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:
والتي حلت محل مقالات وكتب رجال الأعمال Business Policyأول محاضرة حول السياسات العامة للأعمال 1911لقد مثل تاريخ 

ت، حيث كان لهذه المحاضرات الأثر العملي في سنوات العشرينياالناجحين، لتدفع بالمبادئ العلمية في إدارة المؤسسات، إلى العقل بدل الحدس والفطنة، وقد
).سنة واحدة(وضعت بعض المؤسسات الشمال أمريكية، مجموعة من الخطوات والطرق للتمكن من التنبؤ والتقدير على المدى المتوسط 

تيجي وإن لم تكن المؤسسات في بداية هذا القرن، قد اتخذت استراتيجيات واضحة وصريحة إلا أنه كانت هناك بعض الممارسات التي تتضمن توجه استرا
.عام

1: 
Corporateظهرت في مدرسة هارفارد في سنوات الستينات مادة تسييرية جديدة تسمى السياسة العامة  Policy هدفها تعظيم الربح برفع قيمة

سيق بين السياسة العامة للمؤسسة والإستراتيجيات الأسهم وبما أن المؤسسات تعرض منتجات عديدة في أسواق مختلفة فإنه يتعين على الإدارة العامة التن
.وامتدت آجال التنبؤ من عام إلى مابين عامين حتى عشرة أعوام) منتجات ، أسواق(

قد لكن ما نعيبه على تقنيات وأدوات هذه الفترة، ميكانيكيتها وجمودها، إذ تعتبر المستقبل امتداد حسب نسق خطي للماضي، لكن كما نتصور فإĔا 
التي يتفق –واجهت العديد من العقبات، فمن غير المنطقي اعتبار المستقبل إسقاط للماضي، لذا اقترح في بداية الستينات بعض من باحثي مدرسة هارفارد 

طيات المحيط بالإضافة إلى الأخذ بناء السياسة العامة للمؤسسة على أساس تحليل دقيق لقدراēا ومع–العديد على أĔا نقطة انطلاق الفكر الإستراتيجي الحديث 
بالحسبان نظام القيم الإنسانية، كما تولي اهتماما بالمسيرين الذين يحددون الأهداف الكبرى للمؤسسة، فتبدلت بذلك فكرة التخطيط الخطي، وأصبحت المؤسسة 

LCAGثر منهجية تم عرضها في شكل نماذج، أشهرها نموذج أكثر تحسبا للمخاطر التي تعيق توجهاēا، وللتمكن من إعطاء شكل لهذه التحاليل وجعلها أك
" Learned، Christensen، Andrews، Guthجاث، اندروز، ليون، كريستنسن: " والذي أخذ اسمه من الأحرف الأولى لأسماء مصمميه

.1956عام 
نقاط الضعف في المؤسسة وفرص وēديدات المحيط، وتتم إذن مواجهة حيث أن المبدأ الأساسي لهذا النموذج هو البحث عن أحسن توليفة بين نقاط القوة و
.  المؤسسة بمحيطها مع الأخذ بعين الاعتبار  نظام القيم بداخلها والذي يحدد أهدافها الكبرى

LCAGالنموذج الإستراتيجي لهارفارد : )01(الشكل رقم 

مـن التـشخيص الـداخلي والخـارجي، ًمرحلـة تكـوين وتـشكيل الإسـتراتيجية انطلاقـا: الإسـتراتيجية تختـصر في مـرحلتينمن خلال النموذج السابق يتضح بـأن منهجيـة 
.من تعبئة وتجنيد المواردًومرحلة التطبيق انطلاقا

I تحليل البيئة 
:التشخيص الخارجي
الفرص والتهديدات

تحديد العوامل الأساسية للنجاح

IIتحليل المؤسسة 
التشخيص الداخلي

ضعف/ قوة 
بالنسبة للمنافسة

اءة المميزة لهاالكف-

إدماج قيم للمسيرين
الأهداف والطموحات

تكوين المسيرين-
ثقافة المؤسسة-

)تقييم الإمكانيات ( 
عدم الملائمة/ الملائمة -

النتائج/ المخاطرة -

السلبيات/ المزايا -
.إدماج قيم اĐتمع-
.المسؤولية الاجتماعية-

الإستراتيجيةةصياغ
.تقطيع العمليات- 
.تحديد الأهداف-
.تحديد الأعمال-
اختيار الوسائل وتخصيص الموارد-

III

IV'IV

V
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ائجــا وواســع الاســتعمال علــى الأقــل في وعلــى الــرغم مــن الانتقــادات الــتي وجهــت لهــذا النمــوذج خاصــة بالنــسبة للتقــسيم والتــشكيل والتــشغيل إلا أنــه يبقــى ر
. خطوطه العريضة

