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I.  الاستراتيجيةم مفهو: 
 :المعنى اللغوي  .1

 Agosوتعني الجيش أو الرباط  او الحملة   stratosمكونة من شتتت،ين   الاستتتتراتيجية كلمة من أصتتتل يوناني
وقد ارتبطت بالميدان الحربي وتعني فن ال،يادة؛ أي الكيفية التي يستتتتتتخدم  1ال،ائد  المشتتتتترف  ال،ائم على... ل 

 2بها ال،ائد ال،وى المحيطة به لتح،يق النصر في الحرب  بمعنى أخر علم وفن مواجهة العدو أو الخصم
 تعريف الاستراتيجية: .2
لي التعاريف للإستتتتتتتتراتيجية باختتف وجهات نحر الباحثين والمداري التي ينتمون  ليها  وفي الموا تعددت

 نسوق مجموعة من التعاريف لمحاولةالإحاطة بمفهوم الاستراتيجية.
الأهتتداف للمؤستتتتتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتتتتتتة على المتتدى الطويتتل واعتمتتاد العمليتتات بتتبتتهنهتتا ت تهتم  Alfred Chandlerيرى 

فإن  Sholesو  Johensonأما بالنستتتتتتتتتتبة ل  3ة لتح،يق هذه الاهداف.توتخصتتتتتتتتتتيا الموارد الضتتتتتتتتتتروري
تتضتتتتتتمن فهم الموقع الإستتتتتتتراتيجي للمنحمة   ووضتتتتتتع الخيارات الإستتتتتتتراتيجية للمستتتتتتت،بل  ت الإستتتتتتتراتيجية 

أن الإستتتتتتتتتتراتيجية هي ت خلق موقع  Michel Porterيرى  4وتحويل الإستتتتتتتتتتراتيجيات  لى أفعال أو واقع.ت
 Petterفي حين نجد  5فريد ومثمن خاا بمجموعة من الأنشتتتتتتتتتتتتتتطة ومختلف عن موقع المنافستتتتتتتتتتتتتتين.ت

Drucker كما أن  6يعرفها على أنها ت  دراك البيئة وعرضتتتتتتتتتتتتتتها على الرجال لتمكينهم من ال،يام بالعمل.ت
Ansoff كما  7م بعتقة المنحمة بالبيئة الخارجيةتتلتي تهيرى بهنه ي،صتتتتتتد بالإستتتتتتتراتيجية ت تللك ال،رارات ا

بهنهات عملية تخصتتتتتتيا الموارد والاستتتتتتتثمارات بين مختلف النتجات والاستتتتتتواق يضتتتتتتيف بشتتتتتتكل أكثر دقة 
فالإستتتراتيجية هي  Mentezbergأما بالنستتبة ل  8بالشتتكل الذي يعحم العائد على رأي المال المستتتثمر.ت
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يرى بهن الإستتتتتراتيجية ت تهتم بنجام المؤستتتتستتتتة   K Andews 9أفق.تتخطة  ونموذج  ومناورة  وموقع  و 
  Dessأما  10وتتضمن اختيار الأهداف  تكييف الإمكانيات التنحيمية  وتعبئة الموارد لتح،يق الأهداف.ت

فيرون أنها ت تتضمن التحليتت  ال،رارات  والتصرفات التي ت،وم بها المؤسسة من  taylorو Lumpkinو
فيرى بهنها ت فن  Boston Cunsulting Groupفي حين  11أجل خلق ميزة تنافستتتتتتتتتتتتتتية والحفا  عليها.ت

 12من أجل  نشاء أفضلية تنافسية.ت –التي هي محدودة  –تخصيا الموارد 
II. الاستراتيجية: عناصر 

  فتجمع الاستراتيجية بين صياغة الأهداف وتنحيم النشاط البشري لتح،يق هذه الأهدا الساب،ة  من التعاريف
 المدركةالاستراتيجية عبارة عن عملية لترجمة الفرصة    كما أن يتضمن تحديد الأهداف تحديد الفرصة حيث

 الوسائل المحددة والفعالة  وبعض يمجموعة من الانشطة المنحمة بشكل منهج لى نتائج  يجابية   من ختل 
  للإستراتيجة  . والشكل الموالي يوضح العناصر الأساسيةلتح،يق الأهداف

 
 
 
 
 
 

III. أهمية الإستراتيجية 
توفر هذة عليها التزود بخارطة طريق  والاستتتتتراتيجية  يجب طيع الشتتتتركات العمل بشتتتتكل عشتتتتوائي  بلتستتتتتلا 

الخارطة  فهي تمكن الشتتتتتتتتتتركة من اتخاذ قرارات تتعلق بالمستتتتتتتتتتت،بل  مع وعي اكبر بوثارها  فهي توفر التوجيه 
 للمؤسسة  وتوضح كيفية تح،يق النمو .

