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 مقدمة:
هدذا المقيداإ ىلى تزويدد الطالم بمختلل الجوانم العلمية والعملية الردددددددددددددددرورية في يهددف 

مجال الإدارة الاسددددددتراتيجيةأ حيو أن  وفرددددددب عت تزويده بمختلل الجوانم المفاييمية والنظرية 
ليددات التي تمكندد  مت ىدرام المتتيرات الأسددددددددددددددداسددددددددددددددديددة لبنددا  في المجددالأ فدديندد  يزوده بمختلل اآ

 الافرددددددليات التنافسددددددية وعوامل النجارأ وكذا التعرف بلبعاد التحليل الاسددددددتراتيجي وخصددددددائصدددددد 
اسدددتخدام أدوات التحليل الاسدددتراتيجي وتحديد البدائل الاسددددتراتيجية والمفاودددلة بينها وكذا وودددد  و 

 ا.التعرف على أدوات الرقابة الاستراتيجية واستخدامهموو  التنفيذأ فرب عت  تالاستراتيجيا
 :بطاقة التواصل -2
 حسيت بركاتي اسم ولقم الأستاذ: -

 hocine.barkati@univ-msila.dz البريد الالكتروني: . -

 علوم التسييرالقسم: . -

 الكلية: العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير -

 التعريف بالمقياس: -0

 لإستراتيجيةا الإدارةاسم المقياإ:  -

 أعمال موجهة 11محاورة +  11الحجم الساعي أسبوعيا:  -

 الأساسيةالوحدة التعليمية:  -

 السداسي: الخامس -

 10والمعامل  10الرصيد والمعامل: الرصيد  -

 المكتسبات القبلية: -3
معدارف في ىدارة الأعمدال انطبقدا مت مقيداإ مددخدل لإدارة الأعمدال بدالإودددددددددددددددافدة ىلى ما تم 

 قياإ تسيير المؤسسة ومقياإ التسويق.اكتساب  مت م
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 الفصل الأول: مفاهيم في الإدارة الإستراتيجية
في ظل بيئة الأعمال الراهنة وازدياد المنافسدددددة بيت منظمات الأعمالأ فنجد محور اهتمام 

لأخيرة يرتكز على ودددددددرورة ىيجاد السدددددددبل الكفيلة مت اجل الوقوف في وج  هذه التحدياتأ هذه ا
 مت خبل البحو عت كيفية تحقيق المزايا التنافسية التي ترمت لها النمو والاستمرارية.

ومت هندددا نبرز أهميدددة الإدارة الإسدددددددددددددددتراتيجيدددة لمنظمدددات الأعمدددال كونهدددا تهتم بمثدددل هدددذه 
 المواوي .

ه المحاوددددرة سددددنسددددلم الرددددو  على مختلل المفاييم المتعلقة بهذا المجال. ومت خبل هذ
 كما نهدف مت خبل  ىلى:

 تعريف الطالم بمفهوم الإستراتيجية والمفاييم المرتبطة بها. -
 ىدرام الطالم لعبقة الإستراتيجية ببعض المفاييم الأخرى. -
 ىبراز المستويات المختلفة للإدارة الإستراتيجية. -
 يت أهمية الإدارة الإستراتيجية لمنظمات الأعمال.تب -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 ......................... مفاهيم في الإدارة الاستراتيجية......الفصل الأول ................
 

4 

 

 مفهوم الإستراتيجية والإدارة الإستراتيجية -2
 مفهوم الإستراتيجية -2-2

هنام الكثير مت التعريفات التي قدمت للإسدددددددددتراتيجية حيو  يرج   البعض أصدددددددددل كلمة 
والتي تعني  (Agein) آجيت و  أالجيش  والتي تعني stratosىسدددددددددددددددتراتيجيددة ىلى ال بددارة اليونددانيددة  

م  مرور الزمت تم تعميم اسدددددددددددددتعمالها في و  هو قيادة الجيشأ الإسدددددددددددددتراتيجيةمعنى  أنقيادة أي 
 مختلل الفنون والتخصصات.

  عندما تحدث newman   نيومانم   1591ويعود التطبيق الأول لهذه الكلمة ىلى سدددنة 
م المشدددددددداري  الاقتصدددددددداديةأ كما نجد أعمال في تخطي الإسددددددددتراتيجية أهميةوبشددددددددكل واودددددددد  عت 

  الإسدددددددددتراتيجيةوالذي عرف في    1500والهيكل التنظيمي عام  الإسدددددددددتراتيجيةوكتاب   )شــــــاندلر 
بعيدة المدى ثم اختيار خطم العمل وتخصدددددي   الأسددددداسدددددية والأهدافعلى أنها  تحديد التايات 

 ت هذه الكلمة بعد ذلك على نطاقالموارد الرددددددددددرورية لتحقيق هذه التايات  ثم توالت اسددددددددددتعمالا
 واس .

 ويمكت سرد بعض التعاريف للإستراتيجية منها:
هي  تصددددور المنظمة عت ةبيعة العبقة المتوقعة م  البيئة  الإسددددتراتيجيةبلن  (Ansoff)يرى  -

الخددارجيددة والتي في ودددددددددددددددوئهددا تحدددد نوعيددة الأعمددال التي ينبتي القيددام بهددا على المدددى البعيدددأ 
 دى الذي تسعى المنظمة مت ورائ  تحقيق غاياتها وأهدافها .وتحديد الم

والسددددياسددددات والخطم  الأهدافمجموعة مت  الإسددددتراتيجيةتمثل  (RUMELT-1980) حسددددم  -
المصدددددددددددددددممدة بطريقدة متكداملدة لتعريف نطداق عمدل المنظمدة وتحدديدد ةريقهدا الخدا  ىلى النجار 

 والبقا .
لا يمكت أن يستند ىلى التسليم بوجود تعريف جية الإستراتيأن حقل  (Mintzbreg-1987)  يرى  -

أ ولدذلدك قددم مفهومدا مختلفا عت اآخريت تردددددددددددددددمت خمسدددددددددددددددة تعاريف للإسدددددددددددددددتراتيجيدةواحدد فقم 
 وهي: (P9)عليها  أةلقأحدهم مكمل للآخر  للإستراتجية

على أنها نشدداط  الإسددتراتيجيةحيو ينظر ىلى  : Strategy as a Plan) كخطة  الإســتراتيجية* 
التي  نشدددطةالأتعد قبل  أنها أولهاود للتعامل م  المواقل المختلفةأ وتمتلك الخطة صدددفتيت مقصددد

 محددة. أهداف أولتحقيق هدف  أعدت أنهاةورت مت اجلهاأ وثانيها 
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تكون عامة  أنكخطة يمكت  الإسددددددتراتيجية : Strategy as a poly) كمناورة  الإســــتراتيجية* 
ي والحدالة هذه بمثابة محاولة لخداع الخصدددددددددددددددوم أو وكمدا تم تووددددددددددددددديحهدا او تكون خداصدددددددددددددددة وه

 .جيةالإستراتيمفهوم أويق يكون اقرب للتكتيك من  ىلى  تلخذالمنافسيتأ والمناورة هنا 
على أنها  الإسدددددددددتراتيجية: لا يمكت النظر ىلى (Strategy as a pattern) كنمم  الإسدددددددددتراتيجية*

 ةالإسدددددددددتراتيجيا يعني وددددددددرورة النظر ىلى خطة أو مناورة بمعزل عت السددددددددلوم الناجم عنهاأ وهذ
المختلفة سددددوا  كانت مقصددددودة أو غير مقصددددودةأ وبالتالي فهي  الأنشددددطةكنمم في عملية تدفق 

 واحد. نتاج عملية التعلم التنظيمي وليست نتاج قرار
حيو يتوج  الاهتمام هنا ىلى المنتجات أو  : Strategy as a postion) كمركز  الإستراتيجية* 
التي تتعامل بهاأ والمركز الذي تحصددددددل علي  المنظمة  والأسددددددواقمات التي تقدمها المنظمة الخد

في السدددددددددددددددوق يعكس الجهود التي تبددذلهددا في من  منتجدداتهددا قيمددة مميزة مت وجهددة نظر الزبددائتأ 
ة الموائمة بيت المنظمة والبيئة المحيط ىيجادفي هذه الحالة على  الإسددددددددتراتيجيةوينصددددددددم اهتمام 

 بها.
عت غرض  الإسدددتراتيجيةتعبر  ىذ : Strategy as a perspective) كتصـــور:  الإســـتراتيجية* 

ة التي ترتبم برسدددددددالة المنظمة وقيمها الجوهري فينهاالمنظمة والجوانم التي تركز عليهاأ وبالتالي 
 يشترم فيها جمي  العامليتأ سوا  مت خبل مقاصدهم أو أفعالهم.

بلنها:   عملية مسدددددددتمرة لتنظيم وتنفيذ القرارات الحاليةأ  تيجيةالإسدددددددترا (Drucker) كما عرف  -
وتوفير المعلومات البزمةأ وتنظيم الموارد والجهود الكفيلة لتنفيذ القرارات وتقييم النتائج بواسدددددددطة 

 نظام معلومات متكامل وفعال.
نشددطة   خلق موق  خا  للمنظمة أو لمجموعة مت أ  Michael Porter) عند الإســتراتيجية* 

  المنظمة يمكنها مت التفوق على المنافسيت.
 :الإستراتيجية الإدارةمفهوم  -2-0

:     العملية التي تقوم بواسدددددددطتها بلنها الإسدددددددتراتيجية الإدارة (Rue § Holland) يعرف 
العليا بتحديد اتجاه المنظمة للأجل الطويل وتحديد أدا  المنظمة الذي يرددددددمت الصددددددياغة  الإدارة
 تجاه .المنظمة والتي تصم في ذلك الا لإستراتيجيةلتنفيذ الجيد والتقييم المتواصل الجيدة وا
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عملية تتمكت  ىلا  مدا هي  بدلنهدا الإسدددددددددددددددتراتيجيدة للإدارةتعريف  (Thompson) يقددم  -
ت في الزم الأهدافالبزمة لانجاز هذه  الأعمالبواسددددطتها المنظمة مت تحديد أهدافها وصددددياغة 

 وتخميت مستوى التقدم وتقويم  والنتائج المحققة . الأعماللك المناسمأ وانجاز ت
رسددددددددددالة المنظمة  وإدارةبلنها:   عملية متابعة  الإسددددددددددتراتيجية الإدارة (Higgins) يرى  -

يق لرسدددددددالة هنا تتمثل بعملية تنفيذ وتحق الإسدددددددتراتيجية فالإدارةوتحديد عبقة المنظمة م  بيئتهاأ 
 الذي وجدت مت اجل  . الأساسيقيقي لوجودها وغروها المنظمة التي تعد السبم الح

ؤية التي يتم فيها تكويت ر  الإداريةىلى العملية  الإسددددددددتراتيجية الإدارةيشددددددددير مصددددددددطل   -
بمرور  –مناسددددددددددددبة وتطبيقها وتنفيذها ثم يتم  ىسددددددددددددتراتيجيةوابتكار  الأهداف وإعداد ىسددددددددددددتراتيجية
 التنفيذ .و  الإستراتيجية والأهدافحي  الرؤية تحديد التعديبت المناسبة البزمة لتص -الوقت
تلك العملية التي تتردددددددددددددمت تحديد شدددددددددددددكل العبقة بيت  أنها:   على (Kotler) عرفها  -

والاسدددددددددتراتيجيات الخاصدددددددددة بالنمو  الأهدافالمنظمة والبيئة التي تعمل فيها مت خبل صدددددددددياغة 
 الخاصة بالمنظمة . الأعمالوتحديد محفظة 
هي   مجموعددة مت القرارات والنظم  الإسدددددددددددددددتراتيجيددة الإدارةالقول بددلن يمكت  الأخيروفي 
ى الطويلأ في وو  ميزاتها التنافسيةأ وتسع الأجلالتي تحدد رؤية ورسدالة المنظمة في  الإدارية

نحو تنفيذها مت خبل دراسة ومتابعة وتقييم الفر  والتهديدات البيئيةأ وعبقتها بالقوة والرعل 
 المختلفة . الأةرافالتوازن بيت مصال   التنظيميأ وتحقيق

 والتخطيط الاستراتيجي: الإستراتيجية -2-3
 مفهوم التخطيط الاستراتيجي. -أ

يعرف التخطيم الاسدددددددددددددتراتيجي بشدددددددددددددكل عام على ان  ذلك النظام المتكامل الذي يتم مت 
كأ والجهود لخبل    تحديد رسددددالة الشدددددركة في المسددددتقبل وأهدافها والتصدددددرفات البزمة لتحقيق ذ

 الموجهة نحو تخصي  الموارد .
أي أن التخطيم الاسددددددددددتراتيجي ليس سددددددددددوى عملية تنبؤ وتوق  لما سدددددددددديحدث لفترة ةويلة 

 الأجل وتخصي  الموارد والإمكانات الموجودة في ىةار الزمت الذي تحدده الخطة.
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 *ومن هنا فان أهمية التخطيط الاستراتيجي للمنظمة تتجلى في:
م الذي على أسددددددددددددداسددددددددددددد  يتم تحديد مجالات تميز المنظمة في المسدددددددددددددتقبل وتحديد كون  النظا -

 مجالات أعمالها وأنشطتها بما يتب م م  ىمكاناتها وةبيعتها.
 يمكت مت تطوير وتنمية مجالات التميز والتنافس المستقبلية للمنظمة. -
 يساعد على توق  تتيرات البيئة ويشكل نظام ىنذار مسبق للمنظمة. -
 والإستراتيجيةلفرق بين التخطيط الاستراتيجي ا -ب

 :للإستراتيجيةيمكت تعريف وجهيت 
ظمة بيت المن ويسدددددددددددددمى الموقل الاسدددددددددددددتراتيجي وهو يعبر عت العبقات الفعلية الوجه الأول: -

 والبيئة.
وهو يعبر عت العبقات المسدددددتهدفة بيت المنظمة  الإسدددددتراتيجيةويسدددددمى الخطة  الوجه الثاني: -

فالخطة تشددددمل على مجموعة أهداف المنظمة والخطوات والقرارات البزمة للوصددددول ىلى  والبيئةأ
 هذه الأهداف.

كان مت  فيذاىذا هي أسددددددددددددددداإ الخطةأ بل ىنها توأم الخطة المبزم لهاأ  فدالإسدددددددددددددددتراتيجيدة
تسددددعى ىلى تحقيقهاأ فين   وأهداف ىسددددتراتيجيةالمنظمات مت دون  لإحدىالصددددعم تصددددور خطة 
بددون خطدةأ فدالخطدة هي الترجمة العملية  ىسدددددددددددددددتراتيجيدةيكون في المنظمدة  أنمت المسدددددددددددددددتحيدل 
 الإستراتيجيةفالمرجوةأ  الأهدافالمرسومةأ وهي تفصيل الخطوات الخاصة بتحقيق  للإستراتيجية
الخطددة الواجددم العمددل على تحقيقهدداأ وتعطينددا القيود وحدددود الالتزامددات والقراراتأ  أهدددافتحدددد 

التنظيم  أو والأفراد والإنتاجالتركيز بالنسدددبة لوظائل التسدددويق  وأسدددسالعمل كما تعطينا مجالات 
 .الإداريةغيرها مت الوظائل والمجالات  أو
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والخطة في الجدول  الإسددددددددددددددتراتيجيةمجالات الاختبف بيت  ىيجازوبصددددددددددددددفة عامة يمكت 
 التالي:

  : مجالات الاختلاف بين الاستراتيجية والخطة22جدول رقم )
مجالات 

 ختلافالا
 الإستراتيجية الخطة

 الطبيعة
 امأرقتعتمد على الحقائق في شدددددددددددددددكل 
 وبيانات محددة في زمت محدد

تعتمد على قيم لها جوانم فلسفية تعكس 
بهدف أو أهداف وتردددددددددددددد   الإدارة ىيمان
 للتمسك بها وإمكاناتهاجهودها 

 الاتجاه
تدندطوي على خطوات محددددددددددة لبلو  
هدددددف محدددددد معتمدددددة في ذلددددك على 

 تبارات موووعيةاخ

ظهر ت الإنسددددددانيةتنطوي على نظام للقيم 
 في عملية اختيار البديل الاستراتيجي

 المستوى 
يمكت أن تخت  بمسددددددددددتويات وظيفية 

 مستويات تنظيمية معينة أو
تخت  بالمستوى المسؤول عت نجار أو 
فشدددددددددددددددددددددل المنظمدددددددة ككدددددددل دون الالتزام 

 بتخص  معيت.

نددددددة لا ملزمددددددة غير مر  ىجرا اتلهددددددا  المرونة
 يمكت تجاوزها

 أو تدددددلجيلهدددددامرندددددة يمكت  ىجرا اتلهدددددا 
 الرجوع المؤقت فيها

 العليا الإدارةتتولاها  في التخطيم أخصائيون يتولاها  المسؤولية
 التركيز على مرحلة التفكير والتكويت يذوالتنف الإعدادالتركيز على مرحلة  التركيز

 .22، ص:0222، منشورات الجامعة الافتراضية السورية، سوريا، اتيجيةالإستر  الإدارةالمصدر: مجد صقور، رعد الصرن، 
 ية:والتخطيم الاستراتيجي في النقاط التال الإستراتيجيةكما يمكت تووي  الفرق بيت 

ي ه الأخيرةأ كون هذه الإدارة الإسددددددددددتراتيجية التخطيم الاسددددددددددتراتيجي هو احد عناصددددددددددر  -
 عمليات فكرية شمولية.

 وسدد أتمثل امتدادا وتطورا جذريا لمفاييم التخطيم الاسددتراتيجي فهي  ةالإسددتراتيجي الإدارة -
 مت المفاييم السابقة. أهمية وأكثر أبعادانطاقا واشمل 

التخطيم الاسددددددددددددتراتيجي يمثل صدددددددددددديتة متطورة للتحليل والتنبؤ ولفترات زمنية  آخذا بعيت  -
لحالية ا توالإمكانا ىلى تخطيم الموارد بالإوددددددددددددددافةالتتيرات التي قد تحدث  أهمالاعتبار 
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ثل مت مجرد التنبؤأ لكونها تم أوسدد هي  الإسددتراتيجية الإدارةولفترات محددة بالخطةأ أما 
الفكر الاسدددتراتيجي المتذي للخطمأ فهي تهتم بحاودددر المنظمة ومسدددتقبلها وتمازج وتهتم 

 بالانسجام بيت المنظمة وبيئتها.
ات ا بسددبم امتبكها للبيانات والمعلومعادة ما تبنى الخطم على مسددتوى المسددتويات الدني -

اتيجي هي فكر اسددددددتر الإدارة الإسددددددتراتيجية  أنالبزمة لعمل التنبؤات المطلوبة أ في حيت 
 العليا في رسم الصورة المستقبلية للمنظمة. للإدارةيعطي مساهمة اكبر 

يد شدددددددالتخطيم الاسدددددددتراتيجي ليس مرنا بما في  الكفاية خاصدددددددة اذا اخذ في اةار تحديد ر  -
بعيدا عت المنظور الاسددددتراتيجي الذي يحدد صددددورة المنظمة المسددددتقبليةأ وفي حالة وجود 
تجربدة ةويلدة في التخطيم تصدددددددددددددددب  آليدات العمددل تكرر وتعداد بطريقددة روتينيدةأ في حيت 
 تكون الإدارة الإستراتيجية الفكر المتير والمطور لهذه اآليات بصورة جزئية او شمولية.

 ة الإستراتيجيةمستويات الإدار  -0
 يجيةالإسددددترات للإدارةنجد عدة مسددددتويات  أنبالنظر ىلى ةبيعة وحجم المنظمة فان  يمكت 

 لأعمالاالتقسيمات شيوعا ىلى ثبث مستويات هي: مستوى المنظمةأ وحدات  أكثرتنقسم حسم 
 أ المستوى الوظيفي.الإستراتيجية

 على مستوى المنظمة ككل: الإستراتيجية -0-2
في تحديد  لها الأسدداإالتي تركز على المنظمة كلهاأ ويتركز الاهتمام  تراتيجيةالإسددوهي 
عة صددددددنا أوالتي يتعيت على المنظمة أن تشددددددارم فيهاأ هل تركز على نشدددددداط  الأعمالمجالات 
مرتبطة وغير مرتبطةأ والمسدددددددددؤولية الكبرى في وودددددددددعها تق   أنشدددددددددطةتركز على عدة  أوواحدة 
 زمني ةويل المدى.ال وإةارهاالعليا  الإدارة

 على مستوى القطاع ) وحدات الأعمال : الإستراتيجية -0-0
أ وتهتم بتحسدددددددددددددددت الأعمالالتي تركز على قطاع معيت مت قطاعات  الإسددددددددددددددتراتيجيةهي 

 لمنظمة.ا بيستراتيجيةالموقل التنافسي في جز  مت السوقأ ومجال عملها محدود نسبيا مقارنة 
 الوظيفي: على المستوى  الإستراتيجية -0-3

لمنظمةأ والتي ل الأسدداسدديةهي تلك الاسددتراتيجيات التي تسددعى لتحسدديت فعاليات الوظائل 
 تتحقق مت خبل وو  استراتيجيات لكل وظيفة لتحقيق الكفا ة.
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 :الإستراتيجية الإدارةتطور مفهوم  -3
 لقد تطور الفكر الاستراتيجي عبر مراحل متعددة وفي ما يلي أهم المراحل:

 لأموالاالموازنات سدددددنوية للرقابة مت خبل التنبؤ بالمبيعات وتدفقات  ىعدادالتركيز على  تمأولا: 
 بمرحلة التخطيط المالي البسيط.في المستقبلأ وسميت هذه المرحلة 

ي أنها تعتمد في صددددياغتها على الوودددد  الحال ىلابالرغم مت فائدة نظام الموازنات الرقابية ثانيا: 
ات الموازن ىعدادالمنظمات بعد ذلك في  فبدأتقصدددير) عادة لمدة سدددنة(أ ال الأجلللمنظمة وعلى 

رحلــة الم على هددذه وأةلقمت سدددددددددددددددنددة والمبنيددة على التنبؤ  لأكثرالاسدددددددددددددددتثمدداريددة والتي قددد تكون 
 .التخطيط المبني على التنبؤ

ة يمت خبل التركيز على المسددددتقبل والعوامل الخارج الأجلالتخطيط طويل بدأ يظهر نظام  ثالثا:
م هذا التخطي أنالهام هنا هو  والشددددددي المحيطة مت خبل التخطيم الموج  بالعوامل الخارجيةأ 

ها ب تلخذالعليا د  الإدارةكان يتم مت خبل مجموعة مت المتخصددددددددددصدددددددددديت ترف  توصددددددددددياتها ىلى 
 .أخرى  أحيانبها في  تلخذوقد لا  أحيانا
 والدذي تطور فيما بعد ىلى ما يعرف المددخدل الحدالي يطلق عليد  التخطيم الاسدددددددددددددددتراتيجي رابعـا:
ن أ ولا بد ع ومسئولةالعليا مشتركة  الإدارة أنهنا هو  الأسداسديأ الاختبف الإسدتراتيجية بالإدارة
عتها أ تطبيقهاأ متابالإسددددددددددددددتراتيجية) صددددددددددددددياغة  الإسددددددددددددددتراتيجية للإدارةتمتلك المهارة البزمة  أن

 لإدارةلطيمأ لكت الدور الرئيسدددددي يردددددل ىلى المتخصدددددصددددديت في عملية التخ بالإودددددافةوتقيمها( 
 العليا.

 :الإستراتيجية الإدارةأهمية  -4
ىلى البقددا   وأهددافهدا وأنشدددددددددددددددطتهددا حجمهداتسدددددددددددددددعى كدل منظمدة بددالرغم مت الاختبف في 

 .ىستراتيجية ىدارةلا تتحقق بمعزل عت وجود  الأهدافوالاستقرار والنموأ وهذه 
ات الأعمال مت خبل قدرتها في رسدددددددددم غايات لمنظم الإسدددددددددتراتيجية الإدارةوتبرز أهمية 

 في مددى زمني مبئم وفي الأهدددافلبلو  هدذه  الأمدددوتحدديدد التوجهددات ةويلدة  وأهددافهدداالمنظمدة 
 لأعمالاوكذلك لمواجهة التحديات التي تتعرض لها منظمات بيئة تتميز بالسددددددددرعة وعدم التلكدأ 

 والمتمثلة بالآتي:
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الزيادة الحاصددددددلة في سددددددرعة التتير البيئي  ىن ة الخارجية:ئبيالتســــارع الومي والنوعي في ال -
 اتيجيةالإسددددددددتر  الإدارةالبيئيأ ومت أهم وظائل  التلكدكما ونوعا تسددددددددهم كثيرا في خلق حالة عدم 

البيئي المحيطة بالمنظمةأ مت خبل امتبكها نظم  التدلكددالتخفيف مت حدالدة عددم  أوهو التقليدل 
مت خبل  التوافق م  التتيرات الحاصدددددددددددلة في البيئة الخارجية تسدددددددددددتطي   ىسدددددددددددتراتيجيةمعلومات 

 والتفوق على متتيرات البيئة الداخلية.
يادة كافة وتسددداهم في ز  الأعمالسدددتراتيجية منظمات الإ الإدارةتدعم  تدعيم المركز التنافســي: -

ات مت نظمقدرتها على مواجهة الظروف التنافسددددددية الشددددددديدة المحلية منها والدوليةأ وتسدددددداعد الم
 الاستفادة في استخدام مواردها المادية والفنية والمالية بما يكفل لها تحقيق الميزة التنافسية.

م في وودددددد  خط الإسددددددتراتيجية الإدارةتسدددددداهم  بطريقة فعالة: والإمكاناتتخصــــيم الموارد  -
تب م يقة تمت مصددادرها واسددتخدام الموارد المتاحة بطر  الأوليةللحصددول على المواد  الأمدةويلة 

 واحتياجات المنظمة.
 دعم التفكير الاستراتيجي للمدرا  وتنمية عادات التفكير في المستقبل. -
 في تخطيم وتنفيذ أهداف المنظمة. الإداريةتوفر فرصة المشاركة لجمي  المستويات  -
منتجات وميزة تنافسدددددددية في خلق ال ىسدددددددتراتيجيةتسددددددداهم في التوج  لبهتمام بالمعرفة كقوة  -

 العمل. أساليمتطوير  أودة الجدي
 نماذج الإدارة الإستراتيجية: -5

 هما: الإستراتيجية الإدارةبصفة عامة يمكت القول أن هنام نموذجيت رئيسييت لعملية 
 نموذج المنظمة الصناعية: -5-2

 عةأربيسدددددددتند هذا النموذج الذي ظل سدددددددائدا ىلى عقد الثمانينات مت القرن الماودددددددي ىلى 
 مت وجهة النظر الاقتصاديةأ وتتمثل هذه الافتراوات في: أساسيةافتراوات 

 المنظمة وليس مواردها . لإستراتيجية الأساإتعد البيئة الخارجية المحدد  -
تتحكم أغلم المنظمات التي تعمل في صدددددددناعة ما أو قطاع محدد منها بمجموعة متماثلة مت  -

 (.يجيةالإستراتارد ) المجامي  الموارد وتتب  استراتيجيات متشابهة في تخصي  تلك المو 
تنتقل الموارد بيت المنظمات المتماثلةأ وبسدددددددبم هذه الخاصدددددددية فان التفاوت في تلك  أنيمكت  -

 القصير فقم. الأمدالموارد بيت المنظمات سيكون في 
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مكت مت قدر م أقصدددددددددددىالمنظمة بالعقبنية والرشدددددددددددد لتحقيق  ىدارةتمتاز القرارات التي تتخذها  -
 العوائد.

في  لأكبرا التلثيروبنا  على ما تقدم فان قطاع الصدددناعة الذي تعمل في  المنظمة يمتلك 
المنظمةأ وأن قدرة المنظمة على المنافسددددددددددددة وفقا لهذا  ىدارةالتي تقررها  الإسددددددددددددتراتيجيةالخيارات 

در من ق أقصــىعندما تتمكن من اختيار الصــناعة التي تحقل لها النموذج يمكت تحسددينها فقم 
التي تتناسدددددم م   الإسدددددتراتيجيةوتتعلم الكيفية التي تسدددددتثمر فيها مواردها المتاحة لتنفيذ ، باحالأر 

 خصائ  الصناعة التي تعمل فيها.
 ولقد قدمت لهذا النموذج مجموعة من الانتقادات منها:

تعرض نموذج المنظمدة الصدددددددددددددددنداعيدة ىلى الانتقداد بشدددددددددددددددكدل خدا  في  يداب العدديد مت 
 لنجار المنظماتأ الأسددددددددداسددددددددديييكل الصدددددددددناعة هو المحدد  أنلتي تثبت الدراسدددددددددات التطبيقية ا

-10 ىلى ما نسددددددبت  أشددددددارتبعض الباحثيت حول المووددددددوع  آجراهافالدراسددددددات التطبيقية التي 
المنظمدددات يعود ىلى العوامدددل الخدددارجيدددة المتصدددددددددددددددلدددة بهيكدددل  أدا فقم مت الاختبف في  31%

 الصناعة.
ت المنظما أدا الكامنة ورا  الاختبف في  الأخرى  الأسدددبابومت هنا انبثق التسددداؤل عت 

 أنالمرتبطة بخصدددددددددائ  الصدددددددددناعةأ وقد عزت بعض الدراسدددددددددات ذلك ىلى  الأسدددددددددبابمت غير 
العشوائي والمتتيرات الاقتصادية غير القابلة للقياإأ  الخطلالبعض مت هذا الاختبف يعود ىلى 

ذلك الاختبف يعود ىلى العوامل الداخلية أ وأن الجز  الأكبر مت الإسددتراتيجيةوعرددوية المجام  
لمعدل لنظرية ا الإةارالخاصدددددة بالمنظمة والتي تتمثل في مواردها وقابلياتها التنظيميةأ فلقد أخد 

 أدا و سددددددلوم المنظمة في العبقة بيت ييكل الصددددددناعة  تلثيرالمنظمة الصددددددناعية بعيت الاعتبار 
هو الأداة  (Porter)نموذج القوى الخمسدددددددددددددددة ل  وزمبؤه فددان Hitt))المنظمددةأ وةبقددا لوجهددة نظر

 التحليلية الأفرل التي تستعمل لمساعدة المنظمة في هذا المجال.
على افتراض أن ربحيدة الصدددددددددددددددندداعدة هي دالدة التفداعدل بيت   Porter)نموذج حيدو يقوم 

ديلة بالعوامل الخمسدة للمنافسة وهي الموردونأ والمشترون والمنافسة بيت المنظماتأ المنتجات ال
والمنافسدددددددددددون المحتملونأ ويتوجم على المنظمة وفقا لهذا النموذج دراسدددددددددددة واق  المنافسدددددددددددة في 

تنادا التي تردددمت لها مركزا تنافسددديا في السدددوق اسددد الإسدددتراتيجيةالقطاع الذي تعمل في أ واختيار 
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 احاىرب تحقق أنىلى الخصددائ  التنظيمية في الصددناعةأ وبلتة هذا النموذج فان المنظمة يمكت 
 مت المعدل مت خبل: أعلى
يادة ق ىسدددددددتراتيجيةتقديم خدمات بكلفة اقل مت المنافسددددددديت مت خبل  أوتصدددددددني  منتجات  -

 التكلفة.
تقديم خدمات ذات جودة عالية ومميزة لفئة مت الزبائت لاسددددديما الذيت  أوجات تتصدددددني  من -

 التمايز. ىستراتجيةمت خبل  أعلى أسعارلديهم الاستعداد لدف  
فان الميزة التنافسدددية للمنظمة يمكت المحافظة عليها مت خبل  (Porter) جهة نظرومت و  -

ىقامة الحواجز والعوائق أمام المنافسددددددديت اآخريت عت ةريق اقتصددددددداديات الحجمأ منحنى 
 الخبرةأ تمدايز المنتجدات وغيرهداأ وعلى المنظمدة بعد ذلك أن تسدددددددددددددددتمر في ووددددددددددددددد  تلك

 ربار لمن  دخول المنافسيت المحتمليت.الحواجز مت خبل ىعادة استثمار الأ
 نموذج الموارد:-5-0

ينطلق هذا النموذج مت أن قدرة المنظمة على المنافسدددددددددددددددة في الأمد البعيد ىنما ينبثق مت 
قابليتها على بنا  مقدرة جوهرية تمكت المنظمة مت تقديم منتجات أو خدمات متطورة بلسدددددددرع مت 

على أنها مجموعة مت المقدرة الجوهرية  وينظر ىلى المنظمدات المندافسدددددددددددددددة الأخرى وبكلفدة اقلأ
الأنشدددددطة والعمليات التي يتم مت خبلها اسدددددتعمال موارد المنظمة لتحقيق ميزة تنافسدددددية لا يمكت 

 للآخريت الحصول عليها أو تقليدها.
وبشدكل عام يسدتند مدخل الموارد ىلى فكرة بسيطة مفادها أن المنظمات تختلل فيما بينها 

تنب  من   الذي الأسدددددداإبيرا بسدددددبم امتبكها مجموعة متفردة مت الموارد التي توفر لها اختبفا ك
وارد ىلى الم الأسددددددددداإالمنظمات يعود بالدرجة  أدا الاختبف في  أنأدق  بمعنىأ ىسدددددددددتراتيجيتها

 التي تملكها المنظمات أكثر مت كون  دالة لخصائ  الصناعة التي تعمل فيها.
 ى مجموعة مت الافتراوات منها:ويقوم نموذج الموارد عل

وليس  ةالإسدددددتراتيجيالذي تسدددددتند علي  المنظمة في اتخاذ قراراتها  الأسددددداإتشدددددكل الموارد  -
 خصائ  البيئة الخارجية.

تحصددددددددل المنظمة على الميزة التنافسددددددددية عت ةريق اكتسدددددددداب الموارد التنظيمية  أنيمكت  -
 القيمة.
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 ساب الموارد القيمة.تستطي  المنظمة اختيار الموق  المتميز واكت -
 ليس مت السهولة انتقال الموارد بيت المنظمات. -
 .للإحبلتتميز الموارد القيمة بكونها مكلفة في تقليدها وغير قابلة  -

ويحدددد مدددخددل الموارد الخطوط المرشددددددددددددددددة للمنظمددة في التعرف على الموارد القيمددة التي 
توفر سدددددددية لهاأ والمورد يكون قيما عندما تتخلق المقدرة الجوهرية التي تكون مصددددددددرا للميزة التناف

 في  الخصائ  التالية:
افسددددديتأ مت المن أفردددددلأي قدرة المورد على تلبية حاجات الزبون بطريقة  التفوق التنافســــي: -

فالمورد الذي لا يسددددتطي  تلبية ر بات الزبائت وتوقعاتهم بالسددددعر الذي يرغبون في دفع  لا يمكت 
 اعتباره قيما.

المورد الذي يمتلك  عدد قليل مت المنافسدددددددددددددديت ويعمل على تلبية حاجات الزبون  ارد:ندرة المو  -
 بطريقة أفرل مت اآخريت فان  والحالة هذه يخلق مقدرة مميزة للمنظمة.

ىن المورد القيم والنادر الذي يتمكت المنافسددون مت تقليده يمكت أن يولد مزية  صــعوبة التقليد: -
 ةويلة الأمد. لإستراتجيةون أساسا مؤقتة للمنظمة ولكن  لت يك

وتعبر عت السدددددددددددددددرعدة التي تنخفض فيها قيمة المورد فالمورد الذي يتميز  القدرة على التحمل: -
في قيمت  أفرل مت المورد الذي يتميز بالانخفاض السري  في قيمت  بمرور  البطي بالانخفاض 
 الزمت.

 يهابرعاية وتطوير المالكيت ورقابتهم علتتصدددل الموارد التي تحظى : الأرباحالاســتحواذ على  -
الموارد  أكثر قيمة مت غيرها مت فينهابلنها تلعم دورا واوددددددحا في خلق القيمة للزبائتأ وبالتالي 

 مناقلتها. أوالتي يمكت الحصول عليها مت خبل الشرا  
لمتاحةأ ا ويشددددددير ىلى قدرة المنظمة على تنظيم نفسددددددها لبسددددددتفادة المثلى مت المواردالتنظيم:  -

فالمورد الذي تكون مع  المنظمة أكثر قدرة مت غيرها على تنظيم نفسدددددددددها لبسدددددددددتفادة المثلى مت 
   هذه الموارد فان  والحالة هذه يمثل موردا ذو قيمة لهذه المنظمة.

