانتيػػاء مػػف تحديػػد رسػػالة المؤسسػػة ك رؤيتيػػا الإسػػتراتيجية، تػػأتي عمميػػة كضػػع الأىػػداؼ 

 الرئيسية.

مصػػطمح الرسػػالة لبيػػاف جػػكاب كاضػػح ك ( Peter Drucker)اسػػتعمؿ بيتػػر دراكػػررســالة المؤسســة:  -3-1-1
تكضػح أسػباب كجػكد المؤسسػة، كمػا  إذف، فالرسػالة 2ىػك عممنػاي شامؿ لكؿ الأسئمة الممكف طرحيا لممسيريف، ما

الػػػذم يجػػػب أف تفعمػػػو، ك ىػػػي تمػػػؾ الخصػػػائص ك الصػػػفات الفريػػػدة فػػػي المؤسسػػػة التػػػي تميزىػػػا عػػػف ميرىػػػا مػػػف 
ة الفعالػػة بالاختصػػار كالكضػػكح ك الكاقعيػػة كالمكضػػكعية، كالانسػػجاـ مػػع المؤسسػػات المماثمػػة ليػػا، ك تتميػػز الرسػػال

 الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة.

ترتبط الرؤية الإستراتيجية مباشػرة بصػيامة رسػالة المؤسسػة، ك عمميػة تحديػد الرؤية الإستراتيجية:   -3-1-2
 تكجياتيا طكيمة المدل. أىدافيا ك مراجعتيا، فيي تييئ لممؤسسة رؤية مستقبمية، ك تساعدىا في

كتعػػػرؼ الرؤيػػػة الإسػػػتراتيجية بأنيػػػا المسػػػار المسػػػتقبمي لممؤسسػػػة، الػػػذم يحػػػدد الكجيػػػة التػػػي ترمػػػب فػػػي  
الكصكؿ إلييا، ك المركػز السػكقي الػذم تنػكم تحقيقػو، ك نكعيػة القػدرات ك الإمكانيػات التػي تخطػط لتنميتيػاش كمػا 

 ة عف مستقبؿ المؤسسة.تعرؼ أيضا بأنيا تمؾ الصكرة الذىنية ك الفكري
                                                           

  اٌٍّرمٝ اٌعٍّٟ اٌذٌٟٚ الأٚي دٛي أ١ّ٘ح اٌؾفاف١ح ٚ نذعى انشفبفٍت و حرشٍذ انمرار َظبو انًعهىيبث انىطًُ كأداةدغ١ٓ سد١ُ   1 

 . 04  ؿ2003جٛاْ  20-01ِاٞ/31ٔجاعح الأدا  ٌأذِاض اٌفعٍٟ فٟ الالرقاد اٌعاٌّٟ  الأٚساعٟ  
2
 Jacques ORSONI , Jean Pierre HELFER,,op.cit,P109 
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فالرؤية الإستراتيجية إذا تشمؿ رسالة المؤسسة، إلا أنيا تذىب ابعد مف ذلؾ، لاف الرسالة تحػدد الخطػكط  
العريضػػة لأىػػداؼ المؤسسػػة، أمػػا الرؤيػػة فيػػي تصػػؼ الشػػكؿ الػػذم ينبغػػي أف تكػػكف عميػػو المؤسسػػة، عنػػدما تعمػػؿ 

 .1بكفاءة بالنسبة إلى محيطيا
الإستراتيجية لممؤسسة، يجب الأخذ بعيف الاعتبار ثلبثة عناصػر مميػزة، ك ىػي تحديػد ك لصيامة الرؤية  

مجاؿ النشاط الحالي لممؤسسة، ك تحديد التكجػو الاسػتراتيجي المسػتقبميف ك تكصػيؿ الرؤيػة بشػكؿ كاضػح كجػذاب 
 .2للؤطراؼ ذات المصمحة

المسػتقبمية المرمػكب الكصػكؿ إلييػا، ك التػي يعرؼ اليدؼ بأنو عبارة عػف الحالػة أىداف المؤسسة: -3-1-3
اليػػدؼ بأنػػو عبػػارة عػػف قيػػاس لمردكديػػة العمميػػات الخاصػػة ( Ansoff")تحػػاكؿ المؤسسػػة تحقيقيػػا، كيعػػرؼ "انصػػكؼ

