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 التقديم
 

لها عمق التغيرات والأحداث العالمية التي تعمل في ظ.. حدة .. بسرعة  الأخيرانالعقدان  إتسم

م وأساليب ر الذي لم تعد تصلح معه نظـ، الأمتصنيفاتها وطبيعة أعمالهاالمنظمات على إختلاف 

الإدارة التقليدية في تحليل التغيرات والأحداث والقدرة على مواجهة تحديات المستقبل والتكيف 

 مع المتغيرات العالمية المتلاحقة. 

، وظهور مفاهيم ةة والمعرفي  العمق، وتأثير التغيرات التكنولوجي  .. الحدة .. إطار هذه السرعة وفي 

بروز العديالإقتصادي   ةت جديدة من الناحية السياسي  وفلسفا د من ة كالعولمة والخصخصة، و

، Knowledge Digital Economy التحديات التي تواجه المنظمات، والولوج إلى الإقتصاد الرقمي المعرفي

ين في مجال الإدارةVirtual Organizations وظهور المنظمات الإفتراضية  ، أكد العديد من المفكر

ً هي الوسيلة الفع الة لإنقاذ المنظمات من والأعمال أن الإدارة الاستراتيجي   ً وتوجها ً وسلوكا ة فكرا

 النمو..  Survivalالبقاء ..  Adaptation بتحقيق التكيف تعُنىكونها وذلك  حالات الفشل والإنهيار

Growth المنظمات  وتحليل مستقبلز على دراسة الإدارة الاستراتيجية الذي يرك   منهج. لذلك غدا

بات  ً من مداخل إدارة المنظمات وأنشطتها. و ً رئيسا وآليات الوصول إلى المركز المرغوب مدخلا

تقع عليها مسؤولية  في المنظمات التية الاستراتيجي  هتمام القمم إستحوذ على إ المنهجبأن هذا  واضحاً،

 Contemporary إداري معاصر منهجة الاستراتيجي  . إذ أن الإدارة ةالاستراتيجي  تحديد وإدارة 

Managerial Apporach   بوصلة في تطبيق المدخل الاستراتيجي  دد لها ـه المنظمات وتحـتوج Compass و
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كل الفعاليات والأنشطة  تغطي Umbrella الإتجاه الصحيح الذي يجب أن تسير فيه، وهو مظلة

 داخل المنظمات. 

يـة لتطور المساهمضوء تعـد د  وفي يد مناما سة الاستراتيجي  الإدارة  منهجات الفكر يجاد المز  هم في إ

بداعية للمشكلات المعقدة التي تواجه المنظمات. حيث أن هذا التطور نحى ي إدارة ف الحلول الإ

 اج مستوعبةمتداخلة في التفكير والإستنت.. معقدة .. متكاملة .. المنظمات بإعتبارها أنظمة شاملة 

ات تراتيجي  من خلال الإطار العام الذي تطو رت الاسة الاستراتيجي  ة لصناعة القرارات للصورة الشمولي  

أو العمليات المؤدية  ةفي ظله وقيوده، والمحتوى الذي يمث ل المحصلات النهائية المراد تنفيذها، والعملي  

ير استراتيجيات فع الة.  إلى تطو

وأساليب  لمعاصرةاهذا التصور العام، فإن الإدارة الاستراتيجية تمث ل مجموعة من المفاهيم ووفق 

وطرائق ونماذج وأدوات تحليلية وتركيبة مختلفة ومتنوعة، فهي مث لت نقلة نوعية في تطور الفكر 

  .الإداري  

 حيثلطلبة الجامعات،  ةالاستراتيجي  إدارة اً في حقل الالكتاب الحالي يمثل منهجاً علمي  فإن  لذلك

يقة  ومضامينه هأفكار بصياغةالوضوح اطة والبس المؤلفون راعى دف تمكين طلبة به ةسلسبطر

ين والمفاهيم الأساسية ومحاولة  الجامعات من الفهم والإستيعاب، إضافة إلى التحديد الدقيق للعناو

بتعاد عن الإسهاب لموضوعات ومفاهيم مادة الاستراتيجية والإدارة  لجعله مناسباً ة الاستراتيجي  الإ

 لمستوى طلبة الجامعات.
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ن المصادر ف، ورصدا عدداً مة في إعداد وكتابة هذا المؤل  التقاليد الأكاديمي  المؤلفون  ىراع كما

بالصورة  لجهد العلمي  لإخراج هذا اة الاستراتيجي  والإدارة ة الاستراتيجي  ة المتخصصة في حقل الأجنبي  

 الحالية. 

متجذرة تأخذ  ..معاصرة .. ة تحقيق الأهداف الرئيسة للكتاب الحالي بصيغة معرفي  ولغرض 

الإطلاع على بالمؤلفون رض الفكرة وتبسيطها قدر الإمكان، قام ـالتجديد في ع.. طابع الأصالة 

مصادر وتبنيها  ةالاستراتيجي  اً في حقل الإدارة اً أساسي  إثنا عشر كتاباً منهجي   (21) أفضل وأحدث

ين فصول الكتاب رئيس ياتهاة لإعداد عناو حالات كما تضمن الكتاب الحالي مجموعة من ال .ومحتو

 .ةي  الاستراتيجمدارك الطلبة لمادة الإدارة  وسيعـدراسية والأسئلة بهدف تنشيط وتـال

 ة.ة والأكاديمي  خدمة للعلم والمسيرة العلمي  المؤلفون بوركت جهود 

 والله ولي التوفيق
 لأستاذ الدكتورا                                                                                                                           

 اهر محسن منصور الغالبيط                                                                                                                            

 العراق - لبصرةالية شط العرب الجامعة / ك                                                                                                                           

 

 
 

 

 

 
                                                 

  بالمصادر الإثنى عشر في نهاية الكتاب.قائمة 
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 لاستراتيجيةا للإدارة أنموذج الكتاب
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 الإدارة الاستراتيجيةمقدمة في 
 

يات إتفقت غالبية   الأكثر دقةج أن المنهالمعاصرة ذات التوجه المستقبلي الإدارة نظر

ية في ، الذي راتيجيةستاال ةالإدار منهجبمختلف أنواعها هو  المنظمات لممارسة العملية الإدار

تطور ف ،سير عليهتجاه الصحيح الذي يجب أن تإالبوصلة التي توجه المنظمات وتحدد لها ال إعتبر

ي ستراتيجية ومفاهيمها عبر فترات زمنية مختلفة أصبحت اليوم تمثل رصيد معرفاالإدارة ال

لإستراتيجية هي االممارسة الفعالة للإدارة . إذ أصبحت ات المنظمات في عملهارادتستفيد منه إ

لناجحة المستقرة عن ا المنظماتالرائدة عن التابعة وتميز  المنظماتالأسباب التي تميز أهم أحد 

ً التطور حيث أن الفاشلة غير المستقرة.  ستراتيجية الللمفهوم الحالي للإدارة ا الحاصل وصولا

عتماد على إلابعد المرور بعدة مراحل من تطبيق عملية التخطيط ب المنظماتوصلت إليه 

يل الأجل ثم التخطيط الإستراتيجي  وصول إلى منهج ال وأخيراً،الموازنات ثم التخطيط طو

ة . فبدون وجود إطار عمل استراتيجي فلن يكون بمقدور المنظمات معرفستراتيجيةاالإدارة ال

كما  .؟ى ذلكوكيف يمكنها الوصول إل نحو تلك الوجهة؟الوجهة التي تسير إليها، ولماذا تسير 

يعملوا بصورة استراتيجية لتحقيق إلتزاماتهم  يتعين على قادة المنظمات وروادها أن يفكروا و

يحدثوا التأثير الـكبير المتوقع منهم. فالإدارة الاستراتيجية لى المنظمة إميز ينظر داري مإ منهج و

مركز ب والظفرتفوق في السوق باللها التي تسمح  التنافسية ميزاتهافي محاولة لتعظيم  شموليةنظرة 

المستقبلية تخاذ القرارات الاستراتيجية في ضوء تحليل المعطيات الحالية وإتنافسي قوي وذلك ب

 .ستعداد للتعامل معهإستشراف المستقبل والوإ
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 المـقـدمــة
 

ً مثلت الإدارة الاستراتيجية  ياً متكاملاً غايته التفكير بمستقبل المن منهجا ظمات بهدف إدار
ين الاستراتيجيين يحددون أهدافاً بعيدة المدى  يات أداء عالية. فالمدير يقومون و تحقيق مستو

بي بعملية المسح البيئي يجرون مواءمة بين النتائج و يقيمون هيكل وموارد منظمتهم و ن و
يبن التحديات التي يواجهونها، ومن ثم يقومون ون معهم بتحديد مجاميع أصحاب المصالح و

يخططون لها، وأخيراً، القيام بالتكيف  التحالفات، فيضعون قائمة أسبقيات للأنشطة و
المطلوب لتحقيق الأهداف. إذ أن أساس الإدارة الاستراتيجية هو دراسة ما تنجزه المنظمة 

ين بحاجة إلى تح تي تعتمدها المنظمة ديد الـكيفية البالمقارنة مع المنظمات الأخرى، لذا فالمدير
ية التنافس على المدى البعيد، وهو ما يعني التركيز على كيف في التنافس لتحقيق التفوق

بير لتحقيق التميز في الأسواق إضافة إلى كيفية تحقيق قيمة مضافة. فالتطور والإتساع الـك
ية ليتضمن الاستراتيج الإدارة منهجفي أنشطة وعمليات منظمات الأعمال أدى إلى شمولية 

كافة الأنظمة والعمليات المستخدمة لوضع أهداف وغايات المنظمة والصياغة والتنفيذ 
 والرقابة على الاستراتيجيات اللازمة لتحقيق تلك الأهداف والغايات.

 

 مفهوم الإدارة الاستراتيجية: (2 - 2) 
 

ً لإدار الأكثر المنهجأكدت الأدبيات في مجالي الإدارة والأعمال أن  ة حداثة وشمولا
يالمنظمات،  يها التغيرات والتطورات المفاجئة والسر  عة هو الذي أثبت شرعيته في بيئة تعتر

 تمت المناداة به منذ عدة عقود ليصبح الذي Strategic Management الإدارة الاستراتيجية منهج
لورة ظهرت الحاجة إلى بمنهجاً مألوفاً لدى الدارسين لإختصاص الإدارة والأعمال. لذلك 

ً مع تغير بيئامفهوم الإدارة ال يعة التغير  ةستراتيجية خصوصا الأعمال المستقرة إلى بيئة سر
ستجابة إضرورة الو تتسم باللاتأكد العالية منها من منافسة عالية وظروف بيئيوما تتض



  

 
14 

29 - 

والتهديدات في البيئة  الفرص لذلك تحليلمواقف البيئية التي تواجهها المنظمة. وكلمتغيرات ا
ة المتاحة وتجنب أو يقتناص الفرص البيئإ الخارجية وتخصيص الموارد التنظيمية ومن ثم

بهذا غدا التهديدات تحييد جية الإدارة الاستراتيجية الإطار الذي يحوي الاستراتي منهج. و
يعمل على تحقيقها  م الإدارة الباحثين في تناول مفهو إختلف خدمة لمصلحة المنظمة.و

ياهم ومنظوراتهم. فما المقصود بالإدارة الاستراتيجية؟.  الاستراتيجية تبعاً للإختلاف في رؤ
لوظائـــف تـركـز الإدارة الاستراتيجيـة على تـكامـــل ا

يـق  يـة المختلفـة كالتسـو الإنتاج  ..الماليـة والمحاسبـة .. الإدار
يــر ون..  اتوالعملي  حقيقلت علوماتـالم مـظالبحث والـتطـو

 يةالإدارة الاستراتيج
 

Strategic Management 

لتي طات الإدارية امجموعة القرارات والنشا

يذ بما صياغة .. والتنفتجمع بين التحليل .. ال

 تحقيق أهدافها.يمكن المنظمة من بلوغ و

الاستراتيجية  صياغـة.. والــداخــلي  تـركيزها على المــسح الـبيئي الخارجيالــنجاح. إضافــة إلى 
بة لتحقيق  الرقابــة.. ا تنفيـذه..  والتقييم. وهذا ما يعكس الإلتزامات والأفعال المطلو

 معدلات أداء مرتفعة.
 

 نظرياتهاو يةالإدارة الاستراتيج مراحل تطور: (1 - 2)
 

الإدارة الاستراتيجية بتطو رات عديدة خلال العقود الثلاث الماضية، حيث أن  منهجمر  

  هذا التطور جاء على فترات متداخلة عبر الزمن لعبت فيه بعض العوامل دوراً كبيراً، ومنها:

 دارة الأعمالمن قبل كليات إومعُمق بوادر دراسة الإدارة بمنظور شمولي  ظهور. 
  بيئة الأعمال وخاصة التغيرات النوعية منتسارع التغيرات في البيئة  ها.العالمية و
 .إشتداد المنافسة بين منظمات الأعمال وندرة الموارد على أكثر من صعيد 
  الإنتقال من العصر الصناعي إلى عصر المعلوماتية ثم إلى عصر المعرفة وما رافقه من

 توجه إلى العولمة والـكونية في الأعمال.
  ط بل التطورات الحاصلة فيها ليس على الصعيد المعرفي النظري فقالتكنولوجيا وسرعة

 سرعة الذهاب إلى مجالات التطبيق المختلفة.
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 Basic Financial Planning المرحلة الأولى: التخطيط المالي الأولي
 

ين البدء بالتخطيط لميزانية العام القادم. حيث يتم إقتراح  فيها يطلب من المدير
ن داخل مالمشروعات بتفاصيلها ومعلوماتها الدقيقة، وعادة ما تكون غالبية المعلومات 

حيث أن قوى المبيعات لا توفر إلا مقداراً ضئيلاً من المعلومات البيئية. فمثل هذا  المنظمة.
يحتاج إلى الـكثير من الوقالتخطيط البسيط  ت. ما هو إلا بداية عمل الإدارة الاستراتيجية و

 كما أن الأفق الزمني لهذا التخطيط عادة ما يكون سنة واحدة.
 

 Forecast-Based Planning لتنبؤالتخطيط المستند على ا: الثانيةالمرحلة 
 

ين بإقتراح خطة خمسية تصبح الميزانيات عندما وذلك  (سنوات 5) فيها يقوم المدير
ية ن بالتفكير في بعيد المدى. حيث يبدأ المديروالفائدة في تحفيز التخطيط  محدودة السنو

ً عن المعلومات  يع التي قد تستغرق مدة العمل فيها أكثر من سنة واحدة. ففضلا المشار
الية حالداخلية، يقوم المديرون بجمع المعلومات من البيئية الخارجية وإستقراء الإتجاهات ال

يلاً من العمل الإداري  لخمس سنوات مستقبلية. إن هذه المرحلة دائماً ما تستغرق وقتاً طو
تنتهي لتقييم  جتماعات لاإوتعقد  .الميزانيات المقترحةللتأكد من التوافق ما بين جميع 

ير ال لاث ، كما أن الأفق الزمني للخطة المعدة عادة ما يكون من ثفتراضاتإالمقترحات وتبر
 ى خمس سنوات.إل

 

 Externally Oriented Planning اًالتخطيط الموجه خارجي: الثالثةالمرحلة 
 

على  السيطرةلمنظمات في اغير الفعالة، تتولى الإدارة العليا  الخمسيةلخطط فشل ا نتيجة
 تحسينإلى  المنظماتى تسعالاستراتيجي. حيث  التخطيط عملية التخطيط من خلال البدء في

يق إفي الأسواق والمنافسة من خلال التفكير الاستراتيجي.  للتغييرستجابتها إ ذ يقوم فر
لية التخطيط من مديري بتسلم عم الخطط الاستراتيجيةالتخطيط في المنظمة المسؤول عن وضع 
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يون لتحديد  يات الدنيا. ومن الممكن الإستعانة بالإستشار التي من الممكن ات التقنيالمستو
يق التخطيط إستخ  في هـذه هـكما أن ة.ـوالتنبؤ بالاتجاهات المستقبليلومات ـلجمع المعامها دـلفر

ير وحدات الذكاء التنافسي، إ المرحلة افة إلى ذلك، ضيتم تطو
يات العلي رة ا في المنظمـة يجتمعون مفإن مديري المستو

 ذا الإجتماع أعضاء رئيسيون فيـقود هـة يـالسن دة فيواحــ

 فسيوحدات الذكاء التنا
 

Competitive Intelligence Units 

عللومات لماع وتحليل جمالوحدات المسؤولة عن 

 الأعمال. استراتيجية اغةلصيحول المنافسين 

يق التخطيط  د هذا النوع من التخطيط ، إذ يؤكلتقييم وتحديث الخطة الاستراتيجية الحاليةفر
يات ) ية العليا إلى المستو يات الإدار ية الدنياالتخطيط من المستو على صياغة  (الإدار

يات الإدا الاستراتيجية ية الدنيا. بشكل رسمي وتترك قضايا تنفيذ الاستراتيجية إلى المستو ر
ير خطط و ً ما تقوم الإدارة العليا بتطو ، إلا أن يينستشار إبمساعدة ال خمسية المدىعادة

يات الإدار مدخلات هذه المرحلة   ا.ية الدنيعادة ما يتم فيها الإستعانة بالمستو
 

 Strategic Management الإدارة الاستراتيجية: الرابعةالمرحلة 
 

لا قيمة لها بدون  يةستراتيجاأنه حتى أفضل الخطط النتيجة للإدراك الواسع والوعي التام ب
ية الدنياإمشاركة و يات الادار ين في المستو مجموعات تخطيط  الإدارة العليا، تشكل لتزام المدير

ين  ية و والموظفين الرئيسيين علىللمدير يات الإدار ف الأقسام ومجموعات من مختلكافة المستو
ير ودمج سلسلة من الخطط الاستراتيجية التي تهدف إلى تحقيق الذين العمل  يقومون بتطو

بشكل لمرحلة ستراتيجية في هذه ااالخطط ال حيث يتم توضيح. للمنظمةالأهداف الرئيسية 
ً . والرقابةفيذ والتقييم قضايا التنمتضمناً  مفصل بدلا ؤ بالمستقبل بشكل مثالي، من محاولة التنب و

يوهات المحتملة واستراتيجيات الطوارئ تركزفإن الخطط  ستبدال الخطة إتم يو  ،على السينار
ية  يات الم الخمسيةالاستراتيجية السنو السنة، نظمة على مدار بالتفكير الاستراتيجي على جميع مستو

ركزي للإدارة العليا التي كانت متوفرة في السابق بشكل مة علومات الاستراتيجيتتوفر المبحيث 
يتم. المنظمةحاء في جميع أن للأفرادعبر شبكات المنطقة المحلية والشبكات الداخلية  طفق ر يتوف و

 نـعلى الرغم مف جية،الاستراتيمناقشات المستشارو تخطيط داخلي وخارجي للمساعدة في توجيه 
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ة ـجالإدارة العليا قد لا تزال تبادر بعملية التخطيط الاستراتيجي، إلا أن الاستراتيجيات الناتأن 
ً ون ـالتخطيط عادة ما يكف. المنظمـةأتي من أي مكان في ـد تـق ياتبر المـع تفاعليا ية  ستو الإدار

ية. من مختلفيتم مشاركة كافة الأفراد المختلفة و  يات الإدار  المستو
يات تطورت    بمرور الوقت  Strategic Management Theoriesالإدارة الاستراتيجيةنظر

بهدف تلبية  الخارجية يئةالبتلبية متطلبات  إضافة إلىللمنظمات  حتياجات الداخليةإاللتلائم 
يات الإدارة الاستراتيجية   .فكرة تحقيق الميزة التنافسية للمنظمات. وفيما يلي عرض لأهم نظر

 النشوئيةالنظرية Co-evolutionary  
بيئتها بشكل مستقل وتفاعليت فترض حيث ت .. شير إلى التطور المتزامن للمنظمات و

ية يق المنظمات المتفاعلة مما يسمح بالتغ مجتمعأن التغيير قد يحدث في  هذه النظر ييرات عن طر
مع بيئتها لديها فرصة  أن المنظمة التي تتلاءم العكسية وتؤكد على فكرةالتفاعل المباشر والتغذية 

..  نةالتغيير في المنظمات ينتج عنه سمات موروثة مواتية تمنح مزايا معي لا أنإ .. أكبر للبقاء
م تكيفية غير متجانسة لديها قدرة تعل منظماتمن  مجتمع يتكونفي  النشوء وعادة ما يحدث

داخلية العض الأحداث ب لوجودضافة إ وقادرة على التفاعل والتأثير المتبادل على بعضها البعض
يك عملية الأو  ت والبيئة يعني هذا التفاعل الديناميكي بين المنظماالنشوء حيث خارجية لتحر

ً أن المنظمات تمثل كيانات قابلة للتكيف والتي  نخرط في عمليات تجديد على التعلم والخ برة ت بناءا
بالتالي فمواءمتها ذاتي مستمرة ومترابطة في محاولة للسعي والحفاظ على  ية النشوئيةإن و  النظر

 .ئةتتكون من المسارات الديناميكية التي تثيرها الدوافع التي تمكن وتحد من التغيير داخل البي
نظرية القدرات الديناميكية Dynamic Capability 

ين إعادة تك.. بناء .. على دمج  المنظمةالديناميكية إلى قدرة  اتتشير القدر  الجداراتو
تيجة نالداخلية والخارجية للتعامل مع البيئات المتغيرة بسرعة. نشأ مفهوم القدرات الديناميكية 

ية المستندة إلى الموارد التي من أبرزها الإنتقادات الموجهة  بتوليدل المحيطة تجاهل العوام للنظر
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بيئة  المنظمةتعمل القدرات الديناميكية كحاجز بين موارد  حيثالموارد  ..  المتغيرة مالهاأعو
يةفتراض الأساسي إالف يةالجداستخدام إالقدرات الديناميكية أنه يجب  لنظر  رات الجوهر

بعيدة المدى زة تنافسية اء ميستخدامها لبنإلتعديل المواقف التنافسية قصيرة الأجل التي يمكن 
بالتالي الحفا المنظمةتساعد القدرات الديناميكية  حيث ظ على على تعديل مزيج مواردها و

لديناميكية ثلاث يستلزم نشر القدرات اإذ ..  ستدامة الميزة التنافسية التي قد تتآكل بسرعةإ
غتنام إ . والتهديداتستشعار وتشكيل الفرص إ القدرة على أساسية تتمثل ب عمليات
يز  . الفرص ين إع.. حماية .. دمج .. الحفاظ على القدرة التنافسية من خلال تعز ادة تكو

 . للمنظمةالأصول الملموسة وغير الملموسة 
المباراة نظرية Game  

ير  ية المباراةتم تطو ثنان إما يعمل عندحالة حدوث صراع لدراسة صنع القرار في  نظر
صناع القرار الذين لديهم أهداف مختلفة على نفس النظام أو يشتركون في نفس أو أكثر من 

ية ..  الموارد ياضية لإذ توفر هذه النظر لقرار الأمثل أو ستراتيجية المثلى أي ااختيار الإعملية ر
بالتالياسلسلة من القرارات في مواجهة الخصم الذي لديه   تعتبر هافإن ستراتيجية خاصة به. و

ية للسلوك العقلاني للحالات التي عدد محدود من فيها   أو أكثر لاعبينيتوفر فيها   نظر
المكاسب بنتيجة محددة مع مكاسب وخسائر معبراً عنها  مسارات العمل كل منها يؤدي إلى 

 معرفةإمتلاك اللاعبين  العددية المرتبطة بكل مجموعة من مسارات العمل ولكل صانع قرار 
وهم عقلانيون   لـكن ليس لديهم معرفة بتحركات الخصوم ( +  + ) بقواعد اللعبةتامة 

 مكاسبهم الفردية.  تعززالقرارات التي يتخذون بمعنى أنهم 
ية المباراة أبرزها تجاهل   اللاعبين شخصياتوقد وجهت العديد من الإنتقادات لنظر

بناء وعلاقاتهم الإجتماعية والتواصل فيما بينهم   البسيط افتراضهإالمعايير والقواعد المؤسسية وو
 للعقلانية المفرطة.
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التنظيم الصناعي نظرية Industrial  
ية المبنية  فالتنظيم . . والأسواق المنظماتمن خلال فحص هيكل  المنظمةعلى نظر

المعلومات المحدودة . .نموذج المنافسة مثل تكاليف المعاملات أتعقيدات إلى  يضيف الصناعي
ير كاملة. قد تكون مرتبطة بمنافسة غالتي جديدة  منظماتالحواجز التي تحول دون دخول .. 