يؤثر المحيط الخارجي على على الممارستتات التستتييرية داخل المؤستتستتة  والاستتتراتيجية تربط المؤستتستتة بالعالم 
  وفوق كل شتتتيء تخلق حالة ةفي ال،وى الخارجية يخلق فرصتتتا وتهديدات لموقع المؤستتتستتتالخارجي  فالتغيرات 
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من عدم التاكد أو عدم الي،ين  والتخطيط الإستتتتتتتتتتتراتيجي ي،دم الوستتتتتتتتتتائل المنهجية للتعامل مع حالة عدم التاكد 
جنب التهديدات هذه  والتكيف مع التغير.  ن الإستتتتتراتيجية تمكن المستتتتيرين من فهم كيفية استتتتتغتل الفرا وت

فهي تتعامل وتهتم بكل ال،رارات  والمشاكل  ووضع الإجراءات المناسبة والتنسيق بينها ووضع اهداف للتح،يق.
رجية للمنحمة على االتي تؤثر على حاضتتتتتتر ومستتتتتتت،بل المؤستتتتتتستتتتتتة  من ختل التعامل مع البيئة الداخلية والخ

 المدى البعيد  وتحدد كيفية التعامل مع المنافسين.
اك العديد من الاحداث التي تبرز اهمية التفكير الاستتتراتيجي فالعديد من المؤستتستتات تم افتستتها وتصتتفيتها هن

  وقد جاءت نتائج الدراسات نهائها ولم يعد لها اثر في الوجود رغم انها كانت تح،ق أرباحا معتبرة لعدة سنوات
ونهتتا كتانتت رائتدة في الستتتتتتتتتتتتتتوق  بتهن هتذه التي أجريتت لمعرفتة الأستتتتتتتتتتتتتتبتتاب الكتتامنتتة وراء هتذا الافتي رغم كم

  المؤسسات لم يكن لها استراتيجية تسير عليها ولم تكن  لى المدى البعيد.
IV. :مستويات الإستراتيجية 

 حسب ما هو موضح في الشكل الموالي للمؤسسة أربعة مستويات للإستراتيجية
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التغطية المستويات الإستراتيجية

 الرؤية، اهداف المنظمة، الثقافة... مستوى استراتيجية المؤسسة

 الرسالة، إهداف الاعمال، الكفاءات... مستوى استراتيجية الاعمال

 تكنولوجيا المعلومات، البحث والتطوير، الموارد البشرية، التسويق، المالية، التصنيع،... مستوى الاستراتيجية العملية

 المنتجمستوى استراتيجية  ...الأصناف، العلامة

 



5 

“There’s only one growth strategy: work hard.” William Hague 

 مستوى استراتيجية المؤسسة:  .أ
تتعلق بالهدف العام للمؤسسة  والرؤية بعيدة المدى  في هذا المستوى الاستراتيجية تعني المؤسسة ككل  فهي 

من حيث الأعمال التي يمكن دخولها  او تركها   دراة حافحة النشاطات الإستراتيجية للمؤسسة  تخصيا 
 13وتوزيعها الموارد

 لرئيي الإستراتيجية في هذا المستوى يتم صياغتها من طرف المستوى الاعلى من التسيير ) مجلي الإدارة  ا
المدير التنفيذي... ل (  ويمكن الإشارة  لى ان ال،رارات في هذا المستوى واسعة النطاق وتحمل مخاطر كبيرة  

ل  او الانشطة التي يجب ان تدخلها المؤسسة  وهي تؤثر في معحم أجزاء المؤسسة مثل: مجال الأعما
  14التغيرات التي يتطلبها نمو المؤسسة  قرارات الإستحواذ  والتنويع... ل .