، ك يعرؼ اليدؼ كذلؾ بأنػو الأمػؿ الػذم تسػعى المؤسسػة لتحقيقػو فػي الأجػؿ الطكيػؿ أم 3بكاسطة تحكيؿ المكارد
بينمػػا تعػػرؼ الأىػػداؼ بأنيػػا تمػػؾ النتػػائج المحػػددة ك الممكنػػة، التػػي ترمػػب المؤسسػػة  ،4مػػا تريػػد المؤسسػػة تحقيقػػو

ك تتميػػز الأىػػداؼ بككنيػػا يجػػب أف تكػػكف قابمػػة لمتفػػاكض، كميػػة ك مخططػػة،  بمكميػػا، خػػلبؿ مػػدة متفػػؽ عمييػػا.
 .5يا ك أفقياىرمية ك محددة، قابمة لمتحقيؽ، تكتب في اجؿ كاضح ك دقيؽ، تتكافؽ مع الأنشطة، ك متناسقة عمكد

 ك للؤىػػداؼ عػػدة مسػػتكيات، سػػكاء مػػف حيػػث طبيعتيػػا )أساسػػية، فرعيػػة، كظيفيػػة(، آك مػػف حيػػث أبعادىػػا 
)قصيرة، متكسطة، طكيمة الأجؿ(، فالأىداؼ الأساسية تككف طكيمة الأجؿ نسبيا، كىي تعبير عف طمكح ك ميمة 
المؤسسػػة، ك تتخػػذ ثلبثػػة أشػػكاؿ إمػػا البحػػث عػػف البقػػاء، أك البحػػث عػػف التكسػػع ك السػػيطرة عػػف الأسػػكاؽ، ك إمػػا 

بينمػػػا الأىػػػداؼ الفرعيػػػة تكػػػكف قصػػػيرة ك البحػػػث عػػػف الاسػػػتقلبلية فػػػي اتخػػػاذ القػػػرارات خاصػػػة الإسػػػتراتيجية منيػػػاش 
متكسطة الأجؿ، منبثقة مف اليدؼ الأساسيش كمية ك محدكدة، كىي عادة في مجمكعيا تشكؿ اليدؼ الأساسػي، 
إمػػا الأىػػداؼ الكظيفيػػة فيػػي قصػػيرة ك متكسػػطة الأجػػؿ مرتبطػػة بتحديػػد الميػػاـ لكػػؿ كظيفػػة، عمػػى شػػكؿ أىػػداؼ 

 تساعد عمى انجاز اليدؼ الفرعي.
"دراكر"، باف أىداؼ المؤسسة تحدد كفؽ ثمانية مياديف أساسية ىي: الكضعية في السكؽ، التجديد،  ك يرل

الإنتاجيػػػػػػة، المػػػػػػكارد الماليػػػػػػة كالمكجيسػػػػػػتية، الربحيػػػػػػة، تطػػػػػػكر أداء الإطػػػػػػارات، اتجػػػػػػاه أداء الأجػػػػػػراء، المسػػػػػػؤكلية 
 .6الاجتماعية

                                                           
  ِىرثح ٌثٕاْ انخخطٍظ الاسخراحٍجً نهًؤسسبث انعبيت وغٍر انربحٍتجْٛ َ تشا٠غْٛ  ذشجّح ِذّذ عضخ عثذ اٌّٛجٛد   -1

  .255ؿ  2003ٔاؽشْٚ   اٌطثعح الأٌٚٝ  ٌثٕاْ  
افعىٕذس٠ح   (  اٌذاس اٌجاِع١ح الإدارة الإسخراحٍجٍت)يفبهٍى و ًَبرج حطبٍمٍتشاتد عثذ اٌشدّاْ إدس٠ظ  جّاي اٌذ٠ٓ اٌّش٠ة   -2

  107.108ؿ  2002
 .119ؿعثذ اٌشصاق تٓ دث١ة  ِشجي عاتك   3
 29ؿ  2002  داس اٌجاِعح اٌجذ٠ذج  افعىٕذس٠ح  و إدارة الأزيبث تالإدارة الإسخراحٍجٍعثذ اٌشدّاْ أتٛ لذف   4