مؤســس مجموعــة بوســـطن ،(Brus Henderson)بتــسجيل المستــشارين لحــضورهم حيــث يعتــبر بــروس هندرســونالــسبعينياتكمــا تميــزت ســنوات 
لكـي تحقـق المؤسـسة ، حيـث أنـه ونمـوذج لهـمأولياغة إلي صـ، حيـث توصـل هـؤلاء الأول من اقترح تشكيلا دقيقا وأكثـر تطـورا للإسـتراتيجية) BCG(الاستشارية 

،اثنـينبعـدين الـتي تتكـون مـن BCGمـصفوفة ذا التحليــل نعتمــد علــىولإجـراء هــ، قيام بتحليل دقيق لكل مجال نشاطمن الضروري البأنهيعتقد هؤلاء أهدافها
:   هماو

.)ثل بالمحور العمودي في المصفوفةهو ممو، و المبيعاتيمثل نسبة نمو(معدل نمو السوق : البعد الأول
.  )في المصفوفةوهو ممثل بالمحور الأفقـي، السوق مقارنة مع المنافسينتمثل حصة المؤسسة من و(الحصة السوقية : البعد الثاني

BCGالمصفوفة الإستراتيجية : )02(الشكل رقم 

وهــي ،و الــسوق والحـصة الــسوقية للمؤســسةنمــمعـــدل: المتاحــة أمـام المؤســسة في ظــل البعــدين الـسابقينيجيةالإســتراتالــشكل الــسابق البـدائل أو الخيــارات يوضـح لنــا 
:  ممثلة في الخانات التالية

ü أي احـتلال ،مقارنـة بالمنافـسينمركـز تنافـسي قـوي للمؤسـسـةإلىوهـي تـشير ،حـصة سـوقية عاليـة/ درجـة نمـو عاليـة):أنـشطة النجـوم(الخانة الأولى
.منتوجات المؤسسةالمستمر للعمـلاء علـىالإقبالكما أن معدل النمو المرتفع يدل على ،ز القيادةمرك

ü سي قـوي للمؤســسة ومعـدل نمــو تــشير هـذه الخانــة إلى مركـز تنافــ،معـدل نمــو مـنخفض/ صة ســوقية عاليـة حـ):أنـشطة البقــرة الحلــوب(الخانـة الثانيــة
.متدهور

üنمو مرتفعمما يعني مركز تنافسي ضـعيف ومعـدل،معدل نمو مرتفع/ حصة سوقية منخفضة):أنشطة التردد(الخانة الثالثة.
ü تنافـــسي ضــعيف ومعـــدل نمـــو تــشير هـــذه الخانـــة إلــــى مركـــز: معـــدل نمــو مـــنخفض/ حـــصة ســوقية ضـــعيفة):أنـــشطة الأوزان الميتــة(الخانــة الرابعـــة

.منخفض

2: 
وعــدد مــن مستــشاري المكاتــب المختــصة في الإســتراتيجية  وراء مرحلــة مــن التــدقيق في أدوات التحليــل، وهــي مرحلــة Ansoffمنتــصف الــستينات كــان في

وتمكـن المؤسـسة مـن Formaliséنسق مجموعة من الطرق، الخطوات والأدوات، تفـاوت في نظاميتهـا : "بأنهMartinetالتخطيط الإستراتيجي الذي عرفه 
، "إن التخطيط في الواقع يشمل التنبؤ بما سيكون عليـه المـستقبل مـع الاسـتعداد لهـذا المـستقبل: "فيقول" هنري فايول"أما عن " دراسة وتحديد وتوضيح إستراتيجيتها

: د للمستقبل ولكي يكون هناك تخطيط يجبفيمكن اعتباره اكتشاف للمستقبل الممكن لمحاولة بناء المستقبل الملائم،  فهو في الحقيقة ممارسة بعد النظر والإعدا
.التعريف وبدقة بموضوع التخطيط، كل المؤسسة أو جزء منها·
.أن يتم تقديم تصور للتغيرات المرغوبة·
.تحديد الأهداف والغايات ومدى هذه التغيرات·
.إعداد برامج العمل اللازمة·

.تراتيجي وخطة العملفالتخطيط الإستراتيجي، هو محاولة الربط بين السلوك الإس

النجوم أنشطة )المأزق(أنشطة التردد 
النمو ولكن           توازن بين احتياج في السيولة وفائضتساهم في( احتياج في السيولة 