 :ستراتيجية الأعمالمستوى الا .ب
نحمة في هذا المستوى الإستراتيجية تخا في الم،ام الاول كيفية تسيير مصالح وعمليات الوحدات داخل الم

،تني الأعمال التي تميز وحدة معينة مع مجموعة من منافسيها  والتي تدار بشكل ع وأساليب تنميتها  وهي
عمال استراتيجية الا دعنية بإعدامي وحدة الاعمال اليي،وم رئ،ل عن ب،ية الأعمال داخل المنحمة  و ومست

 بمواف،ة الإدارة العليا.
المراد بناؤها  تحديد مختلف الاستجابات الاستراتيجية في هذا المستوى تهدف  لى ت،رير المزايا التنافسية 

لتغيرات السوق  تخصيا الموارد ضمن وحدة الاعمال وتنسيق الاستراتيجيات العملية المعدة من طرف 
 .16  كما تعنى أيضا بمهارات المؤسسة وقدراتها15الوحائفمسيري 
 مستوى الاستراتيجية العملية: .ج

   وهي تعمل على تحديد17ة وحصتها من هذه السوق تم الاستراتيجية بسوق المؤسسفي هذا المستوى ته
اسات والإجراءات لمختلف وحائف المؤسسة مثل: البحث والتطوير  الموارد البشرية  التصنيع ... ل   يالس 

 .18ا من طرف رئيي وحدة الاعمالهوهي تعد من طرف المسيرين العملياتيين وتتم مراجعت
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 مستوى استراتيجية المنتج: .د
الاستراتيجية في هذا المستوى بتحديد السعر  النوعية  الكمية  المواد الخام  التوريدات  الفئات أو تعنى 

الأصناف  العتمة  ونطاق انتشار المنتج الذي تصنعه المؤسسة  في بعض الاحيان هذا المستوى من 
  وهذا ما 19العديد من المنحماتنفسها في  الاستراتيجية يتم انجازه والتكفل به في مستوى الاستراتيجية العملية

  قد يفسر ميل العديد من الكتاب  لى تصنيف مستويات الإستراتيجية  لى الثتث مستويات الاولى ف،ط.
V.  :مراحل وضع الاستراتيجية 
هو  وضع الإستراتيجية  لا أن هناك شبه اتفاق حول بعض المراحل كما مراحلالعديد من الأراء حول  توجد

 مواليفي الشكل الموضح 
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 تحليل البيئة الداخلية:
  Strengthجوانب القوة 

  Weaknessجوانب الضعف

تحليل الفرص والتهديدات وجوانب 

 القوة والضعف

 التحليل الرباعي

SWOT ANALYSIS 

 تحليل البيئة الخارجية

  Opportunitiesفرص

 threatsتهديدات 
  

 رسم فلسفة المنظمة

 )  ( Visionوضع الرؤية
  (Mission )وضع الرسالة
  ( Goals )وضع الغايات
  (Objectives )وضع الاهداف
 (Core values )وضع ال،يم الرئيسية

 اختيار الإستراتيجيات وبناؤها
Selecting and Building 

Strategies 

 تنفيذ الإستراتيجيات
Implementing Strategies 

 تقييم الاستراتيجيات
Evaluating Strategies 
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VI. :أدوات التحليل الإستراتيجي 
 المناهج الكلاسيكية: .أ

  و BCG   ADLمصفوفةوأثر التجربة  وتتعلق بالمناهج التي تعتمد في تحليلها على دورة حياة النمنتج  
MAC KINSEY.. 

 التحليل الصناعي: .ب
هو من الوستتتائل المستتتتخدمة من طرف المؤستتتستتتات في تحليل الستتتوق  في حالة ما دا كانت ترغب في  دخال 

دقيق للعديد من جوانب الصتتتتتناعة لتحديد ما  ذا بتحليل  منتوج أو خدمة للستتتتتوق  يجب على المؤستتتتتستتتتتة ال،يام
تحليل العوامل الاقتصتتتتتتتتتادية  العرض  وذلك بكانت ستتتتتتتتتتح،ق أرباحا من بيع المنتجات والخدمات في الستتتتتتتتتوق 

الطلب المنافستتتون  الشتتتروط المستتتت،بلية  التشتتتريعات الحكومية تستتتاعد التستتتيير على اتخاذ ال،رار ستتتواء بدخول 
 استثمار الأموال في مكان آخر ومن بين أهم الأدوات نجدالصناعة أو 

 ( تحليل عوامل المحيطPESTLE):  
ويتعلق التحليل في هذا العنصتتتتر بالببيئة والوستتتتط الذي تنشتتتتط فيه المؤستتتتستتتتة  من ختل اعتماد مجموعة من 

 الابعاد تتممثل في:
 البعد السياسي؛

 البعد الاقتصادي؛
 البعد الالاجتماعي والثافي؛

 البعد التكنولوجي؛
 البعد ال،انوني؛
 البعد البيئي.   