يشير إلى أن الهيكل  Structure – Conduct – Performanceالأداء  –التصرف  –فأنموذج الهيكل 
ُحدد لأدائها المنظمةسلوك يحدد  ..  ي الصناعةالمنافسين فعدد الذي يمكن قياسه من خلال  الم

إجراءات عدد من ال. أما التصرف فيعكس  تكلفة الدخول والخروج.. عدم تجانس المنتج 
..  التواطؤ الضمني .. تمايز المنتجات..  التي تشمل أخذ الأسعار المنظمةالمحددة التي تتخذها 

ً  ستغلال القوة السوقية.إ الـكفاءة . .الـكفاءة الإنتاجية الأداء الذي يقاس من خلال  وأخيرا
بحية.. التخصيصية  قد أكد الباحث فالأداء  –التصرف  –الهيكل . وإعتماداً على أنموذج الر

Porter مكانة ب الظفرى عل تهامن خلال قدر المنظماتيمكن تفسير عدم تجانس الأداء بين  بأنه
يدة في الصناعةسوقية   .فر
 النظرية المؤسسيةInstitutional 

ية المؤسسية على أن  تأثر بشدة ببيئاتها ت المنظماتمن منظور النظام المفتوح تنص النظر
تتابع الأنشطة  فإن المنظمات بمعنى آخر الأخرى المنظماتوتنظم أنشطتها لتقليد  الخارجية

يد من شرعيتها وتجعلها تظهر في  ر السائدة في تفاق مع القواعد والمتطلبات والمعاييإالتي تز
ية المؤسسية تجيب عن سبب قيام المنظمات بإتخاذ قأعمالهابيئات  بهذا المنطق فالنظر رارات . و

ية المؤسسية على أن المنظمات  هدف إلى تاستراتيجية محددة. وعلى وجهه التحديد تنص النظر
اعد على ضمان الشرعية تس وهذه .. جتماعية بدلاً من الفعالية أو الـكفاءةإالشرعية والموافقة ال

ية من خلال القرارات الاستراتيج وتعُزز حصول المبادرة على مستوى معين من القبول
 أو تطابقها مع المعايير السائدة. المنظمةوالمبادرات التي قد تحسن سمعة 
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المستندة إلى الموارد النظرية Resource Based View 

ية المستندة إلى الموارد  ً المعروفة وأصبحت النظر ية ميزة أيضا  Resource الموارد باسم نظر

Advantage Theory  ثابة ردة فعل حيث تعتبر بم .. حقل الإدارة الاستراتيجيةفي الأنموذج السائد
ركزت على محتوى الاستراتيجية ومكوناتها من خلال التي  Positioningضد المدرسة الموضعية 

ية مقارن المنظمة والأهداف ذات العلاقةتحليل شمولي لمختلف أبعاد بيئة عمل  ً مع النظر ة
ير قدرات الميزة التنافسية المستدامة تنبع من تالمستندة إلى الموارد التي جادلت فكرة أن  طو

ية المستندة إلى الموارد تتمثل ف .وموارد متفوقة ي ومن أهم الإفتراضات التي تقوم عليها النظر
  يمكن  المنظماتن أبمتلك موارد غير متجانسة مما يعني غير متجانسة لأنها تأن المنظمات

الموارد الداخلية تركز على   أن يكون لها استراتيجيات مختلفة لأن لديها مزيج موارد مختلف.
مزايا تنافسية  تحقيقمع إمكانية  الجدارات .. الإمكانات ..الأصول في محاولة لتحديد  للمنظمة

ير يجب على المنظمات   فائقة. يدة خاصة  جداراتتطو ستسمح لها  والتي بهاأساسية فر
 بالتفوق على المنافسين من خلال القيام بالأشياء بشكل مختلف.

الموارد  علىالإعتماد  نظريةResource Dependence  

ية ال دراسة تأثير  مثلت وهي تعتماد على الموارد لأول مرة في السبعينياإتم تقديم نظر
ح هي مفتاح النجاحيث أن موارد المنظمة  .. منظمةال الحصول على الموارد على سلوك

ية بأن المنظمات التي لديها القدرة على مراقبة مواردها الحرجة لها التنظيمي . وتشير هذه النظر
ية ال اسيةالأسفتراضات إالتتمثل القوة والسلطة في التأثير على سلوك المنظمة.  عتماد على إلنظر

ر قوي ولها تأثي تراقب مواردهاللمنظمات  فاعلة داخلية وخارجيةهناك جهات  بـ  الموارد
ع الأخذ بنظر م عملهاستمرار إموارد قيمة أساسية لتتضمن بيئة المنظمات   السلوك.على 

يادة القوة النسبية   الإعتبار التطور الحاصل في البيئة واللاتأكد فيها. لتدنية اللاتأكد وز
 إلى أن تصبح مستقلة من خلال إدارة علاقاتها الخارجية باستراتيجية ذات المنظماتتسعى 

https://fourweekmba.com/ar/%D8%A7%D9%84%D9%87%D9%8A%D9%83%D9%84-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85%D9%8A/
https://fourweekmba.com/ar/%D8%A7%D9%84%D9%87%D9%8A%D9%83%D9%84-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85%D9%8A/
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. الأخرى لمنظماتاالموارد الهامة لتقليل الاعتماد على  لسيطرة علىبايتمثل  الأول.. شقين 
يد من لسيطرة على الموارد التي تبايتمثل  الثاني  .الأخرى عليه المنظماتعتماد إز
خفة الحركة الاستراتيجية  نظريةStrategic Agility  

ت أن تتميز تطلب الأمر من المنظماضطرابات الاستراتيجية المتزايدة إللتعامل مع ال
بتكار  يدة للعملاء نماذج أعمال جديدة وعروض جدبخفة الحركة الاستراتيجية التي تستلزم إ

ً من إعادة ترتيب المنتجات أو الخدمات القديمة تراتيجياً . فالمنظمات خفيفة الحركة اسبدلا
ير قدرات ديناميكية جديدة  ..تجديد الأعمال و تفعيل تحوللديها القدرة على  عتماد إ ..تطو

ير التعلم ومهارات نقل المعرفة  ..طرق جديدة للعمل تتميز بالمرونة والبراعة  بيت ثقافة تث ..تطو
تضمن تكييف القدرة على تفعيل التجديد المستمر الذي يإضافة إلى  .. مؤسسية قابلة للتكيف

الوقت من أجل البقاء  في نفس ادة تشكيل نفسهاالحالية مع بيئة متغيرة باستمرار وإع الجدارات
يل.إوال  زدهار على المدى الطو

 

 يةالإدارة الاستراتيج أهداف وفوائد: (3 - 2)
 

ية تنسجم وتطلعات  تستند الإدارة الاستراتيجية على إفتراض مفاده أنها عملية مهمة وحيو
معظم فعاليات المنظمة، حيث أن تطبيق هذا الإفتراض يختلف بإختلاف توجهات المنظمة 

ية في إدارة نشاطاتها الإدارة الاستراتيج منهجالاستراتيجية. لذلك تحقق المنظمات التي تتبنى 
يج ية المستقبلية، ومنها ما يرتبط بالتفاعل الإ ابي العديد من الفوائد منها ما يرتبط بوضوح الرؤ

بيئة عملها.  بين المنظمة ُمكن المنظمة من أن تكون  فمنهجو الإدارة الاستراتيجية ي
ة في تشكيل مستقبلها، كما أنه يسمح للمنظم Reactive إستجابيةأكثر من كونها   Proactiveإستباقية

بشكل عام تشير الدراسات إلى أن تبني  الإدارة  نهجممن بسط سيطرتها على مصيرها. و
 :، هيالفوائدنوعين من الاستراتيجية من قبل إدارة المنظمة يساعدها على تحقيق 
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 الفوائد المالية

 

 الفوائد غير المالية
 

  تاجيةلمبيعات والإناتحسين وتطوير مستوى  .1 ليةتحقيق مستويات ربح عا .2

  يةتحسين القرارات المال .4 البعيد لمالي على المدىتحقيق تفوق بالأداء ا .3

 اتلصعبة والتغيرتقلل مؤثرات الظروف ا .1 صوإستغلال الفر تجديد وإعطاء أولوية .2

 لمسؤولينااخلي بين إطار عمل للتواصل الد .4 عماللسيطرة على الأإطار عمل للتنسيق وا .3

 ولية الأفرادتوفر أساس لتوضيح مسؤ .6  دافدعم أفضل للأه إتخاذ قرارات لتوفير .5

 لإداريةالجة المشاكل اتوفر منهج متكامل لمع .8  لوقت والمواردتخصيص وتوزيع فعال ل .7

 تغيرير المنفتح والعلى التفك التشجيع .21 هد الكليك الأفراد مع الجبدمج سلو المساعدة .9

 

منظمة في مجموعة من البلدان والصناعات أن هناك ثلاثة فوائد  (51) ميداني لـوقد أكد مسح 
 الإدارة الاستراتيجية، هي:  لمنهجمهمة 
 .ية المستقبلية للمنظمة  توضيح الرؤ
 .يادة التركيز على ما هو مهم من الناحية الاستراتيجية  ز
 .يعة  الفهم الأمثل للتغيرات البيئية السر

 

 الإدارة الاستراتيجية تحديات: (4 - 2)
 

ً مث لت الإدارة الاستراتيجية  ً للتعامل مع العديد من التحديات التي ت منهجا واجه تكامليا
منظمات. كما أن تحديات أخرى لا زالت تظهر، حيث يتطلب الأمر من الإدارة الاستراتيجية ال

 بأن الإدارةيمكن القول  أن تجد من الطرائق ما يتلائم مع هذه التحديات. وإجمالاً،
جية ة هي إدارة واعدة للعديد من المزايا التي توفرها من تركيز على الأهمية الاستراتييالاستراتيج

يز الإستيعاب والفهم للتغيرات في البيئة المحيطة. وأبرز هذه التحدي  ات:للقضايا المطروحة وتعز
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 Globalizationالعولمة  .2

ستعمال إمن حيث الفمشتق من مدلول العالم،  مصطلحة مـالعول
تي تعني ـال Global ةـكلمل ةـنسب Globalization دامـستخإيفضل ـف

ً أشكالاً  العولمـةذت ـتخإ إذ .ةـعالميـال  تلافمختلفــة بإخ وأنماطا

 العولمة
 

Globalization 
التي ات لأسواق والمنظمويل المتكامل لالتد

م ن طريقة القيافيها تغير المنظمات م

 بأعمالها.

ية والكما أشارت الحقب الزمنية  ية.إإلى ذلك القواميس اللغو  ةـالعولم رةـظاهف قتصادية والإدار
يخأقب التـدم الحـقأ ذـمن للحضارة طبيعي طورـت هي  السنين افآلالذ ـدأت منـة والتي بـيـر

ً منحو العولة غدت الإدارة الاستراتيجية نهجاً  الصناعات جهتـإت فكلما لاد.ـل الميـقب لمتابعة  هما
ذلك، ة لالمنظمة لتحقيق الميزة التنافسية على المدى البعيد. ونتيجالتطورات الدولية وموقف 

كيف  معنىال، بأصبحت العولمة حالة تحدي أمام الإدارة الاستراتيجية في منظمات الأعم
اتهم في منظم لمنظمات الأعمال بالمحافظة على سير عمليات يستطيع مديري القمة الاستراتيجية

ظل إتجاهات التطورات التكنولوجية والإقتصادية والسياسية والإجتماعية وغيرها دولياً 
بتعاد عن الهياكل التنظيمية العامودية إلى توشيح  وعالمياً. فالعديد من المنظمات أخذت بالإ
بسرعة  منظماتهم بالهياكل التنظيمية الأفقية والمتداخلة، بمعنى على المنظمات التكيف و

بل شكل لظروف المتطورة والمتغيرة بما يمكنها من التفاعل مع المعطيات البيئية المحلية والدولية و
 مستمر.

 Environmental Sustainability الإستدامة البيئية .1

يمكـع الـة واسـدامـستإح الـمصطل ضحىأ ه على ـقن تطبيـنطاق و
ً الحياة،  أوجــهه من ـل وجـك إلى  ليـوى المحـالمست نـم بـدءا

 تبقى كيف مصطلح بيئي يصفدامــة ـفالإست .وى العالميـالمست
ي النظم ً . وإستنادرور الوقتـع مـة مـة ومنتجـة متنوعـالحيو  لـذلك ا

 لإستدامةا
 

Sustainability  
لحياة  توفر وسالل امجموعة العلمليات التي

افطة ساعد في المحبمختلف أنواعها بما ي

الل النمو وسوتطوير  على التعلاقب الحياتي

 مع مرور الوقت.
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ً في قرارات لعب التغير المناخي ً متناميا صف ن نـأكثر مل، إذ أن منظمات الأعما دورا
يـالم  1117 عام في McKinsey ةــركـش هــح الذي أجرتـلهم المسـن التنفيذيين العالميين الذين شمـدير

ايا م القضـعتبارها أهإبما في ذلك تغير المناخ ب Environmental Issues ةــيا البيئياالقض ختارواإ
يام كل قالضروري  منونتيجــة لــذلك  دى السنوات الخمس المقبلة.ـواجههم على مـالتي ت

البنى وقة والمياه، مثل التحولات في توافر الطا المناخية بالتحولاتمدى تأثرها بتقييم  منظمة
يـلاسـة وسـالتحتي لاستراتيجيات ة اـصياغات المـنظم تطلب الأمـر منوعليه،  .إلخ .. دـل التور

ي عزز ـيو ما ، وهــغير المناخــت عــتي تتعامل مـال  ذ صنفتإالـتنافسي.  ةـالمنظم زـركـمدعم ــو

 ـةست إلى اء العالـمأنحفي جميع آثار تـغير المناخ  الإستدامة البيئية
 :Regulatory Riskيـــة المخـــاطر التنظيم (أ) ، هي:ن المخاطرـفئات م

 الذي يحث Kyoto كيوتـو لبروتوكول المنظمات ة خضوعالمتضمن

 لإستدامة البيئيةا
 

Environmental Sustainability   
أثير عمال للحد من تستخدام ممارسات الأإ

 .اديةالموالطبيعلة ة البيئعلى  المنظمة

بون وغيره من على   تامكن للمنظم، كما يحتباس الحراريإغازات التخفيض ثاني أكسيد الـكر
يع الحإنبعاثاتها من خلال الإعتمادات في إكسب ال نبعاثات خارج إد من الـستثمار في مشار
ــلة التوريد   (ب) الخاصة. منظماتهم في مستوى تعرض  المتمثلة: Supply Chain Riskمخاطر ســــــلســــ

يد، كما أن ينعكس في إرتفاع تكاليالموردين للقوانين الحكومية التي تفرضها الدول مما  ف التور
يادة في كثافة العواصف وإرت يد العالمية من المحتمل تعرضها للمخاطر بسبب الز فاع سلاسل التور

بان الجليد القطبي يات المحيطات بسبب ذو  Product and والتكنولوجيا نت الم مخاطر (ج) .مستو

Technology Risk :بون التي تستخدم تقنيات جديدة أصبح المنتجاتف ت أكثر الصديقة للـكر
ارعت بإدخال س السيارات على سبيل المثالصناعات شركات فشعبية لدى المستهلـكين. 

: Litigation Risk التقاضـي  مخاطر (د) ميزة تنافسية. لإكتسابسيارات الطاقة الهجينة أو البديلة 

ُ  المنظماتتواجه حيث  بونية كبيرة  نبعاثاتإولد التي ت ً كر يا مماثلة لتلك الموجودة بقضا تهديدا
ية ومواد البناء إذ أن التأثيرات : Reputational Riskمخاطر السمعة  (ـه) .في صناعات التبغ والأدو

، حيث معتهاعلى البيئة يمكن أن يؤثر بشكل كبير على سالتي مـن الممكن أن تحدثها المنظمات 
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يةأن   لتطوراتاقد تكون في خطر في بعض القطاعات بسبب للمنظمة  قيمة العلامة التجار
ميزة يدة توليد ، في المقابل، يمكن للمنظمات التي لديها سمعة جالسلبية المتعلقة بتغير المناخ

ين المخلصين وال  (و) .حتفاظ بهمإتنافسية من حيث جذب المستهلـكين والموظفين والمستثمر
ة فالمخاطر المباشرة التي من الممكن أن يحدثها التغير المناخي إضاف : Physical Risk المخاطر المادية

يات البحارإالآثار المادية للجفاف والفيضانات والعواصف و إلى يشكل خطراً  ،رتفاع مستو
، ياحةالتأمين والزراعة وصيد الأسماك والعقارات والسمن الممكن أن تتأثر فيه صناعات مثل 

يادة أقساط التأأخرى مثل النفط والغاز من خلال وهذا بدوره يؤثر على صناعات  مين ز
 .المدفوعة

 Organizational Adaptation التكيف التنظيمي .3
 

تغيرات  أن ، ذلكو زوالهاأة ـد بقاء المنظمـديـفي تح ةـالحاسمل ـثر العوامـن أكـم فـتكيـال يعُـد
مثل بتكيف وأن إمتـلاك المنظمـة لاستراتيجية شاملة يت دى زمني قصيرـة يمكن تحملها لمـالبيئ

 مع المنظمات من الـكثيركيف إذ تتـأطر صورة ت المنظمة مع الظروف البيئية المحيطة بها.
 ة بمقابلتها والإستعداد الـكفيل لياتآيجاد الإو دافهاـأه ديدـعند تح هاستيعابـإبة ـالتغيرات البيئي

 المنظمات على الـتنبؤ درةإلى قــ الـتنظيمي. يـشير الـتكيف لمجابهتها
 سيطـرة عـليهابال ةل الـكفيلـوسائــعرفـة التقبليـة ومبمشكلاتها المـس

يات من إقـتُرحت العديدذلك ـل الإمكان.در قـ  كيفية رلتفسي النظر

 لتكيف التنظيميا
 

Organizational Adaptation 
ات البيئة مواكبة تغيرلى عقددرة المنظمة  

 قددرتها  في المؤثرةت التحدديدا   لمواجهدة 

 .ستمراروالإعلى البقاء 
 

ة ظرية علم البيئن فمثلاً، تقترح .مع بيئتها Fit ةـتحقيق المنظمات للموائم

رد إنشاء منظمة بنجاح في ـأنه بمج  Population Ecology Theoryالمجتمعي
ً  ن بيئي معين، فإنهاـرك ع ـيف متكـال قادرة على لا تكـون غالبا

 ن التغيير.يمنع المنظمة م القصور الذاتيأن  حيثالظروف المتغيرة. 

 الموائمة البيئية
 

Environmental Fit  

 

 سدددددداليب لمسدددددداعدة مجموعة الآليات والأ

ين يجدداد التكددامددل ب  المنظمددة في إدامددة وإ 

الداخلية  مختلف أنشدددددددددددددددددددددددطة المنظمة

 .والخارجية
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بالتالي يتم  . فيما ديدةأخرى أكثر ملاءمة للبيئة الج ةمن قبل منظم الإستحواذ على المنظمةو
ــوئية تقترح أنه يمكن للمنظمات أن تتكيف مع الظروف المتغيرة  Institution Theory النظرية النشـــــ

التي  ظماتللمنالعثور على العديد من الأمثلة  يمكنإذ من خلال محاكاة منظمات ناجحة أخرى. 
أن  إلاالإدارة.  وتقنيات المنظمةاستراتيجيات  تتكيف مع الظروف المتغيرة من خلال محاكاة

ية  ير ومـتوضح كيف أو من الذي سوف يقالنشوئية لم النظر دة ناجحة في ـجيات جدياستراتي بتطو
يذهب قام الأول.ـالم خطوة إلى الأمام  Strategic Choice Perspective الاســـــتراتيجي  الإختيارمنظور  و

دور المنظمات لا يقتصر على التكيف مع البيئة المتغيرة فحسب، بل بأن  الإشارةمن خلال 
يدعم هذا المنظور الأبحاث التي تشير إلى أن  تتوفر لها القدرة والقوة لإعادة تشكيل بيئتها. و

ب ئهالها تأثير كبير على أدا المنظمةقرارات إدارة  ركيزه على ـت سببـكعوامل صناعية شاملة. و
ين الــالم و ـتراتيجي هـسختيار الاإور الـنظـإن مـة، فـة عقلانيـرارات استراتيجيــق ـخذونذين يتـدير
 مـعلاءم ـة تتــيكية دينامــتكيف عمليـأن الـبفالمـبرر  ة.ــد في الإدارة الاستراتيجيــور السائـنظــالم

يـن ف بشكل دفاعي مع تتكين المنظمة أب دتفي التعلم التنظيمي ةـظر
بين ـين التوافتحسـرفة بشكل مهني لـبيئة متغيرة وتستخدم المع ق بينها و

يةـذه الـهوسع ـإذ ت بيئتها.  ليشمل يجيالاسترات ختيارإنظور الـم نظر

 التعلم التنظيمي  
 

Organizational Learning  
ادة رة، تسددددتهد   يعملية ديناميكية مسددددتم

في  والنجدددا  تكيفمقددددرة المنظمدددة على ال 

 لأداءتحقيق التميز في او البيئة المتغيرة

يات للمشاركة في تقديم مدخلات في القرارات الاستراتيجيأليشمل ال  ة.فراد على جميع المستو
يةإبالو  نه يجب أن أ المنظماتد من ـدد متزايـدرك عـي التعلم التنظيمي تفاق مع مفاهيم نظر

ً ـينتقلوا من ن من خلال  فقياً،أأعلى لأسفل إلى منظمة تفاعلية تدار  من وع تنظيم منظم رأسيا
 .Learning Organizations المنظمات المتعلمةلتكيف بسرعة أكبر مع الظروف المتغيرة من خلال ا

  Building Learning Organizations متعلمة منظمات بناء .4

تفوقة تنافسياً في بيئة م نشطت الإدارة الاستراتيجية بحيث أصبحت قيمها ساعية لبناء منظمات  
بتعاد عن البيروقراطية والتوجه لأن تكون أكثر مرونة في بيئة يدينام كية من المفترض بها الإ

سي المرغـوب به والعمل ع الـتنافد الوضـمستقرة. حيت أن الاستراتيجية التنافسية تتضمن تحدي
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ة نسبياً، فقد يية أصبحت عالاظ عليه. وطالما أن سرعة ظهور بدائل تكنولوجية أو سلععلى الحف
 يـفرض رـالأم بمعنى أن ،الفسيـة مستدامـة أمـر بـعيد المناأدركت المنظمات أن تحقيق ميزة تن

بعة نشاطات تتمثل في:  يب  حل المشكلات بشكل نظامي.  المنظمات المتعلمة في أر تجر
ين ودروس الماضي.  المداخل المعاصرة والجديدة.  بها الخاصة وتجارب الآخر التعلم من تجار

 .نقل المعرفة بسرعة وكفاءة في كافة أنحاء المنظمة 

 

 الإدارة الاستراتيجية عمليات: (5 - 2)
 

ً تصب  فـمهما إختلفت الأراء بشأن م ي راحل الإدارة الاستراتيجية وتسلسلها، فإنها جميعا
 الرقابة والتقييم..  اتيجيةتنفيذ الاستر ..صياغة الاستراتيجية .. عمليات التحليل والمسح البيئي 

 (.2 - 2) والتغذية العكسية. وكما هو موضح بالشكل .. الاستراتيجي

ـتلاك مرونة استراتيجية تساعدها على على منظمات الأعـمال إم
رونـة فالم ة مهيمنة إلى استراتيجية أخرى.التحول من استراتيجية واحد

يالاستراتيجيـة  ي ةالمنظم اء مواردر وإغنتتطلب إلـتزام نحو تطو  ةالحيو

 جيةالمرونة الاستراتي
 

Strategic Flexibility 

 تها على تشددددددددكيلإسددددددددتعلداد المنظمة وقدر

يمة يقية لتوليد قخيارات اسددددددددددتراتيجية حق

 وينين وإعادة التكللعلملاء بطريقة التكو
 

 المنظمة بخصائص المنظمة ل أن تتـصفوالحرجـة.كما أنها تأم
يلها والمتعلمة أي أن تصبح ماهرة في توليد المعرفة والإحتفاظ بها  تحو

 هاراتـلخص مرة. وتتـعاصـتعكس تبصراتها المـلوكياتها لـوتعـديل س

 المنظمة المتعلمة
 

Learning Organization 

وليد المعلرفة المنظمدة السددددددددددددددددددددددددداعيدة إ  ت  

هد  موظفيها برات وإكتسددددابها وتعلزيز مها 

 أعمالها تعلزيز قدراتها لإنجا 
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 (2 - 2) الشكل

 عمليات الإدارة الاستراتيجية
 

 

 مرحلة التحليل والمسح البيئي 

عقد هـذه تخضـع مفهـوم البيئـة إلى تـطورات عديدة على صعيد أبعاده ومكوناته من جانب، و
ي  اإضافـة لظهور مكـونات أخرى أفـرزتهفاعلها مـن جانب آخر ادة تالأبـعاد والمكونات وز

 الـغرضف الـتطورات التكنـولـوجيـة، السياسيـة، المعلوماتيـة، المعرفيـة مـن جانب ثالث.طبيعـة 

 

جية المساعــدة ل الاستراتيـعوامد الل والمـسـح الـبيئي تحـديـليالتحمـن 
يات العمل التي تمثــل مجالات قـوة وضعف  في تحـديــد أولو

 لـوسائط الـسإن أبواجهها. ـظمـة والـفرص والتهديـدات التي تالمـن

 جيةالعوامل الاستراتي
 

Strategic Factors 

التي  جية والداخليةمجموعدة العلوامدل الخدار   

 .تحدد مستقبل المنظمة
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 مة الفرعية للمنظمة،نظأالأنشطة والب أما البيئية الداخلية فتتمثل الذي توجد فيه المنظمة.
يوضح عوامل البيئة ( 1 - 2) والشكل .(القوة والضعف) وهيكلها التنظيمي وثقافتها ومواردها
 الداخلية والخارجية الرئيسة للمنظمة.