)تساهم في النمو وتتمول ذاتيا(ة السيول)                          تحتاج إلى سيولة 

حلوب البقرة أنشطة ال)ميتة(ة عاطلالناوزأنشطة الأ
فائض في السيولةالسيولة           ات وفائض فيموازنة بين احتياج

)تساهم قليلا في النمو ولكن تزود بسيولة()               نمو والأرباح عدم المساهمة في ال( 

استعمال 
السيولة

خلق السيولة

معدل
نمو

قويضعيف

ضعيف

قوي

يةحصة السوقال
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وتفــترض مدرســة التخطــيط الإســتراتيجي بــأن المؤســسة يجــب أن تختــبر نفــسها منهجيــا حــول ســلوكها الإســتراتيجي، وتبحــث بواســطة كيفيــات وتقنيــات عــن 
اتيجي باعتبـاره عمليــة ومجموعـة طـرق وكيفيــات إمكانيـة التـأقلم والـتحكم في التحليــل الإسـتراتيجي لهـذه المرحلـة مركــزة اهتمامهـا حـول تحديــد أدوات التخطـيط الإسـتر

.  مكونة حسب المراحل تستطيع đا المؤسسة صياغة وتوضيح إستراتيجيتها
وخــلال نفــس الفــترة، وكامتــداد لمدرســة التخطــيط الإســتراتيجي، ظهــر تيــار يتبــنى منهجيــة تحليــل أخــرى تعــرف بمنهجيــة تــسيير النــشاط، مــستعملا المــصفوفات 

.التي تعرف بنماذج الوضعية، صنفه بعض الباحثين كمدرسة منفصلة من حيث التحليل، تسمى مدرسة الكميةالتحليلية و
وقد كان للتخطيط الإستراتيجي، دور تقني وتنظيمي كبير داخل المؤسسة، إذ أنه يؤدي إلى تحسين الأداء حيـث بينـت بعـض الدراسـات وجـود ارتبـاط بـين إتبـاع 

اع مستوى الأداء في بعض المؤسسات، فهو يسمح بنمو متناغم على مستوى كل المؤسـسة، إذ يـتم سـير العمـل تبعـا لخطـوط تطـور متلائمـة تخطيط استراتيجي وارتف
:ومتناسقة، كما أنمه يحفز دقة التنظيم، ذلك لأنه يعمل على

.التشغيل الكفء وبالتنسيق في العملياتاكتساب التشغيل الاقتصادي، حيث يعمل التخطيط على تخفيض التكاليف بسبب اهتمامه الكبير ب·
تركيــز الانتبـــاه علـــى الأغــراض، نظـــرا لأن التخطـــيط كلـــه يوجــه نحـــو تحقيـــق أهــداف المؤســـسة فـــإن مجـــرد القيــام بـــالتخطيط يـــؤدي إلى تركيــز الانتبـــاه علـــى هـــذه ·

.الأهداف
ل إلى أداة علـى درجـة مـن التعقيـد والتفـصيل، تعطـل عمليـة اتخـاذ القـرار، كمـا إلا أن التخطيط الاستراتيجي لا يجـب أن يتعـدى كونـه وسـيلة ليغـدو غايـة، فيتحـو

أن الإفراط في التنفيذ، ودورية التخطيط يجعـلان منـه أداة علـى درجـة عاليـة مـن الجمـود، تحـول دون مرونـة نظـام اتخـاذ القـرار داخـل المؤسـسة اتجـاه محيطهـا، وارتباكهـا 
قانونــا في حــين أĔــا ليــست إلا دليــل، وإضــافة لمــا ســبق فــإن مــن أهــم مــا أعيــب بــه التخطــيط الاســتراتيجي، إهمالــه للبعــدين أمــام المفاجــآت، فــلا يجــب اعتبــار الخطــة 

. ًمثلا1977اقتصادي، ما يفسر ظهور بعض المبادرات والتجارب للتخطيط الاجتماعي في فرنسا عام -السياسي والاجتماعي وتركيزه على الجانب التقني
رتبـاط بالأســاليب البيروقراطيــة وأدوات التحليـل لا يجــب أن تمحــو التـصور الخــلاق لنمــوذج التخطـيط الاســتراتيجي، الــذي يحـدد القــرارات الإســتراتيجية إلا أن الا

.وتنفيذها

3: 
اتيجي، لا يتعــدى كونــه تغيــير في إطـار الدراســة، إذ يمثــل إعــادة نظــر في التعامــل مــع مختلــف العناصــر إن الانتقـال مــن التخطــيط الاســتراتيجي إلى التــسيير الاســتر