  القوى الخمسة لبورترتحليل: 
  والتي تؤثر على كتلة الأربام ي،وم نموذج بورتر على فرضتتتتتتتتتتتتتتية وجود المنافستتتتتتتتتتتتتتة في اي قطا  صتتتتتتتتتتتتتتناعي

 ي وتوجد خم للمؤسسة  حيث  حسب بورتر الاربام تخضع لل،وة التنافسية التي تحدد أربام الفر  الصناعي
 محددة لمستويات التنافيسة هي: قوى 

 شدة المنافسة؛
 الداخلين الجدد؛
 المنتجات البديلة؛

 ال،وة التفاوضية للزبائن؛



9 

“There’s only one growth strategy: work hard.” William Hague 

 اقوة التفاوضية للموردين.
 تحليل المجموعات الصناعية: 

قدمها بورتر في مجال تحليل قطا  نشتتتاط المؤستتتستتتات  وهي تحليل متكامل مع التحليل الاول  تمثل أداة ثانية
يهدف  لى  نشتتتاء خارصتتتة الصتتتناعة مبينا بذلك ال،وى الموجودة بين المتنافستتتين و الاستتتتراتيجيات المتبعة من 

واء كانت قبلهم وهذا بهدف تحديد مختلف مجموعات المؤستتتتتتتتتتتستتتتتتتتتتتات التي لها نفي الميل الاستتتتتتتتتتتتراتيجي  ستتتتتتتتتتت
 ل:ابعدا نذكر منها على سبيل المث 11  وي،ترم بورتر استراتيجيات جنيسة أو استراتيجيات مت،اربة

 درجة التخصا؛
 مستوى الجودة؛

 المستوى التكنولوجي والتحكم في التكنولوجيا؛
 سياسة الأسعار؛

 جموعات؛مع المؤسسات الاخرى او المالعتقات 
 ... ل .
 المناهج الحديثة: .ج
 :مقاربة الموارد بالكفاءات 

 وتشير أن الميزة التنافسية لمؤسسة ما تتوقف على قدراتها لتطوير مواردها وكفاءاتها  حيث يتم ذلك على  
 هي:  للموارد  والكفاءات أساي أربع توجهات

 ؛ نشاؤها
 ؛حفحها 
 ؛تحسين مردوديتها 
  ب،اؤها. 

  نموذجDELTA  : 
  لى ثتث تموقعات وهي: ث يرجع كل الاستراتيجيات الأساسيةيرتكز هذا النموذج على الزبون حي

 ؛احسن سلعة 
 ؛أحسن حلول للزبون  
 وا غتق النحام. 
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VII. :الخيارات الإستراتيجية 
امام المؤسسة العديد من الخيارات الإستراتيجية فهي بعد قيامها بعملية التحليل والتشخيا الإستراتيجيين 

ويمكن  الذكر على سبيل المثال بعض الخيارات   الإستراتيجية المست،بليةستتخذ قرارا معينا بشهن المواقف 
 الاستراتيجية المتاحة للمؤسسة

ن تضم  ليها مؤسسة منافسة  او مؤسسة مكملة  أو اختيارها انتهجاج كه :استراتيجية النمو .أ
ت التي والأفضليافي قطا  النشاط استغتلها لخبرتها استراتيجية  السيطرة بالتكاليف من ختل 

  وقد يؤدي ذلك بها  لى زيادة استثماراتها بإنشاء استثمارات جديدة.  توفرها لهاتوفرها 
على استغتلها لما تمتلكه من أفضليات تجعل من منتجاتها ذات  مبنية وهي: التميزاستراتيجية  .ب

الة مدفوعة بشكل وفي الغالب تكون المؤسسة في هذه الح ميزايا يصعب ت،ليدها من طرف المنافسين
 . مستمر نحو البحث والتطوير  

وتعني تركيز المؤسسىة على مجال نشاط واحد تتحكم المؤسسة في ممارسة   التخصصاستراتيجية  .ج
 مهنتها ضمنه.

والتنو  لا يعني المنتجات وهي اختيار المؤسسة ان تنشط في أكثر من مجال   :استراتيجية التنوع .د
 ال،طاعات... ل .ف،ط بل قد يشمل الأسواق  