المفددداييم المتعلقدددة  أهموختدددامدددا لهدددذا الفصدددددددددددددددددل الدددذي حددداولندددا مت خبلددد  تقدددديم وعرض 
ت ةرف منظمات م الإسدددتراتيجية الإدارةم  تبيت أهمية تبني سدددتراتيجية بالإسدددتراتيجية والإدارة الإ

 :الإستراتيجيةأ نعرض بعض المقولات المشهورة في الأعمال
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 الفصل الثاني: تحليل عناصر الاتجاه الاستراتيجي للمنظمة.
 دف:اله
 تعريف الطالم بمفهوم رسالة ورؤية المنظمة والمفاييم المرتبطة بها مت قيم وأهداف. -
 الطالم لمكانة رسالة المنظمة وأهميتها ودورها في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة. ىدرام -
 القدرة على صياغتها وكتابتها وتقيمها. وإكساب الطالم لخصائ  الرسالة الفاعلة  ىدرام -
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 مفهوم الرسالة: -2
ىن نجددار المنظمددات يعتمددد ىلى حددد كبير على مدددى قدددرتهددا على بنددا  اسدددددددددددددددم مميز لهددا 

تحدددد بدددقددة الترض مت تواجدددهددا وكددذا الطريق الواجددم ان  أناسدددددددددددددددتنددادا على مدددى قدددرتهددا على 
نى لتحقيق لمعتسدددددلك  لتحقيق هذا الترضأ وما يتب  ذلك مت تجنيد موظفيها عبر صدددددياغة هذا ا

 التميز المنشود.
 تعريف الرسالة: -2-2

لى ع بالإجابةتعبر الرسددددالة عت الترض الذي مت أجل  وجدت المنظمة وتهتم أسدددداسددددا  -
التسدددددددداؤلات التالية: لماذا وجدت المنظمة أ ما هي ةبيعة عملها  مت هم عمبؤها  ما هي القيم 

 أو جملة. التي تحكم عمل المنظمة  ومت ثم تلخيصها في عبارة
تلخ  الرسددددددددالة بشددددددددكل مختصددددددددر التاية مت وجود المنظمة وتحديد ةبيعتهاأ أي أن  -

 . ويسددددددمي البعضمن نحن وماذا نريد؟الرسددددددالة ينبتي أن تكون مختصددددددرة وتجيم عت السددددددؤال 
الرسددددددددالة بالمهمة كونها تركز على مجال عمل المنظمة الحاليأ أي هويتها الحاليةأ وما تقوم ب  

 والأنشدددددددطةالمنظمة الحالية ويركز على العمب   ىمكاناتصدددددددل مردددددددمون الرسدددددددالة اآنأ كما ي
 والتكويت التجاري لها.

 خصائم الرسالة الجيدة: -2-0
 تكون علي  مستقبب. أنتعبر عت فلسفة المنظمة وما يجم  -
 تتطابق م  غايات المنظمة وأهدافها. -
 تنسجم م  استراتيجيات وسياسات المنظمة. -
 البيئة الخارجية والبيئة الداخلية التي تعمل فيها المنظمة. متكيفة م  ةبيعة -
 تتسم بتوصيف دقيق لكيفية تحقيق المنظمة لأهدافها. -
 موووعية بحيو تحقق أهداف المتعامليت م  المنظمة. -
 تترمت الاعتراف بالمسؤولية الاجتماعية. -
 معتقدات المجتم .و تتب م م  قيم  -
 عى ىلى تحقيق الميزة التنافسية.ست -
 تتطل  ىلى المستقبل ولا تنسى الماوي. -
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 مكونات وأبعاد الرسالة الجيدة للمنظمة: -2-3
 التالية: والأبعادتحتوي على المكونات  أنحتى تكون رسالة المنظمة رسالة جيدة لا بد 

 يجم أن يتم تحديد المجال الذي تنوي أن تنشم المنظمة في .مجال عمل المنظمة:  -
ترض يف يللدخل فيهاأ وبالتال الأسدداسدديب  المنظمة يمثلون المصدددر ىن عمعملاء المنظمة:  -

أن تحددددد المنظمدددة هؤلا  العمب  ليس بدددالمنظور اآني بدددل وبددداحتمددداليدددة زيدددادة هدددذا العددددد وفق 
 اعتبارات تطور قدرتها على تقديم منتجات وخدمات تلبي احتياجات هؤلا  العمب .

ي والخدمات الرئيسددية الت تالمنتجاتركز على ةبيعة رسددالة المنظمة  ىن المنتجات والخدمات: -
 وتلبي حاجات العمب . الأسواقتقدم في 

أ فالتحديد  تكون هذه المنافسدددددددددددة الأسدددددددددددواقأ وفي أي  تنافس المنظمة أيتأســـــــواق المنظمة: -
وفق أي مت المؤشددددددرات والمعاييرأ وكذلك الانتشددددددار الجترافي لهذه  الأسددددددواقالدقيق والجيد لهذه 

 .أفرلكل شيعطي المنظمة القدرة على التركيز عليها وخدمتها ب قالأسوا
المنظمةأ  المعرفي في أوعدام يتمثدل بدالجداندم الفني  ىةدارتعبر التكنولوجيدا عت التونولوجيـا:  -

 اعتماد التكنولوجيا والاستفادة منها. أسستوو   ىنويجم على المنظمة 
قدددرة المنظمددة على المنددافسدددددددددددددددة  ىةددارفي  يتددلت الأربددار ىن البقــاء النمو والربحيــة: أهــداف -

 توجهات المنظمة في النمو والتوس . الأرباروالاستمرار وتتذي هذه 
بقيم ومعتقدات راسدددددددددددددددخة  الأخبقي الإةارويعبر عت هدذا  لعمل المنظمة: الأخلاقي الإطـار -

 والتجديد. الإبداعتعطي للمنظمة مناخا يؤكد على 
تركز على نواحي الميزة التنافسدددددددددددددية المنظمة :  كاناتإمالخصــــــــوصــــــــية الذاتية للمنظمة )  -

 والمميزات الخاصة التي تعطي للمنظمة قدرات تنافسية متصاعدة تعززها نواحي قوة متجددة .
ويشددددددددمل انطباعات الجمهور حول المنظمة ومدى اسدددددددددتجابتها الســـــمعة والشـــــهرة للمنظمة:  -

 والبيئة والمجتم . الأخبقيةواهتمامها بالجوانم 
منظمة ولا تنفرد بها ال أنتمثل الموارد البشددددرية ميزة تنافسددددية يجم الموارد البشـــرية للمنظمة:  -

 .لأهميةاتركز عليها رسالة المنظمة وتعطيها حقها مت  أنيمكت تقليدها بسهولةأ لذلك يفترض 
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 ارأسدددعوارتفاع  الإمدادخاصدددة بسدددبم ندرة مصدددادر  أهميةالتجهيز يشدددكل  أصدددب  الموردون: -
توجهدددات  ىةددارالبددالتدددة والعندددايددة في  الأهميدددةالمجهزيت  ىعطدددا اد البزمدددةأ لدددذلددك مت المهم المو 

 المنظمة ورسالتها.
 أهمية ودور رسالة المنظمة: -2-4

 تكمت أهمية الرسالة بالنسبة للمنظمة في :
 بلهداف وتوجهات المنظمة. الأشخا زيادة تفهم كل  -
على التركيز على المسدددددددتقبل البعيد م  الاتسددددددداق م   الرئيسدددددددية لزيادة القدرة الأفكارتوودددددددي   -

 الواق  اليومي.
 في المنظمة. الأفرادبنا  معتقدات وقيم مشتركة بيت كل مستويات  -
 والعامليت وخبراتهم ومنظورهم والتزامهم نحو جودة الخدمة. الإدارةكسم مشاركة  -
 ي المنظمة.عام لاتخاذ القرارات ف وإةارتوفير معايير واوحة موووعية  -
 للتخطيم الاستراتيجي حيو تعتمد عليها بقية الخطوات. الأولىتعد الرسالة هي اللبنة  -

نصـوصـها القانونية إن الرسالة هي  أو اسـمهامنظمة الأعمال لا يحددها  إن* مقولة مهمة " 
التي تحددها، إن تحديد رســالة المنظمة والضرض من وجودها يمكن من تحديد أهداف واضــحة 

 " ) بيتر دراكر قعيةووا
 الرؤية: -0
 مفهوم الرؤية: -0-2

الرؤية هي صدورة المسدتقبل التي تقود المنظمة ىلى النجار وتنبؤها ماذا سدتصدب  وماذا  -
 ستعمل في المستقبل.

قبل في المسدددددددت ىليهاالرؤية صدددددددورة ذهنية تتطل  لها المنظمة وتحو الخطى للوصدددددددول  -
 .لالمستقبية اآن بل ستصب  حقيقة في عبر مسيرة ةويلةأ وهي لا تبدو حقيق

لى والذي تعمل ع ىلي تمثل الرؤية الووددددد  المسدددددتقبلي الذي ترغم المنظمة الوصدددددول  -
تحقيق . تبيت الرؤية كيف ينوي أصددددددحابها الانتقال ىلى المسددددددتقبلأ فهي عبارة عت ةمور وتطل  

 نظمة.الم لإةاراتلنسبة تلعم دور المحفز با فينهاور بة وآمال وتحدي في وقت واحدأ ولهذا 
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 أهمية الرؤية: -0-0
 تتلخ  أهمية الرؤية في النقاط التالية:

 تحرير المنظمة مت محددات التفكير التقليدي. -
 للمنظمة. الإنسانيةتساعد على وو  القيم والفلسفة  -
 .الأدا تساعد على تحديد معايير  -
 تدف  نحو التخطيم. -
 المصال  بررورة التتيير. أصحابتنذر و  والأغراضتحدد الاتجاهات  -
 تشج  على بنا  الثقة. -
 الحلول للمشكبت. وإيجاد الإبداعتحفز على  -
 تدف  نحو التركيز على المستقبل. -
 تساعد على اتخاذ القرارات. -
 ترمت بقا  المنظمة متوائمة م  بيئتها. -
ؤية ر الرؤية بدون تنفيذ ليسدددددددت ىلا حلما جميب  في حيت أن التنفيذ دون امتبم المنظمة  -

 دينامكية ليست ىلا انشتالا عابثا.
 عناصر الرؤية الجيدة: -0-3

تحققها: كيف سددددددددتبدو  كيف سدددددددديكون سددددددددلوم  أنعرف الحالة المسددددددددتقبلية التي تريد  -
رددعون الذيت ي ىنفي هذه المنظمة مسددتقبب  ما النتائج التي سددوف تحققها المنظمة   الأشددخا 
 بلية والمعنى مت ورائها.يفهموا هذه الحالة المستق أنالرؤية يجم 

ما يسدددددددددتطي  المديرون  أقوى هذا التوافق مت  ىنيتوافق سدددددددددلوكك م  الرؤية:  أنحاول  -
شددددددكل المديريت يتصددددددرفون ب أنالقيام ب  لاسددددددتقطاب الدعم لرؤية المنظمةأ فعندما يرى العاملون 

 .أيرا الشي يدعم تحقيق الرؤية فان هذا يدفعهم ىلى عمل ذات 
رؤية مت خبل سدياسات وإجرا اتأ ييكل تنظيمي: فان لم تقم عناصر سدهل تحقيق ال -

فان العامليت سددددددددددددوف يحبطون باسددددددددددددتمرار عند محاولاتهم للعمل بطريقة  ةالرؤيالنظام هذه بدعم 
 متوقعة م  تحقيق الرؤية.
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ق الطرق لتحقي ىحدى ىنالعامليت على جمي  المسددددددددتويات في تطوير الرؤية:  ىشددددددددرام -
 رات للبحو المستقبلي .هذا هو عقد مؤتم

في كددافددة  والإدارةوحدددة الرؤيددة: ويقصددددددددددددددددد ذلددك وجود رؤيددة مشدددددددددددددددتركددة مت العددامليت  -
والاتجاهات وعت توج  واحد للتنظيم  الإدراموالتشددددددددددددددتيلية تعبر عت وحدة  الإداريةالمسددددددددددددددتويات 

ليت متتصددددادم م  بعرددددها البعضأ مما يجعل العا أوبكامل أ تتكامل بداخل  الجهود ولا تتعارض 
 المنظمة. ىليهاالتي تسعى  الأهدافيعملون على تبني  أنفسهم

يتم تحقق الرؤى مبدداشدددددددددددددددرة ففي عمليددة تجربددة  أناحتفظ بدداتجدداه تجريبي: فمت النددادر  -
  .التعديبت لتحقيق المستقبل الذي نريد تحقيق ىجرا وتعديل ومعرفة لما ينج  وما يفشلأ ثم 

 القيم والأهداف الإستراتيجية: -3
 القيم: -3-2

تحدد قيم المنظمة سدددددددلوم المديريت والموظفيت داخلهاأ وكيف يعتزم المدرا  ىدارة شدددددددؤون 
 العملأ فرب عت نوع التنظيم الذي يعتزمون بنا ه لمساعدة المنظمة في تحقيق رسالتها.

وفردددددددددددددددب عت ذلددك ينظر ىليهددا كددلسددددددددددددددداإ للثقددافددة التنظيميددة للمنظمددةأ حيددو أن الثقددافددة 
ارة عت القيم والعددادات والمعددايير التي تحكم الكيفيددة التي يعمددل بهددا الموظفون التنظيميددة هي عبدد

 لتحقيق رسالة المنظمة. فهي بذلك تعد أحد أهم المصادر لتحقيق الميزة التنافسية.
 بالنسبة للمنظمة في كونها: القيم أهمية* تكمت 
 الموج  للسلوم داخل المنظمة. الإةارتحدد  -
 رسالتها وخلق ميزة تنافسية. تساعد المنظمة على تبني -
 تساعد على احترام مصال  الإةراف ذات المصلحة. -
 تساعد على خلق الانسجام والتحرر مت الأنا والذاتية. -
تعكس الخصددائ  الفعالة التي تقدرها المنظمة وتتوق  مت منتسددبيها ومت المجتم  وتحدد  -

 دائرة التزامها.
 تساعد في تسيير الصورة الذهنية للمنظمة. -
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 الأهداف: -3-0
 :الأهدافتعريف  -3-0-2

 الهدف يمثل النهاية العامة المرغوبة والتي توج  الجهود نحوها. -
المقصددددددد الذي تسددددددعى المنظمة ىلى تحقيق  خبل فترة معينة  أويشددددددير الهدف ىلى التاية  -

على النتائج والمخرجات التي تسدددددددددددعى  الأهدافسدددددددددددنواتأ وتركز  19-13تتراور ما بيت 
 انجازها. لىىالمنظمة 

وتمثدل تحولات وتحدديات لها دلالة  الأجدلةويلدة  أهدداف الإسدددددددددددددددتراتيجيدة الأهددافتعتبر  -
 في حياة المنظمات. ىستراتيجية

حالة مسدتقبلية أو غروا تحاول المنظمة تحقيق  تشتق مت رسالة المنظمة  الأهدافتمثل  -
 ورؤيتها.

 :الإستراتيجية الأهدافخصائم  -3-0-0
هذه  أهمسددددددتراتيجيا ومت ىالمقبولة  الأهدافعة مت الخصددددددائ  في تتوفر مجمو  أنيجم 
 الخصائ :

العامة للمنظمة كما تم التعبير  والأغراضالموودددددددددددوعة  الأهدافتتناسدددددددددددم  أنأي  :الملائمة -
في سدددددددددددددددبيل تحقيق غايات  للإماميعكس كوند  خطوة  أنعنهدا في رسدددددددددددددددالتهداأ فكدل هددف يجدم 

 المنظمة.
بالقدرة على تحقيق التكيف م  المتتيرات المتوقعة في بيئة  هدافالأتتسدددددددددددم  أن: لابد المرونة -

 المنظمة. أعمال
 أ وقددد يمتددد ىلىالأهدددافويتم تحقيق ذلددك عت ةريق مشددددددددددددددداركددة العددامليت في تحددديددد  القبول: -

المؤسدسات التشري ية وغيرها مت الفئات التي قد تقل  أوالفئات الخارجية مثل جماعات الردتم 
 .الأهدافعائقا دون تحقيق 

 وأسددددددددددددوا  المادية  والإمكاناتمشدددددددددددتقة مت القدرات  الأهدافتكون  أنلابد  القابلية للتحقيل: -
ال  العبقة بيت مصال  المنظمة ومص أيراالبشرية التي تمتلكها المنظمةأ كما تراعي  أوالمالية 

 البيئة المحيطة.
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  ووودددور ما الذي يجم تحقيقبدقة  الأهدافتعكس عملية صدددياغة  أنلابد  القابلية للقياس: -
 تكون قابلة للقياإ عبر الوقت. أن الأهدافومتى  ومت ثم يجم على 

تكون  أن في مستوى تحفيزيأ بمعنى الأهدافعندما يتم وو   الأفراد ىنتاجيةترتف   التحفيز: -
 أو م مت همهمتثب أنالمتميز وليس  الأدا وتحثهم على  الأفرادمرتفعدة بالدرجة التي تثير تحدي 

 تكون بسيطة سهلة التحقيق للتاية. أن
تكيف بالقدرة على ال الأهدافتتسددددم  أنىلى ان  لابد  الإشدددارةسددددبق  التحديد والوضـــوح والفهم: -

المنظمةأ وان هذه المرونة قد تكون على حسددددددددددددددداب دقة  أعمدالومتتيرات غير المتوقعدة في بيئدة 
 الموودددددددددوعةأ ومت الأهدافامليت في الهدف وعدم وودددددددددوح أ كما أنها تؤثر على تفهم وثقة الع

ة لوودددور وتفهم الهدف ووددد  صدددياغات بديل تلكيدالوسدددائل التي تسددداعد في تحقيق المرونة م  
 يتم المقارنة بينها.

مت خبل نموذج  لأهدافاتج  بعض المفكريت ىلى تناول سددددددمات الصددددددياغة الصددددددحيحة 
SMART ة الانجليزي الأحرفكل مت أ والمشالأهدافالمسدتخدمة في وود   الأسداليم. وهو أحد
أ (Specific)تكون محددة  أنوهي:  الأهدافلخمسة صفات مت الرروري ان تتوافر في  الأولى

أ ومحكومة (Realistic)أ وواق يدة (Achievable)أ قدابلدة للتحقيق (Measurable)وقدابلدة للقيداإ 
 .(Timely)بموعد زمني محدد
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 الاستراتيجي لبعض الشركات العالمية:عناصر الاتجاه  -4

  :Google جوجل -2
Google 

 تنظيم المعلومات الموجودة في العالم وإتاحة فرصدددددة الوصدددددول ىليها والاسدددددتفادة  :الرســـالة
 .منها لكلّ شخٍ  في هذا الكوكم

 توفير القدرة على الوصول ىلى أيَّة معلومة في هذا العالم برتطة زر واحدة :الرؤيا. 

   قد يبدو جوجل معقَّداً لكتَّ رسدددددددالت  تبيمّت أنَّ ما يقدم  هو تنظيم  :عَدُّ البيانان رائعينلماذا ي
المعلومددات وتوفيرهددا للندداإأ بينمددا تتحدددث رؤيتهم عت ىتدداحددة الوصدددددددددددددددول ىلى المعلومددات 

 .برتطة زرٍّ واحدة



 تحليل عناصر الاتجاه الاستراتيجي للمنظمة................. ................ الثانيالفصل 
 

00 

 

  :Uber أوبر -0

 

 رسالة  أوبر  هي توفير القدرة على التنقل لكلّ شخٍ  في كلّ مكان :الرسالة. 

 اتباع ةرقٍ أكثرَ ذكاً  للتنقُّل مت خبل اسدتعمال عددٍ أقلّ مت السديارات والوصول  :الرؤيا
لٍ أكثر أمدداندداًأ وأقددل تكلفددةًأ ويحظى بثقددةٍ أكبرأ وتوفير مزيدددٍ  ىلى أمدداكت أكثرأ وتوفير تنقددُّ

 .مل ومداخيل أعلى للسائقيتمت فر  الع

 دُّ البيــانــان رائعين دُّ  :لمــاذا ي عــَ تعمددل  أوبر  في مجددال  النقددل أ لددذلددك فددينَّ كلمددة  التنقددل  ت عددَ
أكثر كلمةٍ عمليّة يمكت اسددددتعمالها في بيان الرسددددالةأ في المقابل تبيمّت الرؤيا بشددددكلٍ أكثر 

مُّ  مونها تَص   .في مصلحة الجمي  تفصيبً كيف أنَّ خدمات النقل التي يقدمّ

  :Airbnb إير بي إن بي 3 -

 

 نمنحك الانتما  ىلى أيّ مكان :الرسالة. 

 اسددددددددتثمار شدددددددوق البشددددددددر حول العالم ىلى الإحسدددددددداإ بالانتما أ والر بة لديهم في  :الرؤيا
 .والتقدير أينما كانواالشعور بالترحيمأ والاحترامأ 

 تقول الشددركة في رسددالتها ببردد  كلماتٍ فقم ىنَّها تسدداعدم في  :لماذا ي عَدُّ البيانان رائعين
الإحسدددددددداإ بلنَّك في وةنكأ بينما يسددددددددعون في بيان الرؤيا ىلى اسددددددددتكشدددددددداف الإحسدددددددداإ 

 .بالانتما  واستثمار هذه الر بة لدى البشر في جمي  أرجا  العالم

  :Intel إنتل - 4

 

 لتقديم أجهزة تواصدددل ذكية لكلّ شدددخٍ  على سدددط   "قانون مور" الاسدددتفادة مت :الرســالة
 .الأرض

 ل أن تحصل  :الرؤيا  .لعلي  مت ىنتىذا أردْتَ شيئاً ل  عبقة بالذكا  والتواصل ي فرَّ

 تقول ىنتل في رسدددددددالتها ىنَّها تقدّم أجهزة تواصدددددددل ذكيّة للجمي أ  :لماذا ي عَدُّ البيانان رائعين
 .بينما تستخدم في رؤيتها لتةً أكثر تبايياً تحكي بثقةٍ أكبر مستقبل الحلول التي تقدمها

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%A7%D9%86%D9%88%D9%86_%D9%85%D9%88%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%A7%D9%86%D9%88%D9%86_%D9%85%D9%88%D8%B1
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  :Ferrari فيراري  - 5

 

 نصددددن  سددددياراتٍ ترممز ىلى تفوّق ىيطاليا على مسددددتوى العالم. نفعل ذلك لنَفرض  :الرســـالة
سددددددددطوتنا على كلٍّ مت الطرقات والسدددددددددباقات. منتجاتنا الفريدة ت ثْري أسدددددددددطورة  الحصدددددددددان 

 .الواثم  وتصن  عالماً مت الأحبم والعواةل

 فيراري رمز التفوق الإيطالي الذي يثير خيال العالم :الرؤيا. 

 تركز عبارة  نصدددددددن  السددددددديارات لنفرض سدددددددطوتنا  المذكورة في  :لماذا ي عَدُّ البيانان رائعين
بيان رسددددددددددالة الشددددددددددركة على قوة المنتج وجودت أ وتَذْك ر الشددددددددددركة في رؤيتها الطَموحة أنَّ 

 ."سياراتها ستبلغ ذروة  التفوق الإيطالي

  :Godaddy جودادي - 6

 

 نحت موجودون لمسدددداعدة الزبائت في ىبهار العالم. نفعل ذلك مت خبل تسددددخير  :الرســـالة
حياتنا لتنفيذ اسدددددددددددتراتيجيتنا وعدم التردد في من  الأولوية للعمل على صدددددددددددناعة تكنولوجيا 
ل البهجة ىلى قلوب الزبائتأ م  تقديم خدمةٍ لا ترددددددددداهيها أيَّة خدمةٍ  رائعة وبسددددددددديطة ت دْخم

ي الحواجزأ وبنا   أخرى. نوحّد كلّ  يومٍ صددددددددفوفنا على مسددددددددتوى الفرق والمجموعات لتَخَطمّ
 .أسواق جديدةأ والوقوف بثباتٍ في وج  المستحيل حتى نقهره

 سدددددددنجعل اقتصددددددداد العالم يتحوّل تحوّلًا جذريَّاً نحو الشدددددددركات الصدددددددتيرة مت خبل  :الرؤيا
 .ةأ وإدارتها بنجارتمكيت الناإ مت البد  بمشاريعهم بكلّ سهولةأ وتطويرها بثق

 على الرغم مت اسددددددددددددتعمالها عبارة  ىبهار العالم  في بداية بيان  :لماذا ي عَدّ البيانان رائعين
الرسددددالة ىلاَّ أنَّ الشددددركة لم تتمكّت مت تووددددي  ما تفعل  مما دفعها في النهاية ىلى وودددد  

لَتْ عبارة  تتييراً جذريَّاً  في بيا هار الشدددددتل ن الرؤيا لإظبيان رسدددددالة ةويلأ بينما اسدددددت عمم
 .ىلى تحقيق التقدم
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  :Caterpillar كاتربيلار - 7

 
 تمكيت الاقتصددداد مت النموّ مت خبل تطوير البنية التحتيّة والطاقة وتقديم حلول  :الرســالة

 .وكمتدعم المجتمعات وتحمي الك

 وىأ والمياه مثل المل-نسددعى ىلى عالمٍ ت لَبَّى في  الاحتياجات الأسدداسدديّة لكلّ البشددر  :الرؤيا
اً بطريقةٍ م سدددددتدَامةٍ بيئيّ  -النقيةأ والصدددددرف الصدددددحيأ والطعامأ ومصدددددادر الطاقة الموثوقة
 .مت خبل شركةٍ تهتمّ بالبيئة والمجتمعات التي ن يش ونعمل فيها

 دُّ البيــا دُّ كلمددة  التمكيت  مرادفددةً لكلمددة  تقددديم  لكتَّ كدداتربيبر في  :نــان رائعينلمــاذا ي عــَ ت عددَ
لٍ أكثر  رسدالتها بيَّنَتْ بدقةٍ ةريقة قيامها بعملهاأ بينما تطرَّقت في بيان الرؤيا بشدكلٍ مفصَّ
 .ىلى أسباب قيامها بعملها عبر القول بلنَّ الشركة لت تتوقّل عت دعم البيئة والمجتم 

  :Toyota USA وتا الولايات المتحدةتوي - 8

 

 جدذب الزبدائت بمنتجداتٍ وخدددمداتٍ تحظى بدددرجدةٍ عداليددةٍ مت التقدديرأ والحفددا   :الرســـــــــالـة
 .عليهم مت خبل توفير أكثر تجارب الاقتنا  ىثارةً للروى في الولايات المتحدة

 أن نكون أنج  شركة سيارات وأكثرها نيبً لبحترام في أمريكا :لرؤياا. 

 تبيمّت الرسددالة الأمور التي تشددتهر بها شددركة تويوتا مت منتجاتٍ  :لماذا ي عَدُّ البيانان رائعين
وخدمات. في المقابلأ على الرغم مت المنافسة الشديدة التي يشهدها السوقأ تَذْك ر الرؤيا 

 .  لأن تصب  أفرل شركة سيارات في الببدأنَّ الشركة تطم

  :Samsung سامسونج9 -

 

 ىبهار العالم بتقنياتناأ ومنتجاتناأ وتصددددددددددددداميمنا المبتكرة التي ت ثري حياة الناإ  :الرســــــــالة
 .ستقبلٍ جديدوتساهم في ازدهار المجتم  مت خبل بنا  م

 ىلهام العالم وبنا  المستقبل :الرؤيا. 
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 لدى سدددامسدددونج بيانا رسددددالةٍ ورؤيا مختلفانأ فالرؤيا التي لديهم  :لماذا ي عَدُّ البيانان رائعين
مددذكورةف في داخددل بيددان الرسددددددددددددددددالددة أيردددددددددددددددداًأ حيددو يبيمّنون أنَّهم  ي لهمون العددالم  و يبنون 

 ."المستقبل
  :Wikimedia ويكيميديا -22

 

 مَن  النداإ في مختلل أرجدا  العدالم القوّة وحثُّهم على المشددددددددددددددداركة في جم   :الرســـــــــالـة
اناً لعامّة الناإ ونشره بشكلٍ فعّال في مختلل  المحتوى التعليميّ وتطويره ليكون متاحاً مجَّ

 .أرجا  العالم

 معرفةأ لتخيَّل عالماً يسددددددتطي  في  كلّ ىنسددددددانٍ المسدددددداهمة مجاناً في بنا  جزٍ  مت ا :الرؤيا
 .هذا هو التزامنا

 تَح وُّ رسدددددالة ويكيميديا فريقها على التحرّم باتجاه تحقيق هدفٍ  :لماذا ي عَدُّ البيانان رائعين
مشدددترمٍ أسددداسددد  من  الناإ القوة وحَثُّهم على المشددداركةأ في المقابل ترسدددم رؤيتهم صدددورة 

 .عالمٍ مستقبليّ تلتزم في  الشركة بترم أثرٍ يمتد أمداً بعيداً 

  :eBay إيباي -22

 

 لة لاستكشاف أكثر الخيارات الثمينة والمميزة :الرسالة  .أن نكون أكثر الوجهات الم فرَّ

 تها مت  :الرؤيا رؤيتنا التجارية تتمثَّل في أن نكون شددددددددددركةً تسددددددددددتمدّ مكانتها مت الناإ وقوَّ
 .نولوجيا وتكون متاحةً للجمي التك

 اسددتخدمت الشددركة في رؤيتها كلمة  وجهة  حتى تظهر الشددركة  :لماذا ي عَدُّ البيانان رائعين
ه الناإأ في المقابل تركز الرؤيا على الاهتمام  د  الافتراوددددددية بصددددددورة مكانٍ حقيقيّ يَقْصددددددم

 .المستمر الذي تولي  الشركة للناإ والتكنولوجيا
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  :IKEA إيكيا -20

 

 توفير تشدددددددكيلةٍ واسدددددددعةٍ مت منتجات الأثاث المنزلي العمليّة والم صدددددددمَّمة بعنايةٍ  :الرســـــالة
اً بحيو يتمكّت أكبر عددٍ ممكتٍ مت النّاإ مت شرائها  .بلسعارٍ منخفرةٍ جدَّ

 تلميت حياةٍ يوميّةٍ أفرل لكثيرٍ مت الناإ :الرؤيا. 

 ام هنا على الجانم العمليّ في منتجات تركز الرسدددددددددددددالة الاهتم :لماذا ي عَدُّ البيانان رائعين
ىيكيدا وعلى قددرة الزبدائت على شدددددددددددددددرائهداأ في المقدابدل يظهر في بيان الرؤيا أنَّ لدى فريق 

 .العمل في ىيكيا هدفف حقيقي يتمثَّل في  تلميت حياةٍ يوميّةٍ أفرل

  :Cisco سيسكو - 13

 

 تحديد شددكل مسددتقبل الإنترنت مت خبل من  الزبائتأ والموظفيتأ والمسددتثمريتأ  :الرســالة
 .والشركا  قيمةً وفرصاً لم يسبق لهم الحصول عليها

 تتيير ةريقة العملأ وال يشأ واللعمأ والتعلم :الرؤيا. 

 م بيانا الرسدددددالة والرؤيا لدى سددددديسدددددكو بالت :لماذا ي عَدُّ البيانان رائعين ارةف مثل وازنأ ف بيَتَّسدددددم
 تحديد شددددددددكل  ت عَدُّ أكثر اهتماماً بالمسددددددددتقبل بينما الرسددددددددالة تتحدث عت الناإ الذيت تقدّم 

 .الشركة خدماتها لهم
  :Sony سوني - 14

 

 شركةف تثير ىلهامك وت روي فرولك :الرسالة. 

 بالتكنولوجياأ والمحتوىأ والخدمات لتقديم الحماسددددددددددة  البمحدودسددددددددددتخدم شددددددددددتفنا ن :الرؤيا
 .والتسلية بصورةٍ جديدةٍ رائعةأ وهذا ما لا تفعل  ىلاَّ سوني

 تستخدم سوني في رسالتها ومير المخاةم الذي ي رفي على  :لماذا ي عَدُّ البيانان رائعين
 شددددتفنا البمحدود  و بصدددددورةٍ رائعة   ال بارة لمسددددة اهتمامٍ شددددخصدددديأ بينما تعكس عباراتا
 .الم ستخدمتان في الرؤيا الإبداع الذي تتحلى ب  الشركة
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  :Southwest Airlines شركة طيران ساوث ويست 15 -

 

 م  الإحسددددداإ بدف  المشددددداعرأ والودأ  توفير أفردددددل الخدمات للزبائت مترافقةً  :الرســـالة
 .والاعتزاز بالنفسأ ورور الشركة

 أن نكون أكثر شدددددددركة ةيرانٍ تحظى بالحمأ وأن يسدددددددتخدم ةائراتنا أكبر عددٍ مت  :الرؤيا
 .المسافريتأ وأن نجني أفرل الأربار حول العالم

 ها ي  أنَّ رسددالتتخبرنا شددركة ةيران  سدداوث ويسددت  بشددكلٍ صددر  :لماذا ي عَدُّ البيانان رائعين
هي تقديم أفرددددل خدمة للزبائت بينما تنشددددر رؤيتها رور الإلهام بيت الموظفيت حينما تقول 

 .ىنَّ الشركة تريد أن تكون الأفرل في كلّ شي 

  :ADP "شركة "أي دي بي 16 -

 

 قوّة مت خبل حلولٍ ذكيّة تقود عملها ىلى النجارمن  المنظمات ال :الرسالة. 

 أن نكون أبرز شدددددددركةٍ في العالم تسددددددداعد المنظمات في تركيز الاهتمام على أكثر  :الرؤيا
 .ما ي همُّها

 ي عَدّ فعل  من  القوة  فعبً يركز الاهتمام بشددددددددددّةٍ على الرسدددددددددالة  :لماذا ي عَدُّ البيانان رائعين
ب  شددددددددركة  أي دي بي أ بينما ت عَدّ عبارة  أبرز شددددددددركة في العالم   ويبيمّت العمل الذي تقوم

 .عبارةً قوية تعكس الهدف مت مساعدة المنظمات الأخرى 

  :Coinbase كوينباس -17

 

 تورٍ للعالمرسالة كوينباإ هي ىنشا  نظامٍ ماليٍّ مف :الرسالة. 

 ىلى مزيدٍ مت الإبداعأ والكفا ةأ وتكافؤ الفر  في العالم  سددددددددددددتؤدي العملة الرقمية :الرؤيا
 .مت خبل تلسيس نظامٍ ماليٍّ مفتور

 لم تقم كوينباإ في رسالتها بتجميل العمل الذي تقوم ب أ أليس  :لماذا ي عَدُّ البيانان رائعين
ومٍ مت يكذلك  وفي بيان الرؤيا ت بيمّت الشدددركة بشدددكلٍ واودددٍ  التتيير الذي تريد تحقيق  في 

 .الأيام

https://www.annajah.net/%D9%83%D9%8A%D9%81-%D8%AA%D9%81%D9%87%D9%85-%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%AA-%D8%A7%D9%84%D8%B1%D9%82%D9%85%D9%8A%D8%A9-article-27218
https://www.annajah.net/%D9%83%D9%8A%D9%81-%D8%AA%D9%81%D9%87%D9%85-%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%AA-%D8%A7%D9%84%D8%B1%D9%82%D9%85%D9%8A%D8%A9-article-27218
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  :Facebook فيسبوك 18 -

  

 من  الناإ القدرة على الاجتماع وتقريم العالم مت بعر  :الرسالة. 