 
 

 (1 - 2) الشكل
 عوامل البيئة الداخلية والخارجية الرئيسة للمنظمة

 

  صياغة الاستراتيجيةمرحلة  
 

تمثل صياغة الاستراتيجية عملية تكامل التحليل الداخلي مع التحليل الخارجي من خلال موائمة 
عناصر القوة والضعف للمنظمة مع الفرص والتهديدات. وتتطلب مرحلة صياغة الاستراتيجية 

كلاً  المتضمن SWOTسوات  تحليل راءـل في إجـللتحليل البيئي يتمث
الباً ما ة وغالمنظمدود خارج حالـفرص والتهـديـدات التي تقـع من 

  سياقر تشكل الـعناصـال ذه، حيث أن هارتهن سيطـتكون خارجة ع

 ليل سواتتح
 

SWOT Analysis 

قاط القوة ختصددددددار يسددددددتخدم لو ددددددف نإ

تبر يدات التي تعلوالضددددعلف والفرل والتهد 

 .لمنظمةلعوامل استراتيجية 
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ية المنظمة : بـ  تحديد مجموعة من المتطلبات، تتمثل الغايات   .رسالة المنظمة . رؤ
ير الاستراتيجيات  .دافــوالأه وضع السياسات.  إذ تتضح أهمية مرحلة صياغة   .تطو

 الاستراتيجية من كونها:
 .لديها وعمليات التنفيذللمنظمة المرحلة الرابطة بين التوجه العام  .2
يات التنظيمية ومعرفة المساهمات  .1 مساعدة المنظمة على تحديد الأدوار لمختلف المستو

بة  ية والمطلو  لكل مستوى.الضرور
 المساهمة في تخصيص وحشد الموارد ضمن إطار الخطة الاستراتيجية. .3

حداث أروف أو التنبؤ تشكل صورة معينة عن الظحالة  الرؤية تمثل
تحققه  .. . كما أنها تعكس ما تطمح المنظمة أن تكون عليهالمستقبلية

ً ـذا الأمر يتطلب إحـذلك فإن هـتوجــده، ل ..  ابعــةومت داث تغييرا

 الرؤية
 

Vision 

ة تي ترغب المنظمالحالة المسدددددددددددددددددددتقبلية ال 

 .الو ول إليها

يجاد ق المستقبل الذي تم تصوره وتخيلهلـكي يتحق التقدم  الواضحتوازن بين الفهم  بالإضافة إلى إ

ية المنظمة، للحاضر، والتركيز على المستقبل. ية جامع ومن الأمثلة على رؤ  Yarmouk ة اليرموكرؤ

University  لتتبــوأ .. دمــة المجتمــعالتعليـم والبحـث العلمـي وخ مجالات الريـادة والتميـز فـيخصوصية " ونصها 

ية للمنظمة من خلال:". وعالميــاً وإقليميــاً مكانــةً  مرموقــة أردنيــاً    تتضح أهمية الرؤ
يةتسُهل من التكامل والتفاعل بين مختلف أنشطة المنظمة  .2 ياتها الإدار  وعامليها. ومستو
يجابي إتجاهها. .1  تلبي تطلعات عملاء المنظمة، وتعزز منظورهم الإ
 توضيح إتجاه التغيير المطلوب والحث على تنفيذه سواء في ثقافة المنظمة ونماذج أعمالها. .3
 وتحفزهم لتبني الإجراءات والأفعال الصحيحة.تشجع موظفي المنظمة  .4
ُمكن المنظمة من تحييد  .5   ومجابهة حالات الفشل.ت

 المركزيدف اله سبب وجود المنظمة فهي.. عن غرض  الرسالة تعُبر
الة رسف ود.جله ما أدى إلى ظهورها لح يز الوجالذي أُنشئت من أ

ُ  رىالأخن المنظمات ـشاطاتها وأعمالها عـيز نـة تمالمنظمـ  لها شابهةالم

 لرسالةا
 

Mission 

جهاتها وتولمنظمة مبرر ومشددددددروعية وجود ا

 .ةكتوبة أو ضمنيالأساسية سواء كانت م
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وعة بتوفير تلتزم المجم" ونصها Manaseer Group رسالة مجموعة المناصير ذلكعلى  مثالفي طبيعة عملها. 

 ن خلال:فأهمية رسالة المنظمة تنبع م". ز  للشركاءخدمات نوعية للزبائن وبيئة عمل آمنة للموظفين و عائد مج
  ا.هبتحديد غايات المنظمة وأهدافها والبرامج والمبادرات اللازمة لتحقيق المساهمة .2
يف .1  كافة المتعاملين مع المنظمة بطبيعة وأساليب عملها. تعر
 وأهدافها التي تسعي لتحقيقها. هانشاطاتلتحسين فهم موظفي المنظمة  .3
 بناء علاقة تشاركية بين العاملين والمنظمة لتوفير بيئة عمل صحية آمنة. .4
 المساهمة في الإستجابة المرنة للتغيرات الحاصلة في بيئة العمل والسعي للتكيف معها. .5

عية االإجتمة وليالمسؤتوسع والإلـتزام با تعظيم الربح والنمو والغاياتها التي يدخل في إطاره
مة قيادة المنظظمــة، وإن للمنامـلــة اً بالاستراتيجيــة الـشاً وثيقط إرتباطوالأخلاقية لذلك فهي ترتب

يدها، وفقوإدارتها العليا هي المسؤولة عن تحدي آليات وإجراءات   ين:متلازمـين ومترابطن اً لأمر
ي نمية ت"دها. ومن الأمثلة على الغاياتات المسؤولة عن تحديهوالجة اركدى المشم  ات.ر الغايتطو

ن أهم وم ".ات القادمةالخمس ســـــــــــنولأزمات والجوائح خلال مجال إدارة افي وتطوير رأس المال البشـــــــــــر  
 دى.ـبعيدة الم ة. ـالشمولي  وجهاتها.ـة وتـة المنظمـتعكس فلسف  :خصائص الغايات

 
 

امة وفق إعتبارات فهي أهداف شمولية تتمثل بأفضليات ع الغايات أما
أن وضع  محيطة بها، حيثمنظمة وطبيعة الظروف البيئية الالعمل 

  عكست ة بصورة مجـردة تحاول المنظمات الإقتراب منهاأهداف عام

 الغايات
 

Goals 

قيقها مة الأعمال تحأهدا  شدداملة تروم منظ

 على المدى البعليد.

يــة ورسالــة المنظ ترجمة الأهداف فيما تمثل ً لرؤ عنها  مـة معبرا
يات محددة وقابلة للقياس به ة. فهي ـراتيجيقيق الاستـدف تحـبمستو

 لاً دليــ لمثــتشغيليـة وتـتخطيطيـة والـعمليـة الـنبثقة من الـدافاً مأهــ

 لأهدافا
 

Objectives 

ود لقيدا  واات حددد بيداندات ددددة وقددابلدة ل    

 ت والنتالج. منية معلينة للإنجا ا
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 Specific (S)  محددة
 نىبمع

 

بة ومستوى دقتها  الإنجازات المحددة والمرغو
 وصولاً لسهولة فهمها وإعطائها إتجاهاً واضحاً 

 Measurable (M) قابلة للقياس
 نىبمع

 
 تحديد آليات وطرائق القياس

 Audacious (A) جريئة
 نىبمع

 

قدرتها على إحداث تغيير جوهري كونها تشُكل 
 تحدياً لكل من الأفراد والفرق والمنظمة

 Written for Results (R) النتائ  مكتوبة
 نىبمع

 

شمول كل هدف وتحديده بنتيجة نهائية تروم 
المنظمة الوصول إليه وتحقيقه من خلال مجموعة 

 من الوسائل المحددة

 Time Bound (T) محددة بوقت
 نىبمع

 
 تحديد فترة زمنية محددة لإنجاز كل هدف محدد

 Encompassing (E) الشمول
 نىبمع

 

شمول كل هدف من الأهداف المحددة نشاطاً 
ً بالهدف الشمولي على مستوى  ً مرتبطا معينا

 المنظمة

 Reviewed (R) إمكانية مراجعتها
 نىبمع

 

تقييم ومراجعة الأهداف المحددة للتأكد من 
 ملاءمتها والتقدم الحاصل في النتائج النهائية

 
أساساً  توُفر  تصف المستقبل المرغوب للمنظمة.  وتنبع أهمية الأهداف من خلال ما يلي:

يات  تكشف  للعملية التخطيطية في المنظمـة.   التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها.عن الأولو

ي اً للنتائـج المطلوباديإرش   تحقيق" دافات زمنيـة محددة. ومن الأمثلة على الأهتحقيقها في مستو

 لذلك تسمى بالأهداف" 1111 خلال الشـــــهور الســـــت الأولى من عام( %21) معدل نمو في المبيعات بمقدار

 ً     وخصائص هذه الأهداف ما يلي: Smarter Objectives الأكثر ذكاءا
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يات عمل المنظمـة. أداة إتصال فعالة بين الإدارات   تساعـد في تخصيص المـوارد وفقاً لأولو
 .مراقبة الأنشطةتنسيق وتنظيم و المساعدة في  والأقسام والشعب والأفـراد.

 

يات، هي مست  ستراتيجية وحدات الأعمالا Corporate Strategy استراتيجية مستوى المنظمةو

Business Unit Strategy ستراتيجية المستوى الوظيفيا Functional Strategy مستوى  ستراتيجيةا تصف. إذ

 إنتاجها وطمن حيث موقفها تجاه النمو وإدارة مختلف أعمالها وخط للمنظمةالاتجاه العام  المنظمة
 فيمايات الإنكماش. إستقرار واستراتيجاستراتيجيات ال .. وعادة ما تصنف إلى استراتيجيات النمو

ــتراتيجية وحدات الأعمالا تؤكد في قطاع  المنظمةنافسي لمنتجات أو خدمات على تحسين الوضع الت سـ
افسية تضمن نوعين أساسيين، الاستراتيجيات التن، وتالمحدد الذي تخدمهالسوق .. الصناعة 

 ظيفيتمثل نهجاً يتُبع في مجال و ظيفيســتراتيجية المســتوى الو ا والاستراتيجيات التعاونية. وأخيراً، فإن
يادة إنتاجية المومعين لتحقيق ا ير ارد، كما أنهستراتيجية وحدات الأعمال من خلال ز ا تهتم بتطو

يد المنظمة أو وحدات الأعمال بميزة تنافسي ( 3 – 2) كلوالشة. ورعاية الجدارات المميزة لتزو
 للاستراتيجية. الهرمي يـوضح التسلسل

يـد الـنظر إلى الأمام وتـد  الاستراتيجية تعكس ور حول قرار أين تر
فية وكي أن تـصل المنظمـة؟ وتـهتم بالوسائـل وإعلان للأهداف

 مات على ثلاثـةالمنظ ة فيم دراسـة الاستراتيجيا يتادة موع هاتحـقيـق

 لاستراتيجيةا
 

Strategy 

ظمة ليات تحقيق المنآخطة شدددددددددددددددداملة تبين 

 .لرسالتها وأهدافها
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 (3 – 2) شكل

يات الاستراتيجية التسلسل الهرمي ل  لمستو

 إختبار الإتساق

Consistency Test 
 

تخدام الموارد إسو، هاالاستراتيجية فيما بينإتساق مكونات 
 افة الظروفكعلى الإنسجام في القدرة المنظمية وبكفاءة، 

 .الأوقاتو البيئية

 ة المضافةالقيم إختبار
Value-added Test  

بحية في الأمد القصير وكلاً من لحصة ا من خلال قياس الر
ية  بتكار كونها  عيدالأفـق الزمني البفي السوقية والقدرة الإ

 .مؤشرات تعكس القيمة المضافة لاستراتيجية المنظمة

 ة التنافسيةالميز إختبار

Competitive Advantage Test  

يد من ميزةفملائمة  فعلى سبيل  .المنظمة الاستراتيجية تز
ية تتنافس فيما بينها للحص ول المثال، فإن المؤسسات الخ ير

 .على أموال من المصادر المتعددة
 

، يرتبط بإختبارات ولالأ الملائمة، منحيين أساسيين للتعرف على الاستراتيجية هناك
 المتضمن ثلاثة إختبارات، هي: ،Application Oriented الاستراتيجية الملائمة من منحى التطبيق

 Academic Rigour قة الأكاديميةالد ، يرتبط بإختبارات الاستراتيجية الملائمة من منحىالثاني

Oriented، تتمثل في إختباراتال وهذه: 
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 إختبار الأصالة

Originality Test 
 

ً الأعمال إنجاز  ية تحديد الصلاحوبشكل مختلف تماما
الأكاديمية لها، إضافة إلى الإعتبارات غير المنطقية التي 

 .تتصف بها

 الغرض إختبار
Purpose Test  

غرض  تعالج الاستراتيجية دراسة وتحديد ما إذا كانت
من  قادة المنظمةتطلعات وطموحات المنظمة المتضمن 

 .أصحاب المصلحة تطلعات وطموحاتوناحية 

 اق المنطقيالإتس إختبار
Logical Consistency Test  

دفقة نتيجة الأدلة المتيتضمن الوضوح والمنطقية بالتوصيات 
 ودرجة الثقة في هذه الأدلة. المستخدمة

 دطرة والموارالمخا إختبار
Risk and Resources Test  

توى إتساقها ومساستراتيجية إرتباط المخاطر والموارد المدى 
أن تكون  لمنظمة، إذ من الممكنالغرض العام لمع 

يات المخاطرة كبيرة  .مواردال إلىملحة حاجة وهناك ، مستو

 نةالمرو إختبار
Flexibility Test  

و أنها شبه مع البيئة والموارد. أ استراتيجية المنظمةتطابق 
 ً يقة التي تتطور بها المنافسةمرنة إعتمادا  ،على الطر

 .لأخرىا والعوامل المادية ،الموظفينو الإدارة ،قتصادإال
 

 

 

من خلال  يةتشخيص التحديات التنافس  إن الاستراتيجية الجيدة تتضمن ثلاثة عناصر أساسية هي
من خلال صياغة  لتنافسيةسياسة إرشادية لمواجهة التحديات ا  الداخلي والخارجي. التحليل البيئي

مجموعة إجراءات   ظيفية.الو ..الأعمال .. عن استراتيجيات المنظمة الشمولية  المنبثقةالاستراتيجية 

 ن خلال تنفيذ الاستراتيجية.م مُنسقة لتنفيذ سياسة المنظمة الإرشادية

ة الموظفين فتستخدمها المنظمات للتأكد من أن كاف تالسياسا أما
يات يتخذون الأفعال وعلى مختلف المستو التي  يصنعون القرارات و

 تدعم رسالة وأهداف واستراتيجيات المنظمة.

 السياسات
 

Policies 

تخااا يهية الواسدددعلة لإمجموعة المبادئ التوج

ين  ددددددددددددددددددددددددديدداغددة   القرارات التي تربط ب

 .الاستراتيجية وتنفيذه
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  تنفيذ الاستراتيجيةمرحلة  
 

 

 

 

 

 

 

 

ي س الواردة فالتوجهات والأستنفيذ الاستراتيجيـة ترجمة  يتطلب
بـة وآليات  خطة المنظمة إلى واقع محدد ودقيق كالمهام المطلـو

  ين وغيرها منلعملية الـتنفيذ ومستوى مشاركة العام ةـا وطبيعتنسيقه

 ةتنفيذ الاستراتيجي
 

Strategy Implementation 

ة تحقيق المنظم خطة شدددددددددددددددداملة تبين آليات

 .لرسالتها وأهدافها

يـك عـمـل مـفردات ة ـيث أن عملية. حـغرض التنفيذ الفعال للاستراتيجيـة لـة ولازمـثيرة ضرور
ه ـام الإداري المعمول بة وهيكلها والنظـة المنظمـة تنطوي على تغيرات في ثقافـذ الاستراتيجيـتنفي

سطى الــولين في الإدارة ة. وعادة ما يتم إجراء هـذه الـتغيرات مـن قبـل المـسـؤوـفي المنظم
بم ا،والـدني  تخطيط ـالــة بنفيـذ الاستراتيجيـشار إلى تـعادة ما يـفة. ـراجـعـة الإدارة العليا للـمنظمـو

لموارد. ات يوميـة في تخصيص ارارنطوي على قالذي ي تشغيليـال
ذ الاستراتيجية تنفيدون على أن اب والباحثين يـؤكد من الكتُفالعدي

 راءات.ـجالإ.. ات وازنـالم.. البرامج   :، هـيثلاثة أنشطة  نيتـضم

 التخطيط التشغيلي
 

Operational Planning  

 يق للمتطلباتالو دددددددف التفصددددددديلي والدق 

 .جيةفيذ الاستراتيوالخطوات اللا مة لتن

 

ً هـوجـة مـذ الاستراتيجيـعل تنفيتج فالبرام  ة ـن إعادة هيكلتتـضمـو ا
   د.ــديــثي جـد بحـهـقيام بجة أو الــداخليالــ قافتهاـثغيير ـة وتـالمنظم

 لبرام ا

Programs 

 .ةطلخا مة لإنجا  كشوفات بالأنشطة اللا

 

 الموازناتب المكون الـثاني لـعمليـة تـنـفيـذ الاسـتراتيـجيـة فـيتمثل أما
دف ـبه ـدميةـة منها أم الخالتي تستخدم في كافة المنظمات الإنتاجي

 و ـرنامـج، وهـل بـبين تكاليف كـوازنات تـة. فالمـرقابـالـتخطيط وال

 لموازناتا
 

Budgets 

التي  رامج الإدارةتعلبير رقمي عن خطط وب

علة في لنتالج المتوقتتضدددددددمن كل العلمليات وا

 فترة  منية مستقبلية.
 

ً  د سيؤدي إلى إضافةضمن أن البرنامـج الجديما ي باحا يد أر الموازنات لا من قيمة المساهمين. ف تز
على مستقبل المنظمة  عفقط كخطة مفصلة للاستراتيجية الجديدة بل أنها تحدد الـتأثير المتوقتعمل 

   ـعمليـة تـنـفيـذ الاسـتراتيـجيـة ل الثالث أما المكون .المالي من خلال البيانات المالية بصيغتها المبدئية
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  تقييم الاستراتيجيالرقابة والمرحلة 
 

 

 

 

 

 

 

 

يـالتي ت بالإجراءاتفيتمثل  ة التي ستسهل ـالرئيسي عـعكس المشار
يعملي سمى ـدنيا، وتـلات التنظيميـة اات التنفيذ والإنجاز على المستو

ية التي توضح ب تشغيلـراءات الـأيضاً إج  تفصيلي مختلف شكلـالمعيار

 الإجراءات
 

Procedures 

لسددددلة لتقنيات المتسددددنظام من الخطوات أو ا

همة فية القيام بمالتي تصددددف بالتفصدددديل كي

 .معلينة

ية واللازمة   .لإنجاز كل برنامج في المنظمةالأنشطة الضرور

يات  منو بإختلاف أنواعها المنظمات قادةيستخدم  يجميع المستو  ن ـمات الناتجة المعلومة الإدار

حل تخاذ إجراءات تصحيحية وإلقييم الاستراتيجية ـة وتـرقاب
لأخير التقييم هما العنصر او الرقابةعلى الرغم من أن والمشكلات. 

ً ـأين ـه يمكـستراتيجية، إلا أناالإدارة الة ـعمليفي   قاط ـدد نـحي أن ضا

 الرقابة والتقييم
 

Control & Evaluation 

لج الأداء ونتا لمنظمةاعملية مراقبة أنشدددددددطة 

 .وبي بالأداء المرغقارنة الأداء الفعلللم
 

مة إلى وهو نشاط منتظم تهدف من خلاله إدارة المنظالمنفذة  ةاستراتيجية المنظمالضعف في 
   دافـتشاركية لأهلاالطبيعة جعل الخطط والأنشطة تنسجم مع التوقعات والمعايير المستهدفـة. ف

 

  فالأداء .طراف المرتبطة تنسحب على الأداءأالمنظمة وحاجات ال
 الفشل  ..  احـة بالـنجاهيم المتعلقـد مـن المفديـوي على العـطينفهوم ـم

 الأداء

Performance 

 نظمة.اطات وأعمال المالنتيجة النهالية لنش
 

الأداء من  اسا يتم قيادة موعا الـكثير مـن الـعوامل المتعلقة به. الفاعليـة وغيره ..اءة كفالـ
خلال دمج مجموعة من المؤشرات المالية والتشغيلية. وحتى يكون التقييم فعالاً، يفترض على 

ين الحصول على  يعة وغير متحيزة من الأشخاص الموجودين المدير ي أدنى فمعلومات واضحة وسر
ينقوم الستخدام هذه المعلومات يللمنظمة، ومن خلال إالتسلسل الهرمي  مستوى من بمقارنة  مدير

 صياغة الاستراتيجية.ما يحدث بالفعل مع ما كان مخططاً له في الأصل في مرحلة 
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  التغذية العكسيةمرحلة 
 

 

 الاستراتيجية القرارات: (6 - 2)
 

 

 تنطوي مرحلة التغذية العكسية على تدفق المعلومات من البيئتين
ابق للمنظمة التي في ضوئها يتم بيان مدى تط الداخلية والخارجية

 النتائج مع ما هو مخطط له مسبقاً. فالمعلومات الراجعة تساعد إدارة

 التغذية العكسية
 

Feedback 

 المنظمة. طةأنش مراقبةعملية 

 

المنظمة على التحقق من وجود التجانس والتطابق أو وجود الإختلاف بين النتائج الفعلية 
   .المعمول بها ةالاستراتيجيتجاه  القيام بهوالمرسومة، كما أن المعلومات الراجعة توضح ما يجب 

ـل القـرارات الاستراتيجية المرتكز الأساسي  ُـشك  اح الأعمال أو لنجت
التي تركز  ةفشلها. فهي من المهام الأساسية للإدارة العليا في المنظم

 ـط.داخلي فقعـلى مجمل الأعمال ذات التـوجــه الخارجي ولـيس ال

  الأعمال ة والتناغم بين منظمةـة العلاقـد د بشكل عام طبيعـفهي تح

 يجيةلقرارات الاستراتا
 

Strategic Decisions  

عتها من تم  ناالتي  القرارات طويلة الأجل

تتصدددددددددددددددددددددف بالتعلقيد قبل الإدارة العلليا و

 .ةلمنظموالتأثير على توجهات ا

 

بيئتها أي أنها القرارات التي تح دمات ـع والخـن السلـنشاط والمنتجات مـتيار مجال الـدد إخـو
 خ براءيز الـيم نتجات.ـالمذه ـيها هـرض فـواق التي تعـد مها المنظمة وكذلك الأسـتي تقـال

 ليـة عمــ عكسـوإتخاذها. حيـث ت ةـتراتيجيـالاس قراراتين صنـع الــــتخـصصين والباحـثين بـوالم
مرة منهجية منظمة ومست عمليات صـنـع الـقرارات الاستراتيجية

تشترك فيها أطراف متعددة للوصول إلى عدد من البدائل قد تفرز 
 ة . أما عمـليرىـل الأخـبدائـلى الـدها عــأحفضيل ــة تـعمليـذه الـه

 لاستراتيجيةا نع القراراتص
 

Strategic Decisions Making 

ين يل والمفاضدددددددددددددددلة بعملية التفكير والتحل

ر شدددددكيل  ددددديغة قرامجموعة من البدالل لت

  معلين في قضية دددة.  
 

إتخاذ القرارات الاستراتيجية فيعني قيام جهة مسؤولة في المنظمة 
 بإعتماد بديل واحد من بين مجموعة من البدائل المطروحة. والشكل

 مكونات عملية صنـع القرارات الاستراتيجية وإتخاذها.وضح ي( 4 – 2)

 لاستراتيجيةا القرارات إتخاذ
 

Strategic Decisions Taking 

وثيقدد  دد وإعلاند  وت عمليدة إختيدار بددديدل ددد   

  بصفة رسمية وشفافة.  
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 (4 – 2) شكل

 عملية صنع القرارات الاستراتيجية وإتخاذها

 

 ي:ـة، هـص رئيسـة خصائـثلاثـبالاسـتراتيجيـة قرارات ـص الـددت خصائـحُ 
 الندرة أو الإستثنائية  Rare  اللاإعتيادية وحدوثها لا يكون بشكل متكرر 

   

 ية والتتابعية  Consequential  الإستمرار
كبير من الموارد وإلتزام الجميع  إلى قدر تهاحاج

يات تجاه تحقيقها وعلى  كافـة المستو



  

 
40 

29 - 

 

بعة نماذج لصناعة القرارات الاستراتيجيةوإتساقاً،   .(2 – 2)دول ، وكما هو موضح بالجحدُدت أر
 (2 – 2) الجدول

 نماذج عملية صنع القرارات الاستراتيجية في المنظمات

 
 
 

   

 التوجيهية Directive  
 الأفعال داخل المنظمةمجموعة الإجراءات .. 

 لإنجاح القرارات المتخذة

 الأمثلة الخصائص Mode  الأنموذج

يادي  الر
  Entrepreneurial 

  ُ  .طةالاستراتيجية من قبل شخص ذو سلصاغ ت
 ية  .يكون التركيز على الفرص والمشاكل ثانو
  ية الم خلالالاستراتيجية تقاد من  .ؤسسرؤ
 نمو المنظمةساسي أالهدف ال.     