بــين (المكونـة للمحـيط الخــارجي وكـذا الظــواهر المتعلقـة بالهيكــل التنظيمـي الـداخلي للمؤســسة، كمـا أنــه يـبرز أهميــة وضـرورة الـربط بــين تـصميم الإســتراتيجية وتنفيـذها 
، ومحاولـة التعـديل بـين المـدى القـصير والمـدى المتوسـط والطويـل، ذلـك بالاهتمـام بـالربط بـين الـسياسات والخطـوات المتناسـقة )طـيط وبـين واقعهـاالمؤسسة كنظـام للتخ
.لتصميم الإستراتيجية

الاقتــصادي، الــذي كــان محــور –التقــني إذ أن التــسيير الإســتراتيجي، الــذي ظهــر في منتــصف الــسبعينيات، قــد أدمــج الجــانبين التنظيمــي والــسياسي إلى الجانــب
اهتمــام التخطــيط الاســتراتيجي، فقــد أدرك الاســتراتيجي بفعــل التجربــة، أن المؤســسة كــل متكامــل، يــضم عــدة أوجــه علــى المــستويين التــشغيلي والاســتراتيجي، فمــن 

وجيـا، والـذي لا يغنيـه عـن تــصميم هيكلـه التنظيمـي الـذي مـن دونـه لــن مهامـه الأساسـية تـصميم التوجهـات الاقتـصادية برسـم إســتراتيجية المنـتج، الأسـواق  والتكنول
.يكون التنفيذ الفعال لهذه التوجهات

إن منهجية التحليل الاسـتراتيجي لهـذه المرحلـة، اعتمـدت علـى الدراسـة الـسوسيولوجية، وأعطـت الخيـار الاسـتراتيجي لمنبعـه وهـو المؤسـسة، أمـا تقنيـات وأسـاليب 
.د سمحت بإعطاء رقابة جيدة على الإستراتيجيةهذه المنهجية فق

:ويمكن تصنيف هذه المرحلة من خلال أفكار ثلاثة مدارس ظهرت لهذا التيار وهي
حيـث تقـوم منهجيـة التحليـل في هـذه Cypert، Simon، Mintzberg et March: وأبـرز باحثيهـا هـم: المدرسـة الـسلوكية. 1.3

.تخاذ القرار في المؤسسات والتي تسمح بالضرورة باكتساب عدة أشكال من المعرفة المحددة بمدى توفر المعلومات المتاحةالمدرسة على دراسة عملية ا
ومنهجية المدرسـة تقـوم علـى تحليـل الأنظمـة المكونـة للمؤسـسة، كمـا Khan، Mintz et Grozier: ومن أبرز باحثيها:المدرسة النظامية.2.3

ظام ديناميكي مفتوح ومتكونـة مـن عـدة أنظمـة تحتيـة مترابطـة فيمـا بينهـا، وقـد اهـتم رواد هـذه المدرسـة بالأنظمـة الاجتماعيـة، واعتـبروا تحلل المؤسسة نفسها كن
.منبع لصياغة الإستراتيجية، وشرط أساسي لتنفيذها) البعد الإنساني(العامل الإنساني 

تميـزت هـذه المدرسـة بأفكـار معارضـة Linblom، Peters، Braybrooke et Waterman: وأبـرز باحثيهـا:المدرسـة الفكريـة. 3.3
مـا يعـني ( تماما لمدرسة هارفارد ومدرسة التخطيط الاستراتيجي من حيث أĔا تعتبر أن كل نشاط يقوم على أشخاص محفزين، ثم تنظـيمهم والاسـتماع للزبـائن 

).التركيز على القطبين السياسي والتنظيمي 

:بالأبعاد الثلاثة على السواء والمتكاملة بينها دون التفريط في بعد وإهمال بعد، إذ نعتبر المؤسسةفيجب الاهتمام
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).البـعد الاقتـصادي(طريقة فاعلة وتنافسية وحدة إنتاج يتم فيها تحويل المدخلات إلى منتجات للبيع ب×
.هيكل اجتماعي للتنظيم×
.وفضاء سياسي×

في طريقــة تحقيــق أهــداف المؤســسة المنوطــة، وهــو يتعــدى بــذلك التــصميم الاســتراتيجي ليغطــي جــزء مــن مرحلــة التنفيــذ، فالبعــد إن التــسيير الاســتراتيجي يبحــث
التقني والاقتصادي يمثل طبيعة أهداف المؤسسة ومحيطها أما البعـد الاجتمـاعي والـسياسي يظهـر وجـود أعـوان داخـل المؤسـسة لهـم أهـداف خاصـة، قـد تكـون أحيانـا 