 اصددددددددددل م  الأصدددددددددددقا  وأفراد العائلةأ للحفا  على التو  فيسددددددددددبوم يسددددددددددتخدم الناإ :الرؤيا
 .واكتشاف ما يجري حول العالمأ والحديو عمَّا يهمُّهم والتعبير عن 

 تركز رسدددددددددددالة فيسدددددددددددبوم الاهتمام على التواصدددددددددددل الذي تتعهد  :لماذا ي عَدُّ البيانان رائعين
المنصدددددددة بتحقيق أ بينما تتحدث الرؤيا عت أهميّة المجتم أ وكيف أنَّ الشدددددددركة  سدددددددتقرب 

 .لأشخا  مت بعرهم  بشكلٍ ينسجم م  ما ذ كمرَ في الرسالةا
 

https://www.annajah.net/%D9%81%D9%8A%D8%B3%D8%A8%D9%88%D9%83-%D8%B9%D9%85%D9%84%D8%A7%D9%82-%D8%B4%D8%A8%D9%83%D8%A7%D8%AA-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D8%A7%D8%B5%D9%84-%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9%D9%8A-article-26844
https://www.annajah.net/%D9%81%D9%8A%D8%B3%D8%A8%D9%88%D9%83-%D8%B9%D9%85%D9%84%D8%A7%D9%82-%D8%B4%D8%A8%D9%83%D8%A7%D8%AA-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D8%A7%D8%B5%D9%84-%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9%D9%8A-article-26844
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الث   صل الي   الق 
مة   ط  ة  المي  ي  ت  ي  لي  ي ج  رات  ل الاسي  جلي   الي 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 الفصل الثالث: التحليل الاستراتيجي لبيئة المنظمة.
 الهدف:

 تعريف الطالم بالتحليل البيئي وعناصره المختلفة. -
تحقيق المزايددا التنددافسددددددددددددددديددة ومواجهددة تحددديددات القوى ىدرام الطددالددم لأهميددة التحليددل البيئي في  -

 البيئية المتعددة.
 ىكساب الطالم القدرة على ممارسة تحليل البيئة الخارجية والإحاةة بمختلل مكوناتها. -
معرفة الطالم لأهم أدوات التحليل الاسددتراتيجي لبيئة المنظمة ومحاولة تعلم كيفية اسددتخدامها  -

 مت خبل أمثلة تطبيقية.
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 مفهوم وأهمية التحليل الاستراتيجي. -2

ىن دراسدددة وتحليل بيئة المنظمة بلقسدددامها المختلفةأ مت خبل جم  المعلومات الأسددداسدددية  
عنهاأ يلتي في مقدمة نجار ىسددددددتراتيجية المنظمة لبلو  أهدافها الإسددددددتراتيجية وفي مقدمتها الميزة 

 التنافسية.
اتيجية في حد ذاتها هي الأسددددددددددداإ في التفاعل م  التقلبات البيئية وإذا علمنا أن الإسدددددددددددتر  

المختلفة خاصة في ظل بيئة الأعمال الراهنة وما يميزها مت تقلباتأ أدركنا أهمية التحليل البيئي 
 بالنسبة للمنظمة.

 مفهوم التحليل الاستراتيجي. -2-2

حد الإسدددددددتراتيجيةأ وهو أ يشدددددددكل التحليل الاسدددددددتراتيجي الأنموذج الشدددددددامل لعمليات الإدارة
مكوندداتهددا الهددامددةأ حيددو يهتم بمتددابعددة وتحليددل التتيرات البيئيددة الددداخليددة والخددارجيددة للمنظمددةأ أي 
أنها تشددددمل الكيفية التي يتم مت خبلها ىدارة عبقة المنظمة بالبيئةأ لتفرز في النهاية عت تحديد 

ىلى  والمتوقعةأ مما يؤدي في النهاية مواةت القوة والرددددددددددددعل والفر  والتهديدات البيئية الحالية
 تحديد ةبيعة الخيار الاستراتيجي.

 أهمية التحليل الاستراتيجي. -2-0

تحظى عملية التحليل الاسددددددددددتراتيجي بلهمية بالتة عند تقييم المنظمة نظرا لأن  يؤدي ىلى 
 تحقيق جملة مت المناف  أهمها:

كددداندددات وخبرات وموارد المنظمدددة تحدددديدددد الفر  المتددداحدددة أمدددام المنظمدددة بدددالنظر ىلى ىم -
 والمفاولة بيت الفر  التي يمكت استتبلها والفر  التي يمكت استبعادها.

 يساعد التحليل الاستراتيجي على تخصي  الموارد المتاحة وتحديد ةرق استخدامها. -
تحديد ما يسدددددددددمى بالقدرة المميزة للمنظمة والتي تعرف بلنها القدرات والموارد التي تمتلكها  -
لمنظمدة والعمليدات التنفيدذيدة المسدددددددددددددددتخددمدة في توظيف تلدك القددرات والإمكداندات لانجدداز ا

 الهدف.
يعد التحليل الاسددددددتراتيجي وددددددرورة ملحة نظرا لأن  يؤدي ىلى الكفا ة في الأدا أ وهذا ما  -

 تجم  علي  الشركات العالمية التي تستخدم التحليل الاستراتيجي.
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تيجي هو معرفة مفاييم أسدداسددية أهمها الإلمام الواعي الهدف الرئيسددي مت التحليل الاسددترا -
لنقداط القوة والردددددددددددددددعل الدداخليدةأ والفر  والتهديدات الخارجيةأ وهذا التحليل يبنى على 

 دراسة المنظمة مت جوهرها والمحيم الذي حولها.
يتوقل نجددار المنظمددة ىلى حددد كبير على مدددى دراسدددددددددددددددتهددا للعوامددل البيئيددة المؤثرة ومدددى  -

ة مت اتجاهات هذه العواملأ ودرجة تلثير كل منهاأ حيو تسدددددداعد هذه الدراسددددددة الاسددددددتفاد
على تحديد الأهداف التي يجم تحقيقهاأ وبيان الموارد المتاحة ونطاق السدددددددوق المرتقمأ 

 وأنماط القيم والعادات والتقاليد السائدة.
بشدددددددددددددكل  تؤثرسدددددددددددددعي الكثير مت المنظمات ىلى التلقلم م  عوامل بيئتها المتتيرة وجعلها  -

 ايجابي على هذه البيئة.

بتصددددددددنيف عملية التحليل البيئي ىلى ثبث مسددددددددتوياتأ حيو  الإسددددددددتراتيجية الإدارةوتقوم 
عوامل البيئة الكلية التي تق  خارج حدود المنظمة) البيئة الاقتصددددداديةأ  الأوليتردددددمت المسدددددتوى 

ى البيئة ينطوي المسدددددددتوى الثاني علالاجتماعية والثقافيةأ التكنولوجيةأ السدددددددياسددددددديةأ القانونية.(أ و 
الصددددددددددددناعية التي تق  داخل حدود المنظمة) المسددددددددددددتهلكونأ المجهزونأ المنافسددددددددددددونأ المنتجون 
الحاليونأ المنتجات البديلة(أ والمسدددددددتوى الثالو هو مجموعة العوامل الداخلية) فلسدددددددفة المنظمةأ 

 في المنظمة(. والجماعات الأفرادالعلياأ قيم وثقافة واتجاهات  الإدارةنمم 
 وفي ما يلي سنتطرق لكل مت المستويات المذكورة سابق بالتفصيل.

 التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية الولية. -0

تتعرض جمي  المنظمدددات بددددرجدددات متفددداوتدددة لتدددلثير متتيرات أو عوامدددل البيئدددة الخدددارجيدددة 
المنظمة لا  ىدارة أنما غير مباشدددددددددددددددر على المنظمةأ ك تلثيرهذه العوامل ذات  أنالكليدةأ حيو 

التكيف معهددا لتقليددل المخدداةر والتهددديدددات التي  وإنمدداتسدددددددددددددددتطي  السددددددددددددددديطرة على عوامددل البيئددة 
 تواجهها.

والذي يتردددددددددددددددمت تحليل  PESTوللقيدام بتحليدل البيئدة الخدارجيدة الكليدة نسدددددددددددددددتخددم نموذج 
 متتيرات البيئة الكلية المتمثلة في:
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 :وتشمل Political Variables* المتضيرات السياسية: 
 .الأخرى كيفية توزي  السلطة داخل الدولة وعبقة الدولة ببقية الدول  -
 ةبيعة النظام السياسي السائد في الدولة والصراعات السياسية. -
 مدى الاستقرار السياسي الذي تتمت  ب  الدولة. -
 القيود الدستورية على عمل المنظمات. -
 كومية.الاتفاقيات الحكومية وغير الح -

 :وتشمل Economical Variables* المتضيرات الاقتصادية: 
 حجم التجارة البينية. -معدلات الترخم.                  -
 سياسات سعر الصرف. -                العجز التجاري. -
 عجز الموازنة -معدل النمو الاقتصادي.           -
 الفائدة.أسعار  -متوسم الدخل.                    -
 البطالة. -السياسة المالية والنقدية.             
 :وتشمل Societal Variablesالمتضيرات الاجتماعية: * 
 معدل النمو السكاني –    القيم والتقاليد.                  -
 التتير في اتجاهات الناإ نحو المنتجات والخدمات. –الم يشة.                    أنماط -
 التوزي  العمراني. –     ر المراة في المجتم .      دو  -
 المعتقدات الدينية –    التحول في ةبيعة العمل.      -

 وتشمل: Technological Variables * المتضيرات التونولوجية:
 حماية حقوق الاختراع والعبمات التجارية. –الحكومة على البحو والتطوير.      ىنفاق -
 متابعة الاكتشافات والاختراعات والابتكارات. –    راع.                     برا ات الاخت -
 المنظمات الرقمية. –البنية التحتية لبتصالات.                 -
 اآلي. الإعبمنظم التصني  باستخدام  –      القيود على نقل التكنولوجيا.         -

 البيئية والعوامل القانونية والتي تشمل ما يلي: للنموذج السابق كل مت العوامل أويفوقد  
 الجوانددددم وتددددلثيرالبيئددددة المحيطددددة  بتددددلثيروتتعلق  Ecological Variables* العوامـــل البيئيـــة:

 كثرأهذا العنصدددددددر  أصدددددددب الايكولوجيةأ وم  زيادة الاهتمام بالمسدددددددؤولية الاجتماعية للمنظمات 
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التدوير للمخلفاتأ التخل  مت النفاياتأ  ىعادة اتىجرا أ وتشددددددمل العوامل البيئية المنا أ أهمية
 والاستدامةأ التلوث.

وتتمثدل في قانون العملأ قانون حماية المسدددددددددددددددتهلك  :Legal Variables* العوامـل القـانونيـة  
 والصحة والسبمةأ ومجمل التشريعات والقوانيت التي لها تاثير على عمل المنظمة.

وم  ذلك لا يزال  PESTELليصدددب   PESTنموذج  يترددد  مما سدددبق التطور الذي حصدددل على
هدذا النموذج يتفدل العدديدد مت المتتيرات التي قد تؤثر على عمل المنظمات كالمتتيرات الاقليمية 

 والدولية ) العولمة( 
 :التطورات التي حصلت على النموذج أهموفي ما يلي 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 : porter) وذج بورتر التحليل الاستراتيجي  لبيئة الصناعة وفل نم -3

العوامددل الخددارجيددة الكليددة على المنظمددات تتصدددددددددددددددل بدددالعموميددةأ وتكدداد تكون  تددلثير ىن
عوامل وقوى بيئة الصددددددددددناعة وقوى التنافس  تلثيربدرجات متسدددددددددداوية ىلى حد ماأ في حيت يكون 

غير متسدددددددددددداوية على المنظماتأ فقد تتلثر بعض المنظمات بتلك القوى بشددددددددددددكل كبيرأ والبعض 
 خر يكون التلثير علي  محدودا.اآ
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 أهمية تحليل بيئة الصناعة: -1-3
كبيرا وحاسددددددددددما على تحديد قواعد الل بة التنافسددددددددددية وعلى  تلثيراييكل الصددددددددددناعة يمارإ 

 الاستراتيجيات التي يمكت للشركة اعتمادها ىزا  ذلك.
نة عة معيمنظمة ما تنشددم في صددنا مروديةكما يقول ) بورتر( الذي يحدد  الأولفالعامل 

 جاذبية هذه الصناعة.هو 
ي مواجهة لهذه المنظمة ف الوضــعية التنافســية النســبيةفي حيت يتمثل العامل الثاني في 

 .المركز التنافسي للمنظمةمنافسيها في نفس الصناعةأ وتعكس هذه الوو ية 
 تعريف الصناعة، القطاع. -3-0

ات أو خدمات يمكت أن تمثل بدائل مجموعة مت الشدددركات التي تقدم منتج* يقصــد بالصــناعة: 
دقيقة لبعردددددها البعضأ هذه المنتجات أو الخدمات تؤدي ىلى ىشدددددباع نفس الحاجات الأسددددداسدددددية 

 المستهلك. أوللعميل 
عبارة عت مجموعة مت الصددددددناعات المرتبطة معا ىلى حد بعيدأ والصددددددناعة جز  مت * القطاع: 

صدددددناعة معدات الاتصدددددالأ وصدددددناعة  القطاعأ مثال قطاع الاتصدددددالات يشدددددمل صدددددناعتيت هما:
 خدمات الاتصال.

 الصناعة والسوق وهيكل الصناعة:  -3-3
 هنام عبقة بيت الصناعة والسوقأ فمت خبل الصناعة يتم تحديد أقسام السوق. 

هو مجموعات متميزة مت المسددددددتهلكيت داخل سددددددوق ماأ ويمكت تمييزهم على فأقســــام الســــوق: 
بهم المحددةأ فمثب في صدناعة الحاسم الشخ  هنام أقسام أسداإ خصدائصدهم المتفردة ومطال

مختلفة يرغم فيها المسددددددددتهلكون مت حواسدددددددديم مكتبية وحواسدددددددديم محمولةأ ولذلك فان صدددددددددناع 
 الحاسم الشخصي يدركون وجود هذه الأقسام المختلفة مت السوق.

 ة.فيشمل مجموع الخصائ  الفنية والاقتصادية للصناعة المعنيأما هيكل الصناعة: 
  porterذج بورتر ) التحليل الاستراتيجي  لبيئة الصناعة وفل نمو  -3-4

تسدددددددتخدم في تحليل بيئة الصدددددددناعة  أنالتي يمكت  الأسددددددداليمهنام مجموعة مت  
حدددة المنددافسدددددددددددددددة في  أنفيدد   أووددددددددددددددد للقوى الخمسأ الددذي   porter)في مقدددمتهددا تحليددل يددلتي
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قوة أي عامل مت العوامل  أنتنافسدديةأ كما الصددناعة تتحدد مت خبل التفاعل بيت خمس عوامل 
 تشكل تهديد على المنظمةأ في حيت أن وعف  يمثل فرصة يتوجم على المنظمة استتبلها.

 للقوى التنافسية الخمسة في تحليل الصناعة ما يلي:   porter) ويترمت نموذج بورتر
 بين المنافسين: ةحدة المنافس  -أ 

عاملة في صدددناعة ما والتي تتنافس فيما بينها للحصدددول المنافسدددون هم جمي  المنظمات ال
هذه المنظمات بحاجة ىلى تحليل حالة خددمدات متمداثلة للزبائتأ و  أوعلى الموارد لتقدديم منتجدات 

عتمادها في التي يمكت ا  الإسدددددتراتيجيةالمنافسددددة في الصدددددناعة التي تعمل فيها لترض تحديد نوع 
 وو  خصائ  تلك الصناعة.

 المنافسة في الصناعة عادة مت خبل مجموعة مت العوامل وهي:وتتحدد حالة 
في عدد المنظمات المتنافسدددددددة في صدددددددناعة ما ىلى  الزيادةتؤدي عدد المنظمات المنافســـــة:  -

 حدة المنافسة فيما بينها لكسم الزبائت والحصول على الموارد. زيادة
مت  ديزيت المتنافسدددددة وقوتها في حجم المنظما التقارب ىن حجم وقوة المنظمات المتنافســــة: -

 حدة المنافسة فيما بينها لعدم قدرة أي مت تلك المنظمات على فرض سيطرتها على الصناعة.
سددددة في حدة المناف زيادةفي معدل نمو الصددددناعة يترتم علي   فالتباطؤ معدل نمو الصـــناعة: -

 حصة سوقية ممكنة. أكبربيت المنظمات مت اجل الحصول على 
التمددايز في المنتجددات والخدددمددات المقدددمددة ىلى  قــلكلمددا  ن المنتجــات والخــدمــات:التمــايز بي -

 نأشدددة المنافسددة بسددبم سددهولة تحول الزبون مت منتج ىلى منتج آخر دون زادت الصددناعة كلما 
 .ىوافيةيتحمل تكاليف 

نتاج ىحجم التكاليف الثابتة التي تتحملها المنظمة في سدددددبيل  زيادة ىن حجم التواليف الثابتة: -
حدة المنافسددددددة بيت المنظماتأ حيو يتوجم على  زيادةخدماتها يعد سددددددببا في  أووبي  منتجاتها 

الواسددددددددددددددد  مت اجل تخفيض التكاليف الثابتة للوحدة الواحدةأ  الإنتاجالمنظمدات العمدل وفق نظام 
 مما يدف  هذه المنظمات ىلى التنافس بينها لزيادة حصتها السوقية.

مت حددددة المندددافسدددددددددددددددددة بيت  تزيــد لمرتفعــةتكددداليف التخزيت ا ىنمرتفعــة: توــاليف التخزين ال -
 سرعة لتخفيض تلك التكاليف. بلقصىالمنظمات لرغبتها في بي  منتجاتها 
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ما يمكت  بلسددددرعتجبر المنظمة على بيعها  المنتجات القابلة للتلف بســـرعة: طبيعة المنتجات -
 ظمات التي تعاني مت نفس الرتوط.بيت المنزيادة حدة المنافسة الذي يتسبم في  الأمر

المقصدددددددددددددددود بتكداليف التحول هي التكاليف التي يتحملها الزبون جرا  انتقال   توـاليف التحول: -
 نأالانتقددال بيت المنظمددات دون  حريــةأ فعندددمددا تتددار للزبون أخرى في التعددامددل مت منظمددة ىلى 

تلك المنظمات مت أجل مت حدة المنافسدددددددددة بيت  يزيدفان ذلك سدددددددددوف  ىودددددددددافيةيتحمل تكاليف 
 الاحتفا  بزبائنها.

هنددام مجموعددة مت العوائق تمن  المنظمددات العدداملددة في صدددددددددددددددندداعددة مددا مت عوائل المضــادرة:  -
متادرتهاأ وبالتالي الاسددتمرار في التنافس فيما بينهاأ ومت أمثلة ذلك المنظمات التي تمتلك تقنية 

بيرةأ مما تتحمل خسددائر ك أنسددرعة دون عالية التخصدد  والتي يصددعم عليها بي  هذه التقنية ب
 يجعلها تفرل البقا  في الصناعة التي تعمل فيها حتى وان كانت ربحيتها محدودة.

 بيت المنظمات المتنافسددددددددددة يجعل مت والأهداف والأفكارتنوع الثقافات  ىنتنوع المنافســــــين:  -
تي اتأ فالمنظمات الالصددددددددددددعوبة بمكان التعرف على قواعد المنافسددددددددددددة التي تعتمدها تلك المنظم

حدة  زدادتعلى سدددددددددبيل المثال  الإسدددددددددتراتيجية أهدافهالترض تحقيق  هجومية ىسدددددددددتراتيجيةتعتمد 
 المنافسة فيما بينها لبستحواذ على الصناعة وزيادة الحصة السوقية لكل منها.

 المنافسون المحتملون:  -ب
الوقت  حلبة المنافسة فيويعرف المنافسون المحتملون بلنهم المنظمات التي لم تدخل في 

مددا رغبددت في ذلددكأ فدددخول  ىذاعلى الدددخول للمنددافسدددددددددددددددة  والإمكددانيددةالحدداليأ ولكت لددديهددا القدددرة 
ديدة ج ىنتاجيةالقائمةأ لأنها تردددددددديف ةاقة  تللمنظمامنافسدددددددديت جدد للصددددددددناعة يشددددددددكل تهديدا 

بيرة ة بشددددددرية كوتتقاسددددددم السددددددوق م  الشددددددركات القائمةأ وقد تدخل الشددددددركات الجديدة بموارد مالي
 ومنافسة لم تكت موجودة مت قبل.

 قامةىولكي تسدددددتطي  الشدددددركات القائمة تخفيض مخاةر المنافسددددديت المحتمليت فب بد مت 
)تسدددددددمى العوائق بعوائق الدخول( وهي عبارة عت عوامل تجعل مسدددددددالة  أمامهم أسدددددداسددددددديةعوائق 

 التي يتعيت على المنددافسددددددددددددددديت ارتفعــت التوــاليفالدددخول لمجددال ندداعي معيت أمرا مكلفدداأ فكلمددا 
 أقوة عوائل الدخوليتحملوها لدخول مجال صدددددددددناعي معيتأ كان ذلك دليب على  أنالمحتمليت 

 وهذا يمل فرصة للشركات القائمة . ومت أهم عوائق الدخول نذكر:
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مت  أسدددددداسدددددداوالذي يتولد  التفضــــيل القوي للعلامات التجارية ) الماركات  للشــــركات القائمة: -
المدددروسدددددددددددددددة والمسدددددددددددددددتمرة عت المدداركددةأ وتطوير المنتجددات مت خبل  الإعبنيددةحمبت خبل ال
 أنى ىل ىودددددددددددددددافةعلى الجودة العداليدة وخددمات ما بعد البي أ  والتدلكيددوتميز المنتجدات  الأبحداث

ت للمنافسدددددددددددددي فرصــــــــة لها وتهديدللماركات الخاصدددددددددددددة بالشدددددددددددددركات القائمة يمثل  الولاء المرتفع
 المحتمليت.

ة ىنتاج الوحد أنويقصدددددددد ب   بحجم كبير، اقتصـــــاديات الحجم : الإنتاجقتصـــــادي )الحجم الا -
كاليف بحجم كبير ونمطي حيو يتم توزي  الت الإنتاجالواحدة مت المنتج يتم بتكاليف اقل بسددددددددبم 

 الثابتة على اكبر عدد ممكت مت الوحدات المنتجة.
اد الخام والعمالة الماهرة وقدرة كالمو  ســـــيطرة وتحكم الشـــــركات القائمة على مدخلات معينة: -

أ وامتبم هذه الشددددددركات لخبرات سددددددابقة أرخ هذه الشددددددركات في الحصددددددول على مواد بسددددددعر 
 ولحقوق الاختراع.

هذه السياسات والقوانيت قد تشكل اكبر عائق لدخول  أنحيو السـياسـات والقوانين الحكومية: -
 منافسيت جدد.

العوائق المهمدددة في دخول  أحددددالمدددال كبير يمثدددل  رأإالحددداجدددة ىلى  المــال المطلوب: رأس -
 منافسيت جدد.

 قوة المساومة لدى المشترين: -ج
 قوة المساومة لدى المشتريت في الحالات التالية: تزداد
 الخدمات التي تنتجها المنظمة في السوق. أوعند شرا  حصة كبيرة مت المنتجات  -
جات لفي أي قدرت  على ىنتاج نفس المنتللتكامل الخ الإمكانيةعندما تتوفر لدى المشددتري  -

 التي تقدمها المنظمة.
 عندما تكون المنتجات المعرووة نمطية وبالتالي قدرة المشتري على الاختيار . -
انخفاض تكاليف التحول التي يتحملها المشدددددددددتري عند الانتقال في تعامل  مت منظمة ىلى  -

 .أخرى 
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 قوة المساومة لدى الموردين: -د
سددددددل   تاجلإنالذيت يزودون المنتجيت بالمواد التي يحتاجونها  والأفرادمنظمات المورد هم ال

ون تهديدا عندما تكون لديهم القدرة على فرض لوخدمات معينةأ وبشددددددددددددكل عام فان الموردون يمث
التي يتعيت على الشدددددركة التي يتعاملون معها دفعها ثمنا للمواد والخدمات المقدمة لهاأ  الأسدددددعار

ة تلددك السدددددددددددددددل  والخدددمددات ومت ثم تخفيض ربحيددة الشدددددددددددددددركددةأ والعكس اذا كددان أو تخفيض جود
 منخفرة وتطلم مواد عالية الجودة. أسعاراالموردون وعافا فان الشركة تفرض عليهم 

 وهي: المورد قوي وهنام حالات يكون فيها  
 وجود عدد قليل ومحدود مت المورديت. -
 ة.أهمية المواد والخدمات بالنسبة للشركة المشتري -
 هذه الموارد للشركة. أهميةعدم وجود منتجات بديلة لما يقدم  الموردون مت مواد م   -
 ارتفاع تكاليف التحول مت مورد ىلى آخر. -
خصدددددددددددددوماتأ الالتزام بالمواعيدأ وتقديم خدمات ما  ىعطا امتبم المورد لمزايا جيدة مثل  -

 بعد البي .
 ديت.عندما لا تمثل الشركة المشترية عميب مهما للمور  -
عندما لا تسدددددددددتطي  المنظمات المشدددددددددترية اللجو  ىلى التهديد باسددددددددددتخدام التكامل الخلفيأ  -

 بنفسها. اوتوفير احتياجاته
عندما تكون أسدددددعار المواد التي يقدمها الموردون للشدددددركات المشدددددترية محققة لهامش رب   -

ي والعمل ف الأمامياللجو  ىلى التهدديد بالتكامل الراسدددددددددددددددي  بديمكدانهمعدالأ فدان الموردون 
 .ىليهاالصناعة والمنافسة مباشرة م  الشركة بدلا مت بي  المواد 

 المنتجات والخدمات البديلة: -هـ
غير الصددددددددددددددناعة  أخرى خدمات صددددددددددددددناعية  أوتمثل المنتجات والخدمات البديلة منتجات 

يد تهد ويزداد. الأصدددددددددددددليةالقائمةأ ولكنها تؤدي وظائل مشدددددددددددددابهة لوظائل المنتجات والخدمات 
 لمنتجات البديلة في الحالات التالية:ا

الخدددمددات البددديلددة بددالمقددارنددة م  المنتجددات والخدددمددات  أوالمنتجددات  أسدددددددددددددددعددارانخفدداض  -
 .الأصلية
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ى ىل الأصدددددددددددددددليددةالخدددمددات  أوانخفدداض تكدداليف التحول بددالنسدددددددددددددددبددة للزبددائت مت المنتجددات  -
 الخدمات البديلة. أوالمنتجات 

 الخدمات. أونتجات عدم وجود تمايز واو  بيت النوعيت مت الم -
 و الشكل التالي يمثل نموذج بورتر للقوى الخمسة:

  :نموذج بورتر للقوى الخمسة22الشكل رقم )

 
الثالثة، دار المناهج، عمان،  الألفيةوتحديات الإدارة الإستراتيجية المصدر: صالح عبد الرضا رشيد، حسان دهش جلاب، 

 .201، ص: 0225، الأردن
 ة لنموذج بورتر للقوى الخمسة:* الانتقادات الموجه

بالرغم مت أهمية نموذج بورتر للقوى الخمسدددددددددة كلداة لتحليل بيئة الصدددددددددناعة لما قدم  مت  
 ان  تعرض لمجموعة مت الانتقادات منها: ىلاتحليبتأ 
الاصدددددددددطدام حيو يجري كل التفكير والتحليل بواسدددددددددطة هذا  مبدأيقوم نموذج بورتر على  -

التنافسأ والتهديد والخطر الذي يمثل  هذا العنصددددددددددددر أو ذام  النموذج على قياإ درجات
 التكامل. أوولا يبقي مكان لاحتمال التعاون بيت المؤسسات 

المؤسدساتأ فالقطاعات كما  أوالنموذج عام فهو لا يترم مكان لخصدوصديات القطاعات  -
 نعلم تختلل ويختلل فيها سلوم المؤسسات.

 سدددددددددلوم المؤسدددددددددسدددددددددة يتمثل في أنوذلك ان  يفترض  النظرة التي يعتمدها النموذج أحادية -
 عدادى لقدرات المؤسددددددسددددددة التي قد تمكت المؤسددددددسددددددة مت ا أهميةم  البيئة ولا يعطي  التلقلم

 لا تتوقل على ما جا  ب  المحيم. ىستراتيجية
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المنافسدددددددة دون مراعاة غيرها مت  أونموذج القوى الخمس ينحصدددددددر في الدائرة التنافسدددددددية  -
غير السدوقيةأ والذي يقصدد بها كل جوانم المحيم التي لا ترتبم بالسوق الدوائر ) البيئة 

 (.أساسياارتباةا 
 النموذج لا يلخذ وتوةات الدولة في الحسبان. -
والصدددددددددددناعات في الدول المتقدمة حيو  للأسدددددددددددواق أسددددددددددداسدددددددددددانموذج بورتر يصدددددددددددل   ىن 

 (Ausin 1990) فأوددددددددداالاقتصددددددددداديات الحرة والتي يكون فيها التدخل الحكومي محدودأ ولهذا 
 ةىودددددددددافالموجودة في الدول النامية مت خبل  الأعمالتعديب على النموذج كما يتماشدددددددددى وبيئة 

 القوى الفاعلة في ييكل الصناعة. ىحدىباعتبارها  السياسات الحكوميةعامل آخر هو 
وهم المنظمات التي تقدم  قوة المتميمينعامب آخر هو  (Grove 1996) أودددددددددددددددافكما 
 ,Macmilan)كددل مت  وأوددددددددددددددددافخدددمددات المنظمددةأ  أوخدددمددات متممددة لمنتجددات  أومنتجددات 

Tampoe 2000)  التتير في الولا   أوعامليت آخريت هما جماعات الرددددددددتم والمووددددددددة والتقلم
 الحياة. أنماطللعبمة التجارية أو 

 ليصب  النموذج بصيتت  النهائية كما يلي:
 تر للقوى الخمسةالمعدل لنموذج بور  الأنموذج : 20الشكل رقم )

 
الثالثة، دار المناهج، عمان،  الألفيةوتحديات الإدارة الإستراتيجية صالح عبد الرضا رشيد، حسان دهش جلاب، المصدر: 

 .231، ص: 0225الأردن، 
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 التحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية للمنظمة. -4

قوة ونقاط حديد نقاط اليقصدددددددددددددددد بتحليدل البيئدة الدداخليدة التحليل الداخلي للمنظمة بترض ت
 الرعل في المنظمةأ وكذلك الموارد التي تحقق الميزة التنافسية لها.

نعرف  ]ان  كل ما يتعلق بتحليل جملة العوامل التي تؤثر على نشددددددددداط المنظمة  أنويمكت 
 وتق  ومت مجال تحكمها.

اتيجيدداتأ ر فددالتحليددل الددداخلي يوفر للمددديريت المعلومددات التي يحتدداجونهددا لاختيددار الاسدددددددددددددددت
 ونموذج العمل وذلك مت أجل تمكيت المنظمة مت تحقيق الميزة التنافسية.

وهنام مجموعة مت المداخل أو المقاربات الإسدددددددددددتراتيجية لتحليل البيئة الداخلية للمنظمةأ 
 المقاربات لابد أولا معرفة مكونات البيئة الداخلية وهي: أوولت قبل التطرق ىلى هذه المداخل 

 البيئة الداخلية. عناصر -4-2

 الهيكل التنظيمي: -أ

ويقصدددددددد ب  ذلك البنا  الذي يحدد التركيم الداخلي للشدددددددركةأ حيو يووددددددد  التقسددددددديمات 
والتنظيمداتأ والوحددات الفرعيدة التي تؤدي مختلل الأعمدال والأنشدددددددددددددددطدة البزمة لتحقيق أهداف 

صددبحيات وال تالمسددؤولياالمؤسددسددةأ كم أن  يعكس نوعية وةبيعة العبقة بيت أقسددامهاأ وةبيعة 
 لكل منها. 

كمدا يعرف الهيكل التنظيمي: بلن  تنظيم رسدددددددددددددددمي للمراكز والأدوار والعبقات بيت الأفراد 
 والأقسام نحو تحقيق أهداف ومهام المنظمة.

 والاسددتراتيجي احد المحاور الأسدداسددية التي ركز يوتعد دراسددة العبقة بيت الهيكل التنظيم
تنظيمي أن فالمراد مت الهيكل ال اسدددددددددددتهم وتحليلهم للبيئة الداخلية للمنظمةأعليها المفكرون في در 

جهات ومت هنا تم ةرر ثبث تو  يكون قادرا على تنفيذ ىسددددددددتراتيجية المنظمة بشددددددددكل فعال وكفؤأ
 عامة لتحديد هذه العبقةأ والتي نلخصها في ما يلي:

طلق هذا التوج  مت دراسات أجريت وما تبع  مت الباحثيت ان Chandlerتوج  الاتجاه الأول:  -
 للأعمالأ ومت وجهة النظر هذه فان  يمكت تلشير العبقة باآتي: Harvardفي مدرسة 

 الهيكل التنظيمي                     الإستراتيجية                      البيئة
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كون ي ويؤةر في وددددددددددوئها لترض أن الإسددددددددددتراتجيةوفيها يبدو أن الهيكل التنظيمي يتب  
فعالا في عمليات التنفيذأ ففي ىةار هذا التوج  فان الخيارات الإسدددتراتيجية المختلفة والمتباينة لا 
يمكت وودددددددددددددددعهددا مووددددددددددددددد  تنفيددذ فعددال في ىةددار الهيدداكددل التنظيميددة دون تتيير جزئي أو كليأ 

تقلت ما ان ذاىفالهياكل التنظيمية البسددددددددديطة تصدددددددددل  لتنفيذ خيارات ىسدددددددددتراتيجية محددةأ في حيت 
المنظمة ىلى خيارات ىسددددتراتيجية بالنمو والتوسدددد  والتنوي  فان يياكلها لا تسددددتطي  تنفيذ مثل هذه 

 قطاعية أو مصفوفية أو غيرها. أوالخياراتأ لذلك تتتير ىلى يياكل وظيفية 
  :Salas. Hallالاتجاه الثاني: توجه ) -

ان رحم الهيكل التنظيميأ ففي ىةدار هدذا التوج  الذي يعتبر أن الإسدددددددددددددددتراتيجية تولد مت 
هذا الأخير يفرز العديد مت القيود والمحددات على الخيارات الإسددددددددددددددتراتيجية لمنظمات الأعمالأ 
بمعنى أن  لا يمكت اعتبار الإسدددددددددددددتراتيجية نتاج تفكير مجرد ور بات الإدارة العليا بل هي مراحل 

كل لدذلدك فهو يؤثر فيهدا بشدددددددددددددددللمسددددددددددددددداواة والرؤى والحوار بيت مختلل مكوندات الهيكدل التنظيمي 
 كبير.أ ومت وجهة النظر هذه فان  يمكت تلشير العبقة باآتي:

 الإستراتيجية                            الهيكل التنظيمي                          البيئة
 الاتجاه الثالث: دينامكية العلاقة بين الإستراتيجية والهيكل التنظيمي.

ظور فان العبقة بيت الإسدددددددددددددتراتيجية والهيكل التنظيمي أكثر تعقيدا مت في ىةار هذا المن
النظر ىليها في ىةار عبقة المتتير التاب  والمسددددددددتقل وبالتالي فان الحوار والنقاي أيهما يسددددددددبق 
اآخر تصدددددددددددددددب  حددالددة غير واق يددةأ لددذلددك فددان هنددام تددلثير متبددادل بيت هددذيت المفهوميت يددلخددذ 

 الداخلية والخارجية العديدة.اعتبارات  وفق المؤثرات 
 الإستراتيجية ــــ الهيكل التنظيمي                    البيئة 

وان هذه الحالة أكثر واق ية خاصدددددددددددددددة ىذا علمنا أن النظر للبيئة المحيطة بالمنظمة يتلثر 
 بلنظمة المعلومات في المنظمة وييكلها التنظيمي والأفكار الأساسية.

 الثقافة التنظيمية: -ب

الثقددافددة التنظيميددة هي عبددارة عت منظومددة مت القيم والتقدداليددد والقواعددد التي يشدددددددددددددددترم فيهددا  -
 اعظا  التنظيمأ حيو أن لكل منظمة ثقافة خاصة بها تعبر عت شخصيتها.
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فددالثقددافددة التنظيميددة تمثددل القيم والمعتقدددات والطقوإ والاحتفددالات والقصددددددددددددددد  الخيدداليددة  -
أ هذه العناصددر هي الرواف  التي يمكت أن يسدددتخدمها والأسدداةير واللتة والرموز والأبطال

الإسددتراتيجيون في التلثير على أنشددطة وودد  الإسددتراتيجية وتنفيذها وتطبيقها وتوجي  هذه 
 الأنشطة.