 Amazonأمازون شركة

 الإلـكترونية لتجارةل

 التكيفي
  Adaptive 

  الموجودةحلول للمشكلات. 
 يدةفي البحث عن الفرص الجد اللإستباقية. 
 الاستراتيجيات مجزأة  
  ير الاستراتيجية يجية بخطواتيتم تطو  تدر

يتانيكا  شركة موسوعة بر
Encyclopaedia Britannica 

 التخطيطي
  Planning 

  للمعلومات لتحليل الحلول النظاميالجمع. 
 توليد استراتيجيات بديلة مجدية. 
 ختيار العقلاني للاستراتيجيةإال. 
  البحث الاستباقي عن فرص جديدة 
 الحالية لاتللمشكالإستجابي  لالح 

تصنيع ل  IBMشركة 
ير الحواسيب  وتطو

 والبرمجيات

 التدرجي المنطقي
  Logical Incrementally 

 .توليفة من التخطيط والتكيف 
 .يادية  إعتماد متدني على النماذج الر
 ها.وضوح رسالة  المنظمة وأهداف 
  ير الاستراتيجيات يتم  تفاعلي. بشكلتطو

للأثاث  IKEA شركة
 والإكسسوارات المنزلية

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%AC%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A5%D9%84%D9%83%D8%AA%D8%B1%D9%88%D9%86%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%AC%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A5%D9%84%D9%83%D8%AA%D8%B1%D9%88%D9%86%D9%8A%D8%A9
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 التدقيق الاستراتيجي: (7 - 2)
 

يستفهم من  Probe مجس . ا الاسـتراتيجيةمكامنهوتحليل لمحاور قـوتها وضعفها وإختناقات 
 مكُيف  مؤثر في عملية التنفيذ الاستراتيجي. Thrust مغرز . خلاله المتطلبات الأساسية

Tailor .لجميع حقائق حول الأنظمة الداخلية ومطابقة الأداء مع ما تم التخطيط له   عدسة
ير وتحليل النسيج التنظيمي المعقد.  Strategic Lenاستراتيجية التدقيق  منافعحدُدت  لتصو

ية وإختفاء التصور رتبط بالناحية الاستراتيجية منطلقاً من اـم الأولفي إتجاهين  الاستراتيجي لرؤ
ً لفاعليتها.  رتبط بالناحية ـم ثانيالالضيق والإفتراضات العقيمة وإعتماد رسالة المنظمة محورا

البيئية معتمداً المكامن المعرفية بكل وضوح وإستشراف للمفاهيم والأنظمة والهياكل الداخلية، 

 

ألوفة جملة والإداري تعابير وآراء توضيحية عبرت بمفردات م الاستراتيجيأفرزت مخاضات الفكر 
من الأفكار الذهنية المؤطرة في حدود بيئة وموارد وطاقات تنظيمية تعبر عن الرغبة بالمنافسة 

يب اضر المنظمـة ومستقحوالتطور والبقاء في دنيا الأعمال. ففي الـوقت الـذي يشكـل  بلها القر
يجا د الأدوات الناجعة في كشف آفاق أكثر بعداً والتوغل في حالات ساحة عملها فأنها تحاول إ

 قدراتها اخفايب الإستيعات المـنظمرعت شا هنمفترضة لإختبار جـداراتها في تلك المرافق. من 
بومكامن بيئاتها بتفعيل التدق .. ا للمراجعة يق الاستراتيجي أسلو

ه المنظمة ـب التخطيط. أي أنه يعكس ما تسبق ..التقييم  ..الرقابة 
 ن ر ععبق تئابر ثلاث حقع من خلال رفده لعملية الـتخطيطتها أزم

 جيلتدقيق الاستراتيا
 

Strategic Audit 

 لمشدددكلات التيأداة تشدددخيصدددية لتأشدددير ا  

 ول وتقديم الحلد تعلترض الأداء المنظمي

يةالـد.. Systematic  ـة.. النظاميComprehensiveness المتضمنة الشموليـة ه لسفتف  ه أي أنـ Periodicity ور
ستقبلية إستباقية يتطلب العمل تحسباً لحدوث مشاكل م ةـتراتيجياس

بـصـدد أهميـة التـدقيـق  أو إحتياجات أو تغييرات معينة. و
ـة احثين ممن أوضحـوا أهميالبالاستراتيجي، فهناك العـديـد مـن 

يب مـل Tool أداة  هو:ـتراتيجي، فـسدقيـق الاـالـت   مـةنظـسار المـتصو

 تباقيةلاستراتيجية الإسا
 

Proactiveness Strategy 

 

 قدرتهاو إسددددتعلدادها جةودر المنظمة موقف

 من دلًاب الجديدة اتالتطور اسددددددتباق على

 ا.له والتصدي إنتظارها
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يز التفوق في إدارة المكونات المنظ إن  .ميةوقيادة تسهم في بناء استراتيجية تشغيلية وتأمين وتعز
 الإعداد لصياغة استراتجية التدقيق يتطلب الآتي:

  .يات المنظمة ومنها عمليات التدقيق الداخليمراجعة عامة لعمل

بة في تدقيق الأعمال فة المطالمعر) تحديد المتطلبات الأساسية لاستراتيجية التدقيق .. لو
  .(أدوات التدقيق المناسبة ..الموارد اللازمة للتدقيق  ..مستوى مخاطرة الأعمال 

 كل منها.الأهمية النسبية لتحديد نطاق الأعمال التي يتطلب تدقيقها على وفق 
ير.   الإستمرار في عمليات الفحص البيئي والبحث عن فرص التطو

ير على وفق الأهمية المكانية والزمانية والموضوعية عن أعمال التدقيق.  كتابة التقار
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 :دراسة حالة

 Facebook جتماعيةشركة الوسائط الإ
 

 1114 غرفة النوم في جامعة هارفارد عام في Facebook الإجتماعيشبكة التواصل  إنشاءتم 

ث حيجامعيين. ال من أصدقائهثلاثة مع عاماً  29 البالغ من العمر  Mark Zuckerbergقبل من
بالتواصل السماح لطلبـة الجامعات  Facebook شبكة ة من إنشاءالرئيسالفكرة  كانت

 لىـوقع تواصل عـبر مـة أكـذه الشبكـعتبر هـالحالي تالإنترنت، وفي الوقت بر ـجتماعي عإال
 

 بليون بإجمالي 1121 مستوى العالم بحجم مستخدمين يصل إلى

يرادات  . ومن صيف1129 في العام مليار دولار 2619 تبلغ إ

 ةـشعبي الشبكـة الأكثر Facebook إعتبرت شبكة 1123 العام
  دـد أكـوق. Google من ةـشعبي ثرـوأك لـب عالمـال مستوى على

 

Zuckerberg بأن شبكة التواصل الإجتماعي Facebook  تعتبر من أقوى وأهم التغيرات
 Zuckerberg والتحولات الإجتماعية في التاريخ المعاصر. حيث جعلت هذه الشبكة السيد

 شبكةكها ، وقد تطلب منه التغلب على ميزة المتحرك الأول التي تمتلـملياردير في العالمأصغر 

Myspace جذبت التي وكانت رائدة في مجال التواصل الاجتماعي 1113 التي أطلقت في العام 

ية، حيث قامت بشراء  News Corp: Mass Media Company إنتباه المؤسسات الإعلامية والإخبار
 .كشركة تابعة لشركة مملوكة ملـكية عامة 1115 مليون دولار في عام 581 بمبلغ Myspace شبكة

بحية ونتيجة لذلك أصبحت  يرادات ور  القضية الأكثر أهمية بعد الإستحواذ Myspace شبكةإ

تراكم عدد أكبر من المستخدمين إلى من  Myspace عليها، حيث تحول أنموذج أعمال شبكة
باح متزايدة من خلال التركيز على عدد قليل من الأسواق ذات الإعلانات  يرادات وأر إ

بسبب  .المتحدة والمملـكة المتحدة وألمانيا وفرنسا واليابانالـكبيرة مثل الولايات  الركود و
 شكل كبير حيث تمـب Myspace ةـضررت شبكـت 1118 دأ في عامـذي بـال قتصادي العالميإال
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 Facebook شبكة التواصل الإجتماعي تظل. وقد 1119 من موظفيها في عام %45 الإستغناء عن

 141 ةـقيمـب مـحصة أسهبشراء  Microsoft امت شركـةقحيث  ،1121 شركة خاصة حتى مايو

. 1119 عام في دولار مليون 111 روسية ارإستثم مجموعـة أضفتا كم، 1117 ليون دولار في عامـم
باح لتوليد أقل ضغط Facebook شبكة التواصل الإجتماعي مديري لدى وكان  يةالنهائ الأر

باستخدام  Facebook الإجتماعي شبكة التواصلوهو ما سمح لمالـكي  Myspace شبكة من الناتجة
ً أو عالمية من خلال تبني أنموذج أعمال يركز على المستخدمين استراتيجية باح لا لاحقاً، إذ  والأر

كانوا خارج  1118 في عام Facebook الإجتماعي من مستخدمي شبكة التواصل %71 أن أكثر من
يكية. الولايات  Facebook أعمال شبكة التواصل الإجتماعي وقد إعتمد أنموذج المتحدة الأمر

موجز الأخبار وتوفير تحديثات منتظمة لصور وأخبار الأصدقاء   على ثلاثة أعمدة هي
ية  موجز يف المعروضة العناصر وأعضاء المجموعة والعديد من الأحداث، حيث تعتمد أولو

حياة  مستخدم وضع قصةالجدول الزمني التي تتيح لكل   معقدة. خوارزمية الأخبار على
يمكن للمستخدمين تحديد  ومع مشاركتها يتم التي المعلومات متكاملة على الملف الشخصي، و

بحث الرسم البياني هدفه رسم خارطة بيانية إجتماعية عالمية على شكل   يشاركونها. من
يسمح للمستخدم بالإستعلام ع يعمل عنوان لمحتوى تلك الصفحة و  نقاعدة بيانات ضخمة و

 المستخدم. قبل من والموجود المتصل جتماعيالإ البياني الرسم
 

 Discussion Questions نقاشيةتساؤلات 
 

لماذا تحتل شبكة التواصل الإجتماعي Facebook  المرتبة الأولى من بين شبكات التواصل
 ؟الإجتماعي الأخرى بما مكنها من تحقيق ميزة المتحرك الأول

 كة التواصل ، هل تعتقد أن لدى شبالمميزة للاستراتيجية الجيدةالسمات بالنظر إلى
 ؟ولماذا ؟استراتيجية جيدة Facebook الإجتماعي
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 من وجهة تتمثل الخطوة الأولى في صياغة استراتيجية جيدة تشخيص التحديات التنافسية، ف
 ؟Facebook نظرك ما التحدي التنافسي الأول الذي واجه شبكة التواصل الإجتماعي

ما هي أهم ثلاثة توصيات يمكنك تقديمها للسيد  Zuckerberg ؟مدعماً ذلك بحجج عملية 
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 أسئلة التذكر والإسترجاع
 

ذكر هذه أ مرت الإدارة الاستراتيجية بعدة تطورات أثرت فيها العديد من العوامل، .2
 العوامل؟

بعة لتطور الإدارة الاستراتيجية، مناقشاً لواحدة منها؟أذكر المراحل  .1  الأر
 عدد خمسة من الفوائد غير المالية للإدارة الاستراتيجية؟ .3
 تعتبر  الإستدامة البيئية واحدة من تحديات الإدارة الاستراتيجية التي صنفت إلى .4

 ستة فئات من المخاطر، حدد هذه الفئات مناقشاً لها؟
يات لـكيفية تحقيق المنظمات الموائمة مع بيئتها، حدد هذذكرت العديد من ال .5 ه نظر

يات مناقشاً لها؟  النظر
تعلم ال ..التكيف التنظيمي .. حدد مفهوم كل من وحدات الذكاء التنافسي  .6

 المنظمة المتعلمة؟ .. المرونة الاستراتيجية ..التنظيمي 
 عدد أسباب أهمية مرحلة صياغة الاستراتيجية؟ .7
 غايات والأهداف موضحاً خصائص الأهداف؟قارن بين ال .8
تي للتعرف على الاستراتيجية الملائمة هناك منحيين أحدهما يرتبط بالدقة الأكاديمية ال .9

 تتضمن مجموعة من الإختبارات،أذكرها شارحاً لها؟
 للقرارات الاستراتيجية ثلاثة خصائص رئيسة، أذكرها شارحاً لها؟ .21
بعة نماذج رئيسة لصناعة .22  القرارات الاستراتيجية، حددها مناقشاً لها؟ هناك أر
 حدد أهمية التدقيق الاستراتيجي؟ .21
 يتطلب الإعداد الصحيح لصياغة استراتيجية التدقيق مجموعة من الإعتبارات أذكرها؟ .23
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 التفكير والرأ أسئلة 
 

 هل لديك رأي آخر حول ما ورد في تحديات الإدارة الاستراتيجية؟ .2
 تحدي يواجه مدخل الإدارة الاستراتيجية في بيئة الدول النامية؟برأيك ما هو أهم  .1
هل تعتقد بأن هناك إختبارات أخرى يمكن إستخدامها للتعرف على الاستراتيجية  .3

 الملائمة؟
 حسب تقديرك، أي من نماذج صناعة القرارات الاستراتيجية هو الأفضل؟ .4
لتدقيق ظمات لإستخدام ابإعتقادك ما مدى النجاح الممكن تحقيقه من لجوء المن .5

 ؟، وكيفالاستراتيجي
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 
48 

29 - 

 الخيارات المتعددةأسئلة 
 

 مجموعة القرارات والنشاطات التي تجمع بين التحليل والصياغة والتنفيذ يعبر عن: .2
(A) النجاح التنظيمي 
(B) الاستراتيجية 

(C) الإدارة الاستراتيجية 

(D) التكيف الاستراتيجي 
 

 الآتي يعد عاملاً لعب دوراً كبيراً في تطور الإدارة الاستراتيجية واحدة من .1
(A) وفرة الموارد  

(B) دراسة الإدارة بمنظور جزئي 

(C) التوجه نحو الصناعة 

(D) إشتداد المنافسة 
 

 الوحدات المسؤولة عن جمع وتحليل المعلومات حول المنافسين هي .3

(A) يق التخطيط  فر

(B)  التنافسيوحدة الذكاء 

(C) مستشارو التخطيط 

(D) وحدة التخطيط الاستراتيجي 
 

 واحدة من التالي تعد فائدة غير مالية للإدارة الاستراتيجية .4

(A) ير مستوى المبيعات  تحسين وتطو

(B) تحقيق التفوق بالأداء المالي 

(C) تخصيص الموارد المالية 

(D) يع فعال للوقت والموارد وتحديد الفرص  توز
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يل للأسواق والمنظمات يشير إلى .5  التدو

(A) العالمية 

(B) التكاملية والشمولية 

(C) العولمة 

(D) إدارة استراتيجية واعدة 
 

 قدرة المنظمات على التنبؤ بمشكلاتها المستقبلية ووسائل السيطرة عليها يعكس .6

(A) المخاطر التنظيمية 

(B) التخمين 

(C)  التنظيميالتكيف 

(D) الإستباقية في الإدارة 
 

يز مهارات موظفيها هي .7  المنظمة الساعية إلى توليد المعرفة وإكتسابها وتعز

(A) ية  المنظمة الحيو

(B) المنظمة المرنة 

(C) المنظمة المتعلمة 

(D) المنظمة التفاعلية 
 

يادة قدرة المنظمة على التكيف بهدف العملية الديناميكية  .8  ئة المتغيرة تعكسوالنجاح في البيز

(A) الموائمة البيئية 

(B) التعلم التنظيمي 

(C) المرونة الاستراتيجية 

(D) الإختيار الاستراتيجي 
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يعة يعكس .9  فهم المنظمة لبيئتها الداخلية والخارجية وتحديد سبل الإستجابة للتغيرات السر

(A) قوة وضعف المنظمة 

(B)  والمسح البيئيالتحليل 

(C) ةفعالية المنظم 

(D) كفاءة المنظمة 
 

 مبرر ومشروعية وجود المنظمات وتوجهاتها الأساسية يمثل .21

(A) رسالة المنظمة 

(B) الإلتزام التنظيمي 

(C) حالة المنظمة المستقبلية 

(D) الهدف المركزي للمنظمة 
 

 تؤكد استراتيجيات وحدات الأعمال على .22

(A)  والإستقرارالنمو 

(B) تحسين الوضع التنافسي 

(C) يادة إنتاجية الموارد  ز

(D) الموقف العام للمنظمة 
 

 أي من التالي يعكس مؤشر القيمة المضافة للاستراتيجية .21

(A) تحقيق رضا أصحاب المصلحة 

(B) الحصة السوقية 

(C) كفاءة إستخدام الموارد 

(D) بائن  رضا الز
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 التوجيهية لإتخاذ القرارات الرابطة بين صياغة الاستراتيجية وتنفيذها هيالمبادئ  .23

(A) استراتيجيات المنظمة 

(B) التخطيط التشغيلي 

(C) السياسات 

(D) المبادرات 
 

يات التنظيمية الدنيا هي .24 يع المسُهلة لعمليات التنفيذ والإنجاز على المستو  المشار

(A) البرامج 

(B)  يةإجراءات  التشغيل المعيار

(C) الموازنات  

(D) متطلبات المرونة الاستراتيجية 
 

 درجة إستعداد المنظمة وموقفها تجاه التطورات المعاصرة يعكس .25

(A) يادي  الأنموذج الر

(B) الاستراتيجية الإستباقية 

(C) التدقيق الاستراتيجي 

(D) العدسة الاستراتيجية 
 

يادة التركيز على ما هو  .26  مهم من الناحية الاستراتيجية يعكسز

(A) واحداً من تحديات الإدارة الاستراتيجية 

(B) التخطيط المستند على التنبؤ 

(C) فائدة الإدارة الاستراتيجية 

(D) صياغة الاستراتيجية 
 

 

 

 

 

 

 



  

 
52 

29 - 

 

  قيام المنظمات بصياغة الاستراتيجيات التي تتعامل مع تغير المناخ يُحسن من .27

(A) مركزها التنافسي 

(B) تكيفها البيئي 

(C) تعلمها التنظيمي 

(D) قراراتها الاستراتيجي 
 

ية والحرجة متطلب من متطلبات إمتلاك .28 ير وإغناء موارد المنظمة الحيو  الإلتزام نحو تطو

(A) المرونة الاستراتيجية 

(B) الميزة التنافسية المستدامة 

(C) استراتيجية شاملة 

(D) استراتيجية تنافسية 
 

ُحددة لمستقبل المنظمة هي .29  مجموعة العوامل الخارجية والداخلية الم

(A) يات العمل  أولو

(B) مجالات قوة وضعف المنظمة 

(C) الفرص والتهديدات التي تواجه المنظمة 

(D) العوامل الاستراتيجية 
 

  أهداف شاملة تسعى المنظمة إلى تحقيقها على المدى البعيد .11

(A) الغايات  

(B) الأهداف 

(C) المساءلة والمسؤولية 

(D) النمو والإستقرار والإنكماش 
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 الثانيالفصل 

 يةالقيادة والريادة الاستراتيج
 

 

 الأهداف التعليمية محتويات الفصل

 لاستراتيجيةتحديد ماهية القيادة ا 2 - 1 تراتيجيةماهية القيادة الاس 2 - 1

  لاستراتيجيةتعرف ممارسات القيادة ا 1 - 1 ستراتيجيةممارسات القيادة الا 1 - 1

  اتيجيةالإدارة الاسترتوضيح علاقة القيادة ب 3 - 1  لاستراتيجيةالقيادة والإدارة ا 3 - 1

 لاستراتيجيةتحديد ماهية الريادة ا 4 - 1 تراتيجيةماهية الريادة الاس 4 - 1

 لاستراتيجيةتعرف مضامين الريادة ا 5 - 1 لاستراتيجيةامضامين الريادة  5 - 1

  اتيجيةالإدارة الاسترتوضيح علاقة الريادة ب 6 - 1 لاستراتيجيةالريادة والإدارة ا 6 - 1
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 المـقـدمــة
 

يادة في أعمالها وهو ما تطلب منها أن تأخذ العديد  تطمح المنظمات بشكل متزايد وصولها للر

بة، إذ أن أحد  من العوامل بنظر إعتبارها كي تتعامل معها وتروضها لتحقيق أهدافها المطلو

يادي  هذه العوامل يتمثل في القيادة الاستراتيجية، لذلك برزت حاجة المنظمات ذات التوجه الر

يادية.  يادة وتحقيق طموحاتها الر إلى وجود قيادة استراتيجية قادرة على التعامل مع معطيات الر

بتكار في المنظمة منفالدور ال بداع والإ يز الإ خلال  رئيسي للقيادة الاستراتيجية هو تشجيع وتعز

يادة ور يادية التي تعتبر مصدراً مهماً لنمو المنظمة، وتشجيع العاملين على الر وح متابعة الفرص الر

 المبادرة التي تسمح بالتكيف مع الظروف المتغيرة، فما هو مطلوب من القيادة الاستراتيجية

يز ودعم الأفراد الذين هم على إستعداد للتعامل مع التكنولوجيا الجديدة  بذل جهود خاصة لتعز

وتبني مجموعة من الممارسات المعاصرة المرتبطة بهم. لذلك فإن التحدي الأساس الذي يواجه 

يدعمهم من خلال منح المكافآت بدل يجاد مناخ يشجع المبدعين و ً القيادة الاستراتيجية يتمثل بإ  ا

بة وإمتلاك روح  من المحاسبة والتهميش. إضافة إلى القدرة على تحمل المخاطرة والمجازفة المحسو

ية تمكن من إتخاذ قرارات استراتيجية فاعلة لمواجهة الظروف المتغيرة وتحمل  المبادأة ورؤ

ية بإستمرار وإمتلاك أفكار خلاقة وحلول  ير المسؤولية في حالة الفشل وتقديم مقترحات تطو

   مواجهة المشكلات المستجدة.ل
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 الاستراتيجية ماهية القيادة: (2 - 1)

 
 
 

 

يات العليا التي ية المستو تم  تعود جذور القيادة الاستراتيجية إلى نظر
يرها في عام . وعند البدء Hambrick and Mason من قبل 2984 تطو

 دين ـلى بعـتركيز عـقيادة الاستراتيجية عادةً ما يتم الـفهوم الـد مـبتحدي

 يجيةلقيادة الاستراتا
 

Strategic Leadership 

 المحافظة .. تصدددددور.. الع توقالالقدرة على 

ث تغيير حدددالإلآخرين على المرونددة وينكين ا

 . استراتيجي
 

ية العليا عيدرة القـق  أساسيين هما: يات الإدار  حو النجاح.ـة نـع المنظمـلى دفـادة في المستو

 اءة وفعالية.فذات الطابع الاستراتيجي بكالعليا على إتخاذ القرارات  الإدارةادة في يقدرة الق 
ن مستقر م ظهرت الحاجـة إلى القيادة الاستراتيجية خصوصاً مـع التغير الحاصل في نطاق الأعمال

يع التغير وما تضمنه من منافسة حادة وظروف بيئية عالية اللاتأكد هدف الإستجابة ب إلى سر
ه ـرات البيئية التي تواجه المنظمات. لذلك تعود أهمية القيادة الاستراتيجية بكونها الموجُللتغي

بل يتوقف ذلك عـلإ بـداعية للقادة الاستراتيجيينـقـلى الـداع، و  أهميتها تكمن في  أن. كما درات الإ

ازن الاستراتيجي التو دورها التوفيقي بـين مختلف الأطراف بتحقيق
ً في رسم ملامح  للتطلعات والحاجات المتقاطعة. كما أن لها دورا

 ل التنظيميـة اكرتبطـة بالهيات المارسلال الممة من خالثقافة التنظيمي

 تيجيالاسترا لتوازنا
 

Strategic Balancing 

ى التي تسدددددددددددددددددداعد مجموعة الآليات والرؤ

كونددات ملتكددامددل بين  المنظمددات في ديمومددة ا 

 . ارجيةبيئتها الداخلية والخ

يـع المهام بموتف يض السلطـة وتـوز المنظمة.  ا يـؤثـر في القواعد السلوكية الثقافية والقيم داخلـو
إسقاط الحاضر   هناك العديد من الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها القيادة الاستراتيجية، منها:

التعامل مع  على المستقبل ومحاولة إفتراض الواقع بشكل يستوعب التغيرات المستقبلية. 
مواجهة الإشكالات المستقبلية التي تواجه المنظمات من خلال الإنذار  المستقبل بمرونة عالية. 

م الطرائق رسوضع وفهم الأهداف الاستراتيجية للمنظمة بوضوح و المبُكر في الوقت المناسب. 
تمكين التابعين من قيادة أنفسهم وإدراك العلاقة   المثلى لتحقيقها بأدنى فترة زمنية وأقل كلفة.