5
 Jacques CASTELNAU,Loic DANIEL,bruno METTLING, Le pilotage stratigique(comment mobiliser 

l’energie collective). Editions d’organisation,2eme édition ; Paris,2002 ;P96. 
6
 Rymond-alain THIET, op-cit, P52,543 
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تفسػػػير السػػػمكؾ الاسػػػتراتيجي، المتجسػػػد يعػػػد التشػػػخيص الاسػػػتراتيجي أسػػػاس التشـــخيص الاســـتراتيجي:  -3-2
بالاختيػػار الاسػػتراتيجي، ك مػػا يتبعػػو مػػف تنفيػػذ ك رقابػػة إسػػتراتيجية، كىػػك مكضػػكع يتسػػـ بالسػػعة ك الشػػمكؿ، فيػػك 
يشكؿ إحدل الأركاف الأساسية لمتسػيير الاسػتراتيجي، كلػذلؾ لتخصصػو بتقيػيـ كتحديػد العناصػر الإسػتراتيجية فػي 

يديػػدات تحػػد مػػف قػػدرة المؤسسػػة عمػػى الاسػػتفادة مػػف ىػػذه الفػػرص، كمكازنتيػػا مػػع المحػػيط، مػػف فػػرص متاحػػة، كت
كيركز التشخيص الاستراتيجي عمى بعديف مكمميف، بعد داخمي)التشخيص  عناصر القكة ك الضعؼ الداخمية بيا.

الداخمي( لممؤسسة، كبعػد خارجي)التشػخيص الخػارجي( خػاص بمحػيط المؤسسػة، كذلػؾ باعتبػار المؤسسػة نظامػا 
 .1مفتكحا عمى المحيط، كالإستراتيجية تحدد نمط العلبقة بيف المؤسسة كالمحيط

 كسنكضح ذلؾ في الشكؿ التالي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source: Jean Pierre HELFER, Michel KALIKA, Jacques ORSONI, op.cit ,P55 

      

                                                           
1
 Jean Pierre HELFER, Michel KALIKA, Jacques ORSONI, op.cit ,P54 
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كيميامسػكف رئػيس إحػدل لانتقادات كبيرة، حيث صػرح  (Mckinesy ,ADL ,BCG) ك لقد تعرضت مصفكفات
اكبر الجمعيات الصناعية الأمريكية قائلب: لقد فعمػت المصػفكفات فػي المؤسسػات الأمريكيػة مػا لػـ تفعمػو المناسػبة 

 1اليابانية، كلذلؾ لاف:

 كضعية تاريخية، ك لف تستمر بالضركرة. إلاالكضعية التي تصكرىا ىذه المصفكفات ما ىي  -
 تربط تطكر المؤسسات بالثنائية)سكؽ/منتج( بدلا مف مياراتيا ك كفاءاتيا. أنيا -
 (.la synergie) أنيا تعتمد كثيرا عمى التجزئة ك التي تيمؿ تماما أفضميات الزيادة -
 ككف تحميميا يقتصر عمى بعديف اقتصادييف فقط ميما كثرت خاناتيا. -

المصػػفكفية السػػابقة، كخاصػػة فػػي ظػػؿ الاقتصػػاد كعمػػى الػػرمـ مػػف الانتقػػادات التػػي تعرضػػت ليػػا النمػػاذج 
الحػػالي القػػائـ عمػػى المعػػارؼ كالكفػػاءات، إلا أنيػػا مفيػػدة جػػدا فػػي المسػػاعدة عمػػى تشػػكيؿ الػػرؤل حػػكؿ الأكضػػاع 
التنافسية لممؤسسات، كما أنيا تشكؿ في حد ذاتيا قاعدة لتطكير نماذج أكثػر شػمكلا ك ذلػؾ فػي مختمػؼ مجػالات 

 التسيير.

 الإستراتيجية المتاحة أمام المؤسسة:الخيارات -4
لقػػػد تعػػػددت الخيػػػارات الإسػػػتراتيجية بػػػاختلبؼ التكجيػػػات الفكريػػػة لمبػػػاحثيف فػػػي مجػػػاؿ الإسػػػتراتيجية،  

كاختمؼ معيـ تصنيؼ ك تسمية الخيارات المطركحة إماـ المؤسسة ككف أف حيػاة المؤسسػة عبػارة عػف 
ىذا الإطار إعطاء الإطػار العػاـ لتصػنيؼ الخيػارات  سمسمة مف الاختيارات المتعاقبة، ك لقد حاكلنا في

 الكبرل كفؽ ما يمي:

ك ىي الاستراتيجيات التي تعتمد عمييا المؤسسة في تعزيػز مركزىػا التنافسػي الاستراتيجيات الأساسية:  -4-1
 :2في السكؽ، ك تتحدد كفؽ ما يمي

التنافسػػػية: كالتػػػي تتحقػػػؽ بإضػػػافة قيمػػػة إلػػػى المسػػػتيمؾ، عػػػف طريػػػؽ التمػػػايز الػػػذم يبػػػرر الأسػػػعار  الميػػػزة -
 المرتفعة لممنتجات، أك عف طريؽ تخفيض التكاليؼ كزيادة القيمة المضافة

 القدرة التنافسية: كالتي تعكس مدل تكافر المكارد التنظيمية اللبزمة لمكفاء بحاجات المستيمكيف. -

                                                           
ٔجاِعح تغىشج  04  ِجٍح اٌعٍَٛ افٔغا١ٔح  اٌعذدانُظرٌتإنى  SWOTيٍانفكر الاسخراحٍجً انخسٍٍري عثذ ا١ٌٍّه ِض٘ٛدج   1

  117  ؿ2003ِاٞ
2
-51ؿ  2003إٌّظّح اٌعشت١ح ٌٍر١ّٕح افداس٠ح  اٌما٘شج  الأداء انخُظًًٍ انًخًٍس)انطرٌك إنى يُظًت انًسخمبم(، عادي صا٠ذ   - 

52. 
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انػػػو تكجػػػد إمػػػاـ المؤسسػػػة ثػػػلبث اسػػػتراتيجيات أساسػػػية، تقػػػع فػػػي إطارىػػػا مختمػػػؼ قراراتيػػػا كحسػػػب "بػػػكرتر" ف
 .1كحركاتيا الإستراتيجية، ك المتمثمة في السيطرة بالتكاليؼ، التميز، ك إستراتيجية التركيز

ــــاليف:  -4-1-1 تحػػػػاكؿ المؤسسػػػػة التػػػػي تسػػػػعى إلػػػػى تطبيػػػػؽ السػػػػيطرة بالتكػػػػاليؼ إســــتراتيجية الســــيطرة بالتك
راتيجية أساسػػية، بػػاف تخفػػض تكاليفيػػا حتػػى تػػتمكف مػػف بيػػع منتجاتيػػا بأقػػؿ سػػعر ممكػػف، ك بالتػػالي السػػيطرة كإسػػت

عمى مستكل الأسعار بشكؿ اقؿ مف المنافسيف المتكاجديف بنفس القطاع، مف اجؿ تنافسية مبيعاتيػا، الأمػر الػذم 
تتبػع المؤسسػة عػدة أسػاليب منيػا عمػى ، ك لتخفػيض التكػاليؼ 2يجعميا تكتسب ميػزة تنافسػية عػف طريػؽ التكػاليؼ

سبيؿ المثاؿ رفع الإنتاج كالمعب عمى اثر التجربة، تبسيط أسػمكب الإنتػاج، البحػث عػف أفضػميات الزيػادة، ك ربػط 
 السعر بالتكمفة مباشرة.

كىػػذه الإسػػتراتيجية تعمػػؿ المؤسسػػة عمػػى تمييػػز منتجاتيػػا بخصػػائص إضػػافية، إســتراتيجية التمييــز:  -4-1-2
مع منتجات منافسييا، الأمر الذم يجعؿ الزبكف يتعرؼ عمى المميزات التػي تنفػرد بيػا منتجػات المؤسسػة، مقارنة 

سػػػكاء المميػػػزات الحقيقية)النكعيػػػة الجيػػػد لممنتجػػػات، تجديػػػدىا...(، أك المعنكية)كشػػػيرة العلبمػػػة( كمقارنػػػة منتجػػػات 
كػذلؾ التمييػز بالعلبمػاتش بيػدؼ تعظػيـ  المؤسسة مع منتجات المنافسيف مف حيث السػعرش كالتمييػز بالخػدمات ك

 .3الربح

كيسػػمح التمييػػز لممؤسسػػة باقتطػػاع سػػعر إضػػافي، ك بيػػع كميػػات كبيػػرة مػػف منتجاتيػػا بالسػػعر المطمػػكب،  
كالحصػػكؿ عمػػى ميػػزات مثاليػػة ككفػػاء الزبػػائف، ك يقػػكد إلػػى نتػػائج كبيػػرة فػػي متكسػػط السػػعر الإضػػافي المتحصػػؿ 