تؤثر الثقافة التنظيمية بصددددددورة ملموسددددددة على قرارات المنظمة ولذا لابد مت تقييمها خبل  -
بوسددددددد  الاسدددددددتراتيجيات اسدددددددتتبل نقاط القوة في عملية المراجعة الإسدددددددتراتيجيةأ وإذا كان 

الثقافة مثل الالتزام نحو العملأ أو المعتقدات الأخبقية السددداميةأ فان الإدارة تسدددتطي  أن 
تدخل التتييرات بسدددرعة وسدددهولةأ أما ىذا كانت الثقافة السدددائدة غير مسددداندة فان التتيرات 

 كسي.الإستراتيجية قد تصب  غير فعالة أو تلتي بتلثير ع
 الموارد: -ج

تمثل موارد المنظمة بشدقيها الملموسدة وغير الملموسدة عناصر الإستراتيجية مهمة وقاعدة 
تسدددددتند عليها خياراتها وأدائها ىذا ما أحسددددددنت التعامل م  هذه المواردأ واسددددددتتبلها بشددددددكل كف  

 لتحقيق ميزات وقدرات تمكت المنظمة مت الارتقا  والتفوق على المنافسيت
 داخل التحليل الاستراتيجي الداخلي لبيئة المنظمة.م -4-0

 هنام مجموعة مت المداخل لتحليل البيئة الداخلية للمنظمة وهي: أنكما ذكرنا سابقا 
 مدخل التحليل الوظيفي: -4-0-2

 ويترمت تحليل كل وظائل المنظمة لتحديد نقاط القوة والرعل لكل وظيفة كما يلي:
 الخدمة : * العمليات ) التصنيع، تقديم
( المتعلقة بخلق السل  والخدمات وذلك مت خبل ىدارية) فنيةأ  الأنشطةيقصد بالعمليات 

 تحويل المدخبت ىلى مخرجات.
فالاسددددددتراتيجييت في المنظمة يبحثون عت عناصددددددر قوة تمكت المنظمة مت الاسدددددددتفادة مت 

 وتهديدات البيئة. رأخطاالمواجهة والتقليل  مت  أوالفر  الموجودة في البيئة الخارجية 
 نذكر: الإنتاجيةومت أهم عناصر القوة التي يمكت تلمسها في العمليات 

 الاختيار الجيد لموق  المصن أ والترتيم الداخلي المناسم للآلات. -
 التصميم المناسم للمنتجات. -
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 .الإنتاجيةالمناسبة والجيدة للقيام بالعملية  والأدواتاختيار المعدات  -
 البزمة لمواجهة ةلبات واحتياجات السوق. نتاجيةالإتوفير الطاقة  -
 توفير المواد الخام بالجودة والسعر والوقت المناسم. -
 وجود نظام جودة مستمر يرافق جمي  مراحل العملية الإنتاجية. -
 كفا ة نظم الصيانة المتبعة. -

 * وظيفة التسويل: 

والمسدددددددددددددددتعمددل  ويعرف بددلندد  عبددارة عت معرفددة احتيدداجددات ور بددات المسدددددددددددددددتهلددك النهددائي
الصدددددددناعيأ وترجمتها ىلى سدددددددل  وخدمات لإشدددددددباع هذه الحاجاتأ وذلك مت خبل مجموعة مت 
الأنشدددددددطة والوظائل المتمثلة في المزيج التسدددددددويقي الذي يتمثل في الإنتاجأ التسدددددددعيرأ الترويجأ 

 التوزي .
ا  تبحو عت عناصدر قوة تستفيد منها لاقتن فينهاوفي تحليل المنظمة لأنشدطة التسدويق 

 الفر  الموجودة في البيئةأ وتبحو عت عناصر الرعل لمعالجتها والتخفيف مت آثارها.
 ومن أهم عناصر القوة في العملية التسويقية:

توفير السدددددل  المرغوبة لدى المسدددددتهلكيت في السدددددوقأ مت حيو جودتها وحجمها وشدددددكلها  -
 ومنافعها وسهولة الوصول ىليها.

 سدددعار تتفق والصدددورة الانطباعية الموجودة لدى المسدددتهلكتقديم المنتج ىلى المسدددتهلكيت بل -
 نحو المنتج.

 توفير المنتج للمستهلك في المكان المناسم واستخدام قنوات توزي  مختلفة. -
 استخدام المزيج الترويجي المناسم لاةبع وإقناع المستهلك بمنتجات المنظمة. -
مر م  دورة الحياة التي ت مجموعة مت السدددل  يتناسدددم أوتكويت مزيج تسدددويقي لسدددلعة ما  -

 بها السلعة.
 * وظيفة الموارد البشرية:

يقصددد بيدارة الموارد البشددرية مجموعة النشدداةات الخاصددة باجتذاب الأفراد والاحتفا  بهم 
 وتطويرهم بترض تحقيق أهداف المنظمة وأهداف الفرد.
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 ومن أهم عناصر القوة في مجال إدارة الموارد البشرية:
 في جيد للوظائل ووصل جيد للعامليت.وو  توصيف وظي -
 الاختيار الجيد للعنصر البشري العامل. -
 توفر العناصر ذات الكفا ة والخبرة والتلهيل. -
 الاستخدام الكل  والفعال للعنصر البشري لزيادة الإنتاج. -
 الاهتمام ببرامج التدريم والتنمية للعامليت. -
 وإعطا  الحوافز المادية والمعنوية.رف  الرور المعنوية للعامليت مت خبل المشاركة  -
ىيجاد التوافق بيت أهداف الفرد والمنظمة مت خبل دراسددة احتياجات كل فرد والعمل على  -

 تحقيقها.
 خلق فر  أمام العامليت للتقدم الوظيفي. -
 خلق التعاون بيت نقابات العمال والمنظمة وإحداث التطوير المستمر للمنظمة. -
 * الوظيفة المالية:   

المداليدة في المنظمدة اتخداذ القرارات المتعلقدة بالاسدددددددددددددددتثمار والتمويلأ  الإدارةتكز وظيفدة تر 
 عناصر القوة في المجال المالي: أهمومت 
اليف المنوةة بها كالحسابات والتك بالأعمالالمالية والقيام  للإدارةالتنظيم الداخلي السدليم  -

 والمراجعة بشكل سليم وفعال.
 راسة القرارات الاستثمارية والتمويلية التي تتخذها المنظمة.المشاركة الفعالة في د -
 .وإدارتهاالموازنة بيت السيولة والربحية وما يتصل بذلك مت تخطيم للنقود  -
 وفترات الائتمان. الأرصدةالذمم مت حيو  ىدارةالرقابة على  -
 الرقابة على الاستثمار في البرائ  والمواد المخزنة. -

 ن:* وظيفة الشراء والتخزي
توفير جمي  المواد مت المصددددددادر المناسددددددبة وبالكمية المناسددددددبة  الشــــراءويقصددددددد بوظيفة 

بالنوعية المحددة حسددم المواصددفات المطلوبة وبالسددعر المناسددم والوقت المبئم والمكان المبئم 
 وبما يتوافق والسياسات العامة للمنظمة.
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نقاط  أ ويمكت تلخي  أهمليهاىلحيت الحاجة  بالأشدددددديا فيقصددددددد ب  الاحتفا  التخزين أما 
 القوة في وظيفة الشرا  والتخزيت في:

لردددددددددمان حسدددددددددت سدددددددددير العملية  رأسدددددددددماليةتوفير مسدددددددددتلزمات المنظمة مت مواد ومعدات  -
 .الإنتاجية

 المال المستثمر في المخزون ىلى رأإشدرا  الكميات المناسدبة مت المستلزمات وتخفيض  -
 .تاجيةالإنبالعملية  الإوراراقل حد ممكت دون 

 بالجودة المناسبة. الأصنافتوفير  -
  م الأسدددعارشدددرا  المسدددتلزمات في الوقت المناسدددمأ حتى يمكت الاسدددتفادة مت انخفاض  -

 والبي . الإنتاجببرنامج  الإورارعدم 
اسدددددددتبم المواد والمسدددددددتلزمات والمحافظة عليها م  الاحتفا  ببعض المواد والمسدددددددتلزمات  -

 .للإنتاج هاىعداديمكت  حتىلفترة مت الزمت 
المناسدددددددبة لحفظ وتخزيت المواد بما يردددددددمت المحافظة  والأمكنةتوفير المسددددددداحات الكافية  -

 وياعهاأ وبما يسهل حست صرفها وبلقل جهد. أوعلى جودتها وعدم تلفها 
ومت أهم عناصدر القوة التي يمكت الاستفادة منها في استتبل الفر  المحيطة بالمنظمة 

حديد حجم المخزون السددددنوي والكمية الاقتصددددادية للشددددرا  والتخزيتأ تبني سدددياسددددات مناسددددبة في ت
 ومستويات المخزون.

 مدخل تحليل سلسلة القيمة. -4-0-0
في كتاب  الميزة التنافسدديةأ أحد  2125بورتر يعد نموذج تحليل سددلسددلة القيمة الذي قدم  

 للمنظمة.الأساليم الحديثة في الإدارة الإستراتيجية لتحليل العوامل الداخلية 
* يسدددداعد تحليل سددددلسددددلة القيمة التعرف على الأوودددداع السددددائدة في المنظمة وتحديد نقاط القوة 
والرددعل فيها مت خبل سددلسددلة قيمة الأنشددطة التي تؤديها المنظمةأ وإمكانيات تحسدديت وتطوير 

 قيمة الأنشطة للوصول ىلى تحقيق الميزة التنافسية.
 وعتيت رئيسيتيت هما:* قسم بورتر أنشطة المنظمة ىلى مجم
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 وهي مكونة مت خمسة مجالات رئيسية هي: الرئيسية )الأولية : الأنشطة -أ
 دخبنالمتتعلق باسدددددددتبم وتنظيم وتخزيت ومناولة المواد وكافة عناصدددددددر الداخلية:  الإمدادات -

 أ ويشمل كذلك حركة النقل الداخلي والمخازن ونظام مراقبة المخزون.الإنتاجيللنظام 
يشددددددمل كافة العمليات المتعلقة بتحويل المدخبت ىلى مخرجات وتترددددددمت أنشددددددطة  عمليات:ال -

 التصميمأ التعبئة والتتليفأ الصيانةأ الرقابة على الجودة.
شددددب  المصدددددنعة على مراكز  أووتتردددددمت أنشددددطة نقل السددددل  المصددددنعة  الخارجية: الإمدادات -

نقل على الزبائتأ وكافة الأنشدددددددطة المرتبطة بالتوزي أ وتخزيت البردددددددائ  الجاهزةأ وةرق التوزي  
 ىلى مراكز استهبكها. ىنتاجها أماكتالبراعة مت 

 ماكتأتشددددمل كافة أنشددددطة التسددددويق التي تسدددداعد على نقل السددددلعة مت  التســـويل والمبيعات: -
 .لأسعاراأ الترويجأ قوة المبيعاتأ ةرق التوزي  وسياسة بالإعبنىلى الزبائت متمثلة  ىنتاجها

  الغيارأ بي  قط أووتوفير  والإصدددبرهي تلك الأنشددطة المتعلقة بالمنتج كالصددديانة الخدمة:  -
 والتدريم.

 ومكونة مت أربعة مجالات رئيسية هي:الأنشطة المساعدة ) الداعمة :  -ب
وتشدددددمل الأنشدددددطة الخاصدددددة التي تهتم بتوفير المدخبت )مواد خامأ مواد أوليةأ  المشــــتريات: -

تأ قط  الغيدار(أ وودددددددددددددددمدان تددفقهدا بالكميات والأوقات المبئمةأ وأنها تخدم جمي  أجهزة واآلا
 الأنشطة الرئيسية والمساعدة لشرا  ما يحتاجون  مت البيئة الخارجية.

يتعلق بكافة الأنشدددددطة التي تهدف ىلى تحسددددديت ةرق الإنتاج الحالية بما  التطور التونولوجي: -
مة الايزوأ والأسددددددداليم الحديثة التي تسدددددددتلزم الاعتماد على يتب م ومقياإ الجودة الشددددددداملة وأنظ

 الحاسم اآلي في كافة الأعمال المطلوب انجازها للوصول ىلى أعلى جودة واقل تكلفة.
وتردددددددمت كافة الأنشدددددددطة الفرعية لإدارة الموارد البشدددددددرية المتمثلة في إدارة الموارد البشـــــرية:  -

الحوافز وتقويم الأدا أ علما ىن هذه الأنشددددطة تخدم جمي  الاختيارأ التوظيفأ التدريم والترقيةأ 
 أجزا  المنظمة وتعتبر عامب مهما في تحديد نواحي القوة والرعل في المنظمة.

وتتكون مت كافة المسددتويات التنظيمية المسددؤولة عت  البنية الأســاســية والخدمات المســاعدة: -
 مةأ التخطيمأ الإدارة الماليةأ الشددؤون القانونيةأتنفيذ الأنشددطة المختلفة في المنظمةأ الإدارة العا

 العبقات العامة والأمت الصناعي.
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نقارن  أنمهمة  في مقارنة المنظماتأ فيمكت  أداة سدددددددلسدددددددلة القيمة تعتبر  أن* وكما بينا سدددددددابقا 
بمقارنة سدلسلة القيمة لكل منهاأ فتظهر لنا نقاط القوة ونقاط الرعل لدى  أكثر أوبيت منظمتيت 

 مصادر الميزة التنافسية عند كل واحدة منها. أومنظمة كما تظهر لنا مواةت  كل
وبما أن كل عنصددر مت عناصددر سددلسددلة القيمة هو مصدددر محتمل للميزة التنافسدديةأ فان  

كل واحدة مت هذه العناصدددددددددددرأ  ىدارةيبحو على تحسددددددددددديت  أنيتعيت على المدير الاسدددددددددددتراتيجي 
 يفها ىلى ثبثة أنواع:ويؤدي معاينة هذه العناصر ىلى تصن

قيمةأ ايجابي في ال تلثيرهذه العناصددددر لها  :إنشـــائهاتســـاهم في  أوعناصـــر تنشـــم القيمة  -
تعتمد  أنالمنظمة  فبيمكانتمثدل مواةت الميزة التندافسددددددددددددددديدةأ  لأنهداتعطى أهميدة كبرى  أنويجدم 
 ميزة تنافسية. لإكسابعليها 

ار بالنسدددبة لهذه العناصدددر التي يمكت اعتب :اإنشــائهعناصــر لا تنشــم القيمة ولا تســاهم في  -
مت المنظمددة مت اجددل الحفددا  فقم على  أخرجتهــافي القيمددة منعدددمددا فددان البعض يقترر  تددلثيرهددا

 القيمة. ىنشا العناصر ذات القدرة على 
يمة سدددددلبي في الق تلثيروجدت المنظمة بعض العناصدددددر التي لها  ىذا عناصـــر تحطم القيمة: -

تحليلها تقوم ب أنمت القيمة التي تنشددددددددئها غيرها مت العناصددددددددرأ فعلى المنظمة  تلخذ أنهابمعنى 
ي تدخل عليها التتيرات الردددددددرورية الت أنلتتمكت مت اتخاذ القرار المناسدددددددم في شدددددددانهاأ فيمكت 

لعناصددددددر ا أنشددددددلتهاتجعلها تسدددددداهم في ىنشددددددا  القيمةأ أو على الأقل تجعلها لا تلكل القيمة التي 
 .بأخرجتهاأ أو تقوم الأخرى 

  : تحليل سلسلة القيمة لبورتر23الشكل رقم )
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 مدخل تحليل الموارد والقدرات الجوهرية: -4-0-3
 الإدارةالثددددداني في  الأنموذجتم التطرق ىلى هدددددذا المددددددخدددددل بنوع مت التفصددددددددددددددديدددددل في 

 .الإستراتيجيةللقدرات  VRIOأ ولذلك سنركز هنا على تحليل الإستراتيجية
هارات الشددددددركة في التنسدددددديق بيت مواردها وووددددددعها قيد الاسددددددتخدام تشددددددير القدرات ىلى م -

الإنتاجيأ أي يتعلق الأمر بمعرفة مدى تواجد تنسددددددددديق وتكامل فعال بيت الموارد بالقسدددددددددم 
 الواحد وبيت الأقسام المختلفة للمنظمة.

وهي تعددد نتدداجددا للهيكددل التنظيمي للمنظمددة وعمليدداتهددا ورقددابتهدداأ أي أن القدددرات لا تتعلق  -
 شخ  أو اسم أو حتى وحدة بل بكامل المجموعة وهو أمر يصعم تقليده.ب
   القدرات التي تمكت المؤسسة مت اكتساب ميزة تنافسية   الإستراتيجيةالقدرات  -

 للمؤسسة = مواردها ومهاراتها التي تمكنها من اكتساب ميزة تنافسية.  الإستراتيجيةالقدرات 
 م بعض النماذج أهمها:نستخد الإستراتيجيةولتحليل القدرات 

 :VRIO* نموذج 
على معاينة القدرات الإسدددددتراتيجية للمؤسدددددسدددددة مت أربعة  Barneyالذي قدم   VRIOيقوم نموذج 

 جوانم: قيمتهاأ ندرتهاأ قابليتها للتقليدأ وتنظيمها.
 Valueالقيمة  -
  Rareness الندرة -
 Inimitabilitعدم القابلية للتقليد  -
 Organizatioالتنظيم  -

 :الإستراتيجيةيمة القدرات ق -2

مة القدرات لهذه القدراتأ تبيت قي الإسدددددتراتيجيةالقيمة  الإسدددددتراتيجيةيقصدددددد بقيمة القدرات 
 مستوى فائدة اعتماد المؤسسة على هذه القدرات. الإستراتيجية

ولتحددديددد هددذه القيمددة نطرر مجموعددة مت الأسدددددددددددددددئلددة بددالنسدددددددددددددددبددة لكددل واحدددة مت القدددرات 
 استثنا . دون  الإستراتيجيةتحديد القيمة يكون على مستوى كل القدرات  نأأ أي الإستراتيجية
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 نأتمكت مت اغتنام فرصددددة معينة  فمت الطبيعي  الإسددددتراتيجيةهل هذه القدرة الســـؤال الأول:  -
جدر تتتنم فرصددددة متاحة تكون لها قيمة كبيرة وي أنهاالتي تسددددم  للمؤسددددسددددة  الإسددددتراتيجيةالقدرة 

 وان تعتمد عليها في بنا  استراتيجياتها. توظفها أنبالمؤسسة 
 مت اغتنام فرصددة مت فر  البيئة لكت هذا لا الإسددتراتيجيةقد لا تمكت القدرة الســؤال الثاني:  -

منعدمة القيمةأ فقد تسددم  بتفادي خطر مت مخاةر البيئة أو بالتصدددي ىلى تهديد مت  أنهايعني 
فادي خطر تمكت مت ت الإسددددتراتيجيةهذه القدرة  هل فالســـؤال الثاني:تهديدات المنافسدددديتأ ولذلك 

 أنة التي تسددددم  للمؤسددددسدددد الإسددددتراتيجيةالقدرات  ىنالتصدددددي لتهديد معيت  ومما لا شددددك في   أو
ة وان  ذات قيمة عالي ىسدددددددددددتراتيجيةتتصددددددددددددى لتهديد معيت هي قدرات  أنهاتتجنم خطرا معينا أو 

 .ىستراتيجيتهاتبني عليها المؤسسة  أنيمكت 
 :الإستراتيجيةة القدرة ندر  -0

سيتأ على قدرة متوفرة لدى جمي  المناف ىستراتيجيتهاتبني المؤسدسدة  أنليس مت المنطقي 
عة في متناول مت اكتسابها ستكون وبسر  الإستراتيجيةلأن الميزة التنافسية التي تمكنها هذه القدرة 

ما هو  يقل تواجدها وتفرددلالتي  الإسددتراتجيةالجمي أ لهذا تبحو المؤسددسددات دائما عت القدرات 
 نادر منها.
 نطرر سؤاليت: الإستراتيجيةمت ندرة القدرة  وللتلكد

ي   بمعنى هل هي الوحيدة التالإسدددددددتراتيجيةهل المؤسدددددددسدددددددة تنفرد بهذه القدرة الســــؤال الأول:  -
في بحة بنعم فهذه القدرة تعتبر ورقة را الإجابةكدانت  ىذا  الإسدددددددددددددددتراتيجيدةتتوفر لدديهدا هدذه القددرة 

 تكون هي الوحيدة التي تستعملها ويمكت تحويل هذا الانفراد ىلى ميزة تنافسية. ىذالمؤسسة  أيدي
  يبحو  جيةالإسدددتراتيتتوفر لديهم هذه القدرة  أنالسددؤال الثاني: كم هم المنافسددديت الذيت يمكت  -

 فيذاأ جيةسدددتراتيالإامتبم هذه القدرة  ىمكانيةهذا السدددؤال في اتسددداع عدد المنافسددديت الذيت لديهم 
كان كل  اىذأ أما ىسددددتراتيجيتهاتبني المؤسددددسددددة على هذه القدرة  أنكان عددهم وددددئيب  فب بلإ 

فمت الأحسدددددت أن تبحو المؤسدددددسدددددة على  الإسدددددتراتيجيةمعظمهم يمتلك هذه القدرة  أوالمنافسددددديت 
 .ىستراتيجيتها لإعدادغيرها 
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 عدم القابلية للتقليد:  -3
نافسدددددون امتبم قدرة ىسدددددتراتيجية وتكون هذه الأخيرة مصدددددددرا لميزة عندما لا يسدددددتطي  الم

لتي تكون سهلة ا الإستراتيجيةيسعون بدون شك ىلى تقليدهاأ ولذلك القدرات  فلنهمتنافسية هامةأ 
 ميزة تنافسية قصيرة المدى. ىلاالتقليد لا تعطي 

اذا كانت  غير قابلة للتقليد التي نحت بصددددددد تحليلها  الإسددددتراتيجيةهل القدرة الســـؤال الأول:  -
سددددددددتكون صدددددددد بة التقليد مت ةرف المنافسدددددددديتأ  ىسددددددددتراتيجيةبنعم فمعناه أننا أمام قدرات  الإجابة

 ويمكت الاعتماد عليها في تحقيق الميزة التنافسية.
تقليد  تقليدها   وهل سددتكون تكاليف بيمكانهمكم عدد المنافسدديت الذيت سدديكون الســؤال الثاني:  -

عدد وئيل سوف يمكن  تقليد يمكت الاعتماد عليهاأ أما  أنعرفنا  فيذارات مرتفعة جدا  هذه القد
دد القدرات التي نحت بصددددددددددد أنفهذا يعني  ودددددددددددئيلةتكلفة  ىلا أصدددددددددددحاب كان التقليد لا يحمل  ىذا

 .الإستراتيجيةتحليلها سهلة التقليد ولا يمكت الاعتماد عليها لبنا  
 التنظيم الملائم: -4

يدأ ج شددددددي ذات قيمة ونادرة وصدددددد بة التقليد  ىسددددددتراتيجيةالمؤسددددددسددددددة لقدرات  امتبم ىن
ت يكون لها تنظيما يسدددم  بالاسدددتفادة م أنك امتبم المؤسدددسدددات لهذه القدرات يفرض عليها ذلول

 ةيجيالإسددددددددددتراتلا فرق بيت مؤسددددددددددسددددددددددة لا تملك هذا النوع مت القدرات  وإلا الإسددددددددددتراتيجيةقدراتها 
 فيد منها.ومؤسسة تملكها ولا تست

كددان مسدددددددددددددددتوى وةبيعددة التنظيم يبئم مسدددددددددددددددتوى القدددرات  ىذالدذلدك لا بدد مت مراقبددة دائمدا 
كان التنظيم الموجود يسددددددددم  فعب باسددددددددتتبل هذه الموارد فنحت في  فيذاالمتوفرةأ  الإسددددددددتراتيجية
تتير بددال وأنقوم بددالتعددديبت  أنكددان التنظيم فيدد  نقددائ  أو عيوب فعلينددا  ىذا أمدداحددالددة ايجددابيددة 

 .الإستراتيجيةالمناسم قبل البد  في تنفيذ 
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 ويمكت تلخي  كل ما سبق في الشكل التالي:
 VRIO  : خصائم القدرات الاستراتيجية حسب نموذج24الشكل رقم )

 
 :(Benchmarking)  مدخل المقارنة المرجعية -4-0-4

القوة  ( ىلى بحددددو المنظمددددة على نقدددداطBenchmarkingتشدددددددددددددددير المقددددارنددددة المرج يددددة ) 
والرددددددددعل فيها مقارنة بنقاط القوة والرددددددددعل لدى المنظمات الرائدة في نفس ميدان العمل الذي 

 .أنشطتهاتمارإ في  المنظمة 
 وتترمت المقارنة المرج ية نوعيت مت المقارنات هما:

وتترددددددددمت المقارنة م  أفرددددددددل الموجود مت المنافسدددددددديت وغير المقارنة المرجعية الخارجية:  -أ
 ض النظر عت تشاب  ميدان العملأ وتترمت المقارنة المرج ية أنواع عديدة :المنافسيت بت

المنافسدددددديت  أدا المقارنة المرج ية التنافسددددددية: وتتمثل في تحديد نقاط القوة والرددددددعل في  -
هؤلا  المنافسددددددددديت بغية تحديد الاسددددددددددتراتيجيات  أفرددددددددددلمت خبل المقارنة المباشدددددددددرة م  

 الناجحة.
ن او أ أو خددمة الزبو كدالإدارةيفيدة: وتتمثدل بمقدارندة ميداديت معيندة المقدارندة المرج يدة الوظ -

 المنظمات المنافسة وغير المنافسة. أفرلعمليات البي  م  
المقددارنددة المرج يددة م  الصدددددددددددددددندداعددة: وهي مقددارنددة تددذهددم ىلى ميدداديت المقددارنددة المرج يددة  -

س م  ل وليالتنافسدددددددية في تحديد نقاط القوة والردددددددعل ولكت هذه المرة م  الصدددددددناعة كك
 منظمة واحدة.
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 : وهي عملية منظمة لتقييم البدائل وتنفيذ الاسدددددددتراتيجياتالإسدددددددتراتيجيةالمقارنة المرج ية  -
ت نجاحها عند الشددددددددددددركا  الذي أثبتتمت خبل تبني الاسددددددددددددتراتيجيات التي  الأدا وتطوير 

 تتحالل المنظمة معهم استراتيجيا ) التقليد في المستوى الاستراتيجي(.
: وتترددددمت البحو بيت الصددددناعات المتعددة بهدف الأصددددنافنة المرج ية لأفرددددل المقار  -

البحو عت التطبيقات الحديثة والمبدعة بتض النظر عت مصددددددددرها والاسدددددددتفادة منها في 
 .الأدا فر  التحسيت في مستوى  أفرلتشخي  

ز المتمي دا الأوتركز على اختيدار الوحدات أو الوظائل ذات  المقـارنـة المرجعية الداخلية: -ب
 لنفس المنظمة. الأخرى الوظائل  أوالوحدات  أدا للمقارنة على  أساساداخل المنظمة واتخاذها 

  .SWOTالتحليل الرباعي لبيئة المنظمة )  -5
 والعواملتحليل العوامل الداخلية المتمثلة بالقوة والردددددددعلأ   SWOT) يتردددددددمت تحليل 

معرفدددة الموقل  ىلى  SWOT) يهددددف تحليدددل الخدددارجيدددة المتمثلدددة في الفر  والتهدددديدددداتأ و 
 اتىمكانيالحقيقي للمنظمةأ وما هي الاسددددددددددددتراتيجيات العامة التي يمكت اتخاذهاأ انسددددددددددددجاما م  

 المنظمة الداخلية ) القوة والرعل( ومواقفها الخارجية ) الفر  والتهديدات(.
ة كون متوفرة لدى الشدددركالتي تتميز الشدددركة بعملها وت الأشددديا هي :  Strenths) نقاط القوة  -

 مثل موارد ماليةأ القدرات التسويقية الفعالةأ المهارات التقنية.
الأشدددددديا  التي تعاني منها الشددددددركة او لا تتفوق فيها مقارنة  : Weaknesses)نقاط الضــــعف  -

 بالمنافس مثل تكاليف انتاج عالية ووعل الموارد البشرية.
يئية التي تدعم نقاط القوة مثل ةلم مرتف أ اسواق الظروف الب:  Opportuunitied)الفرص  -

 جديدة.
الظروف البيئية التي لا تتعلق بنقاط القوة وترتبم بنقاط الردددددددددددددددعل :  Threats)التهـديـدات  -

 الحالية مثل منافس قويأ وعل النموأ أنظمة جديدة.
    .SWOT ) وفي ما يلي تووي  لكيفية تحديد الاتجاه الاستراتيجي للشركة باستخدام نموذج 
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 * كيف تحدد الاتجاه الاستراتيجي العام للشركة؟
 كيف تحدد الاتجاه الاستراتيجي العام للشركة؟ 

 نتائج تحليل البيئة الداخلية                                              نتائج تحليل البيئة الخارجية
                                                             

 
  SWOT) التحليل الرباعي    
 

                                             
  

   SWOT) التحليل الرباعي 
 
 

  
 
 
 
 

 ليل الفرص المتاحةتح
O 

 تحليل عناصر القوة
S 

 

 اسواق جديدة     -
 تكنولوجيا حديثة -
 نمو السوق   -

        تشريعات حكومية مشجعة                                                                                                          -   

 مهارة وخبرة -
 سمعة ممتازة -
 حصة مرتفعة في -

 السوق

 تحليل التهديدات
T 

 ناصر الضعفتحليل ع
W 

 

 نقص الموارد -
 دخول منافسين -

 تشريعات غير مشجعة -         

 التخلف التكنولوجي -

 ادارة غير محترفة -
 نقص الموارد المالية -   
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 تحديد الاتجاه الاستراتيجي العام للشركة
 

 تحليل البيئة الداخلية
 تحليل البيئة الخارجية

 أهم مواطن القوة
S 

 أهم مواطن الضعف
W 

    Oأهم الفرص
 

SXO 
استخدام مواةت القوة في 
 اقتنا  الفر 

 ) استراتيجية هجومية 

WXO 
تقليل او عبج نقاط الرعل 

 واقتنا  الفر 
 ) استراتيجيات علاجية 

 Tأهم التهديدات 

SXT 
استتبل مواةت القوة في 
 تجنم أو تقليل مت التهديدات

 ) استراتيجية دفاعية 

WXT 
تقليل نقاط الرعل وتجنم 

 داتالتهدي
 ) استراتيجية انوماشية 
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 الفصل الرابع: أدوات التحليل الاستراتيجي
أدوات التحليل الاسدددتراتيجي هي مجموعة مت الأدوات ةورها الباحثون والمسدددتشدددارون في 

 ية مجالات مكاتم الاسددددددتشددددددارة لتعطي صددددددورة أوودددددد  للمديريت عت وودددددد ية المنظمةأ ووودددددد
 ت:الأنسمأ ومت بيت هذه الأدوا الإستراتيجيةوالاختيارات  الإستراتيجيةأنشطتهاأ وقدراتها 

 الهدف:
 معرفة الطالم لأهم أدوات التحليل الاستراتيجي. -
ية التحليل الاسددتراتيجي في تحديد الخيارات الإسددتراتيج أدواتتعلم الطالم كيفية اسددتخدام  -

 للمنظمة.
امها في واسددتخد ىعدادهاالمصددفوفات الإسددتراتيجية ومحاولة تعلم كيفية الاةبع على أهم  -

 التحليل الاستراتيجي.
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 منحنى الخبرة: -2
هدذا المنحنى يفترض أن  كلما ترددددددددددددددداعفت الخبرة المتراكمة في ىنتاج منتج معيت فان  ىن

أ  %32 -02بيت  اورتتر والتسددددددويق تنخفض بنسددددددبة  الإنتاج لأنشددددددطةالتكلفة الخاصددددددة بالوحدة 
 :أساسيةويتحقق ذلك الانخفاض في تكلفة الوحدة مت خبل ستة عوامل 

 تحقيق اقتصاديات الحجم الكبير. -
  ) أثر التعلم(. ةالقوى العامل أدا زيادة فعالية  -
 ذاتها. الإنتاجيةتحسيت العملية  -
 الوصول ىلى تنميم المنتج. -
 ج.للمنت الأمثلالوصول ىلى التصميم  -
 تنمية عدد مت البدائل في مكونات المنتج ذات . -

 تيجيةالإسددددددترا ىتباعتسددددددتفيد مت أثر منحنى الخبرة يجم عليها  أنالمنظمة  أرادتما  وإذا
 التي تؤدي ىلى وصولها واحتفاظها بحصة كبيرة في السوق. 

 التنافسية للمنظمة مت خبل: بالإستراتيجيةوتتجلى عبقة منحنى الخبرة 
تدددف  بددالمنظمددة ىلى الحصدددددددددددددددول على ىنتدداج ذو حجم كبير وعليهددا البحددو عت  رة القويــة:الخب -

 اكبر حص  في السوق.
يمكت تعديل تكاليف المنظمة وفق تكاليف المنافسدددددددديت  الصـــــراع على الحصـــــم الســـــوقية: -

 الأكثر قوة.
كاليف ت تراكميا قليب هي ذات ىنتاجافدالمنظمات التي تمتلك  :الإنتـاجالمنـافســـــــــة في مجـال  -

ا مت السددوقأ ولهذ الإقصددا مت سددعر السددوق مما يعروددها ىلى  أكبروحدوية جد مرتفعةأ وتكون 
 فان أثر منحنى الخبرة أو ما يسمى بعائق التكلفة هو حاجز للمؤسسات المنافسة.

لوودد  منتج جديد في السددوق ذو نمو متسددارعأ فان المنظمة عليها تقبل  :الإغراقإســتراتيجية  -
الخبرة وما ينتج عن  مت تكلفة منخفرددددة فان المنظمة  أثرة لمنتج حالي وبعد تحقق خسددددائر أولي

 جد تنافسية. وبلسعارتطرر المنتج الجديد 
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وهذا بتخفيض السدعر بالتوازي م  انخفاض التكلفة وتعتمد المنظمة في  السـيطرة: إسـتراتيجية -
 وإقصددددددددا لى المجال سددددددددوق قياديةأ ويكون مت الصددددددددعم دخول منافسدددددددديت جدد ى أسددددددددعارتحديد 

 المنافسيت الرعفا .
السددددعر موازيا للتكلفةأ المنظمة تحافظ على مسددددتوى  ىبقا عووددددا مت  التضـــليل: إســـتراتيجية -

تستمر  نأللرف  مت هوامشدها الربحية لزيادة اسدتثماراتها بسدرعةأ ولكت لا تسدتطي   للأسدعارأولي 
تى ح أسددددددددعارهام المنظمة بخفض أ فبدخول منافسدددددددديت جدد تقو الأسددددددددعارفي ذلك في حالة حرب 
 تصب  موازية للتكلفة.

 بلن ترددددددحي المنظمة بهوامش الرب  في الإسددددددتراتيجيةتقرددددددي هذه  الاســــتدراك: إســــتراتيجية -
المنافسددددددديت واقل مت التكلفة بغية اللحاق بالرائد في  أسدددددددعارمنخفردددددددة عت  بلسدددددددعارالبداية تبي  

 تهاأ وذلك بتثبيت السددددعر بالتوازي م السددددوقأ وبعد وددددمان حصددددة سددددوق معتبرة تسددددتدرم ما فا
 التكلفة.

تتبعها المنظمة التي تحصدددددددددددل على ووددددددددددد ية تنافسدددددددددددية مقبولة فتقرر  التخلي: إســـــــتراتيجية -
 الانسحاب تدريجيا مت السوق وتعظم مردودية استثمارها.