ير غرض   بين الأشياء والأهمية الاستراتيجية لأفعالهم. ي.. تطو يـالقيم الجوه.. ة ـرؤ  ة.ة للمنظمـر



 
 

57 
29 - 

 

 

 
 

 

 

  المستقبلية.مشاركة العناصر الأساسية للمنظمة في صناعة القرارات   يز مساهمة المنظمة تعز
يادية  في تحقيق متطلبات وحاجات المجتمع. إن واحدة من المتطلبات الأساسية للمنظمات الر

 وجود قيادة استراتيجية تتمتع بعدد من الخصائص، هي:

  Vision .. Eloquence .. Consistency إمتلاك رؤية .. الفصاحة .. الإستقامة (أ)

ية مستقبلية نحو الإتجاه الذي تسير تجاهه المنظمة، إضي أن القيادة أ افة إلى الاستراتيجية لديها رؤ
يتها المستقبلية لكافة الأفراد العاملين بالمن يصال رؤ ظمة الفصاحة التي تتمتع بها هذه القيادة لإ

يـة المنظ  ة.مبأسلوب مشُجـع وحماسي مـع الأخـذ بنظر الإعتبار خاصية الإستقامـة في تـوضيح رؤ

يضاح أي قدرة ال  توضيح أنموذج العمل (ب) قيادة الاستراتيجية على إ
يتها. فالقادة  أنموذج العمل الذي تستخدمه المنظمة لبلوغ رؤ

  لاستراتيجياتان أن ـد مـواضح للتأكـور الـديهم المنظـالاستراتيجيون ل

  نموذج العملأ
 

Business Model  
 مواءمددة تصدددددددددددددددددددددددددور المددديرين لكيفيددة  

 المنظمةا فة التي تتبعلهالاسدتراتيجيات المختل 

 .متطابق بشكل معلاً

 ً ُمكن من تشكيل أنموذج العمل الأمثل. إذ أن إفتقاربمالمتُبناة تتوافق وتتطابق معا القيادة  ا ي
يات الأداءؤدي إاتيجية إلى أنموذج عمل يالاستر  .لى عدم التركيز وضعف في مستو

اتيجية في المنظمة ضرورة أن تبرهن القيادة الاستر أي  الإلتزام (ج)
ية  ت ن خلال الأفعال والكلمامالمحددة إلتزامها العميق تجاه الرؤ

يجابية مدعم ً الإ ُحفزة لد من بالعدي ذلك ا  املين.لعالأمثلة المشُجعـة والم

 لإلتزاما
 

Commitment 

لمنظمدددة ة بين الفرد واتبددادل العللاقدددة النفعليددد 

العلمل بالإسددددددددتمرار ب التي ينثل رغبة الفرد

  اجات .    بية المنظمة لحمع المنظمة بمقدار تل

 Being Well Informed الإلمام والإحاطة التامة بالأحداث (د)

لمصادر الرسمية وغير اوهنا من الضروري على القيادة الاستراتيجية القيام ببناء وإعتماد شبكة من 
 الرسمية للمعلومات التي تمكنهم من الإلمام بمتطلبات وإحتياجات العمل في منظماتهم.
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 الإستعداد للتفويض والتمكين (هـ)

يض المرؤوسين بما ينعكس إ  يجاباً وهنا تقوم القيادة الاستراتيجية بتفو
يـلى الـع  ة ـد مفوضـميزة تعُالمتفالقيادة الاستراتيجية  ة لهم،ـروح المعنو

 التفوبض
 

Delegate 

ام مجموعددة من مهدد تكتيددإ إداري يمثددل نقددل 

هد  تسهيل ب المرؤوسين القالد أو المدير إ 

 عملية تنفيذ المهام.
 

يـتفـها بـيامـرة كـون أن عـدم قـماه يـد مـض المـرؤوسين سـو  ليهم.ع ؤولياتـباء والمسـن الأعـيز

يقلل فاعليةكفاءة وعمال بأنجاز الإيسهم في  ا أن التمكينكم أعباء  و
يالعمل  بما  هملتزامإوولائهم والمرؤوسين روح المبادرة لدى  عززو

 ة.درات معرفيارات وقمهمن  لديهمبما  وقناعتهم ثقتهم بأنفسهم يعزز

 التمكين
 

Empower 

ام مجموعددة من مهدد تكتيددإ إداري يمثددل نقددل 

هد  تسهيل ب المرؤوسين القالد أو المدير إ 

 عملية تنفيذ المهام.
 

  The Astute Use of Powerالإستخدام الذكي للقوة  (و)

وهنا تقوم القيادة الاستراتيجية بإستخدام ذكائها لإستنهاض جوانب القوة لديها بهدف الترويج 
ياهم والحصول على موافقة لتلك الأفكار والرؤى من قبل كافة  راف ذوي الأطلأفكارهم ورؤ

فضل عدم . إضافة إلى ذلك، فإن القيادة الاستراتيجية تهاالعلاقة دون اللجوء إلى سلطاتهم لفرض
متوقعـة  ة غيرالإلتزام بخطط استراتيجية أو أهداف محـددة، حيث أن حدوث تغيرات طارئـ

ية محادة الاسيتطلب المرونـة مما يجعـل القي  دة.دتراتيجية تقوم بإلـزام منظماتهم برؤ

 الذكاء العاطفي (ز)

الذكاء بالأخيرة من الإهتمام المتزايد السنوات  هشهدتنتيجة لما 
 منة ذكاء وظيفـذا النوع من الـداً، إعتبر هـديـمصطلحاً ج العاطفي

 لذكاء العاطفيا
 

Emotional Intelligence  

قوة  ية التي تظهرحزمة من السدددمات النفسددد

 .ةوفعلالية القاد

ادف الـرئيسـة التي تساعـد القيادة الاستراتيجيـة على التفكير  المـنطقي والـعمـل بشكل هالوظائف 
يع. حيث تتضح أهمية ال ذكاء للتكيف مع البيئة المعقدة التي تتصف بالديناميكية والتغير السر

ين من خلال فهم مشاعرهم والتعاطف  العاطفي في دوره في تحقيق التواصل والتوافق مع الآخر
فالذكاء العاطفي فناً من فنون إدارة العواطف ومهارة أساسية من مهارات المعرفة والـكفاءة  م.معه

ً قـالعاطفية، ومح ياً للمشاعر وركيزة أساسية للـركا  ددتـد حُ ـقو  فرد للتعبير عن وعيه بمشاعره.ـو
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ة ـلى فهم الحالـيعكس القدرة ع  Self Awarenessيالذات الوعي  مكونات الذكاء العاطفي بالآتي:
ين.ـلى الآخـدى تأثيرها عـفرد الخاصة ومـع الـة والعواطف ودوافـالمزاجي  Self ذاتيال التنظيم  ر

Regulation (كير قبل التصرفالتف) يعكس القدرة على التحكم في أو إعادة توجيه الحالة المزاجية .

 الدافعية Motivation  الأهداف  أو المكانة والميل لتحقيقتمثل الشغف بالعمل الذي يتعدى المال
يعكس القدرة على فهم مشاعر ووجهات نظر المرؤوسين  Empathy التعاطف  بالطاقة والمثابرة.

الـكفاءة تعكس  Social Skills الإجتماعية المهارات  وأخذها بنظر الإعتبار عند إتخاذ القرارات.
بنائها مع  صدق ـيسوده ال جتماعية في مناخإفي مختلف المواقف ال رؤوسينالمفي إدارة العلاقات و

ات المنظمة البحث عن فرص الحصول على أكبر قدر من المعلوم قيادة. لذلك يتوجب على والمودة
ية واضحة بشأن  ين رؤ يز الذكاء العاطفي للمساهمة في تكو المفيدة والآراء والأفكار من خلال تعز

بة وكيحاضر المنظمة ومستقبلها للأمد البعي فية د وتحديد خطوات وإجراءات التنفيذ المطلو
يضمن أسلوب المشاركة إستقراء الآراء وتفاعل المقترحات والأفكار حيث .. ا الوصول إليه

ينراد اهمة في إنجاز المهام وتهيئـة الموارد اللازمة مما يساعـد في تحفيز الأفللمسا وإثارة الدافعية  لآخر
ي ف أنماطاً متسقة من القيادة وجد أن هناك Jim Collins لـكتب مبيعاً وفي أفضل الـ ..نحو الإنجاز 

ين تنفيذيينديادة مقيحددها كانت ب تيـالمنظمات ال أن حيث إتضحالمنظمات التي قام بدراستها   ر
من المـستـوى الخامس لهرم القيادة خماسي المستوى يمر القادة 

يات مختلفة. مالاستراتيجيون الفاعلون بتقدم طبيعي ضمن خمسة  ستو
 ة يمكنهمق وأن القادـعتمد كل مستوى عـلى المستوى السابـحيث ي

 ماسي  لخاهرم القيادة 
 

Five Leadership Pyramid     

سة لقيادة ضمن خمإطار مفاهيمي لتقدم ا

 .لسلةمستويات متميزة ومتس

لحالي وإتقانها، وكما هو االإنتقال إلى المستوى التالي من القيادة عند النجاح في متطلبات المستوى 
 .(2 – 1) موضح بالشكل
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 (2 – 1) الشكل

 القادة الاستراتيجيون: الهرم خماسي المستوى
 

 الاستراتيجية ممارسات القيادة: (1 - 1)

 

 

 
 

 ات، منها:اسالمسُتنبطة إستناداً للعديد من الدرحدُدت العديد من ممارسات القيادة الاستراتيجية 

st1  ين أساسيين، ،الاستراتيجيتحديد التوجه  الذي يتكون من عنصر

املين مثـل دورها بتحفيز الأفـراد العالتي يت Ideology الأيديولوجيةالأول: 
يخي لها.   ظـورلمـستقبـل المـنا الثـاني: بالمنظمـة مـن خـلال الإرث التــأر

 يالتوجه الاستراتيج
 

Strategic Direction  

 التينظمة تحديد  ورة وخصالص الم

 ىيرها على المدتسعلى القيادة إ  تطو

 البعليد.

Envisioned Future  يت على تجاوز توقعاتهم الذي يشجع الأفراد بالمنظمة داث ـطلب إحللإنجاز و
 Effectively Managing the ةالإدارة الفعالة لمحفظة موارد المنظم nd2 ملموس.دم ـتغيير كبير وتق

Organization Resource Portfolio ،القيادة ن مهامـالمنظمة م واردـة مـفظـة لمحـفعالـالإدارة العتبر ـت 
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ية  حيث تـم التأكيد على أن الأفراد العاملين في المنظمات بأنهم العامل الأساسي في إستمرار
ة التي تعمل بها ـة التنافسيـطور البيئـع تسارع وتـه مـق إلى أنـتشير الحقائ نجاح المنظمات. إذ

ذلك يعتبر ـ. لةـدام للميزة التنافسيـالمستو الأهمالمصدر راد العاملين هم ـالأف المنظمات أصبح
يـت ً حـبشري أمـر رأس المال الـطو ً للـرا يا ذين الـجية بل القيادة الاستراتيـن قـفعال مـذ الـتنفيـيو

يـاعـدهم في تيحـتاجـون لمـهارات تـؤهـلهم وتـس   .بشريـر رأس المال الـطو
 
 
 

 

 

ئة لإدارة حيث تدرك القيادة الاستراتيجية للمنظمات الأهمية المتكاف ستراتيجية الأكثر أهمية.اال
كل نوع من أنواع الموارد، إضافة إلى إدارة عملية تكامل الموارد. إذ أن تحقيق الإدارة الفعالة 

إستغلال والمحافظة على   لمحفظة موارد المنظمة تتطلب من القيادة الاستراتيجية القيام بـ
ي ير رأس المال البشري والإجتماعي، وكما يلي:  ةالجدارات الجوهر  تطو

ــتغلال والمحافظة على الجدارات الجوهريةأولًا:  ، تمثل Exploiting and Maintaining Core Competencies إســـــــ
ية الجدارات ً  قدرات الجوهر ية لجداراتا ترتبط ماعادة و. لميزة المنظمة التنافسية ومصدرا  الجوهر

لتحقق من ا حيث أنه من المفترض على القيادة الاستراتيجية، للمنظمةبالمهارات الوظيفية 
بشكل مستمر تقوم القيادة الاسترات عند تنفيذ الاستراتيجيات. منظمتهم جدارات ير و يجية بتطو

القدرات حتى تتعلم المنظمات من أفعالها وتعزز معارفها حـول الإجراءات اللازمة والمحـددة. 
ية لمجابهة المإضافـة إلى ضرورة قيام  ير والتغير المستمر لجداراتها الجوهر نافسين المنظمات بالتطو

بالتالي القدرة في التفوق عليهم.  و
 Developing Human Capital and لإجتماعيتطوير رأس المال البشر  واثانياً: 

Social Capital ، يةمن منظور أفراد العاملين الينُظر إلى  التنمية البشر
 ستمـراً.ـاً متثمارـإسطلب ـورد رأسمالي يتـلى أنهم مـعالمـنظمات  في

 رأس المال البشر 
 

Human Capital 

 رفة ومهاراتمعليتضدددددمن ملمو   غير أ دددددل

 .االقوى العلاملة بأكمله
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فهو يمثل أحد الأصول المهمة للمنظمة  الإجتماعي أما رأس المال
ينطوي على العلاقات الداخلية والخارجية التي تساعدها في إنجاز  و

 ال لماإذ يستخـدم رأس المهام وتـوليد قيمـة للعملاء وحملـة الأسهم. 

 اعيأس المال الإجتمر
 

Social Capital 

المنظمددة راد العلدداملين بدد قدددرة المنظمددة أو الأف 

 .اعية على بناء علاقات إجتم

اعي لشرح مجموعة من السلوكيات الإجتماعية مثل العمل الجماعي والتفاعل الإجتماعي، الإجتم
ية بإسفهو يساعد في توفير سبل الحصول على التكنولوجيا والموارد ا تخـدام شبكة من لبشر

ت التي ااً للمنظمات لتحقيق غايات وأهداف المنظماعية التي تمثـل مصدراً قيمالعلاقات الإجتم
 Sustaining an Effective فاعلة ةتنظيمي ثقافة على المحافظة rd3 ام.تنعكس عـلى أدائها بـشكـل ع

Organizational Culture، ة ـهي أداة فعالـركاً أساسياً لنجاح المنظمات فـة التنظيمية محـثقافـل الـتمث
ة ـواجهـاتها في ملى ثبـنظمات عـلالها تحافظ المـن خـلى مكانتها في المجتمع ومـة عـفي المحافظ

الخارجيـة. لــذلك فـإن الـثقافــة الـتنظيميـة والمحافـظـة عـليها هـي ة وـداخليـديات الـتحـال
 العمل  :أولًا: ماـرائين هــاذ إجمــنحى استـراتيجي يـتطلب مـنها إتخ ة ذاتياديــــة قــارسمـم

يادية، حيث التي تشجع في الب  بالعقلية الريادية حث عن الفرص الر
ـشجيع ل في تقيادة الاستراتيجيـة يتمثــدور الجـوهري للأن الــ
بـتك يار وتعـالإ ياديـةـزه وذلك من خـلال الز  .بحث عن الفرص الـر

 لعقلية الرياديةا
 

Entrepreneurial Mindset 

ري   السدددلول البشددد حالة اهنية دددة توج

 . اديةنحو أنشطة ودصلات ري

يفالمنظمات ذات الـتوجـه   ون ـذها لتكـتتخ اءات التيرــلى الإجـعؤثر ادي تتصف بخصائـص تــالر

موظفين تسمح للالإستقلالية التي   . وهـذه الخصائص هي:مبتكرة
ُمكة ـتنظيميـقيود الـن الــة مـراءات خاليــتخاذ إجإب  راد  ـــأفلا نــوت

 الإستقلالية

Autonomy 

اءات تحديد الإجرو درجة الحرية في العلمل

 .التنفيذوطرق 
 

بتكار الذي  .ذاتيـه الـالتوجيات مـن المنظمفي والجماعات   الإ
الأفكار الجديدة والعمليات دعم إلى  المنظمةيعكس ميل 

ب  داف ـالأه. .الـتفوق .. ؤدي إلى تحقيق السبق تي تـــالة ـداعيـالإ

 لإبتكارا

Innovation 

أو  منتجاتم تقديل بتكرةالُم الوسددددالل مجمل

 .مستفيديناات قيمة للعمليات 
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وموظفيها  رغبة المنظمة وقيادتها تمثلالمخاطرة التي    .المستقبلية
ياديـالن ـفي قبول المخاطر عند البحث ع  تناصها ـف إقة بهدـفرص الر

 المخاطرة

Risk Taking 

 .يدة المخاطرةبادرات شدلقيام بما
 

 الإستباقية التي تشير إلى العمليات  وإدارة الساحـة التنافسيـة.
بيتها التي تقـوم بها المنظمـة لتوقـع إحتياجات الأسواق المستقبلية وتل

  ةـون المنظمتكـ ، أي أنكيفية القيام بذلك المنافسينأن يتعلم قبل 

 لإستباقيةا

Proactiveness  

يس والمكو ن الرل سدددددددددددددددددلول المنظمة الفعل ال

 للإبتكار والتجدد

 

ة التي تعكس ـدائيـالع  ة.ـالسوق بـدلاً مـن أن تكون تابع قائدة
لى ـوق عـسمح لها بأن تتفـراءات تـخاذ إجـلاتة ـه المنظمـتوج

بائـجات الة إحتياـبيـدف تلـهـب تـشكل مستمر وثابـمنافسيها ب  ن.ـز

 العدائية

Aggressiveness 

 مة اتيجيات اللاتخاصدديص الموارد والاسددتر 

 .فسينلمواجهة عدالية المنا

  الذي يكون ة الوقتمنظملل ةستراتيجياال القيادةدرك إذ ت،تغيير الثقافة التنظيمية وإعادة الهيكلةثانياً: 

أكثر  للمنظمةة تغيير الثقافة التنظيميلإجراء تغيير. ففيه هناك حاجة 
ب وى مـعين مستدام ـ. فعادة ما يتم إستخعليها المحافظةن ـة مـصعو

 ت إضافة إلىياتنفيذ الاستراتيجــل ةـالمنظمة ــقافـفي ثتغييرات ـن المـ

 نظيميةتغيير الثقافة الت

Organizational Culture Change 

عادات  .. توقعلدات ..  تحول في قيم .. أعرا 

 مة... رمو  ورسالة المنظ

ية في الثقافة التنظيمية والتغييرات الأكثر أهمية  ار الاستراتيجيات التي ختيإتدعم التي الجذر
ً  المنظمةتختلف عن تلك التي طبقتها  تطلب تشكيل بغض النظر عن أسباب التغيير يو . سابقا

يز ثقافة   ختيار الأشخاصإ  إضافة إلى:وحل المشكلات،  جديدة التواصل الفعالتنظيمية وتعز

تحديد الأهداف وقياس )المشاركة في تقييمات الأداء  . الذين لديهم القيم المرجوة للمنظمة
يةالأداء الفردي نحو الأهداف التي تتوافق مع القيم  ستخدام أنظمة مكافأة إ . (الجديدة الجوهر

بة التي تعكس القيم  يةالسلوكيات المرغو قادة يتعين على  رولتحقيق التغيي .(الجديدة الجوهر
يز ال المنظمات أن يكونوا منضبطين لتنشيط الثقافة التنظيمية يع ـتوافق مـوتعز إضافة ة المنظمة، ـرؤ

 الاستراتيجيـة تغييراتـال نـللتأثيرات المحتملة م ةـة العاليـة بالحساسيـضرورة تحلي قادة المنظمإلى 
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 جيةالاستراتيوالإدارة   القيادة: (3 - 1)

 
 

 

 Emphasizing خلاقيةالتأكيد على الممارسات الأ th4 المنظمة.في ثقافة 

Ethical Practices ،واحدة من الممارسات الأخلاقية  إذ تعتبر
يات الرئيس  راتيجيـة.قيادة الاستـركـزي للـور مـة ومحـللمنظم ةـالأولو

 يةالممارسات الأخلاق

Ethical Practices 

كم تح لتيموعة المبادئ المج الإطار الشدددامل

 .تجاه شيء ما والأفعلال التصرفات

ي في إرساء المناخ رئيس يقومـون بـدور كبير عادة ما ديهم مـن تأثيرلــا بمفالقادة الاستراتيجيـون 
ير تخاذ العديد من الإجإستراتيجيين اال للقادةالأخلاقي في منظماتهم. لذلك يمكن  راءات لتطو

 لمنظمة.لأهداف محددة لوصف المعايير الأخلاقية وإيصال إنشاء   ، منهاثقافة تنظيمية أخلاقية

  الأخلاقي بالمنظمة. المستمرة لقواعد السلوكالتحديث والمراجعة   نشر قواعد السلوك
بلاغهم بالمعايير والممارسات الأخلاقيةالأخلاقي للمنظمة  ير   .على جميع أصحاب المصلحة لإ تطو

خلق بيئة عمل   ة.للمنظمفي تحقيق المعايير الأخلاقية ستخدامها إوتنفيذ أساليب وإجراءات ل
 Establishing ازنةرقابة تنظيمية متو تأسيس th5 .بكرامة جميع الأفراد العاملين بالمنظمةيعامل فيها 

Balanced Organizational Control ،ية للمساعدة في ضمان تحقيق  حيث تعتبر الرقابة  لمنظماتاضرور
إضافة إلى دورها  ،على أنماط الأنشطة التنظيمية أو تغييرها. وتستخدم للمحافظة لنتائجها المرجوة

جيات لأصحاب المصلحة قيمة الاستراتي وإظهار ستراتيجيين على بناء المصداقيةاالقادة الفي مساعدة 
ـة ختلف أنواع الرقاببالموازنة بين م الفاعلين هم ممن يقومـون  ستراتيجييناالالمنظمة. فالقادة في 

 اعين بـذلك إلى تحقيق الأهـداف الاستراتيجيـة للمنظمـة.س
 

ية العليا وتأثيرها في صياغة يات الإدار ية الإدارة الاستراتيجية على القيادة في المستو  ركزت نظر
ير القياداتها الاستراتيجية  الاستراتيجية. إذ تقوم المنظمات من خلال خيارات الاستراتيجية بتطو

يادة قدراتها التنافسية. ية الإدارة ف حول الاستراتيجيات التي تعتمدها للعمل على ز حسب نظر
يفاء بمتط  لبات البيئةالاستراتيجية فإن الفعالية التنظيمية للمنظمات تعتمد بقدرتها على التكيف والإ
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لذلك وهي  القيادة الاستراتيجية هي المحددالخارجية بهدف تحقيق التميز والنجاح، حيث أن 
يق وترشدها نحو طرائق تحقيق الأهداف  البوصلة للإدارة الاستراتيجية التي توضح معالم الطر

ية التي تتمثل بقدرة القيادة الاستراتيجية  وذلك من خلال: ير الرؤ على  إستخدام مهارات تطو
غيير الوضع الحالي الاستراتيجية بما يؤدي إلى ت تحليل كلاً من البيئة الداخلية والخارجية وصياغة

ية مستقبلية ورسالة وأهداف قابلة للقياس والتحقق مع متطلبات  بناء منظمة لها رؤ للمنظمة و
يق قدرة   الحاضر وتحديات المستقبل المرغوب. إستخدام مهارات التركيز وذلك عن طر

القدرة على إقناع ة وتبنى رؤى جديدة والقيادة الاستراتيجية على تغيير الوضع الحالي للمنظم
ية. ية من خلال تغيير ثقافة المنظمة وتبني العديد من الممارسات الإدار  أفراد المنظمة بهذه الرؤ

 تشجيع مهارات التنفيذ الاستراتيجي بوضع الخطط الاستراتيجية موضع التنفيذ و إستخدام
ية المحددة ية للمنظمة بما ينسأفراد المنظمة بالمشاركة في تنفيذ الخطط الاستراتيج جم مع الرؤ

هداف إضافة إلى وضع أُسس للرقابة الفاعلة على تنفيذ الخطط الاستراتيجية الموضوعة بما يحقق أ
 .يـوضح العلاقة بين القيادة الاستراتيجية وعملية الإدارة الاستراتيجية( 1 – 1) المنظمة. والشكل



  

 
66 

29 - 

 
 

 (1 – 1) الشكل
 العلاقة بين القيادة الاستراتيجية وعملية الإدارة الاستراتيجية

 

 الاستراتيجية ماهية الريادة: (4 - 1)
 

 

 

 

 

يع التغير  يادة ضرورة ملحة للبقاء والنمو في عالم سر  تصفيعدُت الر
اعية إذ فرضت التغيرات الإقتصادية والإجتم بالغموض والتعقيد،

بتكارلى والتكنولوجية في المجتمعات الحاجة إ والسياسية والثقافية  الإ

 الريادة

Entrepreneurship  

 تاقرارالاا تخاوممارسدددددددددددددددددددددددات إ طرالق

ث عن في البح نظماتقادة الميسددددددددددتخدمها  

 .دةستراتيجيات الجديالا

بداع وتوليد: أعمال جديدة  ق جديدة الدخول في أسوا.. منتجات أو عمليات جديدة .. فهي فن إ
يادة في المجتمعات المعُاصرة   بهدف تقديم شيء ممُيز يحقق رغبات المتعاملين. لذلك فإن أهمية الر
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يجابية أبرزها:من  تُحدث العديد إحداث التغيير والتحول من خلال قيام المنظمات   الآثار الإ
يادية بدور الوكيل للتغيير. ير الإقتص  الر يادية التي تعدُ مهمة لتطو يع الر اد تـوليـد العـديـد من المشار

يجاد فـرص عمل بهـدف تحـقيق الـنمو الإقتصادي.  وتنميته.  يادة الـكف إ يادة ب اءةز ز
ين للإستجابـة بشكل إحـداث   .كفوء وفعال التنافس فدخـول منافسين جـدد يحفز الآخـر

بـداع والتكنولـوجيا المعاصرة. التغير في هيكـل السوق والعمل التنوع   مـن خـلال تبني الإ
ية تترك   الـكبير في الجـودة فالمشروعات الجديـدة تقـدم أفكاراً جديـدة. بتكارات جذر إدخال إ

يجابية في الإقتصاد بشكل كامل.  آثاراً إ
يادة  تعُد إدارة التي من المفاهيم الحديثة في ميدان الالاستراتيجية الر

حظيت بإهتمام واسع، فهي مصطلح يعني ديمومـة النجاح، أي 
النجاح المطلـوب للحفاظ على مستوى الإستقرار داخـل المنظمـة 

 ها ومـن ثـم التحـرك لتحقيق التوسع. فالفكرة الأساسية التي تقـوم علي

 جيةالريادة الاستراتي

Strategic Entrepreneurship  

جية الفرل الخار نشددداط تكاملي للبحث عن

نظور ظمة الداخلية بموإستغلال جدارات المن

وتنفيذ  اسدددددددددددددتراتيجي بهد   دددددددددددددياغة

 ية.الاستراتيجيات الرياد

يادة الاستراتيجيـة تتمثل بمفهوم الاستراتيجية المصُاغة لغرض الإجابة على السؤال الآتي: ل ماذا الر
تتفوق بعض المنظمات على مثيلاتها؟. ولـكون بيئة الأعمال الحالية تتصف بدرجة عالية من 