 .4ضافية المحتممة التي تتحمميا المؤسسة عف طريؽ التمييزعميو، ك الذم يتجاكز التكمفة الإ

تعنػي إسػتراتيجية التركيػز تقػديـ المؤسسػة لمنتجػات تشػبع حاجػات قطػاع معػيف إستراتيجية التركيز:  -4-1-3
فقػػد تػػرل المؤسسػػة إف ىنػػاؾ قطاعػػا مػػف السػػكؽ لػػـ يػػتـ  (،niche)مػػف المسػػتيمكيف، أك تخػػدـ فجػػكة سػػكقية محػػددة

، ىػػذه 5خدمتػػو بطريقػػة كافيػػة، كاف لػػدييا الإمكانيػػات لخدمػػة ىػػذا القطػػاع بطريقػػة أفضػػؿ مػػف المؤسسػػات المنافسػػة

                                                           
1
 - Michael PORTER, op.cit, P23. 

2
 - Ibid, P24-25. 

3
 - Isabelle CALME et autre, op.cit, P153. 

4
 - Michael PORTER, op.cit, P153. 

5
 .176  ؿ 2001ِذّذ أدّذ عٛك  افداسج افعرشاذ١ج١ح)الأفٛي ٚ الأعظ اٌع١ٍّح(  اٌذاس اٌجاِع١ح  افعىٕذس٠ح   - 
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الإسػػتراتيجية تناسػػب المؤسسػػات الصػػغيرة ك المتكسػػطة التػػي لا تسػػتطيع منافسػػة المؤسسػػات الكبيػػرة، حيػػث تختػػار 
 .1دمو المؤسسات الكبيرة لتحقيؽ إرباح عاليةقطاع معيف لا تخ

(، كذلػؾ باختيػار التركيػز عػف nicheك كفقا ليذه الإستراتيجية، فاف المؤسسة تستيدؼ فجكة سكقية محددة)
 .2طريؽ السيطرة بالتكاليؼ، أك عف طريؽ التمييز

أك اسػػتثمارات( التػػي  تمثػػؿ محفظػػة الأنشػػطة المتكاممػػة )منتجػػاتالخيــارات المرتبطــة بمحفظــة الأنشــطة:  -4-2
 يتعامؿ فييا المشركع، ك ليذه المحفظة عدة خيارات منيا:

ترتبط ىذه الإستراتيجية عادة بالمؤسسات حديثة النشػأة، حيػث تقػكـ المؤسسػة إستراتيجية التخصص:  4-2-1
فػػة بتخصػػيص جميػػع مكاردىػػا ككسػػائميا حػػكؿ عػػدد محػػدكد جػػدا مػػف الأنشػػطة المربحػػة، مػػع درجػػة عاليػػة مػػف المعر 

، ففػػي ىػػذه الحالػػة المؤسسػػة تبحػػث عػػف تنميػػة كتطػػكير ميزتيػػا التنافسػػية، فػػي إطػػار نشػػاط كاحػػد، كذلػػؾ 3العمميػػة
التخصص بيدؼ الحصػكؿ عمػى ميػزة تنافسػية دائمػة، خاصػة بالنسػبة للؤنشػطة التػي تكػكف فػي  استراتيجيةباتباع 

لممؤسسػػة بتسػػييؿ التسػػيير، ك كضػػكح الأىػػداؼ، ممػػا يجعميػػا تحتػػؿ مركػػزا  حالػػة نمػػك، ك تسػػمح ىػػذه الإسػػتراتيجية
جيدا في السكؽ، كمالبا يكػكف اختيػار ىػذه الإسػتراتيجية فػي المؤسسػات الصػغيرة ك المتكسػطة بسػبب الخصػائص 

 التي تتميز بيا المؤسسات.