 :الإستراتيجيةالتجزئة  -0
 :الاستراتيجيةتعريف التجزئة  -0-2

عملية التي تسددددددددددم  للمنظمة بتقسدددددددددديم نشدددددددددداةها ىلى وحدات هي ال الاسددددددددددتراتيجيةالتجزئة  -
 .الإستراتيجيةمتجانسة ومستقلة قابلة لأن تكون موووعا لنفس 

 الأعمالوحدات يصددطل  عليها وحدات  أومجالات  أوهي تقسدديم المنظمة ىلى نشدداةات  -
 .SBU الإستراتيجية

أ علما أن ي مخصدد ببرنامج اسددتراتيج أوكل وحدة عمل اسددتراتيجي تنفرد باسددتراتيجيات  -
 .الإستراتيجيةالمنظمة قد تتبنى استراتيجيات عديدة بحسم تعدد وحدات أعمالها 

أ تعني حصددر وجرد جمي  أنشددطة المنظمة ومنتجاتهاأ حتى يمكت ىذن: الإســتراتيجيةالتجزئة  -
 تجميعها في مجموعة جزئية متجانسةأ واختيار الخيار الاستراتيجي المبئم.

نة عت التجزئة السددددوقيةأ فالتجزئة السددددوقية تركز على معاي لإسددددتراتيجيةاوتختلل التجزئة 
لسدوق عادة يكون متجانسأ والذي يتشدكل مت مجموعة مت الزبائت أو المشتريت لاقتنا  حاجاتهم 
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سددددوق الكلي عملية تقسدددديم ال أنهامختلفةأ فالتجزئة السددددوقية تعرف على  توسددددلوكيابطرق متميزة 
جانسددددددددددةأ وذلك اعتمادا على أسددددددددددس ومعايير معلومة ) ديمترافيةأ ىلى عدة قطاعات سدددددددددوقية مت

جترافيةأ اقتصددددادية....( بهدف خدمتها مت خبل المزيج التسددددويقي المناسددددم ويمكت التميز بيت 
 .أسفل والتجزئة السوقية كما هو مبيت  الإستراتيجيةكل مت التجزئة 

 .ة السوقية : الفرق بين التجزئة الإستراتيجية والتجزئ20جدول رقم )
 الإستراتيجيةالتجزئة  التجزئة التسويقية

 تهتم بقطاع معيت في المنظمة. -
 اجأفو تصددددددددددبو ىلى تقسدددددددددديم المشددددددددددتريت ىلى  -

يتميزون بددددددان لهم نفس الاحتيدددددداجدددددداتأ نفس 
 الشرا . تسلوكياالعاداتأ نفس 

تسدددددددم  بتكييف المنتجات للمسددددددددتهلكيت مت  -
 قاجل الاختيارات المفردددددددددلةأ لتحديد التسدددددددددوي

 المختلم.
 وأتثير تتيرات على المسددددددددددددتوى القصددددددددددددير  -

 المتوسم.

 المنظمة في مجملها. بلنشطةتهتم  -
 واجأفىلى  الأنشددددطةتصددددبو ىلى تقسدددديم هذه  -

 الأسدددواقومجموعات متجانسدددة والتي لها نفس 
 ونفس المنافسيت والطموحات.

كشل ةموحات الحصول  أوتسم  بيظهار  -
 على نشاةات جديدة.

 الأنشددددددددطةالتخلي على  أوتنمية وددددددددرورة ال -
 الحالية.
 تتييرات على المدى المتوسم والطويل  ىثارة -

المصدر: نعمان عبد الضني، حمروش أحمد رضا، الاتجاهات الحديثة في الإدارة الإستراتيجية الرياضية، دار الهدى للطباعة 
 .21-28، ص ص: 0221والنشر والتوزيع، الجزائر، 

 :لإستراتيجيةاأبعاد التجزئة  -0-0
هو  1575سدددددددددددددددنة  الإسدددددددددددددددتراتيجيةفي مجال التجزئة  D.F Abellيعد البحو الذي قدم  

لكيفية التجزئةأ ذلك أن  وودددد  كيفية للعمل وحدد مجموعة مت المعايير التي  الأسدددداسدددديالمرج  
 لا يزال الباحثون يعملون بها ىلى اليوم.

يو أ حأبعادعتماد على ثبثة ىلى ودددددددرورة تحديد الجز  الاسدددددددتراتيجي بالا Abellيشدددددددير 
 .: مت  ماذا  كيف أساسيةعلى ثبثة أسئلة  الإجابةتساعد هذه الأبعاد الثبثة المؤسسة مت 

هو مت يستهلك أو يستخدم أو يشتري هذا المنتج. ويشير ىلى زبائت الوحدة " من": ـالمقصود ب* 
نتظاراتهم إئتأ وعاداتهمأ ودخلهم و المعنيةأ فيسداعد المؤسسة على معرفة هؤلا  الزبا الإسدتراتيجية
 أ واتجاهاتهم وميولهمأ فتعرف كيف تحدد سلوكها تجاههم.وأذواقهم
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ـــــــالمقصود ب -  : ماذا تعرض المؤسسة للزبائت  ومعناه ما محتوى المنتج الذي تعرو   " ماذا ـ
 هل في  وظائل معينة  هل عنده خصائ  معينة .

م الحصول على هذا المنتج أو الخدمة  بمعنى آخر فيقصد ب  كيف يت" كيف؟":  ـــالمقصود ب -
أو المواد الأولية أو حتى الموارد البشدددددددددرية التي  الأدواتما هي التكنولوجيا المسدددددددددتعملة وما هي 

 تقديم هذا المنتج لهؤلا  الزبائت . أوتدخل في صن  
 :الإستراتيجيةمراحل التجزئة  -0-3

 وهي:مراحل  أربعةفي  الإستراتيجيةتتم التجزئة 
البسدديطة التي تقوم بها  الأنشددطة ىحصددا أي  الثلاث: الأبعادالمنظمة حســب  أنشــطةحصــر  -أ

يتم وودددددددددددد  قائمة لمنتجات المنظمة  أنالثبثةأ ومعنى هذا  الأبعادالمنظمة لكت بالاعتماد على 
 م  مستوى كبير مت التحديد.

ثبثةأ ال بالأبعادديده التي تخ  كل نشددددداط ثم تح للنجاح: الأســــاســــيةالبحث عن العوامل  -ب
نتظارات الزبائت مسدددددددددددددددبقاأ أي القيام بتجزئة السدددددددددددددددوق قبل التجزئة إوهدذا يتطلدم معرفدة ر بات و 

 .الإستراتجية
تجم  في وحدات نشدداط اسددتراتيجي بحيو  الثلاث: بالأبعادالتي تم تحديدها  الأنشــطةجمع  -ج

تماما  تعطي وحدة واحدة وتختللللنجار ل الأسددددددداسددددددديةتجتم  تلك التي تتشددددددداب  وتتقارب عواملها 
 عت الباقي.

بعد الانتها  مت تحديد وحدات  :إســــتراتيجيةجمع وحدات النشــــاط الاســــتراتيجي في قاعدة  -د
شترم في أ وذلك بجم  الوحدات التي تالإستراتيجيةالنشداط الاسدتراتيجي أ نبدأ في تحديد القواعد 

ن كل قاعدة منفصددددددددلة ومسدددددددددتقلة تماما عت بعض الموارد والمهارات في قاعدة واحدةأ بحيو تكو 
      غيرها مت القواعد.

 منحنى دورة حياة المنتج: -3
تعبر دورة حياة المنتج عت مجموعة المراحل التي يمر بها المنتج مت تقديم  للسددددددوق ىلى 

لزمني ا الإةاردورة حيات  واختفائ  عت السددددددددددددوقأ وتعرف دورة حياة المنتج على أنها  ىنها حيت 
 بيت في  اتجاه الطلم على المنتج منذ تقديم  ىلى حيت لحظة استبعاده.الذي ي
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 اتيجيةالإسدددددددتر دورة حياة المنتج  مهمة للتحليل الاسدددددددتراتيجيأ حيو يبحظ أن  أصدددددددبحت* ولقد 
المختدارة تختلل بداختبف وجود المنتج في دورة الحياةأ وفي ما يلي موجز عت دورة حياة المنتج 

 بة لها:والاستراتيجيات المناس
 وتتميز بالخصائ  التالية:مرحلة التقديم  -أ
 المبيعات قليلة. -
 التكاليف مرتفعة للمستهلك الواحد. -
 بالنسبة للعوائد هنام خسارة. -
 المستهلكون هم الرياديون فقم. -
 المنافسة قليلة. -

 التعريف بالمنتج وتجربت . * الهدف:
 * الاستراتيجيات المناسبة:

 .الأساسيم المنتج المنتج: تقدي -
 السعر: الكلفة عالية. -
 التوزي : انتقائي. -
 معينة مت السوق والمنتج. أجزا : تعريف الإعبن -
 ترويج المبيعات: تشجي  تجربة المنتج. -

 .البحو والتطوير* الأولويات في الأنشطة: 
 وتتميز بالخصائ  التالية:مرحلة النمو  -ب
 المبيعات تبدأ بالتزايد. -
 تكاليف متوسطة للمستهلك الواحد.ال -
 ولا خسارة. أرباربالنسبة للعوائد تعادل لا  -
 المستهلكون هم أوائل المتبنون للمنتج. -
 المنافسة في تزايد. -

 زيادة الحصة السوقية. * الهدف:
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 * الاستراتيجيات المناسبة:
 .وإوافاتالمنتج: تحسيت  -
 السعر: التتلتل في السوق. -
 كثل.التوزي : م -
 : تعريف كامل بالسوق وبالمنتج.الإعبن -
 ترويج المبيعات: الاستفادة مت الطلم المتزايد. -

 .الإنتاج* الأولويات في الأنشطة: 
 وتتميز بالخصائ  التالية:مرحلة النضج  -ج
 مستوى. أعلىالمبيعات تصل ىلى  -
 التكاليف منخفرة للمستهلك الواحد. -
 ار.بالنسبة للعوائد هنام أرب -
 المستهلكون هم التالبية العظمى. -
 المنافسة تستقر ثم تزداد. -

 والمحافظة على الحصة السوقية. الأربارزيادة  * الهدف:
 * الاستراتيجيات المناسبة:

 .والأشكالالمنتج: تنوي  العبمات  -
 السعر: أسعار تنافسية. -
 التوزي : توزي  شمولي. -
 ج عت المنافسيت.: التركيز بتمييز المنتالإعبن -
 ترويج المبيعات: زيادت  لتشجي  عملية الانتقال ىلى المنتج الجديد. -

 .التسويق والتوزي * الأولويات في الأنشطة: 
 وتتميز بالخصائ  التالية:مرحلة الانحدار:  -د
 المبيعات تنخفض. -
 التكاليف منخفرة للمستهلك الواحد. -
 بالنسبة للعوائد منخفرة. -
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 كون هم المتلخرون فقم.المستهل -
 المنافسة تنخفض. -

 تقليل النفقات والاهتمام بالجوانم المالية. * الهدف:
 * الاستراتيجيات المناسبة:

 الر يفة. الأصنافالمنتج: التخلي عت  -
 السعر: تخفيض السعر. -
 التوزي : انتقائي والاستتنا  عت المنافذ غير المربحة. -
 .عبنالإ: تخفيض تكاليف الإعبن -
 معدل ممكت. أدنىترويج المبيعات: تخفير  ىلى  -

 .المالية الأنشطة* الأولويات في الأنشطة: 
 وفي الشكل الموالي تلخي  لما سبق:
  : مراحل دورة حياة المنتج.25الشكل رقم)
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 التحليل الاستراتيجي باستخدام المصفوفات. -4
 هرت م  نهاية السددددتينات وتطورتأدوات التحليل الاسددددتراتيجي ظ ىحدىالمصددددفوفات هي  -

 .السبعيناتخبل عقد 
نة للمنظمة في أشددددددكال معي الإسددددددتراتيجيةهدفت المصددددددفوفات ىلى تمثيل محفظة الأعمال  -

 يسهل دراستها ومعرفة اتجاهاتها.
 للقرار الاستراتيجي بشلن محفظة وحدة الأعمال. الإعدادالتحليل المصفوفي ساهم في  -
ة لاسددددددددددددتخدام أدوات التحليل الاسددددددددددددتراتيجي يعنى بالتحليل التحليل المصددددددددددددفوفي هو تكمل -

 .يالتنافسي لمجالات النشاط الإستراتيج
* مبدأ التحليل المصفوفي: يقوم على تمثيل أنشطة المنظمة في محوريت بنا  على تقاة  بعدي 

 التحليل الاستراتيجي: البعد الداخليأ البعد الخارجي.
م يعكس للمنظمة بشكل بياني بسي الإستراتيجيةالأعمال  المصدفوفة هي تكميم وتمثيل لوحدات -

 الاستراتيجي المناسم. توزيعها في المحفظة ومت ثم اتخاذ القرار
 المصفوفات المعروفة في التحليل الاستراتيجي منها: أهموفي ما يلي سيتم التطرق ىلى 

  :BCGمصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية)  -4-2
 التعريف بالمصفوفة: -أ

 .1508مجموعة بوسطت لبستشارات سنة  أعدتهاالمصفوفات ظهورا  أولى هي -
 الخبرة كعامل أساسي لتحديد الوو ية التنافسية. أثرتعتمد المصفوفة أساسا على  -
 على المصفوفة في شكل دوائر. الإستراتيجيةتتوزع وحدات الأعمال  -
 مة.يحدد موق  كل وحدة بالنظر ىلى البعديت الداخلي والخارجي للمنظ -
 خانات. أرب تتكون المصفوفة مت  -

 أبعاد المصفوفة: -ب
حصة السوق النسبية وهي النسبة بيت حصة السوق لوحدة أعمال معينة وحصة البعد الأفقي:  -

 السوق لأكبر منافس في هذه الصناعةأ ونقطة الصفر على هذا المحور هي الواحد الصحي .
 بة مؤوية ونقطة الصددفر على هذا المحور هيمعدل نمو الصددناعة ويقاإ كنسدد البعد الراســي: -
(11%). 
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  : مصفوفة بوسطن الاستشارية28الشكل رقم )

 
  .BCGلمصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية )  الإستراتيجيةالمضامين  -ج

حيو درجة النمو في النشدددددددداط عالية وحصددددددددة الشددددددددركة في السددددددددوق * المربع الأول ) النجوم : 
مركز تندافسدددددددددددددددي قوي للمنظمدة مت ناحية ومعدل نمو متزايد في  عداليدةأ يشدددددددددددددددير هدذا المرب  ىلى

 .أخرى النشاط مت ناحية 
 مميزات مربع النجوم: -
 في السوق. لالقبو تتمت  المنتجات بدرجة عالية مت  -
 تزداد المبيعات مت المنتجات بصورة مستمرة. -
 بدرجة كبيرة. الأربارمت المتوق  زيادة  -
 يبة.تتسم المنظمات هنا بمكانة وسمعة ة -

 الاستراتيجيات الملائمة: -
يجم أن تعمل المنظمة في هذه الظروف على الحفا  على مركزها التنافسدددددددددي القوي مت 

ر على البحوث والتطوي والإنفاقخبل توجيد  جز  ملموإ مت اسدددددددددددددددتثمداراتها نحو تلك الوحداتأ 
 ا.والتوس  في التوزي  ومحاولة تخفيض التكاليف وغيره الإعبنوالاستمرار في 

 لأماميااسدددددددددتراتيجيات النمو والتوسددددددددد  مثل التكامل  والاســــــتراتيجيات الملائمة في هذه الحالة:
 أ اختراق السوقأ تنمية المنتجأ المشروعات المشتركة.والأفقيوالخلفي 

حيو درجة النمو في الصدددناعة عالية وحصدددة الشدددركة في * المربع الثاني ) علامة الاســتفهام :
ا المرب  ىلى مركز تنافسدددددددي وددددددد يف للمنظمة مقارنة بتيرها مت السدددددددوق منخفردددددددةأ يشدددددددير هذ

المنظمات في نفس مجالها وفي الوقت الذي يتسددددددددم في  النشدددددددداط بالانتعاي والنموأ وسددددددددمي هذا 
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هل  الأنشددددددددطةلى عاتق المنظمة اتخاذ قرار بصدددددددددد هذه عيق   لأن المرب  بعبمات الاسددددددددتفهام 
 تعمل على تقويتها أم تتخلى عنها 

 ات مربع علامات الاستفهام:مميز  -
 انخفاض مبيعات المنظمة مقارنة بتيرها مت المنظمات في نفس النشاط. -
 نتيجة انخفاض المبيعات. الأربارتناق   -
 عدم استقرار سمعة ومكانة المنظمة في السوق. -
 العمب  على منتجات المنافسيت. ىقبال -
 نقد منخفض.مرتفعة بينما توليدها لل الأنشطةالحاجات النقدية لهذه  -

 الاستراتيجيات الملائمة: -
ركيز ويعد الت أوالنمو  ىسددددددتراتيجية ىتباعهو  البديل الأول: ىسددددددتراتيجيةهنام ثبث بدائل 
 توفرت لديها موارد مالية ىذاكانت الشدددركة حديثة الدخول ىلى السدددوقأ أو  ىذاهذا البديل مناسدددم 

 يالبديل الثاننتجات في السددددوق. أما مت المدخبت لتعزيز موق  الم أخرى عناصددددر  أو ىوددددافية
كان معدل نمو السددوق غير مسددتقرأ حيو تنتقل  ىذاهو المحافظة على الحصددة السددوقية السددابقة 

الشددددركة هنا ىلى مرب  الكبب عندما يبدأ معدل نمو السددددوق بالانخفاضأ ويشددددير هذا البديل ىلى 
تنا  عت النشددددددددداط وتوجي  موارد هو الاسدددددددددتالبديل الثالث اسدددددددددتراتيجيات الانكمايأ  ىحدى ىتباع

 تتصل بحصة سوقية مرتفعة. أخرى  أنشطةالشركة ىلى 
حيو الحصددددة السددددوقية عالية ودرجة نمو النشدددداط منخفردددددةأ * المربع الثالث )البقرة الحلوب : 

يشدددددير هذا المرب  ىلى مركز تنافسدددددي قوي للمنظمة مت ناحية في حيت يتسدددددم معدل نمو النشددددداط 
أ والسدددددددبم مت ورا  هذه التسدددددددمية أن وحدات النشددددددداط هنا أخرى مت ناحية بالانخفاض والتدهور 

تولد نقود تفيض عت حاجتهاأ وكثير مت الوحدات التي تصدددددددددنل كبقرة حلوب حاليا كانت نجوما 
 ةوللأوحدات البقرة الحلوب بطريقة تحافظ على مركزها القوي  ىدارةفي المداوددددددددددددددديأ ولا بدد مت 

 .أخرى رات في مجالات فترة ممكنة م  السعي ىلى استثما
 مميزات مربع البقرة الحلوب: -
 كبر حجم التدفق النقدي واستمراره. -
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يصدددددل النشددددداط ىلى هذه الحالة عندما تصدددددل المنتجات ىلى مرحلة النردددددج في دورة حياة  -
 المنتج.

 ايجابي. يبقى التدفق النقدي أنلا ترتبم الربحية باستمرار قيادة السوق فقمأ بل يجم  -
 يات الملائمة:الاستراتيج -

التنوي  المركز مت اجددل الاسدددددددددددددددتفددادة مت التدددفق النقدددي الندداتج عت هددذه  أوتنميددة المنتج 
الوحدات في تحويل عبمات الاسدددتفهام ىلى نجومأ وعندما تصدددب  وحدات البقرة الحلوب وددد يفة 

تخفيض الاسددددددددددتثمار م  البحو عت اسددددددددددتثمارات في  أوالانكمايأ  ىسددددددددددتراتيجية ىتباعيفرددددددددددل 
 تراتيجيةالإسدددددددددددددالبحو عت  أوالتنوي  المرتبم وغير المرتبم  ىسددددددددددددتراتيجية بيتباع أخرى ت مجالا

 .الأخرى المناسبة مت بيت استراتيجيات النمو والتوس  
حيو حصدددددددددة الشدددددددددركة في السدددددددددوق منخفردددددددددة ودرجة نمو السدددددددددوق  * المربع الرابع )الولاب :

مت موقل تنافسددددددي ودددددد يف منخفرددددددةأ يشددددددير هذا المرب  ىلى موقل لا تحسددددددد علي  المنظمة 
تعاني مت مخاةر مزدوجة متمثلة في  أنهاىلى انخفاض معدل النمو في السدددددددددددوقأ أي  ىودددددددددددافة

بطة مرت أيرددددداالعمل عند مسدددددتوى منخفض مت المخرجات مما يحملها المزيد مت التكاليف وهي 
 للنمو في السوق. الأدنىبالحد 

 مميزات مربع الولاب: -
 ممكت. انخفاض المبيعات ىلى اقل قدر -
 تناق  الأربار ىلى درجة وقوع خسائر. -
 على المنتجات بصورة عامة. الإقبالعدم  -
 منها. ةالمرجو تقادم المنتجات وعدم تحقيقها للمناف   -

 الاستراتيجيات الملائمة: -
شدددددددددددددددكال الاسدددددددددددددددتراتيجيات أاحد  ىتبداععدادة مدا تلجدل المنظمدة في مثدل هدذه الظروف ىلى 

كثيرا مت الكبب تسدددددددترد نفسدددددددها بعد تخفيردددددددات  أنرأ حيو تخفيض الاسدددددددتثما أوالانكماشددددددية 
انية ىلى وحدات مربحةأ وقد تتحول الشدددددددددركة ىلى ثوالتكلفة وتتحول مرة  الأصدددددددددولملموسدددددددددة في 

لها  أفرددل الأصددولالتصددفية وبي   ةىسددتراتيجيتكون  وأحيانامجال آخر تاركة هذا المجال برمت أ 
   مت الاستمرار في السوق.
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 BCG توازن مصفوفة -د
لها دلالتها على التوازن الاسدددددتراتيجي للشدددددركة  BCGعلى مصدددددفوفة  الأنشدددددطةمواق   ىن

ي خانة واحدةأ نشاةاتها ف أغلبيةالشدركة التي تكون  أن الإسدتراتيجيةتنافسديا ومالياأ فمت الناحية 
أ ن اسدددددددتمرار الشدددددددركة مهدد آجب أم عاجبأ أما ماليا فنبحظ الحالات الثبث تواز  أنفهذا يعني 

 .BCGعجزأ فائضأ وفيما يلي تووي  للحالات المختلفة لتوازن مصفوفة 
شركة ال أنمركزة في خانة أنشطة الاستفهام والكبب وهو ما يعني  الأنشطةكل  الحافظة )أ : -

تفهامأ الاسدد أنشددطةالمتواجدة في خانة الكبب وربما جز  مت  الأنشددطةالقصددير  الأجلسددتفقد في 
 سيحتاج ىلى موارد تعجز الشركة عت توفيرها. خيرةالأوما يبقى مت هذه 

هذه الوودددد ية تجعل الشددددركة في  مركزة في خانة البقرة الحلوبأ الأنشددددطةكل الحافظة )ب :  -
 تدر فوائضأ غير أن هذا الوو  لت أنشطتهاكل  أنالقصير في راحة مالية على اعتبار  الأجل
 حسم منطق نشطةالأالمتوسم والطويل تتج  هذه  الأجلفي  ىذيدوم 
 دورة حياة المنتج نحو خانة الكبب وهو ما يجعل الشركة في وو  البتوازن ماليا واستراتيجيا. 

 
تبدو كل أنشدددددددطة المنظمة في الحالتيت المفردددددددلتيت في المصدددددددفوفةأ فعب هذه  الحافظة )ج : -

ة أنشدددددط الووددددد ية تبقي الشدددددركة في ووددددد  جد مري  ىلى غاية الأمد المتوسدددددمأ غير أن  ياب
عبمة الاسددددتفهام يعبر عت انعدام البديل بالنسددددبة للشددددركة في الأمد البعيدأ يصددددادف هذه الحالة 
في الصدددددددددددددددنداعدات التي بلتدت مرحلة النردددددددددددددددج حيو تنعدم الإبداعات وعمليات تط يم حافظات 

 الشركة بمنتجات جديدة في نفس الصناعة.
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راتيجي لان عملية تجديد الحافظة تعبر عت وودددددددددددددد ية التوازن المالي والاسدددددددددددددددت الحافظة )د : -
 مستمر والتدفقات المالية الايجابية تتطي السالبة ىن لم تعد فائرا.

 
 :Mckinsyمصفوفة ماكنزي  -4-0

ةورت هذه المصددفوفة في السددبعينات مت ةرف مجموعة ماكينزي لبسددتشددارات الأمريكية 
 م  شركة جنرال ىلكتريك.

 التعريف بالمصفوفة: -أ
التي تعتبر كميةأ فهي تدمج متتيرات تقييم  BCGية على عكس مصددفوفة هي ةريقة كيف

 .للأنشطةنوعية للشركة والتي تسم  لنا بتكويت نظرة حقيقية 
 أبعاد المصفوفة: -ب

: تتحدد درجة جاذبية الصدددناعة بفعل العناصدددر التالية على سدددبيل جاذبية الصــناعة :البعد الأول
 المثال لا الحصر:

 حجم السوق. -

 لموسمية في النشاط.درجة ا -

 درجة شدة وتركيز المنافسة. -

 درجة استخدام الطاقة المتاحة. -

 درجة التمايز التكنولوجي. -
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حيو يتم تحديد درجة جاذبية الصددددددددددناعة لكل وحدة مت وحدات الأعمال الإسددددددددددتراتيجية على 
 مرتف . أ متوسمأثبث مستويات منخفض

 ىن قوة النشددددداط محل التقييم يتم تحديدها مت : قوة النشـــاط )الوضـــعية التنافســـية :البعد الثاني
 خبل استخدام عدد مت العناصر مثل:

 حصة النشاط أو الوحدة في السوق. -

 درجة الموسمية في منتجات النشاط. -

 درجة ما تتمت  ب  المنظمة مت مزايا تنافسية. -

 درجة استخدام المنظمة لطاقتها الإنتاجية المتاحة. -

 طلوبة للعمل في الصناعة.المهارات الفنية المتاحة والم -

ىن كل عنصدددر مت هذه العناصدددر يتم تحديد درجة أهميت  النسدددبية بالنسدددبة للنشددداط وتقوم 
 الإدارة العليا أو الوسطى بيعطا  كل عنصر درجة تمثل أهميت  النسبية.

 Mckinsyمصفوفة ماكنزي (:17)الشكل رقم 
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 Mckinsy. المضامين الإستراتيجية لمصفوفة -ج
 لخي  المراميت الإستراتجية لهذه المصفوفة بالجدول التالي:يمكت ت

 Mckinsy المضامين الإستراتيجية لمصفوفة   :23)جدول رقم 
جاذبية الصناعة منخفضة 

 قوة النشاط مرتفعة: \
 الاحتفا  بالموقل الكلي 

 البحو عت تدفق نقدي 

  الاسدددددددددددددددتثمددددددار في ظددددددل
 مستوى معيت

جاذبية الصناعة متوسطة 
 مرتفعة: قوة النشاط \
 تحديد قطاعات النمو 

 الاستثمار بقوة 

  الاحتفا  بالموق 

 \جاذبية الصناعة مرتفعة 
 قوة النشاط مرتفعة:

 النمو 

  السيطرة  في السوق 

 تعظيم الاستثمار 

جاذبية الصـــناعة منخفضـــة 
 قوة النشاط متوسطة: \
  الاسددددددددددددددتتنا  عت خطوط

 الإنتاج

 تدنية الاستثمار 

 الاستبعاد 

 \وسطة جاذبية الصناعة مت
 قوة النشاط متوسطة:

 تحديد قطاعات النمو 

  التخص 

  ًالاستثمار اختياريا 

 \جاذبية الصـــــناعة مرتفعة 
 قوة النشاط متوسطة:

  تقييم ىمكدددددانيدددددات تحقيق
موق  قيدددددادي مت خبل 
تقسددددددددددددددديم السدددددددددددددددوق ىلى 

 قطاعات

 تحديد جوانم الرعل 

 بنا  جوانم قوة 
جاذبية الصـــناعة منخفضـــة 

 قوة النشاط منخفضة: \
 لدددخدددروج مدددت السددددددددددددددددوق ا

 والاستبعاد

 \جاذبية الصناعة متوسطة 
 قوة النشاط منخفضة:

  التخص 

  البحددددددو عت قطدددددداعددددددات
 أخرى في السوق 

 أخذ الخروج بالحسبان 

 \جاذبية الصـــــناعة مرتفعة 
 قوة النشاط منخفضة:

  التخص 

  البحدددددو عت قطددددداعدددددات
 أخرى في السوق 

 الاستحواذ 
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 Arthur D. Little (A.D.L )  نمـوذج-4-3
أ ول  BCG أنجز أو أعد مت قبل مكتم أمريكي م نافس ل أA.D.L ىن ةريقة أو نموذج

نقاط مشدددددددتركة م  هذا النموذج. وعلي  فهو يتقاسدددددددم مع  الانشدددددددتال لتقسددددددديم حافظة الأوراق ىلى 
مجالات أنشددددددطة اسددددددتراتيجيةأ ومعرفة الوودددددد ية التنافسددددددية للنشدددددداط وتقدير الانعكاسددددددات المالية 

ة أو المتحصددل عليها. هذا النموذج يتصددور أشددعة )أو أبعاد( للتنافسددية مختلفة للوودد ية الموجود
 . فهو يقترر دراسة:B.C.G عت ما هو علي  في نموذج

 درجة نضج النشاط، -
 .الوضعية التنافسية للمؤسسة على مستوى مجال النشاط - 

نيهددا مت في اختيددار المعددايير التي يمكت تب B.C.G ىن هددذا النموذج يختلل عت ةريقددة
أجل تقدير الووددددد ية التنافسدددددية )أمب بلن النصددددديم في السدددددوق لوحده لا يعطينا كل المعلومات 
حول الووددددددددددد ية التنافسدددددددددددية(. فجاذبية القطاع تقدر انطبقا مت  نردددددددددددج  )فالقطاع على غرار 

 المنتجأ يمر أيرا عبر أرب  مراحل: الانطبقأ النموأ النرجأ التراج (.
مت أجل تقدير الوودددددد ية التنافسدددددديةأ فالأمر يتعلق بدراسددددددة  ووددددددعت A.D.L ىن ةريقة

النصددديم النسدددبي في السدددوقأ وكذلك نقاط القوى ونقاط الردددعل للمؤسدددسدددة فيما يخ  الإنتاجأ 
التسدددويقأ التمويت والتوزي .فكل م يار )برامينز( سددديعطي تنقيم تبعا للووددد ية التنافسددديةأ وعلي  

ور مت واحد ىلى خمسدددددددددددددددة حامب المبحظات التالية: فهذه الأخيرة تكون محددة على سدددددددددددددددلم يترا
مهيمنةأ قويةأ مقبولةأ غير مقبولة وهامشددددية. فنرددددج النشدددداط يكون بنفس الطريقة متوق  حسددددم 

 .مرحلت  )الانطبقأ النموأ النرجأ التراج (
( والتي تعتبر نسدددددبيا 4x5فبتقاة  هذيت البعديتأ يسدددددتخرج منهما مصدددددفوفة ذات الأبعاد )

ىلا أنها تعتبر بصددددددفة محسددددددوسددددددة أكثر صددددددعوبة لترجمتها أو  أB.C.G مت مصددددددفوفة أكثر غنا 
 :تفسيرهاأ كما هو موو  على الشكل الموالي



 أدوات التحليل الاستراتيجي................ ................................... الرابعالفصل 
 

75 

 

 .A.D.L : مصفوفة 22)الشكل رقم 

 وعلي  يمكت التمييز بيت ثبث حالات وهي:  
  التنمية الطبيعية:-أ

طة أيت ةأ والموافقة للأنشددددددددددوالتي تفترض ىلتزام لكل الموارد الرددددددددددرورية لمتابعة التنمي
تكون المؤسدددسدددة في ووددد ية تنافسدددية جيدة. ىلا أنها تدمج أيردددا مجموعة الأجزا  المسدددتقبلية 

 (.الانطبق)في مرحلة 
 :التنمية الاختيارية-ب

فبافتراوددددنا لهاأ فالتنمية الاختيارية للنشدددداةات ذات الووددددد ية التنافسددددية المتوسدددددطةأ 
 ىلى أحست وو ية وبالتالي أحست مردودية. وحتى الر يفةأ فالهدف هو الوصول

  التخلي: -ج
ىن عملية التخلي تصدددددب  مفردددددلة بالنسدددددبة للأنشدددددطة ذات المردودية القليلة أيت تكون 

  الوو ية التنافسية للمؤسسة و يفة.
 حدود ومجالات تطبيل النماذج السابقة: -4-4

 الوظائل التي تقوم ىن عملية تحديد حدود ومجالات اسدددتخدام هذه النماذجأ تكمت في
عليهدا. فمت خبل مدا تقددم أعبهأ يبددو بدلن هدذه النمداذج لهدا وظدائل عمليدةأ ييكليةأ ظرفية 
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لثبثأ ا النمدداذجالعيوب لهددذه و  ولمعرفددة هدذه الحدددودأ مت الممكت معرفدة المزايددا أوإيدديولوجيددة
 .وعلى وو  ذلك تحديد المجال الأمثل لتطبيق كل واحد منها

 .BCG لنموذج بالنسبة -4-4-2
باعتبار أن هذا النموذج يعطي الأولوية للنصددددددددديم النسدددددددددبي في السدددددددددوق ومعدل نمو 
النشدددددددددددددددداطأ فهو يمثدددل الاختيدددار الأكثر عملي بدددالنسدددددددددددددددبدددة للفترة التي ظهر فيهدددا )وهي فترة 

الذيت تطرقنا ىليهما.  ADLو Mc Kinsey السددددددددددبعينات( م  بعض النماذج الأخرى كنموذج
نشددداط وحسددداب نصددديم المؤسدددسدددة في السدددوق تجاه المنافسددديت اآخريتأ فتحديد معدل النمو لل

 يشكبن عمليات بسيطةأ وفي متناول جل المؤسسات التي اتبعت ىستراتيجية التنوي .
ىن هددذا النموذج يمتدداز بطددابعدد  الميكددانيكيأ فدلثر التجربددة يلعددم دورا كددامب لو  كددانددت 

لفنية طاب  لا يمكت تطبيق  على النشدددداةات االتكلفة تشددددكل الامتياز التنافسددددي الوحيد . هذا ال
أو الخاصددة بالمووددة أو الابتكارات الجديدة أيت يكون أثر الخبرة ودد يف. وكذلك أيرددا في 
حددالددة كون حكم المسدددددددددددددددتهلكيت مدددعم بمعددايير أخرى غير التكدداليفأ كددالنوعيددةأ الصدددددددددددددددورةأ 

رادها بينتاج آلات فرغم انف أRank- Xerox الخدمة. وكمثال على ذلك شدددددددددددددركةو  التكنولوجيا
السدددحم في العالمأ فقد شدددت عليها الهجوم مت ةرف مؤسدددسدددات يابانية ذات الحجم الصدددتير 

 والتي انطلقت مت العدم. ( Tonner ) التي استخدمت الحبر المسحوق 
يمكت اعتبارها كحاجز أمام الرؤية  (BCG) وعلي  فالفرودددددية التي انطلق منها نموذج

النموذج لا يمكت تطبيقدد  على كددل الحددالات. وعليدد  فددين مجددال  الددديندداميكيددةأ وبددالتددالي فهددذا
على الابتكارات التكنولوجية و  تطبيق  في الأسددددددددددداإ يقتصدددددددددددر على النشددددددددددداةات الناودددددددددددجةأ

 الر يفةأ م  منتجات م يارية. أي يمكت تطبيق  بالنسبة لإستراتيجية الأحجام.
 :Mc Kinsey بالنسبة لنموذج -4-4-0

حيو يقوم هذا  ADL ريقة التقييم للوود ية التنافسية كددددددددددددددددىن هذا النموذج يسدتخدم ة
الأخير على أسددددددددددداإ عمر المنتوج والذي يمكت أن يكون قابل للزوال أو للتحسددددددددددديت وبالتالي 

 لنموذجايمكت التركيز على هددذا الجدداندم بدددلا مت منحنى الخبرةأ وعليد  يمكت القول بددلن هدذا 
 فس الامتيدددازات )العدددالميدددة والحقيقيدددة( ونفسقدددد ركز على النوعيدددة والتكنولوجيددداأ فهو يقددددم ن

 الحدود )التجريبية(.
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دخددل أو يددلخددذ بعيت الاعتبددار مفهوم التكددامددل أي يمكت تطبيقدد  على  فهددذا النموذج يدد 
المؤسددددددددسددددددددات التي لها نشددددددددداةات عديدة مرتبطة بمفهوم التعاون أو الت زرأ ويعتبر مت جهة 

سدددة الأوراقأ والتي تفترض نشددداةات متجانأخرى أقل تناقض م  ما هو علي  بالنسدددبة لحقيبة 
يختلل جذريا عت كل مت النموذجيت  Mc Kinsey ومسدددددددددددددتقلة. وبهذا الصددددددددددددددد فين نموذج

 ADLأBCG   وليس بالنموذج الحقيقي لحافظة الأوراق. ففلسفت  يمكت التعبير عنها بدددددد:   لا
 لاختبف  .تعملوا ما عملوه منافسيكمأ استخدموا مزاياكم التنافسية حتى يمكنكم ا

 ADL بالنسبة لنموذج -4-4-3
يقيّم الوودد ية التنافسددية  A.D.L أ فين نموذجBCG على العكس لما هو علي  نموذج

للمؤسدددددسدددددة بطريقة نوعية. فيجابة عت النقد السدددددابقأ فهو يفترض بلن المنافسدددددة لا تبنى فقم 
 .افسيهاعلى التكاليف والأسعارأ ولكت على القوة النسبية للمؤسسة بالنسبة لمن

فاختيار دورة الحياة كمقياإ لقطاع يدخل بعد أسدددددددداسددددددددي )وهو تجديد الأنشددددددددطة( في 
أ (instantané) تحليل حافظة الأوراق. فهو متتير أكثر نجاعة بالنسدددددددددبة لمعدل النمو الفوري 

والذي مت الممكت أن يعرف تتيرات ظرفية مهمة وأكثر ديناميكية على أسددددددددددداإ أننا لا ننظر 
حاودددددددددر الذي يقوم بمقارنة خصدددددددددائ  ماليةأ يياكل تنافسدددددددددية ووسدددددددددائل وال يفقم للماوددددددددد
خاصددةأ فهو الوحيد الذي يسددم  بالأخذ في الحسددبان الديناميكية  ىسددتراتيجية (action) تطبيق
 التنافسية.