يادة الاستراتيجية الـدور المحـوري يادة حدة المنافسة أدى ذلك لأن يكون للر لأهم ا التعقيد وز
 يادة الاستراتيجيةووفقاً لما سبق، فإن أهم منافع الر  ات على المدى البعيد. المنظمفي تحقيق نجاح 

العمل على إكتشاف الحاجات غير المشبعة للمتعاملين والأسواق غير المخدومة   تتمثل في:
باح عالية من الإستثمارات الج  وإستهدافها لتحقيق الميزة التنافسية. العمل   ديدة.تحقيق أر

ير منتجات وخدمات جديدة تؤدي إلى إضافة قيمة جديدة. العمل على تدنية درجة   على تطو
ير العلاقات مع المنظمات المحلية  المخاطرة بفضل التطورات التكنولوجية المعاصرة.  تطو

يق التحالف معها.   والدولية عن طر
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 الاستراتيجية مضامين الريادة: (5 - 1)
 

 

 

 

ميز الظروف التنافسية الحالية لا يكفي للمنظمة أن تتفوق في مرحلة واحدة معينة أو تتظل  في
قة واحدة من على المنافسين في كل سلسلة التنافس وليس في حل التفوقفي فترة محددة، بل أن 

. ففي بيئة متقلبة لهاالأمثل حلقاتها يتطلب من المنظمات البحث عن فرص جديدة والإستغلال 
ديناميكية يكون من الصعب على المنظمات المحافظة على مزاياها التنافسية نتيجة لا وعالية

تها بالمحافظة فإن قدرة المنظمات وقابلي . لذااللاإستقرار في هياكل الأسواق ذات المنافسة الحادة
  لتباين وتحملا على التوازن النسبي بين الأنشطة وتحديد المقدار الملائم تركيبه من كل نشاط مثل

يب بتكار يعكس المخاطر والتجر  (لإستكشافا) لبحث عن الفرص: اأولًا والإ
بــ.. المتُضمن مجموعة من الأشياء مثـل المـرونـة   ك فـإن ذللــ داع،الإ

 لإستكشافا

Exploration 

 .بداعيالبحث عن الفرل بشكل إ

ب الإستكشاف غالباً ما ينطوي ـداع على عمليات البحث العابرة لحدود المنظمات بما يمكنها من إ
ير موارد وقدرات وجدارات جديدة  ..تغطية الأسواق غير المستغلة  ..منتجات جديدة  تطو

يادة فعاليتها من حيث نمو حصتها السوقية،  وهذا ما يفيد المنظمات على المدى البعيد من خلال ز
بم ه توجـــلى الـز عـركـنظور الاستراتيجي فإن الإستكشاف يوتقديم المنتجات الجديدة. و

بــ  مو.وصولاً لـتحقيق الـنهات الاستراتيجيـة للمنظمـة ـتوجـن الـعـد واحـداً مـذي يداعي الــالإ
يـر  نشطـة مثـلالمتُضمن مجموعـة الأ الإستغلال : ثانياً الصقـل  ..التحـو

يجي للمنتجات والعمليات والخدمات الحالية. حيث ..  الـتغير التـدر
 عمليات نـستخدام المعارف المكتسبة مإلمنظمة إلى إعادة اهدف ـت

 الإستغلال

Exploitation 

حث ل عمليات البالتعللم المكتسدددددددددب من خلا

 .لتجديدوالتطوير والتجربة وا

يم الفرص بشكل فعا. فقيام المنظمات بحث في الإجراءات المستقبليةـال ة التي لا ل في البيئبتقو
تقع بالضرورة ضمن نطاق عمل استراتيجياتها ينعكس على تحديد فرص مستقبلية لها من جهة، 

ير قدرات فائقة والإستفادة من ج يـداراتها الجـومن جهة أخرى يسمح لها بتطو  دى ـة في الموهر
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 ةالاستراتيجي الريادة والإدارة: (6 - 1)
 

 

 

 
 
 

بداعات تراكميـة تحقق كفاءة عاليـة مـنإضافة إلى القدرة على توليد  الزمني القصير، خـلال  إ
  التركيز على الإنتاج والعمليات وتقليل الكلف.

يادة مع الإدارة الاستراتيجية ومحصلة للتكامل يادة الاستراتيجية أساساً كنقطة إلتقاء للر  قدُمت الر
يادة والإدارة الاستراتيجي بين هذين الحقلين المهمين. لذلك ـة من يمكن تأطير العلاقـة بين الر

ي خـلال  ا يلي:جيـة، وكمرحلـة تنفيـذ الاستراتياغـة الاستراتيجيـة ومـلـة صيادة بمـرحبيان عـلاقـة الر
يادة الاستراتيجية  حيث أن الأدوار المطلوب،الريادة وصياغة الاستراتيجية ممارستها من قبل الر
ية المستقبلية للمنظمة.  صياغتها من خلال الخطوات التالية:يتم  تقييم محاور قوة   تحديد الرؤ

 نافسين.ـدات المـديـة للمنظمة وتهـفرص المتاحـتقييم ال  ة بالمنافسين.ـة مقارنـوضعف المنظم

  الفرص. .تحديد البدائل الاستراتيجية نتيجة إجراء المطابقة بين محاور القوة والضعف 
ُحـددة وإختيإجراء المفاضلـة بين البدائـ  والتهديدات. بديـل الأمثـل الذي ار الل الاستراتيجيـة الم

 يحقق أهـداف المنظمـة.   

 يادة الاستلعب ، الاستراتيجية وتنفيذالريادة ً تراتيجية الر ً  دورا  تنفيذفي تحقيق نجاح  مهما
بمهمة تحديد غايات وأهداف كل مرحلة من مراحل تنفيذ  تعُنىستراتيجية فهي التي اال

يعها على وحداتالاستراتيجية   المختارة وهي التي تحدد الموارد اللازمة للتنفيذ وتدبيرها وتوز
إجراء تغيرات   :ق التاليةبإتباع الطر استراتيجيتها بتنفيذ المنظمة، وتقوم الاستراتيجيةالأعمال 

يات الإد يادية على المستو يةر ية. . ار يق الحوافز المادية والمعنو ياديين عن طر  تنشيط دوافع الر

 .ير قدرات الأفراد ممن سيحتلون مناصب استراتيجية في المستقبل  تنمية وتطو
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 :دراسة حالة

  Pepsiدارة شركة مجلس إالعديد من المراقبين يصفقون: 
 

Indra Nooyi   يكية هندية  . صنفتPepsiCo والرئيس التنفيذي لشركةالأصل مديرة أعمال أمر

 لأفضل  Forbes في قائمة 23 حصلت على المرتبة 1124 في عامومرأة في العالم. إ 211 بين أقوى

 1128 . وفي عام1125 في عام  Fortuneةـة في قائمـثانيـة الـرتبـرأة في العالم واحتلت المـام 211
 أفضل الرؤساء كأحد  Indra Nooyi ختيارإتم 

. CEOWORLD Magazine التنفيذيين في العالم من قبل
السيدة لإتخاذ مدخل استراتيجية أصحاب  سعت

ية المستقبلية  المصلحة من خلال محاذاة أداء الرؤ
 ه قامتـالأساس. وعلي رضهاـع غـم PepsiCo لشركة

Indra Nooyi  ية بتحديـد  إلا PepsiCo ةـملهمة لشرك رؤ

 

 Coca Cola يزال ليس بالمستوى المطلوب مقارنة مع منافسيها الرئيسي شركةأن الأداء المالي لا 

ً  تحقق التي بات الأساسية ف الأعمالستمرار في التركيز على إجيداً من خلال ال أداءا ي المشرو
بات الـكحولية الأخرى ية والمشرو ً   Indra Nooyi السيدة . يزعم النقاد أنالغاز ً  لم تولِ إهتماما  كافيا

صودا في الولايات في مبيعات المستواها إلى المرتبة الثالثة  التي إنخفض PepsiCo شركةلأعمال 
يكية، مما حدا بهم الدعوة إلى إستبدال السيدة المتحدة إضافة إلى إقتراحهم  ، Indra Nooyiالأمر
بات مثل إلى PepsiCo شركةبتقسيم   Pepsi  ..Gatorade شركتين مستقلتين، تركز أحدهما على المشرو

 ..Tropicana  ًباحا والأخرى تركز على الأطعمة الخفيفة وهذه الخطوة من الممكن أن توُلد أر
بات ضعيفة الأداءإضافية بحجة أن الأطعمة الخفيفة   .لن تحتاج إلى دعم المشرو
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 Discussion Questions نقاشيةتساؤلات 
 

  ةما هي الدرجة التي تمنحها للسيدمن وجهة نظركIndra Nooyi  ة كقائد لأدائها الوظيفي
هرم القيادة في   Indra Nooyiةأين تضع السيدو ؟ما هي نقاط القوة والضعف لديهاو ؟استراتيجية

 ؟دعم إجاباتك ؟، ولماذاخماسي المستوى

 السيدة ما الذي يجب على القائد الاستراتيجي مثلIndra Nooyi   يتها القيام به إذا كانت رؤ
ية (مالية) ميزة تنافسية لا تؤدي إلى ب ؟فور  ؟ (اثة توصياتأهم ثل) توصيهاماذا و

 هل تتوافق ووجهة نظر منتقدي السيدةIndra Nooyi  ضرورة تقسيم شركةب PepsiCo  إلى
بات  ماذا ستكون  ؟ركز على الأطعمة الخفيفةت والأخرىشركتين واحدة تركز على المشرو

 ؟مزايا وعيوب هذه الخطوة
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 أسئلة التذكر والإسترجاع
 

 عدد خمسة أهداف تسعى إلى تحقيقها القيادة الاستراتيجية؟ .2
يجابية في المجتمعات المعُاصرة، عددها؟ .1 يادة العديد من الآثار الإ  تُحدث الر
 عدد مكونات الذكاء العاطفي مناقشاً لها؟ .3
يادة الاستراتيجية؟ .4  حدد منافع الر
يادي بعدد من الخصائص، أذكرها شارحاً لها؟ تتصف المنظمات ذات التوجه .5  الر
اً يتطلب من المنظمات المعاصرة المحافظة على التوازن النسبي بين نشاطين، حددهما مناقش .6

 لهما؟
ير ثقافة تنظيمية أخلاقية، عددها؟ .7  هناك العديد من الإجراءات اللازمة لتطو
ه عملية يادة الاستراتيجية تجاهناك العديد من الأدوار المطلوب ممارستها من قبل الر  .8

 صياغة الاستراتيجية، أذكرها؟
 يذي؟وضح العلاقة بين القيادة الاستراتيجية وعملية الإدارة الاستراتيجية بشكل مخطط تنف .9
ً في نجاح تنفيذ الاستراتيجية بإتباع طرائق معي .21 ً مهما يادة الاستراتيجية دورا نة، تلعب الر

 عدد هذه الطرائق؟
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 أسئلة التفكير والرأ 
 

 هل لديك رأي آخر حول ما ورد في أبعاد تحديد مفهوم القيادة الاستراتيجية؟ .2
 برأيك ما هي مضامين التوازن الاستراتيجي للمنظمات؟ .1
يادة الاستراتيجية للمنظمات، أذكرها مناقشاً  .3 هل تعتقد بأن هناك أبعاد أخرى لقياس الر

 لها؟
يات هرم القيادة الخماسي هو الأهم؟حسب تقديرك، أي مستوى من  .4  مستو
يادة الاستراتيجية وتقييم الاستراتيجية؟ .5  بإعتقادك ما مدى العلاقة ما بين الر
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 المتعددة الخيارات أسئلة
 

 

 مجموعة الآليات المسُاعدة في ديمومة التكامل لبيئة المنظمة الداخلية والخارجية هي .2
(A)  الاستراتيجيةالإستجابة 
(B) بتكار الاستراتيجي  الإ
(C) التوازن الاستراتيجي 
(D) المحاذاة الاستراتيجية 
 

 طرائق إتخاذ القرار المستخدمة في البحث عن الاستراتيجيات الجديدة تمثل .1

(A) بداع  الإ
(B) يادة  الر
(C) بتكار  الإ
(D) غير ذلك 
 

 واحدة من خصائص القيادة الاستراتيجيةتعُتبر ..........................  .3

(A) الحماسة 
(B) الإستقامة 
(C) المثالية 
(D) المثابرة 
 

يادة الاستراتيجية مصطلح يعكس .4  الر

(A) النجاح الاستراتيجي 
(B) التكامل الاستراتيجي 
(C) ديمومة النجاح 
(D) غير ذلك 
 

 

 

 

 

 

 



 
 

75 
29 - 

 

 

 تبادل المنافع بين الفرد والمنظمة يمثل .5

(A) الإلتزام 
(B) شحذ الهمم 
(C) التحفيز 
(D) التمكين 

 

 النشاط التكاملي للبحث عن الفرص وإستغلال الجدارات يمثل .6

(A) يادة الاستراتيجية  الر
(B) يادية  تنفيذ الاستراتيجيات الر
(C) يادية  صياغة الاستراتيجيات الر
(D) غير ذلك 
 

 العاملين في المنظمات يشير إلىالإستثمار المستمر في الأفراد  .7

(A) رأس المال البشري 
(B) بين  المحافظة على الموهو
(C) ية ير الموارد البشر  تطو
(D) ية  التنمية البشر
 

يادة الاستراتيجية تتمثل بـ .8  الفكرة الأساسية التي تقوم عليها الر

(A) الاستراتيجية المنُفذة 
(B) الاستراتيجية المصُاغة 
(C) الاستراتيجية الإستباقية 
(D) غير ذلك 
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 يستخدم رأس المال الإجتماعي لشرح مجموعة من السلوكيات الإجتماعية مثل .9

(A) بتكار  تشجيع الإ
(B) الإستقلالية 
(C) العمل الجماعي 
(D) غير ذلك 
 

يادة الاستراتيجية هي .21  واحدة مما يلي لا تعد من منافع الر

(A) باح  عالية تحقيق أر
(B) تعظيم درجة المخاطرة 
(C) ير العلاقات  تطو
(D) إضافة قيمة جديدة 
 

 تشكيل الثقافة التنظيمية والمحافظة عليها يمثل .22

(A) ممارسة استراتيجية 
(B) مهارة قيادية 
(C) مهارة استراتيجية 
(D) ممارسة قيادية 
 

 واحداً مما يلييتطلب الفوز على المنافسين في كل سلسلة التنافس  .21

(A) البحث عن الفرص وإستغلالها بشكل أمثل 
(B) بتكار منتجات جديدة  إ
(C) تغطية الأسواق غير المستغلة 
(D) غير ذلك 
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يادية تمثل .23  حالة ذهنية توجه السلوك البشري نحو أنشطة ر

(A) التوجيه الذاتي 
(B) يادية  العقلية الر
(C) يادي  التفوق الر
(D) غير ذلك 
 

بداعي يمثل .24  البحث عن الفرص بشكل إ

(A) يجي  التغيير التدر
(B) تحمل المخاطر 
(C) الإستكشاف 
(D) غير ذلك 
 

 تحول في قيم وأعراف وعادات وتوقعات المنظمة يشير إلى .25

(A) تغيير التوجه التنظيمي 
(B) إعادة هيكلة الثقافة التنظيمية 
(C) تغيير الثقافة التنظيمية 
(D) غير ذلك 
 

 يركز الإستكشاف على ............................... وصولاً لتحقيق النمو .26

(A) بداعي  التوجه الإ
(B) التوجه الاستراتيجي 
(C) التوازن الاستراتيجي 
(D)  ً  كل ما ذكر صحيا
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 الإختيار الشامل لمجموعة المبادئ الحاكمة للتصرفات والأفعال يمثل .27

(A) المناخ الأخلاقي 
(B) الممارسات الأخلاقية 
(C) المعايير الأخلاقية 
(D) تحديث السلوكيات الأخلاقية 
 

ير والتجديد يمثل .28  التعلم المكُتسب من خلال عمليات البحث والتطو

(A) الإستغلال 
(B) تحديد الفرص 
(C) إستكشاف الفرص 
(D) غير ذلك 
 

 نحو طرائق تحقيق الأهدافبوصلة الإدارة الاستراتيجية  .29

(A) القيادة الاستراتيجية 
(B) عملية الإدارة الاستراتيجية 
(C) ية الإدارة الاستراتيجية  نظر
(D) غير ذلك 
 

يم الفرص للمنظمات بـ .11  يسمح تقو

(A) ير القدرات  تطو
(B) باح يادة الأر  ز
(C) فاعلية عالية 
(D)  ً  كل ما ذكر صحيحا
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 يالبيئ التحليل
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 التحليل البيئيمقدمة في 
 

رغم أن مفهوم البيئة عمُم بشكل كبير في دراسات الإدارة 
والأعمال ومنذ الخمسينيات من القرن الماضي، إلا أنه لا زال 

 ت اوالـكبير أمام إدارات المـنظم يـشُكل الـتحـدى الأساسي

 البيئة
 

Environment 

تي تؤثر د والمكونات المجموعة العوامل والأبعا

رية والتنظيمية الإدا تفي الممارسا

 نظمة.للم والاستراتيجية

ية إدارات تلك المنظمات  بـسبب عـدم وضوحه من جانب إضافة إلى الخطأ الحاصل في رؤ
ئة إلى التي تجرى في الوسط البيئي. لذلك خضع مفهوم البيلطبيعة الأحداث والتفاعلات 

يادة تفاعل هذه الأبعاد والمكونات  تطورات عديدة على صعيد تعقد أبعاده ومكوناته، وز
نتيجة التطور التكنولوجي والسياسي والمعلوماتي والمعرفي من جانب آخـر. لهـذا فالبيئــة مفهـوم 

ة للمنظمة ـراسات تـشير إلى تقسيمها إلى بيئـة خارجيشمولي واسـع النطاق وأن أغـلب الـد
بيئ  النجاح لىـة عـرة المنظمدـحدد قـل المستمر بين هاتين البيئتين يـة لها، وإن التفاعـة داخليـو

لى ـلبيئي عتحليل اـد الـستنـفي العمل والتطور. يوالإستمرار 
التي  مةة للمنظـة والداخليـة الخارجيـتحليل مكونات البيئ

ُ ـ. لههاتعيق عمل   زـركـفهم المـتحليل البيئي أساساً لـشكل الـذا ي

 لتحليل البيئيا
 

Environmental Analysis 
غير في مة لتحديد التمجموعة الوسائل المستخد

ى بيئتها ة في السيطرة علالبيئة الخارجية للمنظم

 .ومركزدا  حدديد هدداههابما يسهم في الداخلية

ى وذلك مـن خـلال معرفـة التغيرات الحاصلـة في البيئـة الخارجية ومدللمنظمة، الاستراتيجي 
تأثيرها على فعاليات المنظمة الداخلية، ومن ثم تحديد قدرة المنظمة على إستغلال مواردها 

ية. وعليـه، فـإن نجالداخلية ال طلب القيام اً، يتعمليـة التحليل البيئي استراتيجياح مادية والبشر
بع   اسيـة، هي:ـة نشاطات أسبأر
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 يئي المسح الب النشاط الأول:

يستلزم درا يها المنظمة، و سة الذي يعتمد على المراقبة التي تجر
 قالخارجية والداخلية بـشكل مـتناسكل الأجـزاء في البيئـة 

 البيئي لمسحا
 

Environmental Scanning 
لتغير شاارات الأوى  لعملية إكتشاف وحدديد الإ

 .لالبيئي المحتم

 ات مـن خـلال المسح البيئي الإشارات المبكرة عن التغيرات المحتملةالمنظم حيث تكشف
ضة في البيئة، وغالباً ما تكون المعلومات التي تحصل عليها المنظمة من خلال المسح البيئي غام

ً لأنه  ً مهما تحديد لجميع  يتضمنأو غير كاملة أو غير مترابطة. إذ يعُد المسح البيئي نشاطا
العوامل المؤثرة بشكل مباشر وغير مباشر في المنظمة التي تظهر في مواقع غير متوقعة. هناك 

بعة طرائق للمسح البيئي، هي: يتعلق بإجراء كشف  ، نشاطالمعاينة غير المباشرة  أر
عاينة مللمعلومات بشكل عام من دون تنفيذ أجندة محددة، حيث يحصل الفرد القائم بعملية ال

راك تعُد المعاينة في كثير من الأحيان مجرد محاولة لإد حيث على معلومات متنوعة كثيرة،
يقة غي ،المعاينة الظرفية  العوامل أو المجالات التي تعرضت للتغير. ر منظمة للبحث،لأن طر

معينة  طالفرد القائم بعملية المعاينة يكون مهتم بالمعلومات التي تحدد التغيرات في مجالات نشا
يقة منُظمالبحث غير الرسمي  وحسب الظروف وقت عملية المعاينة. ة لـكنها محددة ، طر

معلومات  ، يتم للحصول علىالبحث الرسمي  وتبحث عن معلومات لدعم هدف معين.
 .محددة، وهو الأكثر إستخداماً في الوقت الحاضر

  المراقبة :الثانيالنشاط 

عدل م.. درجة  ..تهدف عملية المراقبة إلى تحديد إتجاه 
 ت ة التأثيراـعرفة لمـل البيئيهميـة الـتغيير الحاصل في الـعواموأ

 المراقبة
 

Monitoring 

ات لأحداث والإتجادعملية منتظمة لمتابعة ا

لمسح ن خلال عمليات االبيئية التي تم رصددا م

 البيئي.
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م الحصول عليها في أعطاء ت التي تالاستراتيجية. إذ تساعد البيانا اوخياراتهالمحتملة على المنظمة 
ً صورة أكثر  غيرها على  لها التأثير الأكبر منعن العوامل والمتغيرات البيئية التي  وضوحا

قرارات المنظمة ونشاطاتها المختلفة وإستبعاد المتغيرات والعوامل التي يكون تأثيرها محدوداً. 
المحللون من خلال عمليات المراقبة تأكيد حدسهم بشأن البيانات الغامضة التي حيث يحاول 

ً في المنظمة  ً ومؤثرا ً هاما ً في هذه العملية ورصد فيما إذا كان هناك تغيرا ً هاما تعُد عنصرا
نظمة للعوامل الاستراتيجية التي حددتها عمليات المسح البيئي. فالمراقبة الفاعلة تتطلب من الم

أصحاب المصالح المهمين ذلك لأن أهمية أي منهم يمكن أن تختلف إن تم أخذ  أن تحدد
 حاجات المنظمة ومجموعة أصحاب المصالح عبر الزمن بنظر الإعتبار.