سػة، كػاف تقػكـ ىػذه الأخيػرة مثػؿ التنكيػع فػي تعػدد الأنشػطة الإسػتراتيجية لممؤسإستراتيجية التنويع:  -4-2-3
بتقديـ عدد مف المنتجات الجديدة أك إضافة خدمات جديدة لمنتجاتيا، أك أسكاؽ جديدة لأسػكاقيا الحاليػةش ك يمثػؿ 
التكزيػع عػػدة مجػػالات منيػػا تنكيػػع المنتجػػات، الأسػػكاؽ، التكنكلكجيػػا، مصػػادر التكريػػد، منافػػذ التكزيػػع، ك تأخػػذ ىػػذه 

 لتكزيع المرتبط، ك التكزيع مير المرتبط.الإستراتيجية شكميف ىما: ا

ك ىػػي عبػػارة عػػف امػػتلبؾ المؤسسػػة لمجمكعػػة مػػف الأنشػػطة التػػي تػػرتبط مػػع إســتراتيجية التكامــل:  -4-2-4
، ك تأخػػذ ىػػذه الإسػػتراتيجية شػػكميف ىمػػا: التكامػػؿ الأمػػامي )الإمػػدادات 4بعضػػيا الػػبعض بشػػكؿ عمػػكدم أك أفقػػي

 ادات الخمفية(.الأمامية( ك التكامؿ الخمفي )الإمد

                                                           
1
ف١شٚص ؽ١ٓ  ِذاٌٚح ٌرق١ُّ إعرشاذ١ج١ح ِؤعغح فٕاع١ح  ِزوشج ِاجغر١ش فٟ اٌعٍَٛ الالرقاد٠ح  فش  ذغ١١ش اٌّؤعغاخ  و١ٍح  - 

 23ؿ  2003/2004اٌعٍَٛ الالرقاد٠ح ٚ عٍَٛ اٌرغ١١ش  جاِعح تاذٕح  اٌجضائش  
2
 -Gérard GARIBALDI, op.cit, P71. 

3
عٟ ٌٍّؤعغاخ  ِزوشج ِاجغر١ش فش  اٌرغ١١ش  ِعٙذ اٌعٍَٛ الالرقاد٠ح  جاِعح اٌجضائش  ؽش٠و عاتذ  إعرشاذ١ج١ح اٌرطٛس اٌقٕا - 

 68  ؿ1994/1995
4
 .108ؿ  2003  داس اٌفاسٚق  اٌطثعح الأٌٚٝ  اٌما٘شج  الإدارة الاسخراحٍجٍتج١ّظ عٟ وشاض  سٚتشخ إَ جشأد  - 
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 الخيارات المرتبطة بتطوير المؤسسة: -4-3

 دينػػاميكيتتناسػػب اسػػتراتيجيات النمػػك مػػع المؤسسػػات التػػي تعمػػؿ فػػي محػػيط : اســتراتيجيات النمــو -4-3-1
سريع التقمب، حيث يصبح النمك الكسيمة الفعالة لمبقاء كالاستمرارية، ك تحقػؽ ىػذه الإسػتراتيجية العديػد مػف المزايػا 

زيػػادة الأربػػاح، كالحصػػة السػػكقية، كاسػػتغلبؿ اقتصػػاديات الحجػػـ، كتحقيػػؽ الاسػػتفادة مػػف تبػػايف  1مػػف بينيػػا كالتػػي
 حاجيات العملبء.

كتضـ استراتيجيات النمك العديد مف الاستراتيجيات الفرعية ك التي نػذكر منيا:إسػتراتيجية النمػك الػداخمي،  
النمػػػك الخػػػارجي )ك التػػػي تكػػػكف إمػػػا بالانػػػدماج أك بالاسػػػتحكاذ(، ككػػػذلؾ إسػػػتراتيجية النمػػػك بالمشػػػاريع  إسػػػتراتيجية
 المشتركة.

تتناسػػب إسػػتراتيجية الاسػػتقرار مػػع المؤسسػػات الناجحػػة، كالتػػي تنشػػط فػػي اســتراتيجيات الاســتقرار:  -4-3-2
تنادا إلػػى فمسػػفة الثبػػات فػػي الحركػػة، حيػػث محػػيط مسػػتقر نسػػبيا، كلا تتطمػػب ىػػذه الاسػػتراتيجيات تغييػػرات كبيػػرة اسػػ

تركػػز المؤسسػػة كػػؿ مكاردىػػا فػػي المجػػالات الحميػػة بيػػدؼ تحسػػيف مػػا لػػدييا مػػف مزايػػا إسػػتراتيجية، ك مػػف بػػيف ىػػذه 
الاسػػػػتراتيجيات نجػػػػد: إسػػػػتراتيجية عػػػػدـ التغييػػػػر، إسػػػػتراتيجية الػػػػربح فػػػػي الأجػػػػؿ القصػػػػير، ك إسػػػػتراتيجية التعػػػػاكف 