ىن هدذا النموذج يقترر قدائمة للعوامل الهامة للنجارأ ىلا أن الأفراد هم الذيت يحددون لكل 
عت   سدددم رأيهمأ تكون مصددددر النجارأ والذيت فيما بعد يقومون بترجيحهانشددداط العوامل التيأ ح

عت ف الترجي (أ وذلك بيدخال الموودددددوعية في التحليل وأبعاد الصدددددرامة العلمية.و  ةريق الإختيار
تكيف أ فين هذا النموذج يبقى بالتالي الوسدددددددددددددديلة الأفرددددددددددددددل لتحليل محفظة أوراق و  ةريق مرونت 

وبددالأخ  منهدا تلددك التي تنتهج نهج التنوي  غير المترابم )غير المؤسدددددددددددددددسدددددددددددددددات الأكثر تنوي أ 
 . ( disparates) المركز( الذي يسّير مصال  موزعة في شركات وقطاعات مختلفة
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  Ansoff) مصفوفة النمو مصفوفة المنتج/ السوق  -4-5
) ية تسددددددم وأخذتمصددددددفوفة للتحليل الاسددددددتراتيجي للسددددددوق والمنتجات  Ansoff Igorقدم 

أ حيو يرى العديد مت الاقتصدددددددددادييت ودددددددددرورة اسدددددددددتخدام المنظمات  Ansoffفة النمو مصــــــفو 
أ والاسدددددددتراتيجيات (Z)الاسددددددتراتيجيات المترددددددمنة في هذه المصددددددفوفة خطوة بخطوة وفقا لحرف 

 هي:
في بداية  منتج معيت أولتنمية صددناعة  الإسددتراتجيةتتب م هذه   اختراق الســوق: إســتراتيجية -

ذا هيسددددددتوعم ما يطرر في  نظرا لكبر قاعدة الزبائتأ و  أنن السدددددوق يسدددددتطي  عمر المنظمةأ كو 
خانة وفة النمو باليعود لسدددددددددددددددهولدة الاختيار وانعدام المخاةرة فيهاأ وتمثل هذه الحالة في مصدددددددددددددددف

 (.1)رقم
وتهدف للرف  مت حصدددددة المنظمة في السدددددوق عبر البحو عت تنمية المنتجات:  إســـتراتيجية -

عها وخدماتها الموجودةأ ولو عت ةريق التصدددددير نحو منطقة جترافية سددددوق جديد لتصددددريف سددددل
 (.0)جديدةأ وتمثل هذه الحالة في المصفوفة بالخانة رقم  أخرى 

ة مبئمة في حالة السدددوق القائم ذي قاعد الإسدددتراتيجيةتكون هذه  تنمية الســوق: إســتراتيجية -
منتجات وخدمات جديدةأ هذه تسددددددددددددتوعم ما يطرر لها مت  أنالزبائت قوية وواسددددددددددددعة تسددددددددددددتطي  

منتجات  تجلم أنالمنظمة  بيمكانتتطلدم قدرا مت تطوير المنتجات وتنميتها أو  الإسدددددددددددددددتراتيجيدة
مثل لفائدتهاأ وت أخرى جديدة تحمل عبمتها التجارية بالرغم مت أنها صددنعت مت ةرف منظمات 

 (.3هذه الحالة في مصفوفة النمو بالخانة رقم )
و خدمات بطرر منتجات أ الإسددددتراتيجيةتقوم المنظمة وفق هذه  لمنتجات:تنويع ا إســـتراتيجية -

جديدة في سدددددددددوق جديدةأ وتعد بذلك مجازفة ومخاةرةأ بسدددددددددبم كون السدددددددددوق الجديد لا توجد ب  
قداعددة زبدائت قويدة للطلدمأ او ليس للمنظمدة الخبرة الكدافيدة البزمدة لمعرفدة السدددددددددددددددوق واحتياجات 

مصددددددفوفة  الانتحارأ تمثل الحالة في بيسددددددتراتيجيةق عليها البعض الزبائت وتوجهاتهمأ ولذلك يطل
 (.4النمو الخانة رقم )
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 Ansoffمصفوفة النمو   :21الشكل رقم )

 
 .010، ص: 0228، منشورات جامعة دمشل، كلية الاقتصاد، سوريا، الإستراتيجية الإدارةالمصدر: يونس عواد وآخرون، 

 أسلوب تحليل الفجوة: -4-8
ا الأسدددددددددددددددلوب عبدارة عت مقدارندة الأدا  الحدالي للوحددات التدابعدة للمنظمدة أو نقصدددددددددددددددد بهدذ

نشدداةاتها ) منتجاتأ أسددواق( بالأدا  المخطم لها ) الأهداف(أ وعندما لا تصددل معدلات الأدا  
الحالية لهذه الوحدات أو الأنشددطة لأهدافها فان  يكت لازما على المنظمة أن تسددتخدم ىسددتراتيجية 

 ى هذه الفجوة.جديدة للقرا  عل
ولا يمكت للإدارة أن تخطو هدذه الخطوة ) القردددددددددددددددا  على الفجوة( قبل أن تتلكد مت توفر 

 أربعة شروط أساسية :
مت الردددددددروري أن يكون للمنظمة داف  قوي للقردددددددا  على الفجوةأ فالمنظمة لا يمكت أن  -

 ها.تتحقق كل أهدافهاأ فهنام بعض الأهداف التي تتتاوى عنها المنظمة لعدم أهمي
التدددلكدددد والتحقق مت الفدددارق بيت الأدا  الحدددالي والمخطم لددد  على أن يكون الفدددارق كبيرا  -

ومؤثرا على أدا  المنظمة بشدددددددددكل كبير جداأ أي التلكد مت أن الفجوة الحقيقية واودددددددددحة 
 وتستحق ىجرا  التتيير على ىستراتيجية المنظمة.

ا ىذا كانت الفجوة متعلقة بجانم لابد مت التلكد مت أن هذه الفجوة تسدددددددددددددتحق الاهتمامأ أم -
غير مؤثر على أدا  المنظمدددددةأ فهدددددذا يؤكدددددد أنهدددددا لا تسدددددددددددددددتحق الاهتمدددددام والتتيير في 

 الإستراتيجية كلها.
 ورورة أن تؤمت الإدارة بقدرتها الحقيقية في القرا  على الفجوة. -
 ويمكت استخدام مجموعة مت الإجرا ات للتعامل م  الفجوة الإستراتيجية منها: -
 ادة النظر في الأهداف الإستراتيجية للمنظمة.ىع -
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ة الحالية والبحو في سبل معالجة مشكبت الفاعلي بالاستراتيجيةدراسة ىمكانية الاستمرار  -
 .(..التشتيلية) ىدارة الجودة الشاملةأ ىعادة الهندسة.

 ىمكانية التوس  بيدخال منتجات جديدة أو وحدات أعمال جديدة. -
 واق جديدة أو قطاعات سوقية جديدة.دراسة ىمكانية دخول أس -
 العمل على التخل  مت المنتجات أو وحدات الأعمال ذات الأدا  الر يف. -
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امس صل الج   الق 
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 الفصل الخامس: الخيارات الإستراتيجية للمنظمة.
 الهدف:
لخيارات ا أهميتعرف على  أنالتحليل الاسددددددددددددتراتيجي لابد  أدوات لأهمبعد معرفة الطالم  -

 المنظمات. أمامالمتاحة  الإستراتيجية
 محددات الاختيار الاستراتيجي. ماهممعرفة  -
 المنظمة ككل. أمامالمتاحة  الإستراتيجيةمعرفة الخيارات  -
 .الأعماللوحدات  الإستراتيجيةالخيارات  -
 الاستراتيجيات الوظيفية. -
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 يجي:مفهوم الاختيار الاسترات -2
ي يمثل ذالاختيار الاسددددددددددددددتراتيجي هو قرار اختيار بديل مت البدائل الإسددددددددددددددتراتيجيةأ ال ىن

أفردددل تمثيل رسدددالة المنظمة وأهدافها الإسدددتراتيجيةأ ويتردددمت القرار التركيز على بعض البدائل 
 لالمختدارة والقيدام بتقويم تلدك البددائدل وفقدا لمجموعدة مت الأدوات التي تسددددددددددددددداعدد في اعتمداد البددي

 الاستراتيجي الأكثر مبئمة.
 أهم العوامل المؤثرة في تحديد البديل الاستراتيجي: -0

 مت بيت أهم العوامل المؤثرة في اختيار البديل الاستراتيجي ما يلي:
 لأهدددافافي تحقيق  ىمكدانيتدد  ىلىينبتي عنددد اختيدار البدديددل الاسدددددددددددددددتراتيجي النظر الأهـداف:  -

 ةويلة المدى. أوعامةأ قصيرة  أوخاصة  الأهدافتلك  كانتأللمنظمةأ سوا   الإستراتيجية
لا يمكت للمنظمة التوج  لتحديد البديل الاسدتراتيجي ما  العوامل الخاصة بالفرص والتهديدات: -
بحسدبانها نتائج تحليل وتقويم العوامل البيئية الخارجية وبيئة الصناعة المحيطة بالمنظمة  ذتلخلم 

يكفل  واتخاذ البديل الاسددددددددتراتيجي الذي أمامهاالفر  البيئية المتاحة  بغية تمكينها مت اسددددددددتثمار
 بتحجيم وتقليل اآثار السلبية للتهديدات المتوقعة.

لا تكتفي المنظمددة بتحليددل العوامددل الخددارجيددة العوامــل الخــاصـــــــــة بنواحي القوة والضـــــــــعف:  -
الرئيسدددددددية  هاأنشدددددددطتاخلي عبر المحيطة بهاأ بل تقوم بتحليل النتائج المتعلقة بموقل المنظمة الد

لما  لأنشددددددطةاوتحليل نقاط القوة والرددددددعل في تلك  والأفرادوالتمويل  والإنتاجالمتمثلة بالتسددددددويق 
 .الإستراتيجيةمباشر عند وو  البدائل  تلثيرلها مت 

اختيار البديل الاسدددددددتراتيجي مرتبم بفلسدددددددفة المنظمة  ىن: العوامل المرتبطة بفلســــفة المنظمة -
 لعامليت.ا الأفرادوييكلها التنظيميأ العوامل السلوكية المتمثلة باتجاهات وميول  دارةالإونمم 

 رادالأفعادة ما تتمسدددددك المنظمات أو  الحالية: أوتمســـك المنظمة بالاســـتراتيجيات الســـابقة  -
بالاسددددددددددددتراتيجيات التي تبنتها وتفخر بها ىذا حققت نجاحات أو محاولتها خلق المبررات في حالة 

 .الإستراتيجيةشل دون الاعتراف الصري  بخطل تلك الف
 العليا دورا رئيسددددددددددددديا في عملية اختيار الإدارةتلعم  اتجاهات ذوي القوة والنفوذ في المنظمة: -

 الإدارات العامليت في الأفراد ىقناعالإسدددددتراتيجية مت خبل ما تتمت  ب  مت قوة ونفوذ وقدرة على 
 الوسطى.
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 ذي يمكت تحقيق .عبقة ةردية بيت درجة المخاةرة والرب  الهنام  معيار المخاطرة: -
يعتمد نجار قرار الاختيار الاسدددددددددددتراتيجي في المنظمة عامل الوقت والاختيار الاســـــــتراتيجي:  -

 عند ةرر منتجاتها على معرفة الوقت المبئم لاستعداد السوق في تقبل المنتجات.
تكون قدددادرة على اتخددداذ  فددينهددداد متددداحددة كثيرة كلمدددا توفرت في المنظمدددة موار موارد المنظمــة:  -

 : موارد ماليةأ ماديةأ بشرية.الأمثلالقرار الاستراتيجي 
 على مستوى المنظمة ككل. الإستراتيجيةأولا: الخيارات 

 وتترمت الاستراتيجيات التالية:
 استراتيجيات الاستقرار والثبات: -2

م وخط أهدددافرات جددذريددة في تتيي ىحددداثعلى فلسدددددددددددددددفددة عدددم  الإسدددددددددددددددتراتيجيددةتقوم هددذه 
المنظمة الحاليةأ وتطبق في البيئة التي تتصددل بطاب  الاسددتقرار النسددبي وعدم وجود مخاةر او 

 استراتيجيات الاستقرار ما يلي: أنواعتهديدات كبيرةأ ومت 
حيو تسدددتمر المنظمة بانتهاج نفس المسدددار الذي كانت تنتهج  عد التضيير:  إســتراتيجية -2-2
لى ع الإسددددتراتيجيةأ ويعتمد نجار هذه الأهدافبعض التعديبت في  لإجرا دت حاجة وج ىذا ىلا

 عدم التتيير في البيئة الداخلية والخارجية.
 على الترددددددددددحية بالنمو في الإسددددددددددتراتيجيةتعتمد هذه  الحصــــــاد: أوالربح  إســــــتراتيجية -2-0

و الحصدددول ه لإسدددتراتيجيةامت هذه  الأسددداإالحاليةأ والهدف  الأربارالمسدددتقبل في سدددبيل زيادة 
ذه ه بيتباعللمنظمة لمواجهة ظروف مؤقتة تمر بها المنظمةأ غير أن الاسددددددددددددتمرار  الأموالعلى 

تم تخفيض ي الإسدددددددددددددتراتيجيةأ وفي هذه الإفبإلفترة ةويلة قد يقود المنظمة ىلى  الإسدددددددددددددتراتيجية
على المدددى  ارالأربدالدذي يؤدي ىلى زيددادة  والإعبنمصددددددددددددددداريف البحددو والصددددددددددددددديدداندة والددعددايدة 

 القصير.
وى مت مسددددتوى النمو السددددري  ىلى مسددددت الأهدافوفيها يتم تخفيض  التريث: إســـتراتيجية -2-3

خدم هذه أ وتسددددددتالإنتاجيةالنمو بمعدل ثابتأ حتى تركز المنظمة نشدددددداةها على تحسدددددديت الكفا ة 
 ودددددددددافةىسدددددددددبم أ وذلك عندما يتالأنفاإعندما تحتاج المنظمة ىلى فترة اسدددددددددترداد  الإسدددددددددتراتيجية

وعددم كفدايدة مواردهداأ  الإدارة ىرهداقالنمو الدداخلي ىلى  أوقطداعدات جدديددة عت ةريق الشدددددددددددددددرا  
 الداخلية للمنظمة. الأحوالترتيم  ىعادةمؤقتة وتهدف ىلى  الإستراتيجيةوتعتبر هذه 
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عند ظهور عوامل  الإسددددددددددددتراتيجيةوتلجا المنظمة ىلى هذه الحيطة والحذر: إســـــــتراتيجية -2-4
ري أ ومت النمو السددددددددد ىسدددددددددتراتيجية ىتباعفي البيئة الخارجية للمنظمة تعوق اسدددددددددتمرارها في  مؤثرة

حدددوث  أوالعوامددل الخددارجيددة المؤثرة صددددددددددددددددور تعليمددات حكوميددة جددديدددةأ أو دخول منددافس قوي 
تتييرات سددددددددددياسددددددددددية واقتصددددددددددادية غير متوقعةأ وتفرددددددددددل المنظمة الحركة ولكت ببم  م  الحذر 

 .أدائهاالعوامل على  هذه تلثيروالحيطة مت 
 * مبررات تبني المنظمة لاستراتيجيات الاستقرار:

الحدداليددة  الأعمددالفي مجددال  الإداريددةتمكت المنظمددة مت المحددافظددة والتركيز على جهودهددا  -
 بغية تعزيز وتقوية موقفها التنافسي في الصناعة.

قارنة ي أكثر بالمالجديدة ه للأعمال الإوددافيةالعليا بان الكلل  الإدارةوجود تصددور لدى  -
 م  نفقاتها الحالية.

متواودددددددعة ورغبتهم في الحفا  عليها وحمايتها  أربارالمنظمات بنسدددددددم  أصدددددددحابقناعة  -
 عند تلك المستويات.

عدددم قددددرة المنظمدددات على توفير الموارد المدداليدددة والمدداديدددة والبشدددددددددددددددريددة لتحقيق النمو في  -
 .أعمالها

تصدددددب  غير مرغوبة سددددددوا   الأدا جاهات عندما تكون المنظمة في مرحلة الشددددديخوخة فات -
 .أنشطتهااحد  آوللمنظمة 

 نأأعمال المنظمةأ أي يعتقد المدرا   أنشددددطةتوخي المخاةر الناجمة بسددددبم التوسدددد  في  -
 النمو والتوس  يزيد مت درجة المخاةرة.

 استراتيجيات النمو: -3

مت  لياعجديدة  أهدافبوصددددددددددددفها خيارا اتجاه تحقيق  الإسددددددددددددتراتيجيةتعتمد المنظمة هذه 
 أسواقدخل ت أوتقدم المنظمة منتجات جديدة  الإستراتيجيةالسابقةأ وفي ظل هذه  أهدافهامستوى 

بيئدة المنظمدات التي تتبنى هذا الخيار تكون بيئة حركية متتيرة متجهة للنمو مت  أنجدديددةأ كمدا 
 استراتيجيات النمو ما يلي: أنواع أهمخبل الفر  التي تطرحها. ومت بيت 

ي عندما ترغم ف الإسددددددددتراتيجيةتسددددددددتخدم المنظمة هذه  التوامل العمودي : إســـــتراتيجية -3-2
ودددرورية لتصدددني  أو توزي  منتجاتها التي كانت تعتمد فيها  أعمالمجالات  أوالدخول في مجال 

 أو خلفي. أماميتكامل  ىماعلى منظمات اخرى مستقلةأ وقد يكون التكامل العمودي 
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قابة على زيادة الر  أوامتبم  الإستراتيجيةويقصدد بهذه  :الأماميودي مامل العالتو إستراتجية -أ
خدمات( والتعامل المباشددر م  عمبئهاأ  -ووسددائل ومنافذ توزي  مخرجات المنظمة )سددل  أنشدطة

مثال على ذلك قيام شدددددركة البترول بفت  محطات توزي  مملوكة لها والبي  مباشدددددرة للمسدددددتهلكيتأ 
 .الأقمشةتزل والنسيج بفت  معارض خاصة ب  لبي  منتجات  مت أو قيام مصن  ال

 في حالات عدة منها: الإستراتجيةويتم اللجو  ىلى هذه 
 لا يمكت الاعتماد عليهم أو أوعنددما يكون الموزعون الحاليون للمنظمة ذوي تكلفة عالية  -

 غير قادريت على تلبية الاحتياجات التوزي ية للمنظمة.
 الحصدددددددددول على الأماميالتكامل ىسدددددددددتراتيجية لمنظمة التي تنتهج عندما يصدددددددددعم على ا -

جيدة يسددددددتطعون مت خبلها توفير مزايا تنافسددددددية  وإمكاناتموزعيت جدد يتمتعون بقدرات 
 للمنظمة.

 لأعمالاوتشدددتيل  لإدارةالمطلوبة  والإداريةعندما تمتلك المنظمة الموارد البشدددرية والمالية  -
 تجاتها بنفسها.المتعلقة بتوزي  من والأنشطة

عندما يحصدددددددددددددل الموزعون وتجار التجزئة الحاليون على هامش رب  عالي يدف  المنظمة  -
 المنتجة بتوزي  منتجاتها بنفسها.

ـــة -ب أ الأوليدددددةوهو التحرم نحو المجهزيت والمواد  التوـــامـــل العمودي الخلفي: إســـــــــتراتيجي
مجهزيها  الملكية والسددديطرة على البحو عت ىسدددتراتيجيةالتكامل العمودي الخلفي هي  فيسدددتراتجية

يام على ذلك ق الأمثلةووسددددددائل توريد احتياجاتها( ومت  لأنشددددددطةأي) سدددددديطرة المنظمة وامتبكها 
مصددددن  التزل والنسدددديج بامتبم مزارع خاصددددة ب  لزراعة القطت بدلا مت شددددرائ . ويتم اللجو  ىلى 

 في الحالات التالية: الإستراتيجيةهذه 
مورديت الحدداليت عدداليددة ولا يمكت الاعتمدداد عليهمأ او عدداجزيت عت عندددمددا تكون تكلفددة ال -

 توفير احتياجات المنظمة مت قط  الغيار والمواد الخام.
جديدة لتوريد  أعمدال لإدارةالمدال والموارد البشدددددددددددددددريدة الكدافيدة  رأإعنددمدا تمتلدك المنظمدة  -

 الموارد الخام الخاصة بها.
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رب  عددددال يتري المنظمدددة الحددداليددددة عنددددمدددا يحصدددددددددددددددددل الموردون الحدددداليون على هدددامش  -
بالاسدددتثمار في مجال توفير احتياجاتها مت المواد الخام وقط  الغيار بنفسدددها دون اللجو  

 ىلى المورديت.
 عندما تحتاج المنظمة الحصول على الموارد البزمة على وج  السرعة. -

 :الأفقيالتوامل  إستراتيجية -3-0
وثيقة مثل بي  المنتوجات العروددددديةأ ويشدددددير التكامل ذات عبقة  الأعمالوهو تحرم جانبي في 

البحو عت الملكية او السددددددددديطرة المتزايدة على منافسدددددددددي المنظمة. ومت  ىسدددددددددتراتيجيةىلى  الأفقي
 :الإستراتيجيةهذه  لإتباعالمبررات التي تدعو المنظمات 

 زيادة الحصة السوقية. -
 المنظمة على المدى الطويل. ىراداتزيادة  -
 العبقات م  المورديت والزبائت. تعزيز وتطوير -
 عندما تحاول المنظمة تخفيض تكاليفها وتحقيق اقتصاديات الحجم. -
 بزيادة قنوات التوزي . الإستراتيجيةتسم  هذه  -
 :أشكالعدة  الأفقيالتكامل  ىستراتيجيةوتلخذ 

ت يالخاصدددة بكل مت الشدددركت الأسدددهمحيو يتم اسدددتبدال  أكثروهو ودددم شدددركتيت أو  الاندماج: -أ
المندمجتيت باسدددددددددهم موحدة للشدددددددددركة الجديدةأ ويتم الاندماج في العادة بيت شدددددددددركات متماثلة في 

 الشركات المندمجة. أسما الحجم وبشكل ودي وتحمل الشركة عادة اسما مشتقا مت 
كشددددددركة تابعة للشددددددركة المشددددددتريةأ  أووهو شددددددرا  شددددددركة واحتواؤها بالكامل كقسددددددم  التملك: -ب

بيت شددددددددركات متفاوتة في الحجم وقد يتم التملك بطريقة ودية او غير ودية  ويحدث الشددددددددرا  عادة
 الامتبم القصري(. أوويتشاب  الشرا  الودي م  الاندماج أما غير الودي ) السيطرة 

 التنويع: إستراتيجية -3-3
ما  راتيجيةالإسددددتتبني هذه  أسددددبابحيو تعمد المنظمة ىلى تقديم تشددددكيلة مت المنتجات ومت بيت 

 لي:ي
 تنوي  المخاةر. -
 .الإشباع أومواجهة وصول بعض المنتجات ىلى مرحلة النرج  -
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 البعد عت احتكار صناعة معينة. -
 تحقيق توافق بيت المنتجات الحالية والجديدة بما يعود بالمنفعة على المنظمة. -
 لنمو المنظمة. الإجماليزيادة المعدل  -

 التنوي  هما: لإستراتيجيةوهنام نوعان 
دة ترتبم منتجات جدي ىودددددددافةعلى  الإسدددددددتراتيجيةوتعتمد هذه  التنويع المترابط: إســـــتراتيجية -أ

مثددل ارتبدداةهددا بددالتكنولوجيددا المعتمدددة او  أكثر أوالمنظمددةأ حيددو ترتبم معهددا في جددانددم  بددلعمددال
و مصدددن  ا للأجسدددام. مثل مصدددن  صدددابون غسددديل المببس ينتج صدددابونا الإنتاج أوالمسدددتهلكيت 
 في الحالات التالية: الإستراتيجيةال يصن  عطرا للنسا أ ويتم اللجو  ىلى هذه عطر رج
 .بطي عندما تنافس المنظمة في صناعة نموها  -
منتجات جديدة لها عبقة بالمنتجات الحالية في تعزيز المنتجات  ىوددددددددافةعندما يسدددددددداهم  -

 الحالية بشكل فعال.
 المنتجات الحالية بسعر تنافسي عالي.عندما يمكت بي  المنتجات الجديدة ذات العبقة ب -
عندددمددا يمكت بي  المنتجددات الجددديدددة ذات العبقددة بددالمنتجددات الحدداليددة في موسدددددددددددددددم آخر  -

 مختلل عت موسم بي  المنتجات القائمة.
عنددمدا تكون المنتجدات الحداليدة للشدددددددددددددددركة قد وصدددددددددددددددلت ىلى مرحلة الهبوط في دورة حياة  -

 المنتج.
يحدث عندما تطور المنظمة منتجات جديدة غير مقاربة  :رابطالمتالتنويع غير  إســـتراتيجية -ب

 في الحالات التالية: الإستراتيجيةلمنتجاتها الحاليةأ ويتم اللجو  ىلى هذه 
المنظمة مت هبوط في مسددددددددتويات  ىليهاالتي تنتمي  الأسدددددددداسدددددددديةعندما تعاني الصددددددددناعة  -

 .والأسعارالمبيعات 
سدددة المطلوبة للمناف الإداريةوالخبرات والقدرات المال المطلوب  رأإعندما تمتلك المنظمة  -

 بشكل ناج .
ليس لها عبقة بالمنتجات الحالية لكنها تمثل  أعمالعندما تمتلك المنظمة الفرصة لشرا   -

 فرصة استثمارية جذابة.
 عندما يتشب  السوق بالمنتجات الحالية للشركة. -
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 الاستراتيجيات الانكماشية: -4

لبقا  تجاوزها وا تلملالانكماي عندما تواج  أزمات ةارئة  تيجيةىستراتلجل المنظمات ىلى 
 يجيةىسددددترات. وتتشددددكل الأزمة أوقاتأثنا   الأنشددددطةفي الاسددددواقأ وذلك مت خبل تقلي  بعض 

 استراتيجيات فرعية هي: أربعةالانكماي عبر 
 أدا  فيتعمل المنظمة على تحسددددددددديت الكفا ة  إســــــتراتيجية إعادة التأهيل ) الالتفاف : -4-2

العمليات ) الكفا ة التشدتيلية( عندما تبحظ المنظمة نفسدها تعاني مت مشدكبت بسيطة لم تتفاقم 
 بعدأ ويستند تطوير الكفا ة التشتيلية في المنظمة على مرحلتيت.

: الانكمدداي مت اجددل تخفيض حجم التكدداليف وتشدددددددددددددددمددل هددذه المرحلددة عددادة المرحلــة الأولى -
 ض التكاليف.تخفيض عدد العامليت وتخفي

مرحلددة الددمج والتي تتعلق بتنفيددذ البرامج الكفيلدة بددالمحدافظدة على اسدددددددددددددددتقرار الثـانيـة: المرحلـة -
 ورتها الجديدة.صالمنظمة ب

بعاد جز  فان المنظمة تقوم باسدددددت الإسددددتراتيجيةووفقا لهذه  التجريد: أوالبيع  إســـتراتيجية -4-0
الية عادة عند الر بة في زيادة فع لإسددددتراتيجيةاالتي تقوم بها وتسددددتخدم هذه  الأعمال أنشددددطةمت 
 اتيجيةىسددددددددتر هي  الإسددددددددتراتيجيةالتابعة للمنظمةأ فهذه  الإسددددددددتراتيجيةوحدات الأعمال  ىحدى أدا 
 نأالمنظمةأ عندما تكون حصددتها السددوقية صددتيرة جداأ بحيو لا تسددتطي   أعمالجز  مت  ىلتا 

 لمتوقعة.ربار االأتنافس في أ أو أن هذا الجز  لا يحقق 
دى احد اكبر ل أسيرةتجعل نفسها  أنالعليا  الإدارةقد تقرر إستراتيجية المنظمة الأسيرة:  -4-3

زبائت المنظمة لرددددمان اسددددتمرار وجودها لا سدددديما عندما تكون الصددددناعة ذات جاذبية ودددد يفةأ 
نى عزيادة الخسائرأ بم أوفردب عت معاناتها الناجمة عت بعض المشكبت كانخفاض المبيعات 

تقوم المنظمة ببي  معظم منتجاتها ىلى زبون واحد مت  أنهو  الأسددددددددديرةالمنظمة  ىسدددددددددتراتيجية أن
 اجل تخفيض التكاليف.

 ىنها د أ عندما يكون البديل الوحيالأخيرالبديل  ىسددددتراتيجيةوهي  التصـــفية: إســـتراتيجية -4-4
 وهو مت الخيارات الص بة في ظروف حرجة. الإفبإ وإعبن الأعمال
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 :الأعمالثانيا: الاستراتيجيات على مستوى وحدات 
ديت مصددممة لخلق ميزة تنافسددية في جمي  ميا ىسددتراتيجيةهي  الأعمال بيسددتراتيجيةيقصدد 
 أ ومت ثم السعي للمحافظة عليها.الأعمال

 وفل نموذج بورتر  الأعمالالاستراتيجيات على مستوى وحدات   -2
 مالالأعثبث اسدددددددتراتيجيات على مسدددددددتوى وحدات  ان المنظمات تسدددددددتطي  ممارسدددددددة بورتريرى 
 وهي:

 قيادة التولفة: إستراتيجية -2-2
تلجل ىلى تخفيض تكلفة الوحدة الواحدة مت سددددددلعتها وذلك مت اجل بي   أنيمكت للمنظمة 

 الية:الت ىتباع الأساليممنتجاتها بسعر منخفضأ ولتتمكت مت تخفيض التكلفة يمكت 
 لبستفادة مت اقتصاديات الحجم. الإنتاجمستوى ورف   الإنتاجيةرف  مستوى  -
 الخدمات ما بعد البي  المقدمة للزبائت. ىلتا  أوتقليل  -
 .روالتطويتقلي  النفقات الموجهة للبحو  -
 حست اختيار مواق  المشاري  قصد تقلي  تكاليف النقل. -

لهذه  أن رقيادة التكلفة الكثير مت الفوائد بالنسددددددددبة للمنظمة غي لإسددددددددتراتيجية أنلا شددددددددك 
 بعض الحدود والنقائ  منها: الإستراتيجية
أ أي عندما توم الأسدددددددددددددددعارىلى الددخول فيمدا يعرف بحرب  الإسدددددددددددددددتراتيجيدةقدد تؤدي هدذه  -

لى ترد الفعل حتى تحافظ ع أنتفرض على منافسدددددددددددتها  فينهاالمنظمة بتخفيض سدددددددددددعرها 
 ولو كانت محطمة لقيمة القطاع ومحطمة للمؤسددددسدددددات حتى الأسددددعارأ وحرب تنافسدددديتها

 في صال  المستهلك.
حو تواصدددددل الب أنأ فعلى المنظمة أبدية أفردددددليةالسددددديطرة مت خبل التكاليف لا تعطي  -

 تنافسية باستمرار. أفرلياتعت 
ى منتبهة تبق أنالسدددددددديطرة مت خبل التكاليف عليها  ىسددددددددتراتيجيةالمؤسددددددددسددددددددات التي تتب   -

هددا تحطم ميزت أنالمنددافسدددددددددددددددة  كددانبدديمبدداسدددددددددددددددتمرار ىلى التطور التكنولوجي والتقنيأ لأندد  
 التنافسية بالاعتماد على التكنولوجيا الحديثة ذات المردودية المرتفعة والتكلفة المنخفرة.
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زلاقا نحو تعرف ان أنالسدددددددديطرة مت خبل التكاليف  ىسددددددددتراتيجيةيمكت للمنظمة التي تتب   -
فيض متعمد م  تخالتطهيرأ وذلك عندما يتزامت التخفيض المتعمد للتكاليف  ىسدددددددتراتيجية

 غير متعمد للقيمة. أو
السدددديطرة مت خبل التكاليف بالنسددددبة لكل المنتجات لان هنام  اسددددتراتيجية ىتباعلا يمكت  -

المعمول  للتنظيم أومت المنتجات ما لا يقبل التنافس على السددددعر نظرا للهامش الرددددئيل 
 ب  مت ةرف الدولة.