  التنبؤ :الثالثالنشاط 

ي عمليـة التنبؤ إلى معرفة توقيت وإحتمالية الأثر الـذ تهدف
 يتضمن التنبـؤ  ذيمكن أن تحدثـه العوامل البيئية في المنظمة. إ

 التنبؤ
 

Forecasting 
لماضي تمد على بيانات اعملية توقع مستقبلية تع

 ات بهدف مساعدةوالحاضر وحدليل الإتجاد

 لات اللاتأكد.المنظمات للتغلب على حا

يـر الإفتراضات عم ا ن يحـدث بهوالسرعـة التي يمكـن أا يمكن أن يحـدث في المـستقبل تطو
ة. ومن للتغييرات والإتجاهات التي تم تشخيصها خلال عمليتي المسح البيئي والمراقب نتيجة

ُمكن المنظمة من الحصول  الضروري أن تكون عملية التنبؤ شاملة وواضحة ودقيقة لأجل أن ت
ؤ الجيدة على أفضل النتائج المرتبطة في تحديد استراتيجياتها وإطارها العام، حيث أن عملية التنب

.. الواضحة . .ة تعتمد بشكل أساسي على قدرة المنظمة في جمع المعلومات الكاملة والناجح
ب.. الدقيقة  يجابية وتساعد على تحديد المؤشرات الرئيسة، و التالي الشاملة التي تعطي نتائج إ

ما المساعدة في وضع الاستراتيجيات المساهمة في تحديد المستقبل والإستفادة والإستجابة ل
تقبل في مجال المبادرات وإعداد الخطط المسُاهمة في الوصول إلى الأهداف يتطلبه المس

 بكفاءة وفاعلية.
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  التخمين :الرابعالنشاط 

من التخمين هو تحديد توقيت وأهمية  ن الهدف الرئيسإ
 يات المسح البيئي تي أفرزتها عملـتأثير للعوامل الاستراتيجية الـال

 لتخمينا
 

Assessing 
نظمة بما وق  الحالي للموتفسير المههم عملية 

ئمة اتيجيات الملايساعد على حدديد الاستر

 .يلتصحيح المسار المستقبل

 يـستطيع المحللـون فـهم تنبـؤـات المسح الـبيئي والمـراقبـة واللمراقبة والتنبؤ، فمن خـلال عمليوا
بوجود م البيئة وإمتلاك بيانات ضخمة عن البيئة ولـكن من دون ترابط أو توجيه عين. و

ة نشاط التخمين سيتمكن المحللون من تحديد الترابط والتوجيه لفهم البيئة وتحديد العلاق
ي بشكل واضح ما بين عوامل البيئة الخارجية والعوامل الاستراتيجية للمنظمة والتي تتمثل ف

 موارد وقدرات وإمكانات.
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 الثالثالفصل 

 تحليل البيئة الخارجية
 

 

 الأهداف التعليمية محتويات الفصل

 عادهائة الخارجية وأبالبيتحديد مفهوم  1 - 3 هاوأبعادلعامة االبيئة الخارجية  1 - 3

  الخاصةارجيةالخ تعرف البيئة  2 - 3  لخاصةا الخارجية البيئة 2 - 3

 يةاميع الاستراتيجالمجتحديد مفهوم  3 - 3 يةالمجاميع الاستراتيج 3 - 3

 لاستراتيجيةالتعرف على التوجهات ا 4 - 3 يةالتوجهات الاستراتيج 4 - 3

 ة الحادةتوضيح مضامين المنافس 5 - 3 المنافسة الحادة 5 - 3

 تهلتنافسي وأهميتحديد مفهوم الذكاء ا 6 - 3 الذكاء التنافسي 6 - 3

 ؤ وأساليبهالتنبتعرف مفهوم  7 - 3 التنبؤ وأساليبه 7 - 3
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 دهاالعامة وأبعا الخارجية البيئة: (1 - 3)
 

ً لنجاحها،  ً أساسيا يعتبر فهم البيئة الخارجية للمنظمة شرطا
وهذا الفهم مرتبط بقدرة المنظمة على تحليل المعلومات 

يـة لـعلاقـبيانات ذات الـوال  ة.ـسبر الخيارات المناـغرض تطو

 البيئة الخارجية
 

External Environment 

ناصر من الع نظمةل ما دو خارج حدود المك

ائها ل مباشار على هدوالعوامل التي تؤثر بشك

 .ةداف الموضوعإنجازدا للأد ومستوى

ما أن إتساع مفهوم البيئة الخارجية وشموليتها جعل العديدين ينظرون إليها من زوايا مختلفة ك
ير منهجياتالبيئة الخارجية  كون ومتعددة. إن  لمنظمات الأعمال شاملة ومعقدة، أدى لتطو

يين أـا التي أشارت إلى وجمعهتعامـل ـبسيطها والـعرضها وتـة لـمختلف  ساسيين لـهذه ود مستو

ي تتضمن القضايا منها البيئة الخارجية العامة التالأول  البيئة،
ما الخارجية  المؤثرة على المنظمة. فالبيئة البيئية واسعة المدى

 باشر في ـباشر أو غير مـوامل لها تأثير مـن عـة مـيحيط بالمنظم

 عامةالبيئة الخارجية ال
 

General External Environment 

نظمة ع خارج حدود الممجمل المكونات والتي تق

ما تقع  ئي عليها وعادةولها تأثير شمولي هو جز

 .اهتارج إطار سيطردذه المكونات والعناصر خ

صناعة القرارات الاستراتيجية وإتخاذ القرارات. فسرعـة التغيير وكثرة مكونات  عمليات
ير  وعناصر البيئة الخارجيـة أفرزت عدم تأكد بيئي عالي أمام المنظمات مما تطلب منها تطو
منهجيات ملائمة ومناسبة للتعامل مع البيئة الخارجية العامة، كما أن درجة التعقيد فيها إستدعى 

قي ب تساهم في تبسيط هذا التعقيد دون إخلال في المحتوى الصحيح والفهم الحقيوجود أسالي

وى تحليل البيئة الخارجية بمست الثانيلمكونات ومؤثرات البيئة الخارجية العامة. فيما يتمثل 
ة وتشخيص الذي يفيد بوصفه محصلة نهائية في تأشير عناصر قوة المنظم( بيئة المهمة) الخاصة

 عد موائمة عناصرللمنظمة تبنيها ب ضعفها، ووضع الخيارات الاستراتيجية التي يمكنؤشرات ـم
يز تـوجهاتها في تـذليل مـؤشرات ضعفها بتوظيفها  ةـي معالجف قـوتها مـع فـرصها المتاحـة، وتـعز

  التهديدات البيئية وإستغلال الفرص المتاحة. تتمثل أبعاد البيئة الخارجية العامة بالآتي:
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  القوى الإقتصادية  
ينطوى تحت إطار هـذه القـوى مجمل المـؤشرات المرتبطـة  
 ي الإجماليــقومناتـج الـخطط التنمية الإقتصاديـة متمثلـة بالـب

 القوى الإقتصادية
 

Economic Force  

 ضع الإقتصاديمجمل خصائص وتوجهات الو

 ة على المنظمة.المحلي والعالمي المؤثر

ميـزان  ..متوسط دخل الفـرد  ..معدل النمو الإقتصادي .. معـدل الـدخـل الـقومي 
ر الطاقة. مصاد ..أسعار المواد الأولية  ..نظم الإستثمار  ..الميـزان التجاري  ..المدفوعـات 

ً ما يرتبط بالسياسات النقدية والمالية  يضاف إلى هذه أيضا السياسة  ..ئدة أسعار الفا ..و
إدارة النقد الأجنبي وغيرها. إذ أعطت  ..سياسة الإقراض والإدخار .. دية العامة الإقتصا

ومتابعة تطورها، ومع ذلك فإن حالات  إدارات المنظمات أهمية كبيرة لهذه المتغيرات
يتأتى هذا من خلال كون هذه  الإخفاق في تنبؤ وفهم هذه القوى كثيرة ومتعددة، و

 ل التأثير مع القوى البيئية الأخرى.القوى لا تعمل بمفردها بل تتباد

  الإجتماعية القوى 
تؤثر هذه القوى بأشكال مختلفة على المنظمة سواء من حيث  
 د وارـن حيث المـعملاء أو مـهم الأسـواق والـلى فـدرتها عـق

 القوى الإجتماعية
 

Social Force  

اعية ة بالقيم الإجتممجمل المتغيرات المرتبط

لأخلاقية لتقاليد والأطر اوالأعراف واالسائدة 

 للمجتمع والأهراد.

ية ال رات في الحياة حيث أن نمـط التغي ارجي.تي تحصل عليها المنظمـة من محيطها الخالبشر
العامـة يمثـل إشكالية كبيرة أمام المنظمات في فهم أنشطة الإستهلاك وما يرتبط بذلك من 

 افية. وفق الإعتبارات الإجتماعية والسكانية والديمغرنفقات لإدامة حياة الأفراد والمجتمع 
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  الثقافية القوى 
ذات أهمية عتبر ت التي قوى ثقافية مختلفةلمنظمات ا تواجه 

لذا يتطلب  ،الاستراتيجية وتنفيذهاالمنظمات كبيرة لخيارات 
   .ة بهاـة المحيطـقوى الثقافيـوانب الـراعاة جـن المنظمات مـم

 الثقافيةالقوى 
 

Culture Force  

والقيم  ونظام التعليم مجمل الخبرات المتراكمة

معات ي وطبيعة المجتوالسلوك الفردي والجماع

الجماعية نظرة الفردية ووإستعداددا للتغيير وال

 بل.للماضي والحاضر والمستق

 

  انونية الق -السياسية القوى 
طرق لمنظمة بلى الخيارات الاستراتيجيـة تؤثر هذه القوى عل 

 إمكانيةعطى ي ياسي والقانونتقرار السيالإسة. فاليب مختلفوأس

 القانونية -القوى السياسية 
 

Political - Legal Force  

انين بطة بسياسة وقومجموعة المتغيرات المرت

 ة.عمل هيها المنظمالدولة هو الدول التي ت

ففي حالـة  البيئة، وقد تكـون على العكسأكـبر للمنظمــة للإستفادة من الفرص المتاحة في 
عدم وجود إستقرار سياسي وقانوني ينعكس بمخاطر عديدة تواجه المنظمات. ففي الآونة 
بسبب الإنفتاح والترابط العالمي والدخول في إطار النظم الديمقراطية وإزدياد  الأخيرة و

يات في المجتمعات ومنظمات المجتمع المدني فإن مجمل التطور داث إنعكست ات والأحالحر
 على أعمال ونشاطات المنظمات.

  التكنولوجية القوى 
 ةتكنولوجية واحدة من القوى الأكثر أهميوى التمثـل الق 

  العلوم يق مختلففى تطبلتي تعطيها إمكانية عالية للمنظمات، ا

 القوى التكنولوجية
 

Technology Force  

الأنظمة و والمعداتدرات الوسائل والتقنيات والق

 نشطة المنظمة.عمليات وهالتي تسهل 

امل الرئيسى الع ةلمعرفـة المختلفـة. إذ تعتبر القوى التكنولـوجيورت في حقول اار التي طوالأفك
ير وتحسين خدماتها وم المنظمات يعطفي ميدان المنافسة وت ً في تطو ياديا ً ر نتجاتها موقعا

ير التكنولوجياـلى تـبيراً عـداً كـذل المنظمات جهـتب حيثبإستمرار.   صناعية التي تمنحهاال طو
   التكاليف دون ؤدى أيضاً إلى خفض فيـقدمها وتـوعية المنتجات والخدمات التي تـتميزاً في ن
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ير وحماية  يدخل في إطار هذه المتغيرات مجمل الإنفاق على البحث والتطو المساس بالنوعية. و
بتكارات والتحسين   التكنولوجي من خلال المعدات والآلآت والمكائن.الإختراعات والإ

  المعرفية القوى 
تعيـر  اإن المنظمات الرائـدة التي تأتى في سلـم الـتميـز دائماً م 

 ـن المــوارد إستمــرار عـعـرفي وتبـحث بجانب المـرة للأهميـة كبي

 القوى المعرفية
 

Knowledge Force  

 اهقرير مستقبلتالمنظمات في   على المؤثرةالقوة 

 ة.لاستراتيجيا توجهاتهاتشكيل و

يــة والمعرفيـة التي تستـطيع أن تقـدم  ليـدها من ميـزات تنافسيـة لا يمكـن تق لهاالبشر
يدخل في إطار هذه المتغيرات قدرة المنظم ين. و تراتيجي على بناء نظام معلومات اس اتالآخـر

ية  يبحث عن المعلومات الاستراتيجية من البيئة الخارجية وكذلك مدى توفر الموارد البشر
يرها.  ية تطو بة وإمكانية الحصول عليها وإستمرار تجرى عمليات  المنظمات وهيفالمؤهلة والمدر

لمتعددة تنطلق من ة ومتغيراتها اتجميع للبيانات والمعلومات حول أبعاد البيئة الخارجية العام
لذلك  ها،في تنفس الآليات والأساليب والطرق والفلسفابر لا يتم ـحقيقة كون هذا الأم

ين مهمين يتمثل   لأولايفترض أن تعى وهي تقوم بجمع معلومات عن هذه الأبعاد وتحليلها أمر
معنى أن والأحوال ب بكون هذه التغييرات لا تأخذ إتجاهاً وشكلاً واحداً في جميع الظروف

ً على أبعاد أخرى،  ً على أبعاد معينة وسلبا يجابيا بعض التغيرات فى أحد الأبعاد ينعكس إ
يات لغرض مصفوفة أولات أن هذا الترابط في التأثير يشكل أمام المنظم الثانيوالأمر  و

عة رالتعامل مع الأحداث في ضوء بعدين أساسيين هما مدى أهمية هذا التغيير من جانب وس
بطء الإست بة إلى هذه التغييراتو  (.1 - 3) ، وكما هو موضح بالشكلجابة المطلو
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 (1 - 3) الشكل
يات أمام المنظمة   مصفوفة الأولو

 

 (ئة المهمةبي) الخاصة الخارجية البيئة: (2 - 3)
 

جاهات متعددة تإمن بيئـة المهمـة ليل ـفي تحالعديـدين ينطلق 
ثر شمولية ـل الأكحليـق من التـفالبعض ينطلتتسـم بالتكامـل، 

ين عـسة مـة الصناعة والمنافـلبيئ  تبادلة بين ـات المتأثيرـلى الـركز

 بيئة المهمة
 

Task Environment 

لمباشار ت ذات التأثير امجمل العناصر والمتغيرا

 .على عمليات المنظمة

بيئتها التنافسية ين من بيئة آحين ينطلق . في المنظمة و صة من خلال توضيح العمل الخاخر
ين وعملاء وموردين وغيرهم، ر فقد تجاة الثالث والأخيإأما ال مفردات هذه البيئة من مجهز

 3) . والشكلPorter تركز في النموذج الأكثر عملياَ لتحليل قوى المنافسة والذي طرح من قبل
 يبين متطلبات تحليل بيئة المهمة.( 2 -
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 (2 - 3) الشكل

 متطلبات تحليل بيئة المهمة 
 

يعتبر من ا في الثمانينات( الصناعة) بيئة المهمةعديدة لتحليل  مداخلطرحت  لقرن الماضي، و
ً بشكل واسع النطاق في الصناعة أول هستخدامإوعمم  المداخلمن أهم تلك  Porter مدخل  ا

ً في الخدمات و كبيرة  أهمية تعيرأن  من المفترضمنظمات الفإن  Porter جهة نظرومن  .لاحقا
لمعرفة تأثيرها  لمكوناتاومتابعة تطور التغيرات الحاصلة في هذه ( الصناعة) لمكونات بيئة المهمة

 3) ما يعرضها الشكلك ،أساسية قوى بخمسة المكوناتوقد جسد هذه  ،المنظمةعلى استراتيجية 

- 3). 
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 (3 - 3) الشكل
 قوى توجيه المنافسة 

 

  الداخلين المحتملينPotential Entrants  
ُمكن المنظمة منإن معرفة   قدير شدة المنافسة ت الداخلين الجدد المحتملين لصناعة معينة ي

ية نموها الإوكذلك تصور مدى جاذبية الصناعة و، الحالية والمستقبلية  .همستقبلي من عدمستمرار
ُ إذ  ً بات تهديدنمو أو حتى في صناعة تتسم بالثلى صناعة جذابة وفي إشكل الداخلين الجدد ي  ا

ً  طار هذه الصناعة.إللمنظمات الموجودة في   فعادة ما يكون هؤلاء الداخلين يحملون أفكارا
 عتمدـسين ية دخول المنافـديـن جحيث أ جديدة وطاقات متجددة تؤثر على طبيعة المنافسة.

ها ردود فعل ليإيضاف  لى الصناعة،إبالدرجة الأولى على المعوقات الموجودة أمامهم للدخول 
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 المنظمات حول هذا الدخول، فقد تكون ردود الفعل هذه في صناعات معينة شديدة ولا
بشكل عام فإن تهديد دخول منافسين جدد لصناعة معينة يق .تسمح بقبول داخلين جدد ل و

تجاوزها،  ىولا تقوى المنظمات الأخرى عل كلما كانت المعوقات أو الحواجز للدخول كبيرة،
 :المعوقاتوفيما يلي بعض 

  إقتصاديات الحجمEconomic of Scale:  يجية اتستمد إقتصاديات الحجم من التحسينات في لتدر
بالتالي، فإن تكلفة إنتاج كل وحدة تنخفض ،الـكفاءة يادة كمية المنت و زمنية ج خلال فترة مع ز

 معينة.
 تمايز المنتجات Product Differentiation:  يمكن للمنظمات من تحقيق التمايز في المنتجات من و

يات  .خلال قيامها بأنشطة ترويج ودعاية عالية المستو
 متطلبات رأس المال Capital Requirements: إلى إلق الحاجة تخ ً  ستثمار موارد مالية ضخمة حاجزا

في  هنفاقإذا كان رأس المال المطلوب إلى السوق خاصة إفي وجة دخول منافسين جدد 
 .سترداد بسرعةإمجالات يصعب فيها ال

 الوصول إلى قنوات التوزيع Access to Channels of Distribution:  أي ً  كلما كان البيع بالجملة محدودا
يجمع المنافسين الحاليين بين البيع بالجملة و متلاك قنوات إأو كانت قنوات التجزئة محدودة و

بة الدخول في  ً حيان يكون هذا الحاجأالصناعة. وفي بعض التجزئة كلما زادت صعو  ز كبيرا
يع خاصة به يوُجدبدرجة يتوجب معها على المنافس الجديد أن   .قنوات توز

 تكاليف الإستبدال Access to Channels of Distribution:  رامج بتكاليف التحول إلى المتضمنة
يب العالية جديدة في العمل   .التي يتطلبها هذا التحول بسبب تكاليف التدر
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 مساوئ التكلفة المعتمدة على الحجم Cost Disadvantages Independent of Size:   أي أن حصول منتج
 .لى المنافسين المحتملينعللمنظمة تنافسية كبيرة  المنتج ميزةيعطي لهذا  جديد على حصة سوقية

 السياسة الحكومية Governmental Policy:   ناعات لى صإق الدخول ين تحد أو تعأيمكن الحكومة
اد الخام أو غيرها، لى الموإمعينة من خلال وضع القيود كمتطلبات الترخيص أو تقيد الوصول 

ن خلال ساسي غير مباشر بالتأثير على موانع الدخول مأكما تستطيع الحكومة أن تقوم بدور 
 .وقوانين السلامة وغيرها البيئةستخدام وكذلك قوانين تلوث إوضع ضوابط ال

 

  التنافس بين المنظمات الموجودة Rivalry among Existing Firms 
 يعد التنافس والمنافسة حالة طبيعية ومألوفة بين المنظمات المتواجدة في صناعة وسوق 

معين. فالمنافسة على أساس الأسعار أو على أساس تقديم منتجات عالية الجودة يتيح للمنظمات 
باح عالي بالتالي تستطيع المنظمات المتنافسة تحقيق أر ة. تحقيق جاذبية صناعية أفضل، و

 فالتنافس بين المنظمات المتواجدة في صناعة وسوق معين يرتبط بالعديد من العوامل، أبرزها:
 يما بينهمفكلما قل عدد المنافسين كلما إزدادت شدة التنافس ف :عدد المنافسين. 
  حقيق أهدافها، وعلى العكس فسرعة نمو الصناعة يتيح للمنظمات فرص لت :الصناعةمعدل نمو

يد من فرص إشتداد المنافسة بين المنظمات بما يشكل تهديد في تح قيق فتباطؤ نمو الصناعة يز
 .أهدافها
 كون لديها قدرة عالية على فالمنظمات التي تتسم منتجاتها بجودة عالية، ت :تمايز المنتجات

 .المنافسة والعكس صحيح
 ضمون وذلك بإستخدام المنظمات لأقصى طاقات التشغيل لديها بما يحقق لها م :الطاقة

 .إقتصاديات الحجم
 التكاليف الثابتة 
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 تهديد المنتجات البديلة  Threat of Substitute Products  
لمنتجات التي تقوم ليعتمد نجاح المنظمة بصورة جزئية أو كلية على توفر منتجات بديلة  

 بتقديمها، إلا أن التهديد الحقيقي من المنتجات البديلة يتمثل في:

 حصول والقدرة على الإشباع وسهولة ال والجودةسعار أالأداء النسبي للبدائل من حيث ال
 .عليها
 جتماعي إلمستوى العلى ا فإذا كانت هذه التكاليف قليلة و هذه البدائل،حتكاليف التحول ن
 .قتصادي والنفسي زادت خطورتهاإوال
 ين ن  و هذه البدائل والقناعات المتولدة لديهم بكون هذه البدائل هيحالميل لدى المشتر

 ً  .تجاهات أفضلإب خيارات واقعية ومتاحة ،يمكن أن تتطور لاحقا

 قوة المساومة لدى المشترين  Bargaining Power of Buyers 
ين عاملاً هاماً من عوامل تحليل السوق، حيث   تعتبر القوة التفاوضية والتساومية للمشتر

ينمعرفة أن  بالتالي يعطيهم قدرة عالية على التفاوض أمام المنظ بالمنتجاتالكاملة  المشتر مات و
ن وفي هذه الحالة يتطلب الأمر م. والحصول على مزايا عديدة إمكانية تخفيض الأسعار

ين وإيجاد صيغة لموازنة العلاقات معهم.  اتالمنظم فهم لطبيعة العلاقة مع مثل هؤلاء المشتر
ين   يتمثل في: فالتهديد الحقيقي من قوة المساومة لدى المشتر

 يات و ين على تدعيم موقفهم من خلال تنظيم عمإحجوم المشتر يتها وقدرة المشتر ليات ستمرار
 .الشراء مع المنظمة

  ين لشراء منتجات بديلة من منظمات يسبق التعامل  خرى لمأتكاليف تحول هؤلاء المشتر
 معها.
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  متلاك المشتري لمعلومات تامة وكاملة من طبيعة عمليات الشراء والعلاقة مع إمدى
 المنظمة البائعة.

 طبيعة تفرضها  ليات التطور التيآمام أو الخلف وفق أقدرة المشتري الصناعي بالتكامل لل
 البيئة.
  الموردينقوة المساومة لدى  Bargaining Power of Suppliers 

يد خاصة من حي  ث يهتم واضعي الاستراتيجية بتحليل المتغيرات الخاصة بعمليات التور
ن وصف يث أ. حالكلفة والنوعية، طبيعة المواد والمنتجات، مواعيد التسليم، الخصومات

يتم تحليلها ن أيجب  بعاد التيأيعتمد على العديد من المتغيرات وال ومورديهاالعلاقة بين المنظمة 
فالتهديد ن. سس سليمة تخدم مصالح كلا الطرفيأن توضع هذه العلاقة على أو بعناية، ودراستها

 يتمثل في: الحقيقي من قوة المساومة لدى الموردين

 يدبتعد إ  كلما المنظمة  هسعار تجاألرفع ال الموردقوة  تنموذج المنافسة الحرة زادأعن  التور
ية  .المشتر
 ذا كانت المنظمة عميل غير مهم وتشتري بكميات قليلة وعلى فترات متباعدة تقل قوتها إ

 على منظمات أخرى أهم. الموردبسبب تركيز  الموردالتساومية تجاه 
  يادة قوت المورديستطيع خلفي بشكل وستطاع تحقيق تكامل أمامي إذا إفي المساومة  هز

 .أكبر
يادة إ  لمنظمة أو تجاه اقوة المساومة لدى الموردين ن النقاط أعلاه وغيرها تساهم في ز

ً أن منظمة الإر، فـمأهذا ال مقابلالمنظمات التي يتعاملون معها، وفي  يادة ت عمال أيضا  ستطيع ز
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ية موقفها التفاوضي من خلال العديد من ال الموردينضغطها على  منها على  جراءاتإوتقو
 :سبيل المثال

  يديكون في صالح المنظمة البحث عن مصادر ا بتقديم أفضل عديدة تتنافس فيما بينه تور
ية  .الأسعار وأحسن النوعيات للمنظمة المشتر

  يات المنظمة يدلمعروفين يضعها في موقع المحتكر  بموردينتركيز مشتر بالتالي  تور هؤلاء، و
 .ل مصالحها وتبادل المنافع معهاتستطيع توجيههم من خلا

  ير الإقيام المنظمة بتحقيق تكامل خلفي للصناعة التي تعمل فيها، والذهاب مداد إلى تطو
 .على ذاتهااً عتمادإ

 القوة النسبية لأصحاب المصالح  Relative Power of Stakeholders 
يات التأن تحدد سلم أالمنظمة  يتطلب من وهنا  ح حيث يمكن صحاب المصالأثير لأولو

ا، في حين يمكن وخياراته في دفع استراتيجات المنظمة تساهملبعض من هؤلاء قوة لن يكون أ
 .خرى معرقلة لهاأ ةن تكون هناك قوأ
 

  المجاميع الاستراتيجية: (3 - 3)
 

لى ـصطلح المجاميع الاستراتيجية كان عـدام لمـإن أول إستخ
 صطلحـذا المـلال هـفمن خ ،(1772) في عام Hunt باحثـد الـي

ُـصنف  عـمجاميالن ـة مـوعـة إلى مجمـصناع في أي المنظمات ت

 جيةالمجاميع الاستراتي
 

Strategic Groups  

التي  نظماتالمهو لأعمال امجموعة من وحدات 

 .ثلةة مع موارد مماتتبع استراتيجيات مماثل

في  الاستراتيجية المجاميعض أن بع. حيث فهم البيئة التنافسية بشكل أفضل بهدف الاستراتيجية
بحيون ـتكنفسها  المنظمات  إلى قافتها تميلـوث نظماتـالم تلكة ـبنيلأن  الأخرىن ـة مـأكثر ر
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ى مجموعة استراتيجية التي تنتمي إل المنظمات لذا فإن .عكس أنواع الاستراتيجيات التي تتبعها
ية وتميل إلى أن تكون أكثر تشابهاً  معينة داخل نفس الصناعة تميل إلى أن تكون منافسة قو

 .مع بعضها البعض من المنافسين في مجموعات استراتيجية أخرى داخل نفس الصناعة
 

  التوجهات الاستراتيجية: (4 - 3)
بعغالباً ما تستخدم المنظمات واحداً  تراتيجية ات اسة توجهمن أر

 ي:ـتوجهات هـال ة أعمالها، وهـذهللتكيف مـع بيئـ
 

 جيةالتوجهات الاستراتي
 

Strategic Orientation 

يذ من خلاله بتنف مدخل محدد للمنظمة تقوم

لمقارنة داء متفوقة باخططها لتحقيق مستويات ه

 مع المناهسين.