.تساعد أو تعيق تطبيق الإستراتيجيةمتضاربة
. هذا الفضاء الثلاثي الأبعاد وأقر بأن التسيير الاستراتيجي هو نقطة توازن القوى الناجمة عن هذه الأبعاد الثلاثة" تيتار" ولقد درس 

:والشكل الموالي يوضح ذالك
الأقطاب الثلاثة للتسيير الإستراتيجي:)03(الشكل رقم 

:يمكن توضيح ما أضاف التسيير الاستراتيجي Đموعة أدوات ونماذج اتخاذ القرار، بواسطة مقارنته بالتخطيط الاستراتيجي في النقاط التاليةو
.ففي حين أن التخطيط الاستراتيجي مركزي فإن التسيير الاستراتيجي يشرك كل المستويات في إعداد الإستراتيجية§
يهــدف إلى تحديــد الموقــع الملائــم للمؤســسة في محيطهــا، بينمــا يعمــل التــسيير الاســتراتيجي علــى تنميــة المهــارات والمعــارف داخــل التخطــيط الاســتراتيجي§

.المؤسسة التي تتيح لها المرونة والتكيف المطلوبين
يجي لـــذلك مهــارات الأفـــراد ومرونــة الهيكـــل التخطــيط  الاســتراتيجي يبـــنى علــى أســـاس أحــداث المحــيط وأفكـــار الإدارة العليــا، ويـــضيف التــسيير الاســترات§

.التنظيمي
نتيجــة التخطــيط الإســتراتيجي خطــة عمــل، فهــو نظــام تخطيطــي، بينمــا نتيجــة التــسيير الاســتراتيجي مجموعــة مــن الأفعــال، فهــو نظــام عمــل علــى شــكل §

.قرارات
:بالإضافة إلى ذلك فان

بينما التـسيير الاسـتراتيجي فهـو قـصير، متوسـط وطويـل المـدى وهـو ثلاثـي البعـد ) قتصاديالجانب الا(التخطيط الاستراتيجي طويل المدى وأحادي البعد §
). اقتصادي، سياسي وتنظيـمي(
جي يهـتم بـالتنظيم الـداخلي والمحـيط الخـارجي يهتم التخطيط الاستراتيجي بالمحيط الخارجي فقط واهتمامه بالتـسويق ضـعيف في حـين أن التـسيير الاسـتراتي§

للمؤســسة، ويــولي عنايــة كبــيرة للتــسويق هــذا مــا جعــل التخطــيط الاســتراتيجي بطــيء وغــير مــرن لا يــستجيب بــسرعة لتحــولات المحــيط، في المقابــل فــان 
.دة للمحيط الخارجي أو الداخليالتسيير الاستراتيجي يتعامل مع المفاجآت ويراجع الأهداف للتمكن من التكيف مع المعطيات الجدي

لبعد الاجتماعيا

البعد الاقتصادي

البعد السياسي

يالتسيير الاستراتيج
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، الـذي أخـذ علـى عاتقـه مهمـة إثـراء )مايكل بورتر(شهدت سنوات الثمانينيات عودة أساتذة مدرسة هارفارد ممثلين بالأستاذ الشاب خريج الاقتصاد الصناعي 
قاعـــدة : تحليلـــه مـــن خـــلال إدمـــاج ثـــلاث اســـتراتيجيات1985ســـنة ) M.Porter(، حيـــث أتم )L.C.A.G(حـــة مـــن طـــرف نمـــوذج شـــبكة التحليـــل المقتر

.السيطرة بالتكاليف، قاعدة التميز وقاعدة التكثيف، التي يفترض فيها أن تمنح المؤسسة خصوصية تنافسية دائمة
":ترربو"والشكل الموالي يمثل النموذج المطور من طرف 

) بورتر:التنافسية لـقوىنموذج ال(نموذج التحليل الهيكلي للقطاعات : )04(الشكل رقم 

كمـــا ســـجلت هـــذه الفـــترة حـــضور مجموعـــة بوســـطن الاستـــشارية بـــرد الانتقـــادات الموجهـــة إليهـــا في مـــصفوفتها الأولى، واقتراحهـــا لنمـــوذج أنظمـــة وبيئـــات تنافـــسية 
)BCG2( في الشكل أدناهالمعطاة .