، 2قصد بيا إحلبؿ التعاكف محػؿ المنافسػة مػف اجػؿ السػيطرة عمػى المخػاطر ك التيديػداتكالتحالؼ، ىذه الأخيرة ي
مف مجمكع اتفاقػات التعػاكف % 40كالتي تككف محصكرة في مياديف محددة، فمف خلبؿ دراسة قاـ بيا "تيتار" فاف 

 .3في مجاؿ التسكيؽ% 10في مجاؿ الإنتاج، ك% 25تتـ في مجاؿ البحث كالتطكير، ك

يشػكؿ الفشػػؿ الػدافع الرئيسػي لاسػػتخداـ ىػذه الاسػػتراتيجيات، ك بػالرمـ مػػف : اسـتراتيجيات الانكمــاش -4-3-2
قمػػػة شػػػعبيتيا، إلا أنيػػػا ىامػػػة ضػػػمف ظركفيػػػا، كتتخػػػذ عػػػدة أشػػػكاؿ مػػػف بينيػػػا: إسػػػتراتيجية التخفػػػيض التػػػي تعمػػػؿ 

سػػتراتيجية التصػػفية التػػػيالمؤسسػػة عمػػى إلغػػاء بعػػض الكحػػدات الإنتاجيػػة أك حػػذؼ بعػػض خطػػكط المنتجػػات،   كاي
 .تنص عمى الإنياء الفعمي لممؤسسة

 

 

                                                           
1
انبشرٌت)انًذخم نخحمٍك يٍسة حُخبفسٍت نًُظًت انمرٌ انحبدي و الاسخراحٍجٍت نهًىارد  الإدارةجّاي اٌذ٠ٓ ِذّذ اٌّشعٟ   - 

 118ؿ  2003اٌذاس اٌجاِع١ح  الاعىٕذس٠ح  انعشرٌٍ(
  ا٠رشان ٌٍٕؾش ٚ اٌرٛص٠ي  اٌطثعح الأٌٚٝ  اٌما٘شج  انخحبنفبث الاسخراحٍجٍت)يٍ انًُبفست انى انخعبوٌ(فش٠ذ ساغة إٌجٙش   2

 .14  ؿ1999
3
 Rymond-alain THIETART, op-cit, P174 
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 خلاصة:

إف الاتجاه المعاصر في ميداف الأعماؿ إنما ينصب تركزه عمى بناء الرؤية التكاممية ك الشمكلية لأنشطة  
ات، بحيث المؤسسات، كالسعي لتحقيؽ الترابط كالتفاعؿ كالابتعاد عف النظرة الأحادية لأنشطة ك فعاليات المؤسس

تكػػكف المؤسسػػة كتمػػة كاحػػدة، كالتسػػيير الاسػػتراتيجي كفيػػؿ بتحقيػػؽ ىػػذه التكػػاملبت كالتفػػاعلبت كالتكجيػػات، بحيػػث 
 يضبط كيفعؿ حركة المؤسسة نحك ضماف المستقبؿ الاستراتيجي في ميداف الأعماؿ.

كفي ظؿ المنافسة ك المحيط الحركي، لـ يعد مقبكلا مف المؤسسات إلا أف تدار بعقؿ استراتيجي، يمكنيػا  
مف التكيؼ بشػكؿ أكبػر مػع الظػركؼ المحيطػة بيػا، كأصػبح النجػاح يتطمػب قػدرات ككفػاءات فكريػة ك إسػتراتيجية 

لقػدرة عمػػى محاكػاة المتغيػػرات الحاسػػمة قػادرة عمػػى دراسػة كتحميػػؿ كقػراءة المسػػتقبؿ، كتقميػؿ حػػالات عػدـ التأكػػد ك ا
فػػػي المحػػػيط التنافسػػػي، كػػػؿ ىػػػذا مػػػف أجػػػؿ ضػػػماف بنػػػاء مركػػػز اسػػػتراتيجي تنافسػػػي دائػػػـ، أساسػػػو عمميػػػة الابتكػػػار 

 كالتجديد، كتحقيؽ الاختيار الإستراتيجي التنافسي الأمثؿ لممؤسسة الصناعية .

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