ثار يطرة مت خبل التكاليف نتيجة آقد يصددعم في بعض الحالات اتباع اسددتراتيجية السدد -
العولمة لان المنظمات التي تتواجد في دول ومناةق ذات تكاليف منخفرددة تمثل منافسددا 

 قويا نظرا لتكاليفها المنخفرة ىلى حد كبير.
 التميز: إستراتيجية -2-0

ى خدمة تعرف على مسددددددتو  أوسددددددلعة  بينتاجتقوم المنظمة  أن الإسددددددتراتيجيةوتتطلم هذه 
مت السددددددددددعر  أعلىمميزةأ وهذا يعطي للشددددددددددركة القدرة والحق في فرض سددددددددددعر  بلنهااعة الصددددددددددن

ز الناجحة التمي ىسددددددتراتيجيةالشددددددركة. ويمكت القول ان  ىليهاالمتوسددددددم في الصددددددناعة التي تنتمي 
 لأدا االتميز  أمثلةعالية لمنتجاتها وكسددددددددم ثقة عمبئهاأ ومت  أسددددددددعارتسدددددددم  للمنظمة بعرض 
الجيد  ميم الهندسددددددددديصدددددددددد خدمات ممتازة لما بعد البي أ توفر قط  الغيارأ التالجيد للمنتجأ وجو 

 ميز نوعان:تللمنتج. ولل
المنظمة ترف  مسدددتوى عرودددها مت حيو بعض الخصدددائ  )  أنيعني : الأعلىالتميز نحو  -أ

أ لإبداعاأ تكنولوجيا عالية...( فالمنظمة تحتاج ىلى القدرة الكبيرة على اجودة أحسدددت مت منافسددديه
 فترة ممكنة. منها أةول ةلبستفادتنمية ميزة تنافسية ص بة التقليد  الإبداعيويكون هدف الجهد 

: معندداه أن المنظمددة تخفض مسدددددددددددددددتوى عرودددددددددددددددهددا مت حيددو بعض الأســـــــــفــلالتميز نحو  -ب
لهندسددة ا ىعادةالخصددائ  ) تقلي  نوع وعدد الخدمات..( فالمنظمة تحتاج ىلى قدرة كبيرة على 

طاردة التكاليف على مسدددددتوى سدددددلسدددددلة القيمة قصدددددد تخفيض السدددددعرأ ذلك أن حتى تتمكت مت م
 مقرون دائما بتقلي  السعر. الأسفلالتميز نحو 



 الخيارات الإستراتيجية للمنظمة ............................................ الخامسالفصل 
 

50 

 

 التميز وتحد مت نجاحها وهي: ىستراتيجيةوهنام مجموعة مت المخاةر التي تكتنل تنفيذ 
ليسددددددت ذات  فةقرار مجموع الزبائت بان الفروق بيت المنتجات المتمايزة ومنتجات قائد الكل -

 .أعلى أسعارقيمة مالية ولا تستحق دف  
عددم قدددرة المنتجدات المتمدايزة على توليدد القيمددة التي يكون الزبددائت على اسدددددددددددددددتعددداد لدددف   -

 مت اجلها. أعلى أسعار
قدرة المنافسددديت على تزويد الزبائت بمنتجات ذات سدددمات متشدددابهة للتي تحملها المنتجات  -

 اقل. وبلسعارالمتمايزة 
 عندما تنتج الشركات منتجات رخيصة مشابهة للمنتجات المتمايزة. التزيفدات تهدي -

 التركيز: إستراتيجية -2-3
السوق  وأالتي تقوم على التركيز على مجموعة معينة مت المسدتهلكيت  الإسدتراتيجيةوهي 
( مت التميز أو) مت حيو التكلفة أفرددددددلسددددددلعا وخدمات  ىعطائهمبهدف  -بلكمل وليس السددددددوق 

 فسيها الذيت يتعاملون م  السوق كامب.منا
 التركيز هما: لإستراتيجيةوهنام نوعان 

وفي  تسددددددعى المنظمة ىلى الحصددددددول على ميزة التكاليف في السددددددوق  التركيز على التواليف: -أ
 المستهدفة.

 وفي  تسعى المنظمة ىلى تميز منتجاتها في السوق المستهدفة . التركيز على التميز: -ب
 التركيز على المنظمة مراعاة ما يلي: راتيجيةىستولنجار 
 توفير المهارات والخدمات البزمة لخدمة هذا القطاع. -
 تجنم القطاعات التي يعمل ويسيطر عليها المنافسون. -
مراقبة مسددتمرة لما يحدث للبيئة التكنولوجية مت تتير قد يؤثر في تخفيض الحاجة لبعض  -

 المنتجات التي تقدمها الشركة.
 النمو في القطاع السوقي المستهدف.متابعة  -

ومت خبل عرض مختلل الاسدددددددتراتيجيات المقدمة مت ةرف بورتر لوحدات  الأخيروفي 
ة من الســيطر  إســتراتيجيةتعتمد المنظمة على  أنهل يمكن  يمكت ةرر السدددؤال التالي: الأعمال

 التميز في آن واحد؟ وإستراتيجيةخلال التواليف 
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 ذر متيجيتيت لا يمكت أن تتزامنا لدى منظمة واحدة بل يحأن الإسددددددددددترات Porterيشددددددددددير 
ذلكأ لأن محاولة الاعتماد على المصددددددددددددددريت الاثنيت للميزة التنافسدددددددددددددية في وقت واحد قد يجعل 

وهي عبارة ساخرة ممت يريد البحو عت ةريق  الضرق في الطريل الوسط" المنظمة تنزلق ىلى   
 وسم بيت المصدريت.

 رق في الطريل الوسط : الض22الشكل رقم )

 
 وأالاعتماد على مصددددددددر واحد للميزة التنافسدددددددية )التميز  أنفمت خبل الشدددددددكل يتبيت لنا 

تقلي  التكلفة( يمكت المنظمة مت الحصددول على عائد كبير بينما الاعتماد على المصددددريت في 
 آن واحد يؤدي ىلى انخفاض العائد.

  Porter الانتقادات المقدمة لنموذج بورتر)  -2-4
  الترق في ةريق الوسدم   ليس ل  مبرر ولا أساإ علميأ لأن الظروف التي تسم   ىن
تسديطر بتكاليفها ليست مرتبطة بتلك التي تسم  لها بالتميزأ فالاعتماد على تقلي   أنللمنظمة 

 التكاليف لا ينفي محاولة الاعتماد على تميز المنتج.
ذا مفهوم  التميز   في عصر العولمة وشمولية ىن مفهوم  السيطرة مت خبل التكاليف  وك

تلل مخ يلخذانالمنافسددددددة وفي ظل سددددددرعة تطور التكنولوجيا أصددددددبحا غير واوددددددحيتأ لأنهما لا 
 الحالات الممكنة في بيئة زاد تعقدها.

 Mintzbergنموذج ميزنبرغ  -0
بل خيسدددمي كل الاسدددتراتيجيات التي يقترحها   اسددددتراتيجيات تميز  فليسدددت السدددديطرة مت  -

 التكاليف مثب ىلا تميز على مستوى التكاليف. قام برصد ستة استراتيجيات وهي:
 التميز مت خبل الجودة. ىستراتجية -
 التميز مت خبل الصورة. ىستراتجية -

  

 التميز
السيطرة 
من خلال 

 المردودية

 الإنتاج بالحجم
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 التميز مت خبل التصميم. ىستراتجية -
 التميز مت خبل السعر. ىستراتجية -
 التميز مت خبل الخدمة.ىستراتجية  -
 التميز. عدم ىستراتجية -

 :الإستراتيجيةنموذج الساعة  -3
ويعتمد  1500سدددددنة   Porterبورتر)ظهر هذا النموذج تكملة لبسددددتراتيجيات الجنيسددددة ل

هذا النموذج هو اآخر على نفس المصدددددددريت للميزة التنافسددددددية ) التكلفة ومن  السددددددعر( و)التميز 
 .يةالإستراتيجومن  القيمة(. والشكل التالي يوو  نموذج الساعة 

 :الإستراتيجية : الساعة 22الشكل رقم )

 
  وفي ما يلي شرر لهذا النموذج:

تقوم المؤسدددددسدددددة بتقديم عرض بنفس  ةالإسدددددتراتيجي: حسدددددم هذه  2الأولى )رقم  الإســــتراتجية -
السددددددعر ولكت بقيمة أقل مت قيمة المنافسددددددةأ ومعناه أن المؤسددددددسددددددة تطلم مت الزبائت أن يدفعوا 

حصدول على قيمة أقل مت تلك التي تعروها المنافسة. هذه الإستراتيجية نفس السدعر مت أجل ال
 .غير مجدية لأنها تؤدي ىلى زيادة نسبية للسعر

: تقوم المؤسددسددة حسددم هذه الإسددتراتيجية بتقديم عرض أقل قيمة  0الثانية )رقم  الإســتراتجية -
 مت عرض المنافسة وبسعر أكبر. وهي الأخرى ىستراتيجية غير مجدية.

 مرتفع    

 منخفض

 عرض المنافسة

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

إستراتيجية التفخيم مع 
 زيادة السعر

 إستراتيجية التفخيم بدون
 زيادة السعر

 إستراتيجية التطهير إستراتيجية هجينة

 السيطرة من خلال التكاليفاستراتيجية 

 مستوى السعر
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: في هذه الحالة تعرض المؤسددسددة نفس العرض كالمنافسددة ولكت  3الثالثة )رقم  الإســتراتجية -
بسدعر أكبر وهي كذلك ىستراتيجية غير مجدية لأنها تقوم على زيادة فعلية للسعر مت دون مقابل 

 .مت ةرف المؤسسة
  .* نبحظ أن الإستراتيجيات الثبثة الأولى هي ىستراتيجيات فاشلة لا محال

: حسدددددم هذه الإسدددددتراتيجية تعمل المؤسدددددسدددددة على تقديم عرض  4)رقم  الرابعة الإســــتراتجية -
بحو تسددترج  تكاليف ال أنأفرددل مت العروض المنافسددة وبسددعر أكبرأ ذلك لأن المؤسددسددة تريد 

والتطوير التي تحملتها مت أجل التحسدديت. وبطبيعة الحال فين التحسدديت في مسددتوى القيمة يجم 
مي هذه مبررة ومقبولة. تسددد لزبائت ومهما بالنسدددبة لهم حتى تكون زيادة السدددعرأن يكون واودددحا ل

 الإستراتيجية  ىستراتيجية التفخيم م  زيادة السعر .

تصددل  هذه الإسددتراتيجية للمؤسددسددات القوية التي تترب  على قدرة هائلة للتطوير والإبداع لا تكون 
 وال وقدرات.في متناول المؤسسات الر يفة نظرا لما تطلب  مت أم

: هي الأخرى ىسدتراتيجية التفخيم لأنها تقوم على زيادة مستوى  5)رقم  الخامسـة الإسـتراتجية -
القيمة ىلا أن هذه المرة المؤسدددسدددة لا ترفق تحسددديت العرض بزيادة السدددعرأ ولذا فهي  ىسدددتراتيجية 

 .وق الستفخيم بدون زيادة السعر . تستهدف هذه الإستراتيجية زيادة حصة المؤسسة مت 
تقوم هذه الإسدتراتيجية على تحسديت مسددتوى قيمة  في الشـكل : 8)رقم  السـادسـة الإسـتراتجية -

العرض وتخفيض السددددعر بالمقارنة م  عرض المنافسددددةس فالمؤسددددسددددة في هذه الحالة تعتمد على 
  المصددريت للميزة التنافسية في وقت واحدأ ولهذا يسميها أصحاب النموذج  الإستراتيجية الهجينة

 ويسميها البعض  ىستراتيجية القطيعة . 

لا شدك أن هذه الاسدتراتيجية تحتاج ىلى قدرة كبيرة على الإبداع لتمكيت المؤسدسة مت رف  مستوى 
القيمة التي تعرودددها على الزبائتأ ولكنها تحتاج أيردددا ىلى التحكم في التكاليف ىلى حد بعيد ىذ 

 .الأسعار ممكنا تتوقل على تخفيض مستوى التكاليف ليصب  تخفيض
: تسددددددمى هذه الإسددددددتراتيجية  ىسددددددتراتيجية السدددددديطرة مت خبل  1)رقم  الســــابعة الإســــتراتجية -

التكاليف  كما تسدددددددمى أيردددددددا  ىسدددددددتراتيجية السدددددددعر  وتتمثل في عرض قيمة بنفس مسدددددددتوى قيمة 
ت االمنافسدة ولكت بسدعر أقل مت سدعر المنافسدة. تصدل  هذه الإسدتراتيجية خاصة بالنسبة للمنتج
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التي يكون لسدددددددددعرها أييمة كبيرة عند الزبائت كما أنها تعطي أفرددددددددددلية تنافسدددددددددية صدددددددددد بة التقليد 
 .للمؤسسة التي تتبعها

تعتمد هذه الإسدددددددددددتراتيجية على تخفيض القيمة  في الشـــــــكل : 2)رقم  الثامنة الإســـــــتراتجية -
هلكيت ت المستالمقدمة للزبائت وتخفيض السدعر في آن واحدأ ىذ تحاول المؤسدسدة جذب شريحة م

يمثل السدددددددعر بالنسدددددددبة لهم عائقا فعليا أو غير فعلي والذيت يقبلون على السدددددددعر المنخفض حتى 
 .نت القيمة منخفرةذا كاوإ
لا يتطرق اليها النموذج ولكنها تتمثل في تقديم في الشــــكل :  1التاســــعة ) رقم  الإســــتراتجية -

راتيجية  لاسدددتراتيجية نوع مت   لا اسدددتالعرض بنفس مسدددتوى المنافسدددة وبنفس السدددعرأ تمثل هذه ا
 لان المؤسسة تكتفي بتقليد سلوم المنافسة.

 ثالثا: الاستراتيجيات الوظيفية:

منظمة م   لأي الأسددداسدددية الأنشدددطةسددديتم تناول أهم الاسدددتراتيجيات الوظيفية والتي تمثل 
 عرض مكونات هذه الاستراتيجيات.

 العمليات:  إستراتيجية -2
الددذي تخت   الإةددارتوفر  أنلمراحددل والخطوات التي مت شدددددددددددددددلنهددا وهي مجموعددة مت ا

 ىجابةوفر ت أنالعمليات مت شانها  ىستراتيجية أنأ وبشدكل عام يمكت القول الإنتاجطاق  قرارات ن
 محددة وواوحة للتساؤلات التالية:

ما هي المنتجات التي سددددديتم تصدددددنيعها في المنظمة  وما هي المنتجات التي تشدددددترى مت  -
 ج الخار 
المنتجات  وما هي درجة مرونتها  لإنتاجما هي ةبيعة العمليات التي سدددددددددوف تسدددددددددتعمل  -

 المستقبلية.
ما الدور سيكون موقعها  و  وأيتالتي تحتاجها في المسدتقبلأ  الإنتاجيةما هي التسدهيبت  -

 الاستراتيجي الذي سوف تنهض ب  كل واحدة منها 
  لإنتاجيةاا كل تسهيلة مت التسهيبت ما نوع العمليات التشتيلية التي سوف تؤدى به -
 مت هم الموردون في المستقبل  وما ةبيعة العبقات بهم  -
 ما نوع قوة العمل المطلوبة في المستقبل  وما دورها المستقبلي  -
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 ما نوع الهيكل التنظيمي الذي سوف يتم اعتماده  وما هو دور المديريت والمبم السائد  -
نظم تشدددتريها  وكيف ت أممة في تطوير تقنيات العمليات تسددداهم المنظ أنهل مت الممكت  -

 على أساإ العملية  أمالعمليات هل على أساإ المنتج 
 المالية: الإستراتيجية -0

 الأموالتهددددف ىلى تعظيم القيمدددة المددداليدددة للعمدددل مت خبل الاهتمدددام بكدددل مت تكددداليف 
 والمرونة في توفيرها وتشمل:

لمصددددددددادر التمويل في الاعتماد على مصددددددددادر  الإسددددددددتراتيجيةتمثل البدائل مصـــــادر التمويل:  -
 دارىصدددددددأ والأربار الإيراداتداخلية ام خارجيةأ بالنسدددددددبة للمصدددددددادر الداخلية ) تمويل المالكيتأ 

 ) التمويل بالاقتراض(. ةالخارجيالمصادر  ىما( الأسهم
شركة كبيرة تحقق ل يةالإستراتيجوتصدل  هذه  الأربارتوزي   ىسدتراتيجيةوتشدمل  :الأرباحتوزيع  -
 .همهاأسفي تلك الشركة ىلى رف  قيمة  الأربارعت توزي   الإعبنعاليةأ حيو يؤدي  أربار

سرعة تصل  لشركة تعمل في سوق تنمو ب الإسدتراتيجيةوهذه  :الأرباحعدم توزيع  إسـتراتيجية -
 للتوس  ومواكبة النمو. الأربارفتستخدم 

بعرددها اعتيادي والبعض اآخر لا يمن  الحق  الأسددهمة مت مختلف أنواعهنام  :الأســهم أنواع -
 .الإدارةلحاملها بالتصويت في مجلس 

 الرقابية. والأدواتتحديد سياسة الرقابة المالية مت خبل تحديد الطرق  -
 التسويل: إستراتيجية -3

الفعالة لعناصدددددددر المزيج التسدددددددويقي والتي يطلق  الإدارةالتسدددددددويق حول  ىسدددددددتراتيجيةتدور 
 )والمكان (Product )  وهي المنتج pكلمات يبدأ كل منها بحرف   أربعةنسدددددبة ىلى   4P)عليها 

Place) والسعر( Price)   والترويج Promotion)). 
ج البنود التفصددددديلية الخاصدددددة بمواصدددددفات المنت الإسدددددتراتيجيةتحدد  أنيجم  بالنســـبة للمنتج: -

مبمحها ومواصدددددددفتها للوصدددددددول في النهاية ىلى  المطلوبة أ خطوط المنتجاتأ التتليفأ الجودةأ
 منتجات تفوق توقعات المستهلك.

لم يتوافر في المكان المناسددددددددددددمأ وعلى هذا  ىذالا يكون المنتج ذو قيمة للمسددددددددددددتهلك  المكان: -
ومت الذي يعرض  وأيتبمنافذ التوزي  المسددددددددددددددتخدمة متى  أويترددددددددددددددمت المكون الخا  بالمكان 
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كي يصدددددددددل المنتج ل يلخذهالطريق الذي  أويز هنا على فاعلية المسدددددددددار المنتج للبي  ويكون الترك
 ىلى المستهلك.

أ التسدددددويق حيو يؤثر على العرض والطلم والربحية ىسددددتراتيجيةيعد بعدا هاما في التســـعير:  -
 موجها بالمنافسة. أوموجها بالسوق  أووقد يكون مدخل التسعير موجها بالتكاليف 

لمنظمة بالمسدددددددتهلك والسدددددددوق المرتقم ويتردددددددمت هذا المكون البي  : ةريقة اتصدددددددال االترويج -
 ذاتها. الإعبنوترويج المبيعات واختيار وسيلة  والإعبنالشخصي 

 الموارد البشرية: إستراتيجية -4
 نواعأالموارد البشدددرية ىلى ممارسدددات الموارد البشدددرية المصدددممة لمبئمة  ىسدددتراتيجيةتشدددير 
قوى العمل بطريقة تحقق ميزة تنافسدددددددددددية مسدددددددددددتدامة  ىدارةعملية  هي أوأ الأعمالاسدددددددددددتراتيجيات 

 استراتيجيات الموارد البشرية في: أهمللمنظمة. ويمكت تلخي  
 تولياللمسددددؤ  الأعمالوحدة  أووتتردددمت تحليل المنظمة تحليل العمل وتصـــميمه: إســـتراتيجية -

اغلها تتوافر في شددددددد أنم وتحديد المهارات والمعارف والخبرات التي يج الأعمالالتي تتردددددددمنها 
 .الأعمال ىستراتيجيةوالتي تتناسم ومحتوى 

وحدة  وأحول تحديد المنظمة  الإسددددددتراتيجيةتدور هذه  تخطيط الموارد البشــــرية: إســــتراتيجية -
 يجيةىسددددددددددددتراتالعامليت كما ونوعاأ اسددددددددددددتنادا لمتطلبات  الأفرادلحاجتها المسددددددددددددتقبلية مت  الأعمال
 المنظمة. ىستراتيجيةدة في عبقتها التكاملية م  مت الوظائل الجدي الأعمال

ية بتوفير حاجة المنظمة مت الموارد البشددددددر  الإسددددددتراتيجيةتخت  هذه  التوظيف: إســــتراتيجية -
 تحدد اسددددددددتعانة أن الإسددددددددتراتيجيةمت خبل الاسددددددددتقطاب والاختيار والتعيتأ كما مت شددددددددلن هذه 

ت م أمد  عملية الاسدددتقطاب مت داخل المنظمة الدائمة فردددب عت ب أوالمنظمة بالعمالة المؤقتة 
 خارجها.

ي المنظمة ف الأفراد لإكسدددددددابتهتم بجهود المنظمة المسدددددددتقبلية الهادفة التدريب:  إســـــتراتيجية -
تكيف سددددددددددددلوكياتهم بما يتب م  أنولمختلل المسددددددددددددتويات والمهارات والمعارف التي مت شددددددددددددانها 

 ومتطلبات الوظائل الحالية والمستقبلية.
ض المبئم لتصددددددددميم نظام التعوي الأسدددددددداإ الإسددددددددتراتيجيةتوفر هذه  التعويض: إســـــتراتيجية - 

وجددذب اآخريت مت خددارج المنظمددة وبددالكيفيددة التي  الأكفددا  الأفرادالموجدد  نحو المحددافظددة على 
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 لإستراتيجيةاتهتم هذه  أخرى أ وب بارة الأساسيةوتوجهاتها  الأعمال ىستراتيجيةتنسدجم م  محتوى 
 ) المادية والمعنوية(. أنواعهاودف  الحوافز بمختلل  والأجورمستويات الرواتم  بتحديد

ومت ثم تحديد نقاط القوة والردددددددعل كي يتم التوصدددددددل ىلى  العاملين: أداءتقييم  إســـــتراتيجية -
   وتبفي الجوانم السلبية في . الأدا الحلول بشان تعزيز الجوانم الايجابية في 

التي تقود  ىلى الجهود العلمية والبحثية الإسددتراتيجيةتشددير هذه  تطوير:البحث وال إســتراتيجية -5
في مخرجات المنظماتأ وتهدف عملية البحو والتطوير  ىبداعات أوفي النهاية ىلى تحسددددددددددينات 

 سدددددددددددتراتيجيةىأ كما تهتم أكثرىلى التقليل مت تكلفة العمليات وزيادة العوائد المالية بكفا ة  أيردددددددددددا
 :البحو والتطوير بد

 والتحسيت في المنتج. الإبداع أنشطة -
 كيفية الحصول على التقنيات الجديدة. -
البحو والتطوير والتي تشدددددير ىلى ما تخصدددددصددددد  المنظمة مت  أنشدددددطةتحديد درجة كثافة  -

كانت  ذاىالمبيعاتأ وبالتالي تحديد فيما  ىيرادنفقات للبحو والتطوير كنسددددددددددددددبة مؤوية مت 
 بعة لها.تا أمالمنظمة قائدة للتكنولوجيا 

لذي ا الأسدددددددداسدددددددديالبحو والتطوير ) البحو والتطوير  أنواعاختيار المزيج المناسددددددددم مت  -
يتعلق بالبحوث المنشدددددددورة وبرا ة الاختراع والثاني يتمثل ببحو وتطوير المنتج والذي يهتم 

 لمتلتيةا الأربارالمبيعات ىلى  ىجماليبعدد المنتجات التي قدمت بنجار فرددب عت نسددبة 
البحدو الثدالو وهو بحو وتطوير العملية والذي  أمداجدات التي سدددددددددددددددبق تقدديمهداأ مت المنت

تنعكس نتددائجدد  في تخفيض تكدداليف التصدددددددددددددددني  للوحدددة الواحدددة وتخفيض عدددد الوحدددات 
 المبيعة.
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صل الشادس  الق 
ة   ي  ي ج  رات  سي   الا 

ة  اي  د  والرق  ي  ق  ي   الي 
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 .الإستراتيجيةالفصل السادس: التنفيذ والرقابة   
 الهدف:
 عملية التنفيذ الاستراتيجي. لأهميةالطالم  رامىد -
 معرفة أهم عناصر التنفيذ الاستراتيجي. -
 الطالم لررورة الرقابة الإستراتيجية. ىدرام -
 الرقابة الإستراتيجية. أنواعمعرفة أهم  -
 شروط الرقابة الإستراتيجية الفعالة. -

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 التنفيذ والرقابة الاستراتيجية ............................................ السادسالفصل 
 

110 

 

 أولا: التنفيذ الاستراتيجي.
 يذ الاستراتيجي:مفهوم التنف -2

مارإ والعمليات المترابطة التي ت الأنشدددطةالتنفيذ الاسدددتراتيجي هو عبارة عت سدددلسدددلة مت 
مووددددد  التنفيذأ مت خبل البرامج التنفيذية والميزانيات  التقديريةأ وتشدددددمل  الإسدددددتراتيجيةلووددددد  
ظام لقيادةأ نأ االأفرادالهيكل التنظيميأ السددددددددددياسددددددددددات التنظيميةأ نظام معلومات  الأنشددددددددددطةهذه 

 والرقابة علي . الأدا المكاف ت والتعويض ونظام تقويم 
ت مووددددددددوعها م الإسددددددددتراتيجيةالعملية التي يناط لها تحويل  بلن كما يعرف التنفيذ الاسددددددددتراتيجي 

بندددا  نظم التخطيمأ  ىةدددارعمدددل في  ىجرا اتالنظري ىلى واقعهدددا العمليأ وذلدددك بتحويلهدددا ىلى 
 قيادة.وال الإداريةوالحوافز ونظم المعلومات  الأفرادوالمادية ونظم وتخصي  الموارد البشرية 

 أهمية التنفيذ الاستراتيجي: -0
لهددا نظريددا ىلى حيز التطبيق وتحوي ىقرارهدداوالخيددارات التي تم  والأفكددارالانتقددال بددالخطم  -

 ىلى نتائج فعلية مستهدفة.
 هدافأ بل التطل  ىلى تسدددددددددهم عملية التنفيذ في تعظيم مركز المنظمة في السدددددددددوق مت خ -

 المختارة. للإستراتيجيةجديدة وزيادة الحصة السوقية للمنظمة وفقا 
تسدددددددددداعد على وددددددددددبم التزام العامليت بالخطمأ وتنمي لديهم المعرفة بطرق العمل الكفيلة  -

 المدرجة في الخطة. الأهدافبتحقيق 
 للإمكانات ثلالأمتسددددددددددددددداعدد على بنا  التجربة الذاتية للمنظمات مت خبل الاسدددددددددددددددتتبل  -

 المنظمة التي يمكت الاعتماد عليها. أمامالمادية والبشرية المتاحة 
ترف  مت قدرات المنظمة في التميز والمنافسدددددددددددة والسدددددددددددعي الدائم للحفا  على مركزها في  -

 التخطيم. ىعادةالسوق وتعالج الثترات والانحرافات عند عملية 
 :الإستراتيجيةمتطلبات تنفيذ  -3

 :تحتاج ىلى ما يلي فينهاتقوم بتنفيذ الاستراتيجيات  أنمنظمة لكي تستطي  ال
وذلك  يةالإسددددددتراتيجويعد عامب رئيسدددددديا في مقدمة متطلبات تنفيذ  الســــنوية: الأهدافتحديد  -أ

 :لأنها
 والمبادئ لتوزي  الموارد وتخصيصها. الأسستقدم  -
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 تعد مت أهم المعايير الررورية لتقييم المديريت. -
 .الأجلةويلة  الأهدافيا لمدى التقدم في تحقيق تعد محددا رئيس -
 تحدد الأولويات الخاصة بالأفراد والأقسام والإدارات. -

 والإجرا اتتشددددير السددددياسددددات ىلى الخطوات العامة المحددة والطرق  صـــياغة الســـياســـات: -ب
 هدافلأاوالتطبيقات التي تعد لتوجي  العمل والنشددداطأ بما يسددداعد على تحقيق  والأشدددكالوالقواعد 

الموودوعةأ وتسداعد السياسات المديريت والعامليت في التعرف على ما هو مطلوب منهمأ ويمثل 
وتسدددددددددم  بالتنسددددددددديق والتعاون بيت الوحدات التنظيمية وتخفض مت الزمت  الإداريةالرقابة  أسدددددددددس

تتصل  نأوالوقت الذي يقردي  المديرون في اتخاذ القرارات. وحتى تكون السدياسدات جيدة يجم 
 يلي: بما
 أن تكون داعمة لبستراتيجيات. -
 أن تكون واوحة ومفهومة للجمي . -
الاسدددددددتقرار النسدددددددبي فب يتم تتيرها بصدددددددورة متكررة وسدددددددريعة مت وقت آخر حتى لا تفقد  -

 فوائدها ودواعي وجودها.
 تكون قابلة للتعديل والتبديل. أنتتصل بالمرونةأ أي  أن -
 :أنهاوتكمت أهمية السياسات في  -
ة مت خبل السددددددددياسددددددددات الفعال لأن المهمة في التطبيق الاسددددددددتراتيجي  الأدواتتعتبر مت  -

 واستراتيجياتها. أهدافهاتستطي  المنظمة تحقيق 
 مة.التي تمارإ في المنظ الإداريةالتصرفات  أنواعتر  الحدود والقيود والمحددات على  -
ات سددددددتراتيجيتحدد ما يجم عمل  وما لا يجم عمل  في عملية مواصددددددلة تحقيق أهداف وا -

 المنظمة.
 .الإداريةالرقابة  بلسستزود المنظمة  -
 المنظمة وفي كل وحدات المنظمة وبشكل عام. أقسامتسم  بالتجانس والتنسيق بيت  -
 تقلل مت الوقت المطلوب مت قبل المدرا  لاتخاذ القرارات. -
ت اتقلل مت الشدددددك والترددأ لان تصدددددرفات المديريت والعامليت التي تتماشدددددى م  السدددددياسددددد -

 الموووعة تجعلهم واثقيت مت تصرفاتهم.
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 بعمل معيت. يقوم أنتحدد مت الذي يجم  -
 جيةالإسددددددددددددتراتيتجعل المدرا  يدركون ما هو متوق  منهم وهذا يجعل حظو  نجار تطبيق  -

 عالية.
ى التتير تووددددددددددددي  مد الأمريتطلم  للإسددددددددددددتراتيجيةلترض تنفيذ فعال تقدير حجم التضيير:  -ج

لكي تنج  في عملية التنفيذأ فبعض الاسدددددددددددددددتراتيجيات تتطلم  الأعمالنظمة في م ىدخدالد البزم 
اسدددددددتراتيجيات الاسددددددددتقرار مثب لا تتطلم  أناقل ما يمكت مت التتيرات في ةرق العمل في حيت 

 أي تتير في العملياتأ وفي ما يلي تووي  لمستويات التتيير:
هة تطبيق مهام مختلفة غير متشددداب أووعادة لا تتطلم مهارات جديدة  الاســتقرار: إســتراتيجية -

الفح  والرقابة  والاسددددددددددددتفادة مت  أنشددددددددددددطةم  السددددددددددددابقةأ وتركز عمليات التنفيذ ونجاحها على 
 منحنيات الخبرة السابقة بشكل جيد.

تتطلدم فح  وتكييف برؤية جديدة ىلى عوامل جذب : الإســـــــــتراتيجيـةتضييرات روتينيـة في  -
سددددات في التكتيك المعتمد سددددوا  في السدددديا ىعادةرات كبيرةأ بل لا تجرى تتيي ىةارهاالعمب  وفي 
 مووددد  المنتجات وفق اعتبارات ىعادةتنصدددم على  الأحوالالتوزي يةأ وهي في كل  أوالسدددعرية 

 حاجة العمب .
ديدة في ج لأسددددددددواقتحتوي هذه التتييرات تقديم منتجات جديدة  محدودة: إســـــتراتيجيةتضيرات  -
تتييرات على مسدددددددددددددددتوى  ىجرا  الأمرأ فقد يتطلم الإنتاجوخطوط  المنتج أصدددددددددددددددنافنفس  ىةار

فح   الأمرتحسددددددددددددددديت منتجدات موجودةأ هندا يتطلدم  أوتطوير منتجدات  أومنتجدات  ىودددددددددددددددافدة
 تعقيدا. أكثرلكون عمليات التنفيذ تواج  مشاكل  الأسواق

ات مت ر تحتوي على تتييرات مهمة ورئيسددددددددددية في المنظمة فالخيامهمة: إســــــتراتيجيةتضييرات  -
خطوط ىنتاج جديدة في نفس الصددددددددددناعة كلها تتييرات  ىوددددددددددافة أوالاسددددددددددتحواذ  أونوع الاندماج 
درة ق أكثرتطور يياكل تنظيمية جديدة تكون  أن الأعمالمهمةأ وهنا على منظمة  ىسددددددددددددددتراتيجية

 لتنفيذ هذه الاستراتيجيات.
قل ىلى منظمة لكونها سددددددددتنتتحتوي هذه التتييرات على توجي  جذري لل توجيه المنظمة: إعادة -

صددددددناعات مختلفةأ ويعتمد التتيير فيها على ةبيعة الترابم بيت صددددددناعاتها الحالية وصدددددددناعاتها 
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 ىةاري تسددتوعم هذه الحقائق سددوا  ف أنالجديدةأ وبالتالي فان عملية التنفيذ الاسددتراتيجي يجم 
 الهيكل والثقافة بشكل جذري. ىعادة أوتوفير المستلزمات 

بهمدددا  يعترف أنيوجدددد نوعيت مت الهيكدددل التنظيميدددة لا بدددد  الهيكــل التنظيمي: وإدارة تحليــل -د
جمي  المدرا  تتمثل في الهياكل التنظيمية الرسدددددددددمية والهياكل التنظيمية غير الرسدددددددددميةأ فالمدرا  

 التالية: ابللأسببعيت الاعتبار الهياكل بنوعها  يلخذوا أنعليهم  الإستراتيجيةعند تنفيذهم 
 غير داعم بصددددددورة مبئمة للتنفيذ يكون الهيكل التنظيمي الحالي داعم أو أنلمحتمل مت ا -

 قد يحتاج التنفيذ الفاعل ىلى تتييرات في الهيكل التنظيمي. أوالناج أ 
 مة.محدديت داخل المنظ وأفرادمحددة  ىداريةيحتاج التنفيذ ىلى تعيت المهمات لمستويات  -
 قيمة لتسهيل التنفيذ الناج . أداة يصب  التنظيم غير الرسمي  أنيمكت  -
ـــــــــ ن التي تقود المنظمة وتحركهاأ وتتكو  الأساسيةوهي مجمل الافتراودات  ثقافة التنظيمية: -تـ

لثقافة ا أبعادثقافة المنظمة مت قيم ومعتقدات ومدركات وافتراوددددددددددددددات وقواعد ومعاييرأ ومت بيت 
 التنظيمية ما يلي:

 إ واللتات المشتركة.العادات السلوكية كالاحتفالات والطقو  -
 معايير العمل المشتركة بيت اعظا  المنظمة. -
 القيم السائدة في المنظمة. -
 العمب . أوالفلسفة التي تقود سياسة المنظمة نحو العامليت  -
 قواعد اللتة الخاصة بالعمل في المنظمة التي على الفرد الجديد القادم للمنظمة تعلمها . -
 أوالمنقولة بواسددددددددطة العامليت في المنظمة  أوالمنظمة المشددددددداعر السدددددددائدة في  أوالمنا   -

 عمب  المنظمة.
وم العامليت على سدددددددددددددل التلثيرمت خبل  الإسدددددددددددددتراتيجيةفي تنفيذ  ةالتنظيميوتؤثر الثقافة 
 التنظيميددةأ وبددالتددالي يجددم المحدداولددة على تتيير الأهدددافالتفوق في تحقيق  أوودفعهم لبنجدداز 

مختارةأ لأن الثقافة سدددددتراتيجية الالإأ بما يتب م م  تنفيذ الإسدددددتراتيجيةذ الثقافة التنظيمية عند تنفي
 .الإستراتيجيةتنفيذ  أدواتمهمة مت  أداة  ةالتنظيمي
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ـــــــــــ  حشدددددد  يكون هنام أنيفترض  الإسدددددتراتيجيةتنفيذ  ىةارفي  توزيع وتخصـــيم الموارد: -ثـ
لتتيير بمسدددددددددددتوى ا يتلثرحشدددددددددددد فان هذا ال وبالتلكيدأ أشدددددددددددكالهاوتوزي  جيد للموارد على اختبف 

 المصاغةأ وتشمل الموارد ما يلي: الإستراتيجية ىةارالمعتمد في 
وى تتييرات مهمة على مسددددددددت ىجرا تتطلم  الإسددددددددتراتيجية: فبعض الخيارات الموارد البشـــــرية -

يت وو  برامج للتدريم مسبقة في ح الأمرالموارد البشرية مت خبل خيارات عديدةأ فقد يتطلم 
لموارد ل تلهيل ىعادة أوالاسددتتنا  عت موارد بشددرية  أوموارد بشددرية  ىوددافة أخرى خيارات  تتطلم
 البشرية.

ق الصندوق والخصوم المتداولة وحقو  أوالسدائلة في البنك  الأموالوتتمثل في الموارد المالية:  -
 الملكية.

 المواد الخام ونصددددددددددددددل وتتمثل في العقارات المنقولة وغير منقولةأ مخزونات الموارد المادية: -
 المصنعة.

ت التي تمك والأدوات والأسدددددددددددددددداليددموتتمثددل في كددل المعددارف والمهددارات الموارد التونولوجيــة: -
 المنظمة مت الاستمرار في ممارسة نشاةها المختار.