2BCGالمصفوفة الجديدة:)01(رقم الجدول

:يمكننا التميز بين ثلاث توجهات أساسية نوجزها فيما يأتي غير أنه وبصفة عامة 
، أو عــن المرونــة )الإنتــاج(والــتي كــان تــصورها إمــا بــدافع البحــث عــن الإنتاجيــة BCG1يتمثــل في الاعــتراف بقــصور نمــاذج تحليــل الحافظــة :التوجــه الأول. 1.4

د أن ظهــرت ضــرورة البحــث عــن مــصالحة أو توافــق بــين دافعــي الإنتاجيــة والمرونــة في هــذه ، إلا أن هــذه المــصفوفات أثبتــت درجــة مــن العقــم، بعــ)بــدافع التــسويق(
.المرحلة
تأثير الاقتصاد الصناعي في تحديد الخيارات الإستراتيجية: التوجه الثاني. 2.4

تـــشخيص الخـــارجي، وأعطـــت عمقـــا لدراســـة محـــيط إذ انـــضمت دراســـة الاقتـــصاد الـــصناعي كـــأداة مـــن مجموعـــة أدوات التحليـــل الاســـتراتيجي في مرحلـــة ال
، في بدايــة الثمانينــات   بــور تــرالمؤســسة، بالبحــث بدقــة في العناصــر المكونــة للمحــيط  وطبيعــة العلاقــات الــتي تربطهــا، كمــا هــو الــشأن بالنــسبة للدراســة الــتي قــدمها 

ليه المؤسسة، وقد بين أن الديناميكية التنافـسية يمكـن ممارسـتها داخـل الـصناعة لتفـادي بدراسة هيكل القطاع، فهو يقترح تحليلا للديناميكية في القطاع الذي تنتمي إ
.تقليل اثر كل ēديد خارجي، ومن خلال تحليل الديناميكية القطاعية يمكن تحديد الإستراتيجية المناسبة لها 

فتجـاوز الفـــكر الاسـتراتيجي بـذلك الاهتمـام باقتـصاديات "  سـتراتيجي المجـال الا" ظهـر هـذا التوجـه بانتـشار مفهـوم جديـد هـو مفهـوم:التوجه الثالـث . 3.4
وقـد ظهــر مفهـوم الحقـل الاسـتراتيجي مـن طــرف W.LEVISمـن طـرف Economics of Scopeالحجـم ليهـتم باقتـصاديات اĐـال، أو مـا يــسمى 

الميزة التنافسية

مرتفعةمنخفضة

إستراتيجية التخصص)حالة مقسمة ( وضعية مجزأة متعددة التمييز والمفاضلة 
إستراتيجية التخفيض بواسطة التكاليفوضعية المأزقمحدودةالتنافسية

الموردونالعملاء

البدائل

مدخلات طاقوية
ēديد المدخلات 

الجديدة

قدرة مفاوضات 
العملاء

قدرة مفاوضات 
الموردين

ēديد المواد أو الخدمات 
البديلة 

تنافسية القطاع

منافسة ومزاحمة
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W.Levis حم نـشاطين أو أكثـر في المؤسـسة، أكثـر مـن اسـتغلالها لنـشاط وينطلق في ذلك من مبدأ إمكانية استغلال فرص النجاح من جراء تلا،1984سنة
.واحد، باعتبار مبدأ التنسيق والتكامل بين النشاطات والوظائف في المؤسسة ضرورة حتمية لتحقيق النجاح وهو مبدأ استراتيجيات المؤسسة

كـز علـى تحديـد المهـارات الأساسـية وتنميتهـا، فتحولـت التكنولوجيـا والمـورد البـشري مـن وتأثرت الإستراتيجية بخيارات المؤسسات اليابانية في هذه الفـترة، والـتي تر
، وتجـــسدت هــــذه التوجهــــات )إذ أĔـــا تــــؤمن المرونـــة الــــتي تتطلبهــــا الـــسوق والإنتاجيــــة الـــتي يبحــــث عنهـــا المنــــتج(أدوات تنفيـــذ الإســــتراتيجية إلى محـــاور لتــــصميمها 

:الإستراتيجية في ثلاث ممارسات أساسية 
.حيث تتخصص وحدات الإنتاج في منتج واحد، تقدر الإدارة أĔا تملك فيها مهارات خاصة أو مهارات أساسية:تخصيص وحدات الإنتاج.1.3.4

لمرحلـة، وهذا التوجه نحو التخصص والتركز على المهارات الخاصـة وجعلهـا نـواة النـشاط في المؤسـسة يعكـس أحـد أوجـه المؤسـسة الـصناعية المعقـدة في هـذه ا
كما أنـه يفـسر زيـادة التبـادل بـين مختلـف المؤسـسات وهـذا مـا دفعهـا إلى البحـث عـن اسـتراتيجيات الـشبكات الـتي تمكنهـا مـن التركيـز علـى مهاراēـا الأساسـية 

/Recentrage/ وإخراج/Externaliser /ن ، التحالفـات ،الأنشطة الأقل تحكما، الأمـر الـذي يـوفره العمـل في إطـار شـبكات المقاولـة بالبـاط /...
.and Miles   Snow كما لاحظ ذلك كل من  

:منتجات مرنة بواسطة:إدخال منتجات مرنة .2.3.4
.مضاعفة حالات أو استعمالات هذه المنتجات·
مـا يعـني والـتي يمكـن تركيبهـا علـى أكثـر مـن صـورةModule مضاعفة استعمال أحد أو كل مكونات المنتجات التامة الصنع، وهـي مـا يـسمى·

.الحصول على منتجات تامة متنوعة
.الإنتاجية، المرونة والوسيلة التي توافق بين التسويق والإنتاج" module"وبالتالي فإننا نكون قد حققنا مرونة مع إمكانية الإنتاج بالوفرة، باستعمال 

نتاج سابقا  على درجة عالية من الإنتاجية، ولكنهـا جامـدة وغـير مرنـة تمامـا لقد كانت التكنولوجيات المتبعة في عملية الإ: استعمال التكنولوجيات.3.3.4
".معضلة الإنتاجية: "بـ Abrenathyأو مرنة وقليلة الإنتاجية، هذا ما أسماه 

. نتاجية التي كانت الأتمتة سببا لهالكن التكنولوجيات المرنة، التي تعمل وفق برامج متعددة تسمح بإنجاز أنواع متعددة من المنتجات مع الاستفادة من الإ
:لقد صاحب هذا التطور التاريخي للتوجهات الإستراتيجية في المؤسسة، تطورا في موضوع الإستراتيجية وأدوات التحليل كما هو موضح في الجدول الأتي

.تطور أدوات التحليل الاستراتيجي: )02(الجدول رقم 

51990:
:إن أهم ما ميز هذه المرحلة من تطور المذاهب والممارسات الإستراتيجية نقطتين أساسيتين هما على التوالي

.القياسية• .    الذكاء الاقتصادي وإستراتيجية المؤسسة• 
:  الذكاء الاقتصادي وإستراتيجية المؤسسة. 1.5

تتميز بيئة الأعمال في هذه السنوات، بتشبع الأسـواق وزيـادة المنافـسة وتـسارع معـدلات القطيعـة والثـورات التكنولوجيـة، مـا يفـرض علـى المؤسـسات ردودا أسـرع 
هائلة علـى متابعـة متغـيرات المحـيط   للـتمكن مـن بنـاء ميـزة تنافـسية، ففـي ظـل محـيط تتعـدد فيهـا أسـباب التقلـب والتعقيـد والتتنـوع صـار مـن الـضروري توسـيع وقدرة 

ثمـين ومكلـف في وقتنـا مجال الملاحظة داخل المؤسـسة لتـتمكن مـن كـشف الفـرص، وحـصر المخـاطر مـا زاد مـن أهميـة المعلومـة والـتي أصـبحت تعتـبر مـورد اسـتراتيجي
.الحالي، فظهر الذكاء الاقتصادي كرافعة أداء أساسية بالمؤسسة، بل انه في بعض الدول كألمانيا مثلا المحرك الاستراتيجي لنموها

صاديين، ومعالجتهـا وتوزيعهـا علـى هـو مجموعـة مـن الخطـوات المتناسـقة للبحـث عـن المعلومـة الناجعـة للأعـوان الاقتـ:" -مارتر-والذكاء الاقتصادي كما عرفه 
.مستويات المؤسسة بغرض استغلالها أو تخزينها

1980منذ 1965-19751975-1980
. الجـــمود-إطار الدراســــة

. البحث عن الأمثلة-
.متغيرات كمية–

.نظرة شاملة-
.إدماج البعد الاجتماعي-
.تسيير-

.النظرة الشاملة-
.المشروع-
.إستراتيجية وتنظيم-

. التنبؤ على المدى الطويل-أدوات التحليــــل
. خطة–
.تحليل الانحراف–

.منحنى الخبرة-
.مصفوفات إستراتيجية-

. تحليل التنافسية-
.الجودة الشاملة–
. نظم المعلومات–
.تحليل التكنولوجيا–
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ولا يجــب اعتبــار الــذكاء الاقتــصادي مجــرد تطبيــق بــسيط لمنهجيــة عمليــة المراقبــة والتــيقظ، بــل إنــه نمــوذج تــسيري بــرزت فيــه إمكانيــة التنــسيق بــين تطــورات المحــيط 
. ينقسم إلى خطوتينوالمؤسسة، وحتى بين أنشطة العاملين، و