 .الإستراتيجيةثانيا: الرقابة 
 :الإستراتيجيةمفهوم الرقابة  -2

جد مت أ فعلى سددددددددددبيل المثال نالإسددددددددددتراتيجيةة تعددت التعاريف التي تناولت مفهوم الرقاب
  نظددام للتعرف على مدددى تنفيددذ اسدددددددددددددددتراتيجيددات المنظمددةأ أي مدددى نجدداحهددا في  بددلنهددايعرفهددا 

وغددايدداتهددا وذلددك مت خبل مقددارنددة مددا تم تنفيددذه فعب م  مددا هو مخطمأ  أهدددافهدداالوصدددددددددددددددول ىلى 
 أهدافها درة المنظمة على انجازعلى أسددددداإ نتائج التنفيذ وبذلك تتحسدددددت ق الإسدددددتراتيجيةوتعديل 
 وغاياتها .

 .الإستراتيجيةمراحل عملية الرقابة  -0
مةأ المنظ لأدا المنظمة يجم ان تكون نقطة بداية التقيم  أهداف )المعايير : الأهدافوضــع  -أ

) المعايير( التي ترددعها  الأهدافالمذكورة سددابقاأ ومت  SMARTتتميز بالخصددائ   أنويجم 
المنظمددة ) الربحيددةأ خدددمددة العمب أ فترة  أدا كميددا ونوعيددا لتقييم  أسددددددددددددددداسددددددددددددددددابر المنظمددة وتعت

 التحصيلأ معدل الغيابأ المبيعاتأ الطاقة التخزينية(.
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 المخطم ل  وتتم المقارنة مثب: بالأدا الفعلي ثم مقارنت   الأدا قياإ  :الأداءتقييم  -ب
 المحددة. بالأهدافالشركة  أدا مقارنة  -
 الشركة بالمنافس.  ادعامقارنة  -
 الشركة خبل فترات مختلفة. أدا مقارنة  -
 الشركة بمعدلات الصناعة. أدا مقارنة  -

كون ي أن أوالفعلي والم يدداري  الأدا ىلى ىظهددار  توافق بيت  ىمدداوتؤدي نتددائج المقددارنددة 
 سلبيا وهو يعني وجود خلل ) انحراف سلبي(. الأدا يكون  أن أوجيد )انحراف موجم(  الأدا 

ة التصدددددددحيحية لابد مت معرفة ةبيع بالإجرا اتقبل القيام التصـــــحيحية:  بالإجراءاتالقيام  -ج
 بابأسددددددددددالمخطم ل  والتي يكون مردها ىلى عدة  والأدا الفعلي  الأدا الانحرافات بيت  وأسدددددددددباب

 )الم يار غير مبئمأ العامليتأ ظروف البيئة..(.
 :الإستراتيجيةأنواع الرقابة  -3
حدد ي ىذالمنظمة وتقويم أ  أدا المقاييس اسدددددددددددددددتخداما لمراقبة  أكثرتعدد مت  المـاليـة: الرقـابـة -أ

المدالية التي يرغبون تحقيقها في منظماتهم كالنمو والربحية  الأهدداف الإسدددددددددددددددتراتيجيون المدديرون 
 .الأهدافومت ثم يقيسون ىلى مدى تم تحقيق هذه  الأسهموالعائد على 

  مت خبل تالاسدددددددددددددددتراتيجييالمخرجدات نظدامدا يمكت المدديريت  تعدد رقدابدة رقـابـة المخرجـات: -ب
 ا الأدولكل موظل ومت ثم مقارنة مسددددددتوى  ىدارةالمناسددددددبة لكل قسددددددم ولكل  الأدا  أهدافتقدير 

 .الأهدافالحقيقي بالنسبة ىلى تلك 
تتمثل في قيام المديريت بتصددددددددددميم الهيكل التنظيمي المناسددددددددددمأ ومت اجل  رقابة الســــــلوك: -ج

أنماة أ ومت و  يتعلموا نوعيات السدددلوم المتوق  أداؤها أنهذا الهيكل يجم على الموظفيت تفعيل 
يسددددددتخدمون في هذا الصدددددددد الرقابة على السددددددلوم التي هي  تالاسددددددتراتيجييالمديريت  ىنهنا نجد 

  لتوجي والإجرا اتالمنظمة يشدددددددددددددددتمل على مجموعة مت القواعد  ىةاربمثدابدة نظدام للرقابة داخل 
 .والأقساموالوظائل  بالأفرادالخاصة  تالسلوكيا أو التصرفات

وهي عبدارة عت نظدام اجتمداعي يتردددددددددددددددمت مجموعة مت الافتراودددددددددددددددات  الثقـافـة التنظيميـة: -د
والعادات التي تشددددددددددددكل قيم العامليت في المنظمة  والأعرافوالمعتقدات الراسددددددددددددخة  الأسدددددددددددداسددددددددددددية
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داخلية في مواجهة التتيرات ال لوبهموأسدددددددددددددد وأدائهموقناعاتهم واتجاهاتهمأ وتؤثر في سددددددددددددددلوكياتهم 
 والخارجية للعمل على نجار المنظمة ونموها واستمرارها.

 الفعالة: الإستراتيجيةشروط الرقابة  -4
 لكي يكون النظام الرقابي الاستراتيجي فعال لابد مت توفر مجموعة مت الشروط وهي:

ت بتض النظر ع سددددددددددديةوالأسدددددددددددايجم التركيز في النظام الرقابي على القرددددددددددايا الحيوية  -
 معايير للقياإ سهلة لها. ىيجادصعوبة 

 تزود الرقابة متخذ القرار بالمعلومات المطلوبة في الوقت المناسم. أنورورة  -
تركز فقم على الحصددددددددددددول على المعلومات الرددددددددددددرورية  أنيجم  الإسددددددددددددتراتيجيةالرقابة  -

نظمةأ فكثرة التي تجري داخل الم للأحداثصدددددددددددددددورة دقيقة وواودددددددددددددددحة  لإعطا المطلوبة 
 والتشويش. الإربامالمعلومات تخلق 

 لأهدافاعندما يتم تحقيق  المكافلةيركز على مبدأ  أنيجم  الإسدددددددددددددددتراتيجيةنظدام الرقابة  -
تجددداوزهددداأ وذلدددك بددددلا مت التركيز على العقوبدددات عندددد الفشددددددددددددددددل في تحقيق  أوالمحدددددة 
 أخطائهمد اكتشدددددداف الهدف مت الرقابة هو مجر  أنأ ويجم ألا يشددددددعر العاملون الأهداف

طوير وسدديلة لمسدداعدتهم على ت أنهاتفسددر الرقابة للعامليت على  أنومحاسددبتهمأ بل يجم 
 .أدائهم

رة تم التركيز فقم على المقاييس قصددددي فيذايجم اسددددتخدام الرقابة قصدددديرة وةويلة المدىأ  -
 بعيدة المدى. الأهدافالمدى فقد يكون هذا على حساب الاهتمام بتحقيق 

اسددم بيت يكون هنام تن أنتكون اقتصددادية بمعنى  أنتقييم الاسددتراتيجي يجم نشدداةات ال -
التكدداليف المبددذولددة لتوفير وتطبيق النظددام الرقددابي م  الفوائددد التي تعود على المنظمددة مت 

 جرا  تطبيق .
تكون الوسددددددددددددددائل الرقابية والمعايير المسددددددددددددددتخدمة قابلة للتطوير  أنالمرونة: بمعنى يجم  -

 تب م والظروف المتتيرة.والتعديل بما ي
تكون معايير التقييم التي يستخدمها النظام الرقابي موووعية قدر  أنالموودوعية: يجم  -

 وغير خاوعة للمعايير والاعتبارات الشخصية. الإمكان
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والرددددددرورية للطالم او  الأسدددددداسدددددديةمت خبل هذه المطبوعة تم التطرق ىلى أهم المحاور 
اييم المتعلقددة بددالإدارة الإسدددددددددددددددتراتيجيددة ومت ثم التطرق ىلى تحليددل القددارئأ بدددايددة بعرض أهم المفدد

عنداصدددددددددددددددر الاتجداه الاسدددددددددددددددتراتيجي وبعددهدا تحليل للبيئة الداخلية والخارجية للمنظمةأ ومت ثم تم 
لتنفيذ والرقابة ختاما با الإسددددتراتيجيةالتحليل الاسددددتراتيجي ىلى تحديد الخيارات  أدواتالتطرق ىلى 
 الإستراتيجية.
القارئ قد تحصددددددددددددل على  أوبل ما تم عرودددددددددددد  في هذه المطبوعة يكون الطالم فمت خ

درسددددددددد  ي أخرى هنام مواد  أنفي الإدارة الإسدددددددددتراتيجيةأ باعتبار  أوليرصددددددددديد مفاييمي ومعرفي 
الإدارة الإسدددددتراتيجية في الماسدددددتر  أسددددداسدددددياتالطالم وهي مكملة لهذه المادة على غرار مقياإ 

 ي.التحليل الاستراتيج وأدوات
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ي  
وراة ف  ات  الدكي  ق  جاي ات  ومشاي  لة  امي  سي  ا 

ة   ي  ي ج  رات  دارة  الاسي   الا 
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة محمد بوضياف المسيلة                                            
 

                                                                                                                               السنة الثالثة: إدارة أعمال تسيير   والتجارية وعلوم الكلية العلوم الاقتصادية 
                                                                                                                                                                                                                  قسم علوم التسيير                                                                              

 ساعة ونصفالمدة :  
 س  الإدارة الإستراتيجيةالإمتحان الاستدراكي في مقيا

 ن  .5تستنتجه من المقولة التالية ) أنماذا يمكن  السؤال الأول:
واودددددحة يعتبر أمرا ذا أهمية بالتة للمنافسددددددة في الوقت  الإسددددددتراتيجيةامتبم الشدددددركة للرؤية  ىن

تبرز الرؤية الحاجة ىلى اسددددددددددتراتيجيات ىبداعية مسددددددددددتندة ىلى مزايا تفوق حقيقة حيو الحاوددددددددددر.
تبم الشددددددددركة لاسدددددددددتراتيجيات ةويلة الأمدأ خاصدددددددددة وان هذه الاسدددددددددتراتيجيات تلبي التطلعات ام

ومت خبل المقولة السدددددددددددددددابقة يمكت الحقيقيدة للعمب  وتعزز منظورهم الايجابي اتجاه الشدددددددددددددددركة.
 استنتاج أهمية الرؤية بالنسبة للشركة:

 أصيل للأعمال. تبعد الشركة عت حالات الفشل والمصاحبة لعدم امتبم منظور -1
تبني حددالددة مت التفدداعددل الايجددابي بيت جمي  العددامليت في الشدددددددددددددددركددةأ وبددالتددالي فددان عمليددات  -0

الإبداع والانجاز والتحفيز والمرونة وبنا  قوة المنظمة تصددددددددب  مرتبطة بمدى قدرتها في ىيصددددددددال 
 الرؤية لمختلل العامليت ولجمي  أعمال الشركة وأنشطتها.

 لاتجاه العام للتتيير.تساعد على تووي  ا -3
 الصحيحة وفق الاتجاه المعلت. الأفعالتحفز العامليت لاتخاذ  -4
حلما جميب  في حيت أن التنفيذ دون امتبم الشدددددددددددددركة رؤية  ىلاالرؤية بدون تنفيذ ليسدددددددددددددت  -9

 انشتالا عابثا. ىلادينامكية ليست 
 ن 5المنظمة.) السؤال الثاني:  حدد أهم المقاربات الإستراتيجية لتحليل بيئة

 PESTELالتحليل وفق نموذج  -1
 التحليل وفق نموذج بورتر الخماسي -0
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 التحليل الوظيفي -3

 التحليل باستخدام سلسلة القيمة -4

 التحليل وفق نظرية الموارد  -9

 ن . 5السؤال الثالث:  قدم التشخيم الاستراتيجي لمرحلة النمو من دورة حياة المنتج)
ز المنتج وتقويت  بدف  المسددددددددددتهلك ىلى تفردددددددددديل العبمةأ الهدف مت هذه المرحلة هو تدعيم مرك

وهي المرحلة التي تبدأ فيها المبيعات بالارتفاع وكذلك الأربار نتيجة الجهود التسدددددددويقية والتعرف 
 على المنتج. ومت خصائ  الاستراتيجية في هذه المرحلة:

 التوس  الكمي في الانتاج وتطوير المنتج مت حيو خصائص  وأشكال . -1
 كثرة المنافسة والصراعات على المستهلكيت لتعظيم الحص  السوقية. -0
 التوس  في قنوات التوزي  لتشمل مناةق وأسواقا جديدة. -3
 ثبات الاسعار أو ميلها لبنخفاض. -4
 زيادة نسبة الأربار وحجمها. -9

 ن 5رتر . )السؤال الرابع:  :  أذكر أهم الخيارات الإستراتيجية لوحدات الأعمال حسب ) بو 
 استراتيجية السيطرة مت خبل التكاليف -
  استراتيجة التميز 

 استراتيجة التركيز -
 الدكتور: حسين بركاتي
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 ةالمسيلمحمد بوضياف ب جامعة 
 السنة الثالثة: إدارة أعمال                         وم التسيير   والتجارية وعل كلية العلوم الاقتصادية

 0222/0221السنة الجامعية:     قسم علوم التسيير           
 الإدارة الإستراتيجيةلمقياس  النموذجية الإجابة

 أجب عن الأسئلة التالية. 
  نقاط 25اشرح المصطلحات التالية .) السؤال الأول:

 .(Henry Mintzbergأ P9وفل ) الإستراتيجية* 

  أي أن الاسدددددددددددتراتيجية تخطم فهي عمل مقصدددددددددددود  "plan..الاسدددددددددددتراتيجية هي خطة  -
 ومعتمد.

   أي اختيار موق  يمكت المؤسسة مت مواجهة المنافسة.positionموق    -

    أي ان العمل يتم فيها بكيفية معينة وفي شكل مهيكل ومحدد.n patterنموذج   -

 أي  انها تسعى ىلى تحقيق هدف معيت.   ployمناورة    -

   أي أن الاستراتيجية تصور للمستقبل.perspectiveأفق    -
على معاينة القدرات الإسددددددددددتراتيجية  Barneyالذي قدم   VRIOيقوم نموذج : VRIO * نموذج

             للمؤسسة مت أربعة جوانم: قيمتهاأ ندرتهاأ قابليتها للتقليدأ وتنظيمها.                       
 Valueالقيمة  -
  Rareness الندرة -
 Inimitabilitعدم القابلية للتقليد  -
 Organizatioالتنظيم  -

*التجزئة السدددددوقية: هي عملية تقسددددديم السدددددوق الكلي ىلى عدة قطاعات سدددددوقية متجانسدددددبة وذلك 
 اسم.اعتمادا على أسس ومعايير معلومة بهدف خدمتها مت خبل المزيج التسويقي المن

 ثابتة بنسدددبة الوحدة تنخفض تكلفة ىن القول في التجربة أثر مردددمون  اختصدددار يمكت * أثر الخبرة

 .المتراكم الإنتاج حجم تراعل ما كل
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: هي مقارنة ممارسدددددددددددددددات المنظمة في مختلل المجالات م  الممارسدددددددددددددددات * المقدارندة المرج ية
 الجيدة عند المنافسيت او غيرهم.

  نقاط22. )  الاستراتيجية في كل حالة من الحالات التالية: حدد نوع السؤال الثاني:
 استراتيجية التكامل العمودي الخلفيشرا  شركة تنتج الألبان مزارع لتربية الأبقار. .. -
 .استراتيجية التنوي  غير المترابم.شرا  شركة لإنتاج السيارات شركة للهاتل المحمول .. -
 اسددددددددتراتيجية التكامل العموديمعارض لتوزي  الأثاث .شددددددددركة لتصددددددددني  الأثاث قامت بشددددددددرا   -

 الامامي.
 ستراتيجية المنظمة الاسيرةشركة تبي  منتجاتها ىلى مستهلك واحد ...ا-
تراتيجة اسددددقيام الخطوط الجوية الجزائرية بتقلي  عدد ونوع الخدمات المقدمة أثنا  الرحبت.. -

 التميز ىلى الاسفل
ة ىسدددددتراتيجيأفردددددل مت العروض المنافسدددددة وبسدددددعر أكبر.. بتقديم عرض  BMWقيام شدددددركة  -

 التفخيم م  زيادة السعر.....
قيدام شدددددددددددددددركدة لافدارج لبسدددددددددددددددمندت بالتخلي على نشددددددددددددددداط نقل الاسدددددددددددددددمنت لصدددددددددددددددال  متعامل  -

 ىستراتيجية الأخرجةخارجي....
قيددام  مؤسدددددددددددددددسدددددددددددددددة كوندددور بتعبئددة كددل مواردهددا ومهدداراتهددا مت اجددل تقلي  تكدداليفهددا مقددارنددة  -
 ىستراتيجية السيطرة مت خبل التكاليفافسيت.بالمن

 السؤال الثالو:
لمسدددددتحردددددرات التجميل ىحدى أكبر الشدددددركات في عالم الاهتمام بالبشدددددرة والتجميل  أفنان شدددددركة

والعناية بالمظهر أ حيو تقدم شددددركة أفنان تشددددكيلة واسددددعة مت مسددددتحرددددرات التجميل للنسددددا  أ 
ة دون ان تعروددددددها للرددددددرر  بفرددددددل الاختبارات التي والتي مت خبلها تظهر أجمل ما في المرأ 

تنفذ على المنتجات لردمان حصول زبائت الشركة على أعلى جودة وأعلى نسبة مت الأمان أثنا  
اسدددددددددددددددتخدام المنتجاتأ لتظل بذلك تترب  على قمة الشدددددددددددددددركات التي تعمل بمجال التجميل وتظل 

 م لروعة منتجاتها وجودتها الفائقة.الاستخدام الاول والصديق الدائم لكل المشاهير والنجو 
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ان شدددددددددددددددركددة أفنددان تلتزم بددالنزاهددة مت خبل بنددا  الثقددة م  العمب  والمورديت كمددا نؤمت بددالعمددل 
الجمدداعي مت اجددل تحقيق ادا  متميز أ ملتزميت بددالتفوق مت خبل بنددا  ثقددافددة الشدددددددددددددددركددة على 

 الجودة .
نتجات الصدددددددديقة للبيئة في عام للم  iso140011تسدددددددعى شدددددددركة أفنان للحصدددددددول على شدددددددهادة  

 خبل نفس السنة. %01أ كما نسعى ىلى تحقيق زيادة في اربحنا بنسبة 0101
 حلمنا في شركة أفنان هو كسم عميل واحد مخل  على الاقل في كل أسرة.

 :الاسئلة 
 نقاط( : 10حدد عناصر الاتجاه الاستراتيجي لشركة أفنان)  -1

التجميل ىحدى أكبر الشددددركات في عالم الاهتمام بالبشددددرة لمسددددتحرددددرات  أفنان شددددركة الرسددددالة:.
والتجميل والعناية بالمظهر أ حيو تقدم شددددركة أفنان تشددددكيلة واسددددعة مت مسددددتحرددددرات التجميل 
للنسدددددددددددددا  أ والتي مت خبلها تظهر أجمل ما في المرأة دون ان تعرودددددددددددددها للردددددددددددددرر  بفردددددددددددددل 

بة الشركة على أعلى جودة وأعلى نس الاختبارات التي تنفذ على المنتجات لردمان حصدول زبائت
مت الأمان أثنا  اسدددددددددددتخدام المنتجاتأ لتظل بذلك تترب  على قمة الشدددددددددددركات التي تعمل بمجال 
التجميل وتظل الاسددتخدام الاول والصددديق الدائم لكل المشدداهير والنجوم لروعة منتجاتها وجودتها 

 الفائقة.
ل بنددا  الثقددة م  العمب  والمورديت كمددا نؤمت :  ان شدددددددددددددددركددة أفنددان تلتزم بددالنزاهددة مت خب القيم

بدالعمدل الجمداعي مت اجدل تحقيق ادا  متميز أ ملتزميت بدالتفوق مت خبل بندا  ثقافة الشدددددددددددددددركة 
 على الجودة .
للمنتجات الصدددديقة للبيئة في   iso140011: تسدددعى شدددركة أفنان للحصدددول على شدددهادة الأهداف
 خبل نفس السنة. %01اربحنا بنسبة  أ كما نسعى ىلى تحقيق زيادة في0101عام 
 حلمنا في شركة أفنان هو كسم عميل واحد مخل  على الاقل في كل أسرة. الرؤية:

ترغم شدددددددركة أفنان بتطبيق مصدددددددفوفة ) جنرال الكتريك( على نشددددددداط العطور لمعرفة موق    -0
فكانت  لنشدددداطأهذا النشدددداط على المصددددفوفة تمهيدا لتحديد مدى أولوية الاسددددتثمار في مثل هذا ا

 النتائج المبينة على المصفوفة:
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 جاذبية الصناعة
 . نقاط( 10) * وو  على الشكل أبعاد المصفوفة

ة أفنان كماهي الاستراتيجيات التي تنص  بها شر * 
بعد تحليلك لتموق  نشداط العطور على المصفوفة ) 

 نقاط( 13
يتموق .نشددددددددددددددددددداط العطور  في المرب  الحصددددددددددددددددددداد 
والاسددددددددتبعاد أي تكون جاذبية الصددددددددناعة منخفرددددددددة 
وقوة النشداط متوسدطةأ *الاسدتراتيجيات التي ننصدد  
بها شددددركة أفنان هي: الاسددددتتنا  عت بعض خطوط 

 تبعاد.................الانتاجأتدنية الاستثمارأ الاس
 
 
 
 بالتوفيل 

 الدكتور: حسين بركاتي                   
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 ةالمسيلمحمد بوضياف ب جامعة 
 أعمال                        السنة الثالثة: إدارة والتجارية وعلوم التسيير    كلية العلوم الاقتصادية

  0222/0221الجامعية:  السنة     قسم علوم التسيير
 الإدارة الإستراتيجيةالامتحان الاستدراكي لمقياس 

 أجب عن الأسئلة التالية. 
 25  عند الاختيار الصـــــحيح .) xاختر الاجابة الصـــــحيحة  بوضـــــع علامة ) الســـــؤال الأول:

  نقطة
 هي: ANSOFFالاستراتيجية حسب  -2
 تخطيم ةويل الاجل يفوق خمس سنوات. -
 اتفاقية مت المؤسسة والمحيم. -
 فت قيادة الجيش. -
 رسالة المنظمة تعبر عن: -0
 حالة في المستقبل تود المنظمة الوصول ىليها. -
 بطاقة هوية المنظمة وسبم وجودها. -
 مجموعة أهداف تسعى المنظمة ىلى تحقيقها. -
 في تحليل:  PESTيستخدم نموذج  -3
 البيئة الداخلية. -
 البيئة الخارجية العامة. -
 البيئة الخارجية الخاصة. -
 التحليل الوظيفي هو إحدى المقاربات الإستراتيجية لتحليل: -4
 البيئة التنافسية. -
 البيئة الداخلية. -
 الخارجية الخاصة. ةالبيئ -
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يمكن أن تمثل بدائل دقيقة لبعضها  تعبر مجموعة الشـركات التي تقدم منتجات أو خدمات -5
 عن:
 القطاع. -
 الصناعة. -
 السوق. -
 تقسيم المنظمة إلى مجالات أو وحدات أعمال إستراتيجية هو تعبير عن: -8
 الهيكل التنظيمي. -
 التجزئة الإستراتيجية. -
 التجزئة السوقية. -
 من بعدين هما: BCGتتوون مصفوفة  -1
 صناعة.الحصة السوقية وجاذبية ال -
 الحصة السوقية ومعدل النمو. -
 رقم الأعمال وحدة المنافسة. -
 تستفيد المنظمات الوبيرة التي تنتج بالوميات الوبيرة من انخفاض في التواليف بفعل: -2
 ىستراتيجية التركيز. -
 اقتصاديات الحجم. -
 التجزئة الإستراتيجية. -
 الضرق في الطريل الوسط يعبر عن حالة : -1
 تماد المنظمة على ىستراتيجية السعر الأدنى.اع -
 الجم  بيت ىستراتيجية التكلفة الأقل وإستراتيجية التميز. -
 الاعتماد على ىستراتيجية التميز. -

يطلل على مقارنة ممارســـات المنظمة في مختلف المجالات مع الممارســـات الجيدة عند  -22
 المنافسين أو غيرهم ب:

 التقليد. -
 لمرج ية.المقارنة ا -
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 الرقابة الإستراتيجية. -
 

  نقاط 25السؤال الثاني: اشرح المقولة التالية: )
 
 
 

...........................................................................................
...........................................................................................

...........................................................................................

...........................................................................................
  ........................................................ 

 بالتوفيل      
 الدكتور: حسين بركاتي                   
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 ةالمسيلمحمد بوضياف ب جامعة
   السنة الثالثة: إدارة أعمال                        كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير   

         قسم علوم التسيير                                                                                                             
 الإدارة الإستراتيجية امتحان الاستدراكي الأول في مقياس

 أجب عن الأسئلة التالية. 
  نقاط 22اشرح المصطلحات التالية .) -1

...................................................................................ســـــالة:الر 
........................................................................................... 

...........................................................................................
........................................................................................... 

:............................................................................ســـلســـلة.القيمة
...........................................................................................

. 
...........................................................................................
........................................................................................... 

..................................................................................الصــــناعة:
........................................................................................... 
...........................................................................................

........................................................................................... 
:...........................................................................المنظمة.الأســــيرة

........................................................................................... 
...........................................................................................

........................................................................................... 
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  نقاط25. )  أذكر بدون شرح أهم المقاربات الإستراتيجية لتحليل بيئة المنظمة -0
...........................................................................................
........................................................................................... 

........................................................................................... 
اشـرح العبارة التالية:   " دون اسـتراتيجية محددة المعالم سـوف تسـيير الشركة على غير  -3

  نقاط 25هدى مثلها مثل السفينة التي تبحر بدون دفة" . )
...........................................................................................

........................................................................................... 
........................................................................................... 

........................................................................................... 
 
 

 بالتوفيل      
 الدكتور: حسين بركاتي                   
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 ةالمسيلمحمد بوضياف ب جامعة 
 عمالالثالثة : ادارة أ السنة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير   

                                                                                                                                                                                           قسم علوم التسيير                                                                                                             
                                                                                0221/0222السنة الجامعية:

 الإستراتجية الإدارةامتحان الجزئي الأول في مقياس 
 أجب عن الأسئلة التالية: 

 (نقاط 14مفهوم المصطلحات التالية .) بيت :السؤال الأول
 التخطيم الاستراتيجي. -
  القلق الاستراتيجي . -
  حسم )شاندلر(. الإستراتيجية -
  المحيطات الزرقا . -

السـؤال الثاني:لتون لديك حالة شـركة سكودا لصناعة السيارات حيث ومن أجل تحقيل أهدافها 
، قامت بتحليل بيئتها الخارجية فوانت الأوربيةوهي الحصـــــول على اكبر حصـــــة من الســـــوق 

  نقاط28النتائج كالتالي .)
تبيت أن بلدان أوربا الشددددددددددددرقية التي كانت في الاتحاد السددددددددددددوفيتي السددددددددددددابق تجذب العديد مت  -

المنافسيت الذيت يجدون في هذه البلدان سوق جديدةأ زبائت جدد وعمال بلجور رخيصة لتخفيض 
 التكاليف.

 عولمة الاقتصادية يملكون العديد مت الخيارات عندما يريدون الشرا .المستهلكون وم  ال -
تتحرم العديد مت شددددددركات السدددددديارات نحو نظام الجرد في الوقت المناسددددددم والتي تدف  العديد  -

بعض شدددركات السددديارات تصدددن   أنمت المورديت لجعل مصدددانعهم قرب شدددركات السدددياراتأ كما 
 الخاصة. أجزا ها
ادة وأرخ  مت قي أسددددددددددددددرعام في الدول الملهولة بالسددددددددددددددكان المزدحمة والكبيرة يعتبر النقل الع -

 الية.جرة علب يكون يحتاجون ىلى مستودع لركت سياراتهم والذي عادة  الأفراد أنالسيارة أ كما 
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ىلى أن هنام مت  بالإودددددددافةتنافسدددددددية في العالمأ  الأسدددددددواق أكثر ىحدىسدددددددوق السددددددديارات  ىن -
 ها بالتحرم للبلدان قليلة التكلفة مثل أوربا الشدددددددددرقية وبلدان آسدددددددددياالشدددددددددركات تحاول تخفيض كلف

 السوق الجديدة . ىيجادوتحاول 
مت خبل ما سددبق وباسددتخدام نموذج بورتر الخماسددي قم بتحليل البيئة الخارجية لشددركة  الســؤال:
 سكودا.

سدددددتعمال ا ب  بو يظهر التحليل الاسدددددتراتيجي لمحفظتي نشددددداط مؤسدددددسدددددتيت  أ  الســــؤال الثالث :
 التوزي  التالي: BCGمصفوفة 

  .BCGاشرر تموو  الحافظتيت على مستوى مصفوفة  -1
 أي الحافظتيت أفرلأ علل ذلك  -0

 في كل حالة مت الحالات التالية: الإستراتيجيةحدد نوع  السؤال الرابع:
 رى.أخالسيارات ببي  وحدة ) سيارات هامر( ىلى شركة  لإنتاجقيام شركة جنرال موتورز  -1
منتجات جديدة ليس لها عبقة بالمنتجات الحالية التي تنتجها  بيوددددددافةقيام شددددددركة سددددددفيتال  -0

 الحالية. الأسواقودخلت بها نفس 
 قررت شركة عمر بت عمر لصناعة الطماةم بشرا  مزارع للطماةم. -3
 قامت شركة كوندور بافتتار منافذ توزي  خاصة بها بالجزائر العاصمة. -4
للسددددددياحة  الأخويتشددددددركة أحمد وشددددددركة محمد تكويت شددددددركة واحدة تحت اسددددددم شددددددركة قرار  -9

 .والأسفار
 .الأةفالتحول شركة صرموم مت ىنتاج المشروبات التازية ىلى ىنتاج مببس  -0
 والعمب  والاهداف والأسدددددددواققرار شدددددددركة ريماإ لمواد التجميل عدم تتيير مزيج المنتجات  -7

 التسويقية.
 لافارج بتسويق نوع مت الاسمنت ىلى الخارج.قيام شركة  -8
 

 بالتوفيل      
 الدكتور: حسين بركاتي                   
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ع مدة   المزاج   المعي 
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 المراجع المعتمدة:
صدال  عبد الرشديدأ حسان دهش جببأ الإدارة الإستراتيجيةأ دار المناهجأ عمانأ الأردنأ  -1

0119. 
 .0110الحديثةأ دار الهدى للنشر والتوزي أ الجزائرأ  راتيجيةالإست الإدارةعيسى حيريأ  -0
رؤية معاصدددرةأ دار النشدددر الدوليأ الرياضأ  الإسدددتراتيجية الإدارةأنس عبد الباسدددم عباإأ  -3

 .0118المملكة العربية السعوديةأ 
ري و مفاييم وعمليات وحالات دراسدددددددديةأ دار الياز  الإسددددددددتراتيجية الإدارةزكريا مطلك الدوريأ  -4

 .0119للنشر واتوزي أ عمانأ الاردنأ 
منظور منهجي متكاملأ دار الإدارة الإستراتيجية ةاهر محسدت التالبيأ وائل محمد ادريسأ  -9

 .0117وائل للنشر والتوزي أ عمانأ الاردنأ 
أ مكتبة المفاييم والحالات العمليةالإدارة الإسددتراتيجية آثر اي  تومسددونأ آي  جي سددتريكبندأ  -0
 .0110بنان ناشرونأ لبنانأ ل

أ منشدددورات الجامعة الافتراوددية السدددوريةأ الإدارة الإسددتراتيجية مجمد صددقورأ رعد الصدددرنأ  -7
 .0118سورياأ 

بنا  المنظمات وقادة المسددددددتقبلأ كلية الإدارة الإسددددددتراتيجية عبد الحميد مصددددددطفى ابو ناعمأ  -8
 .0118أ جامعة القاهرةأ مصرأ الإدارة

أ مركز الخبرات المهنيددة 1أ جوالأدواتالمبددادئ  الإدارة الإسدددددددددددددددتراتيجيددةت توفيقأ عبددد الرحم -5
 .0114) بميك(أ القاهرةأ مصرأ  للإدارة

جية الإدارة الإسدددتراتيفي  الأسدداسدددياتدرةأ ناصددر محمد سدددعود حريداتأ  ىبراييمعبد الباري  -11
 .0114أ الأردنمدخل نظري تطبيقيأ دار وائل للنشر والتوزي أ عمانأ 

أ جامعة النيل الإداريةأ كلية العلوم الإدارة الإسددددددددددددددتراتيجية جعفر محمد الحسددددددددددددددت عثمانأ  -11
 .0115أ السودانأ الأبيض

 .0114مجيد الكرخيأ التخطيم الاستراتيجي المبني على النتائجأ الريانأ  -10
ريم دالنصددددددددددرأ مقومات التخطيم الاسددددددددددتراتيجي المتميزأ المجموعة العربية للت أبومدحت  -13

 .0115والنشرأ مصرأ 
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 .0118أ دار الوفا  لدنيا الطباعة والنشرأ مصرأ الإدارة الإستراتيجية محمد الصيرفيأ  -14
أ المكتم الجامعي الإدارة الإسدددددددددتراتيجية نبيل محمد مرسددددددددديأ احمد عبد السدددددددددبم سدددددددددليمأ  -19

 .0117أ مصرأ الإسكندريةالحديوأ 
في  وجودة القراراتالإدارة الإسدددددددددتراتيجية   الن يمأ مصدددددددددطفى محمود أبو بكرأ فهد عبد الل -10

 .0118أ مصرأ الإسكندريةالمؤسسات المعاصرةأ الدار الجام يةأ 
أ دار الكتاب الجامعيأ صددددنعا أ الإدارة الإسددددتراتيجية العريقيأ  ىسددددماعيلمنصددددور محمد  -17

 .0111اليمتأ 
جدديددة في عالم متتيرأ دار  رةالإدارة الإسدددددددددددددددتراتيجيدة ىداعبدد العزيز صدددددددددددددددال  بت حبتورأ  -18

 .0114أ الأردنالمسيرة للنشر والتوزي  والطباعةأ عمانأ 
الحديثةأ دار المعتز للنشدددددددددددددددر والتوزي أ عمانأ الإدارة الإسدددددددددددددددتراتيجية محمدد هاني محمدأ  -15

 .0119الاردنأ 
 .0119أ مصرأ الإسكندريةأ الدار الجام يةأ الإدارة الإستراتيجية نادية العارفأ  -01
الإدارة الإسدددددددددددددددتراتيجية نعمدان عبدد التنيأ حمروي أحمدد روددددددددددددددداأ الاتجاهات الحديثة في  -01

 .0117الرياويةأ دار الهدى للطباعة والنشر والتوزي أ الجزائرأ 
عاةل فرحةأ قيس السددددديد عليأ الاختيار الاسدددددتراتيجيأ كلية الاقتصدددددادأ جامعة دمشدددددقأ  -00

 .0117سورياأ 
المنظمات  لإدارةالمسددددتدامة مدخل الإدارة الإسددددتراتيجية وآخرونأ محمد حسدددديت ال يسدددداوي  -03
 .0110أ الأردنالثالثةأ دار الوراق للنشر والتوزي أ عمانأ  التلفيةفي 
عمانأ  أ دار جرير للنشددر والتوزي الإسددتراتيجيةالتنافسددية والبدائل  -زغدار أحمدأ المنافسددة -04
 .0111أ الأردن

 للنشدددددددر الأكاديميةالحديثةأ الإدارة الإسدددددددتراتيجية أ أسددددددداسددددددديات عبد القادر محمد الاسدددددددطة -09
 .0110أ الأردنوالتوزي أ عمان 

المفاييم والنماذجأ الشددددركة العربية الإدارة الإسددددتراتيجية حسددددت محمد أحمد محمد المختارأ  -00
 .0118المتحدة للتسويق والتوريداتأ القاهرةأ مصرأ 
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الإسددددددتراتيجيةأ كلية الاقتصددددددادأ جامعة سددددددطيفأ  عمالالأ ىدارة* بوهزة محمدأ محاوددددددرات في 
0111. 

، عدعمادة التعلم الإلكتروني والتعليم عت ب* عيسى حيريأ محاورات في الإدارة الإستراتيجيةأ 
 .جامعة الملك فيصل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