هذه المرحلة هي مرحلـة البحـث عـن المعلومـة اللازمـة في الوقـت الملائـم بأقـل تكلفـة ممكنـة  تتـضمن هـذه المرحلـة أيـضا : البحث عن المعلومة الاقتصادية. 1.1.5
.خزين للاستغلال في الوقت المناسبعملية الفرز والت

تنظيم المعلومة واستغلالها، فامتلاك المعلومة في الوقت المناسب أصبح مـصدر تنـافس جـوهري لمؤسـسات اليـوم، وهنا تقوم المؤسسة ب:الذكاء الاستراتيجي. 2.1.5
، في صـورتين تـشكلان الفـرق في الوضـعية الإسـتراتيجية للمؤسـسات، الأولى تكـون في لتـسييري الحـديثحيـث تتلقـى المؤسـسة المعلومـة الـتي هـي قلـب هـذا النمـوذج ا

السهل الحصول عليها وفهمها تكون المعلومة واضـحة وكاملـة، أمـا الثانيـة تكـون علـى عكـس الـسابقة فيـشكل إشـارات ضـعيفة مـن الـصعب شكل إشارات قوية من
نيلهـا تحمــل معلومـات غــير مفهومــة وجزئيـة تتطلــب التحليــل والمعالجـة، وتــشكل أصــل الميـزة التنافــسية للمؤســسات فيـستثمر صــانعو القــرارات المـال والجهــد للحــصول
على أحسن ترجمة  لهذه، الإشارات فالتيقظ والقدرة علـى الترجمـة والفهـم الجيـد للإشـارات هـو مؤهـل اسـتراتيجي يجـب الاسـتثمار فيـه، إذا آرادت المؤسـسة البقـاء في 

.هذه البيئة
الجديــدة الــتي تتبناهــا المؤســسات لمواجهــة بيئــة بالمقابــل فــان الخيــارات الإســتراتيجية:)القياســية(ممارســات المؤســسة الحديثــة هــو الإنتــاج علــى المقــاس. 2.5

أعمالهــا بالاعتمــاد علــى الدرجــة العاليــة مــن المرونــة الــتي أكــسبتها إياهــا التكنولوجيــات هــي الإنتــاج علــى المقــاس، بحثــا عــن يميزهــا لــدى العميــل بإنــشاء صــورة جديــدة 
عــام Tofferمــن " ســتهلك-المنــت "فــأطلق عليــه اســم ) التــصميم(في المؤســسة للعلاقــات الــتي تربطــه đــا، إذ أصــبح العميــل يغطــي جــزءا مــن سلــسلة القيمــة

يرضــي مــستهلكا واحــدا وفــق متطلباتــه الخاصــة، فعمليــة " علــى المقــاس"فلــم يعــد المنــتج مرنــا، يــسمح بتقلــيص التنويــع لاســتعمالاته المتعــددة، بــل أصــبح 1981
.ات وأذواق مختلفةالإنتاج على مستوى من المرونة تمكنها من التكيف مع حاج

تـؤمن ميوعـة وفعاليـة في معالجـة طلبـات كـل مـستهلك، في بيئـة الأعمـال Transversaleفاستغلال المرونة العالية التي حققتها التكنولوجيـا في المؤسـسات 
.المتطايرة

."زمنيا"الموالي وهو عبارة عن ملخص هذا التطور كرونولوجيا وبعد هذا العرض المبسط الذي مس الجوانب العامة في تطور الفكر الاستراتيجي نقدم الشكل
تطور الفكر الاستراتيجي: )03(الجدول رقم 

تطور الفكر الاستراتيجي
التسعينياتالثمانينياتالسبعينياتالستينيات:العقود

:المؤلفين
جامعيين-
LCAGهارفرد-

مستشارين- 
مجموعة بوسطن (-

).BCG يةالاستشار
.ماكينزي- 
 -ADL.

)PORTER(جامعيين -
مجموعة بوسطن (-

).BCG الاستشارية

جامعيين -
.مستشارين-

مفاهيم وأدواتمفاهيم وأدواتأدواتمفاهيم:إسهامات

:الأمثلة
.تشخيص داخلي-
.تشخيص خارجي-
.تشغيل/ تشكيل-

مصفوفات تحليل -
.طةمحافظ الأنش-

تحليل هيكلي للقطاعات-
.استراتيجيات-
.سلسلة القيم-
. نماذج الأنظمة-
.تنافسية-

.التعقد. نماذج جديدة-
.منافسة مرتفعة-
.موارد-
.كفاءات-
.قدرات-
.أرضية-
.إستراتيجية-