 التوجه الدفاعي Defenders Orientation : الذي يشير إلى عدم الدخول المباشر في المجابهة
التنافسية، بل أن التركيز يكون على ما تتمتع به منتجات المنظمة من حماية والدفاع عنها ووضع 
بين المنتجات وهذه من استراتيجيات الإستقرار، وتعتمد المنظمات ذات  الحواجز بين المنافسة و

 افسي.مات تتصف بالنوعية العالية والسعر التنالتوجه الدفاعي على تقديم منتجات او خد
 التوجه الإستكشافي Prospectors Orientation :يع رغب ة الذي يشير إلى قيام المنظمة بالمبادرة والتنو

في تجديد نشاطها وتلبية الإحتياجات، فتحاول المنظمات إلى عدم التكامل والتخصص في 
يع المخمنتوج واحد أو نشاط أو سوق واحد بل العمل  يع والتكامل والتميز وتوز  اطر.على التنو

 التوجه التحليلي Analyzers Orientation : الذي يوضح أن المنظمات التي تستخدم هذا النوع من
التوجهات تواجه إما حالة الإستقرار النسبي أو حالة اللاإستقرار في الأسواق نتيجة لسهولة 

يجة للتقدم وكذلك حالة اللاإستقرار في المنتوجات نتالدخول أو الخروج أو نتيجة لحرب تنافسية 
بالت يع. وفي هذه الحالة ينتج إما تذبذب في الطلب أو السعر أو التكلفة، و الي أو التطور الفني السر

 فإن على المنظمة صياغة استراتيجية تكون مخرجاً لتحقيق نوع من الإستقرار.
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 التوجه الإستجابي Reactors Orientation :تصل المنظمة إلى مرحلة الإعتماد على النفس  وفيه
بة في التعامل مع البيئة، لذلك  والإستمرار في تحقيق هدف مرض نتيجة لما تواجهه من صعو

بين توجهها الإستجابي.   تسعى المنظمة إلى تحقيق التوافق بين المتغيرات البيئية و
 

  المنافسة الحادة: (5 - 3)
في ظل المنافسة الشرسة التي تشهدها المنظمات، تطلب الأمر منها 

ير والبحث عن الجديد لما تشهده بيئ بشكل مستمر بالتطو  تها القيام و

 المنافسة الحادة
 

Hypercompetition  

اءات وعة من الإجرالتركيز على وهرض مجم

لمناهسة مة والمنظمات االمحددة من قبل المنظ

 ين.هديدات المناهستللمجابهة والحد من 

لمنظمة ا ة منطقية لمحدودية قدراتـلذلك ينظر إلى المنافسة الحادة كنتيج من منافسة حادة.
والإفتقار للتفكير الاستراتيجي. فأعمال المنظمات دخلت حقبة جديدة من المنافسة، وتحولت 

يع م ن بشكل كبير من إحتكارات القلة المستقرة بطيئة الحركة إلى بيئة تتميز بالإضطراب السر
ة، ل المنافسة الحادظ يففجانب المنظمات الهادفة بشكل أساسي إلى خلق فوضى لقادة السوق. 

ة تتصف البيئة بالسرعة والجرأة وعدائية الحركة الديناميكية من قبل المنافسين بهدف توليد حال
من اللاتوازن المستمر والتغيير. كما أن إستقرار السوق مهدد بدورات حياة وتصميم قصيرة 
للمنتجات، وتكنولوجيا معاصرة، دخول متكرر لمنظمات غير متوقعة، إضافة إلى إعادة تحديد 

يات عالية كتيكي لحدودت من  السوق مع القيام بدمج صناعات متنوعة. أي أن البيئة تتجه لمستو
 العدائية بين المنافسين... عدم التجانس  ..الحركية  ..اللاتأكد 

 

  الذكاء التنافسي: (6 - 3)
أحـد الحقول الأسـرع نمـواً في عالم الأعمال افسي عـُد الذكاء التن

ً  وأصبح باً رئيـسا  يـسمح للمنظمـة  الـتحقيق الميزة التنافسيـة بم أسلـو

 الذكاء التنافسي
 

Competitive Intelligence 

هسي علومات عن منابرنامج رسمي لجمع الم

 المنظمة.

 ة مواقف للذكاءـ. صنفت خمسلهاة رد الإستجابـالسـوق قبل حدوثها، بدلاً من مجتطورات  وقـعبت
 ل في:وهذه المواقف تتمث الهواة ..المهنيين  ..م الخ براء لثلاث فئات، هالتنافسي وفقاً 
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بين .1 ، وهنا تتصف المنظمة Offensive ، والمتمثل بالموقف الهجوميWarriors Attitude موقف المحار
بالنظر للفرص المتاحة بشكل شمولي ومستمر.  ً في إدارة عملية الذكاء التنافسي و بكونها نشطة جدا

 .Huawei و Samsung  الأمثلة على ذلك شركةومن 
ً ما تكون لديها Assaulters Attitude موقف المعتديين .2 ، وهنا تتصف المنظمة بكونها نشطة، وغالبا

 .Nestlé و Siemens المعرفة والخ برة الكافية. ومن الأمثلة على ذلك شركة
يجية، الحصول على المعلومات الاسترات ، وهنا تسعى المنظمة دائماً إلىActive Attitude موقف النشيطين .3

إلا أن نظام معلومات المنظمة غير مهيكل بشكل كبير. ومن الأمثلة على ذلك الشركات المتوسطة 
يكية.  وصغيرة الحجم في الولايات المتحدة الأمر

سيها ف، وهنا تقوم المنظمة بالإستجابة فقط عند قيام مناReactive Attitude موقف التفاعليين الدفاعيين .4
 بالتحرك والهجوم بشكل علني، ومن الأمثلة على ذلك الشركات المتوسطة وصغيرة الحجم الفرنسية. 

، وهو ما يعني أن إدارة المنظمة لا تظُهر أي إهتمام للذكاء التنافسي Sleepers Attitude موقف النائمين .5
  ولا تخشى المنافسة في قطاع صناعتها.

 المواقف الخمسة للذكاء التنافسي.يوضح ( 4 - 3) والشكل    

 حدُدت جوانب أهمية الذكاء التنافسي في الآتي:
 كونه أحد جوانب التعلم التنافسي. .1
دعمه لصناعة قرارات المنافسة لأنه ظهر ببروز حاجة المنظمات لطرائق منهجية في جمع المعلومات  .2

 عن المنافسين، وتحليلها، ونشرها.
ير  .3  ط الاستراتيجي. وأبحاث السوق والتخطي المنظماتيعبر عن القيمة المضافة المعتمدة في تطو
ين بأداة للتعلم حول ما ينوي المنافسون القيام به. .4  يرفد المدير
بقاء قدراتها التنافسية قائمة في الأسواق العالمية. .5  إعادة هيكلة أسس المنظمة، لإ
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  (4 - 3) الشكل

 الخمسة للذكاء التنافسيالمواقف 
 

 وأساليبه التنبؤ: (7 - 3)
ؤ بالوضع لغرض التنب المنظمات العديد من الأساليبتستخدم 

 عطاء حلول إمي لساليب التنبؤ الكأدم ـتستخ لها وغالباً ماالمستقبلي 

 التنبؤ
 

Forecasting 

لماضي تمد على بيانات اعملية توقع مستقبلية تع

بهدف  ليةالمستقب تجاداتالإوالحاضر وحدليل 

 تأكد.على حالات اللا مساعدة المنظمات للتغلب

ة ـثر منهجيـكأالـكبيرة أساليب منظمات الد تستخدم ـ، وقاهعمل هأوج ومعالجات دقيقة للعديد من
 اتواجهها المنظمت شكالاتإستنتاجات محددة حول إلى إ كمي للوصولـوغير ال كميـالجانب ال شاملة

يت على. وقـد كشفت دراسـالمحتمل أن تواجهها في المستقبلن ـأو م  منظمة من أكبر ( 555) ة أجر
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يث أن أكثر ح ات في العالم بأنها تستخدم تقنية الإسـتقراءالمنظم
مون هذه التقنية بشكل متكرر. وهناك الـعديد يستخد( %75) من

 بمجالاتبؤ تنـللا المنظمات مـن الأسالـيب الأخـرى التي تستـخـدمه

 الإستقراء
 

Extrapolation 

البيانات  وتجميع ة معينةلظادرملاحظة عملية 

 .ليةعامة وعلاقات ك عنها للتوصل إى  مبادىء

 

بني م، على سبيل المثال أسلوب العصف الذهني التجاهات محددةإو
ية التفكير وذلك بهدف جمع أكبر كم من إعلى  ستقلالية وحر

  ين لحلالمشارك الخلاقة من قبل مجموعة منقتراحات والأفكار إال

 العصف الذهني

Brainstorming 

هراد مجموعة من الأ مددخل يرير كمي يتطلب وجود 

 ه.ذي يمكن التنبؤ بلديهم المعرهة بالوضع ال

 

. وهناك أسلوب رأي الخبـراء المستند أو معالجة أمر معين مشكلة
 ةـع مستقبليـيشار ـبناء ملى ـالمطلعين ع (رادالأفــ) الفـرد درةـقعلى 

 دف التوصل ـه بهـا أن. كمةد إلى تفاعل المتغيرات الرئيسمحتملة تستن

 رأي الخبراء

Expert Opinion 

مجددال  يحدداول الخبراء في حيدد  ةيرير كميددتقنيددة 

 .لمحتملةمعين التنبؤ بالتطورات ا

 

إلى إجماع الخ براء حول موضوع ما يتم اللجوء لتقنية دلفي لجمع 
المعلومات حيث يشارك الخ براء في هذه التقنية دون التعرف على 

يـه  ستبياناً دين إـد المساعـدم أحـستخـا يـيهوف بعض،ـعضهم الـة بـو

 لفيد

Delphi 

ن تفاق بين مجموعة مإعملية الحصدددددددددددددددددول علي 

قبل مع في المسدددددددددددددددددت لحالة تنبؤالالخبراء حول 

 ل عضدددو من هعضددداء المحاهظة علي سدددرية دوية ك

 .المجموعة

يعها على الخ براء  ُلخص الإجابات ثم يعاد توز للحصول على أفكار حول نقاط المشروع المهمة. بعدها ت
يداً من التقنيـة في  عـد هـذهاإلى إجماع الخ براء المشاركين وتسحتى يتم التوصل  التعليقات لإعطاء مز

يمنـع أي شخص ليل من الإنحياز في البيانالتق  د ـدياك العـج. وهنئامـن التأثير غير اللازم على النتات و

 

من الأمثلة و ة الإحصائيـةأبرزها تقنية النمذج ةمن الأساليب الكمي
ؤ بالطلب ـنبالطرق للتن أكثر عليها تحليل الإنحدار الذي يعتبر م

 ن م لكو ن العلاقة بين الطلب ـوفر معلومات عـتت ستخدم عندمايو 

 النمذجة الإحصائية

Statistical Modeling  

سددددددببية هو العلاقة الكتشددددداف  إتقنية كمية حداول 

تين زمنيتين بين سدلسل  لرابطةاتفسديرية  العوامل ال

 معاً.هو هكثر 
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يو يمثل  وأخيراً،  .العوامل الداخلية والخارجية  لأسلوباالسينار
حتمالات إعديدة متشابكة ب ةمستقبلي التنبؤ بأحداثبشمل أال

يدخل ضمن   ة ـميك ساليبأدام ـستخإ ا الأسلوبطار هذإمتعددة و

 لسيناريوا

Scenario 

الذي  طيط الاستراتيجيذلك الجزء من عملية التخ

حالات  ارية للتعامل معيرتبط بأدوات وتقنيات إد

 اللاتأكد المستقبلية.

يو الإة لغرض التوصل ـة وذاتيـوضوعيـحكام مأو ً كثر ألى السينار يستخدم للموفائدة  قبولا نظمة. و
يو يعتبر ذا قوة فاعلة ومؤثرة في تح يو للتعلم أو لتـوجيه عمليـة التغيير فأسلوب السينار دي السينار

وقد  .اتراضات والبرامج القائمة لا سيما بالنسبة إلى تلك المنظمات التي تنهمك ببناء ورسم خططهالإف
يـيك  هـاً ما يطلق عليوالذي غالب ةـالمستقبلي الحالات لبعض مكتوبوصف عبارة عـن و ـون السينار

يو  .تخطيط السينار
 

 تخطيط السيناريو

Scenario Planning 

اللاتأكد  لتعامل مع حالاتل تستخدمطريقة تخطيط 

 المستقبلية.
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 :دراسة حالة

  Tesla Motors Vehicleسيارات تسلا 
 

يكي بإستخدام تقنية جديدة مبتكرة   Teslaنجحت سيارات في دخول سوق السيارات الأمر
وى الأخرى. فبالرغم من أن ق حيث إعتمد نجاحها المستمر على عوامل الشركة والصناعة

يـلــة في صناعـة السيارات في الولايانالصناعـة ك يكيـة متحـدة ات الت مواتيـة لـفترة طو الأمـر
 مما ة السياراتة الربح في المنافسة في صناعـن إمكانيـة مـديناميكيات الحديثـال فقـد خفضت

 

ة كيفي   Teslaسيارات قلت من جاذبيتها. ومع إظهار
على  دة في التحايلـديـوجيا الجـولـدام التكنـإستخ

 نـد مـديـقد لجأت العـول للسوق فالدخ واجزح
 ن ـدة مـديـوجيا الجـولـتكنـال دامـلإستخ الـشركات

 

 

يادة التنافس  هجينةخلال تقديم سيارات  باء بشكل كامل مما أدى إلى ز أو تعمل بالـكهر
تطلب الأمر منها مجابهة قوة صناعية أخرى  Tesla في هذه الصناعة. ولتفوق صناعة سيارات

يات تعتبر مكوناً  Lithium - Ion تمثلت في القوة المساومة لدى الموردين، حيث أن حزم بطار
بائية التي يتم توفيرها من قبل عدد قليل من شركات  Tesla أساسياً لمحركات سيارات الـكهر

يد،   Panasonic  التكنولوجيا مثل شركة بالنظر إلى العدد القليل من مصادر التور في اليابان. و
بائية ع نعكس على الية جداً مما إفإن قوة المساومة لدى الموردين في قطاع السيارات الـكهر

يكية بائية وهو ما حدا بالشركة الأمر باح قطاع صناعة السيارات الـكهر لصناعة  Fisker أر
ية ين قو  السيارات الهجينة بتقديم طلب للإفلاس. وفي هذا القطاع تكون قوة المساومة للمشتر

ين الفرديين العديد من الخيارات فأسعار السيار بائية اأيضًا، حيث أن لدى المشتر ت الـكهر
يين على نطاق واسع  يات الإنتاج. إلا أن المشتر تميل لأن تكون مرتفعة بسبب تدني مستو

في مدينة   Taxi Fleetأو أسطول سيارات الأجرة Hertz و Avis مثل شركات تأجير السيارات
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يورك بالولايات يكية يتمتعون بقوة شرائية كبيرة مما أدى إلى إنخف نيو اض المتحدة الأمر
باح المحتملة. علاوة على ذلك فعندما يكون الطلب بطيئاً تميل الطاقـة الفائضة إلى التط ور الأر

حيث بدأت شركات السيارات الحالية في بدء منافسة الأسعار  في صناعة السيارات
دخلتا في مرحلة   Chryslerو GM المنخفضة لنقل المخزون. وعلى الرغم من أن كلاً من شركتي

أنهما لم يخرجا من هذه الصناعة ولـكن تمت إعادة هيكلتهما مما تسبب في  الإفلاس  إلا
يادة الطاقة الإنتاجية في هذه الصناعة. وأخيراً، لمساعدة المستهلـكين في التغلب على المخاوف  ز

بائية تم العمل على توفير المنتجات والخدمات التكميلية مثل  المتعلقة بملـكية المركبات الـكهر
يات   ومحطات الخدمة التي لم تكن موجودة في كل مكان. شحن البطار

 

 Discussion Questionsتساؤلات نقاشية 
 

 بائية من وجهة نظرك ما عوامل البيئة الخارجية الأكثر بروزاً في قطاع السيارات الـكهر
بائية، ولماذا؟   في صناعة السيارات، وهل ترى مستقبلاً للسيارات الـكهر

الخمسة لـ بالنظر لقوى المنافسة Porter كيف تقُّيم إمكانات الربح في صناعة السيارات ،
يكية؟  الأمر

بإستخدام أنموذج القوى الخمسة، ما الأثار المسُتخلصة لـكيفية تنافس Tesla Motors  في
 صناعة السيارات؟

  ما أهم ثلاثة توصيات تعطيها للمدير التنفيذيElon Musk؟ 
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 والإسترجاعأسئلة التذكر 
 

بعة نشاطات، أذ  .1 كرها يتطلب نجاح عملية التحليل البيئي من المنحى الاستراتيجي القيام بأر
 شارحاً لواحدة لها؟

 

 عدد أبعاد البيئة الخارجية العامة؟ .2
 

يتطلب من المنظمات وهي تقوم بجمع معلومات عن أبعاد البيئة الخارجية العامة القيام  .3
ين هامين، حددهما؟  بأمر

 

 هناك ثلاثة إتجاهات في تحليل بيئة مهمة، حددها؟ .4
 

لتحليل بيئة المهمة أهم المداخل من خلال خمسة قوى أساسية،  Porter جسّد مدخل .5
 حددها مناقشاً لواحدة منها؟

 

بعة توجهات استراتيجية للتكيف مع البيئة، حددها  .6 تستخدم المنظمات واحدة من أر
 ؟شارحاً لها

 

 خمسة مواقف للذكاء التنافسي، أذكرها مع الشرح؟صنف الباحثون  .7
 

ثة تستخدم المنظمات العديد من الأساليب بغرض التنبؤ بالوضع المستقبلي لها، أذكر ثلا .8
 من هذه الأساليب شارحاً لواحدة منها؟

 

 إعطي وصفاً دقيقاً لكل من المفاهيم التالية: .7
 الإستقراء 
 يو  تخطيط السينار

 

 الذكاء التنافسي؟حدد بنقاط أهمية  .15
 

بعة طرائق للمسح البيئ،أذكرها شارحاً لها؟ .11  هناك أر
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 أسئلة التفكير والرأي
 

إدارة كبير في دراسات البشكل هي أسباب تعميم مفهوم البيئة برأيك ما  .1
 ؟والأعمال

التغيير وكثرة مكونات وعناصر البيئة الخارجيـة أفرزت سرعة  أنبرأيك كيف  .2
 ؟عالي أمام المنظماتعدم تأكد بيئي 

 ؟المنظمات حقبة جديدة من المنافسةبرأيك من الأسباب التي أدت لدخول  .3
من وجهة نظرك ما الذي يؤدي بالمنظمات لأن تكون نشطة في إستكشاف فرص  .4

 جديدة؟
بيا؟ً .5  برأيك ما هي أكثر أساليب التنبؤ إستخداماً في بيئة المنظمات عر
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 المتعددة الخياراتأسئلة 

 
 

 عملية إكتشاف وتحديد الإشارات الأولى للتغير البيئي المحتمل يعكس .1
(A) المركز الاستراتيجي للمنظمة 

(B) ية المنظمة للأحداث والتفاعلات البيئية  رؤ

(C) المسح البيئي  

(D) المراقبة 
 

 رصدها تمثلعملية منتظمة لمتابعة الأحداث والإتجاهات البيئية التي تم  .2

(A) التنبؤ 

(B) البحث  

(C) المعاينة غير المباشرة 

(D) المراقبة  
 

 تعتمد عملية التنبؤ الجيدة والناجحة على جمع المعلومات من حيث .3

(A) الوضوح 

(B) الدقة 

(C) الشمولية 

(D) جميع ما ذكر 
 

طة المنظمة تسهل عمليات وأنشمجموعة الوسائل والتقنيات والقدرات والمعدات والأنظمة التي  .4
 تشير إلى

(A) القوى التكنولوجية 

(B) القوى المعرفية 

(C) المعلومات الاستر اتيجية أنظمة 

(D) غير ذلك 
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 المنظمات التي تتبع استراتيجيات مماثلة مع موارد مماثلة تصنف إلى .5

(A) منظمات إستكشافية 

(B) منظمات تحليلية 

(C) مجاميع استراتيجية 

(D) منظمات نشطة 
 

يع بهدف تجديد نشاطاتها وتلبية الإحتياجات يعكس .6  قيام المنظمة بالمبادرة والتنو

(A) التكامل والتخصص 

(B) يع المخاطر  التكامل وتوز

(C) يع  التكامل والتنو

(D) غير ذلك 
 

 قرار في الأسواقحالة اللاإستأي من التوجهات الاستراتيجية التالية تستخدمها المنظمات في  .7

(A) التوجه الإستجابي 

(B) التوجه التحليلي 

(C) التوجه الدفاعي 

(D) الإستكشافي التوجه 
 

 تتصف البيئة في ظل المنافسة الحادة بـ .8

(A) العدائية 

(B) السرعة 

(C) الدينامكية 

(D) جميع ما ذكر  
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 تنبع أهمية الذكاء التنافسي لأنه .7

(A) واحداً من أساليب التنبؤ 

(B) أحد جوانب التعلم التنافسي 

(C) يستخدم العصف الذهني 

(D) موجهاً لعملية التغيير 
 

 عملية التوقع المستقبلي المعتمدة على بيانات الماضي والحاضر هي .15

(A) العصف الذهني 

(B) النمذجة الإحصائية 

(C) التنبؤ 

(D) يو  السينار
 

ً يعتبر  .11 با ية التفكير أسلو  أسلوب العصف الذهني المبني على الإستقلالية وحر

(A) كمي  

(B) غير كمي 

(C) كمي وغير كمي 

(D) غير ذلك  
 

ير .12  ما يمكن أن يحدث في المستقبلع ................... يتطلب التنبؤ القيام بتطو

(A) الإتجاهات 

(B) الإفتراضات 

(C) المعلومات 

(D)  اللاتأكدحالات  
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 تكاليف التحول إلى برامج جديدة في العمل هي .13

(A) تكاليف الإستبدال  

(B) يب  تكاليف التدر

(C) تكاليف الحصول على منتج جديد 

(D) تكاليف الترويج والدعاية 
 

 تعتمد المنظمات ذات التوجه الدفاعي على تقديم منتجات أو خدمات تتصف بـ .14

(A) عالية وسعر تنافسي جودة 

(B) جودة عالية وسعر عالي 

(C) جودة عالية وسعر منخفض 

(D) غير ذلك  
 

 تتصف المنظمة ذات الموقف الهجومي بأنها .15

(A) نشطة في إدارة عمليات الذكاء التنافسي  

(B) نشطة جداً في إدارة عملية الذكاء التنافسي 

(C) تخشى المنافسة في قطاع صناعتها 

(D) غير ذلك 
 

 واحدة من التالي  يعد من أساليب تقنية النمذجة الإحصائية .16

(A) تحليل الإنحدار 

(B) تحليل الإنحراف المعياري 

(C) المتوسط الحسابي 

(D) التكررات 
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يقة تخطيط تتعامل مع حالات اللاتأكد المستقبلية .17  طر

(A) تخطيط الجودة 

(B)  الاستراتيجيالتخطيط 

(C) يو  تخطيط السينار

(D) التخطيط التشغيلي 
 

 يشكل التحليل البيئي أساساً لفهم .18

(A) عمل المنظمة 

(B) المركز الاستر اتيجي للمنظمة 

(C) قدرة المنظمة على النجاح 

(D) غير  ذلك 
 

 يحاول المحللون من خلال عمليات المراقبة تأكيد حدسهم بشأن .17

(A)  الغامضةالبيانات 

(B) العوامل الاستراتيجية  

(C) متطلبات أصحاب المصلحة 

(D) الاستراتيجيات المساهمة في تحديد المستقبل  
 

ير مستقبلها وتشكيل توجهاتها الاستراتيجية تمثل .25  القوة الموثرة على المنظمات في تقر

(A) القوى الثقافية 

(B) القوى التكنولوجية 

(C) القوى المعرفية 

(D) جميع ما ذكر صحيح  
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 الرابعالفصل 

 الداخليةتحليل البيئة 

 
 

 الأهداف التعليمية محتويات الفصل

 داخليةتعرف مفهوم البيئة ال 1 - 4 البيئة الداخلية 1 – 4

 خليةت البيئة الداعناصر ومكونا تحديد 2 - 4 ة الداخليةعناصر ومكونات البيئ 2 – 4

 تعرف موارد المنظمة 3 - 4  موارد المنظمة 3 – 4

 هتنظيمي وأنماطتعرف مفهوم الهيكل ال 4 - 4 الهيكل التنظيمي 4 – 4

 ةقافة التنظيميبيان ماهية وسمات الث 5 - 4 الثقافة التنظيمية 5 – 4
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 الداخلية البيئة: (1 - 4)
 

أنظمة معقدة ومفتوحة على البيئة وتتكون من أنظمة فرعية عبارة عن  المنظمةآل كـون 
جتهد الباحثون إ لذلك ،امفاصلهة بجميع ـداخليـعقد الإحاطة التامة بعناصر البيئة الإلى تكثيرة 

 دادها. ـعأاتها وددة رغم التباين في مسميـبيئة الداخلية في مجموعات محـمكونات ال في تحـديد
ا متفردة في تجعل منه مزايا الداخلية للمنظماتالبيئة  تعطي

وى البيئي الداخلية تمثل المست، فالبيئة أساليب وطرق عملها
 التطبيقات دد ودقيق بـرتبط بشكل محـداخلي المـتنظيمي الـال

 الداخليةالبيئة 
 

Internal Environment 

لمادية ات والمتغيرات امجموعة العوامل والمكون

يقة بحدود ة ذات الصلة الوثوالتنظيمي والمعرهية

 .المنظمة الداخلية

 

 ليةالداخ البيئةومكونات : عناصر (2 - 4)
 

َ بين الباحثين بخصوص مكونات البيئة الداخلية وعناصرها ومجالاتها وما  هناك إختلافا
ً  إذ يلاحظيفترض أن ينصب التحليل عليه،  نة وأدوات في إستخدام خطوات معي تركيزا

 وارد المنظمة. إن عناصر ومكونات البيئة الداخلية تتمثل في ملبيئة الداخليةابذاتها لتحليل 

Organization Resources الهيكل التنظيمي .. Organization Structure والثقافة التنظيمية .. 

Organization Culture. 
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 موارد المنظمة: (3 - 4)

 مداخل تحليل موارد المنظمة: (1 - 3 – 4)

 لمواردلى اإ: مدخل التحليل المستند (1 - 1 – 3 – 4)
 

أساس عمل ي ه موارد المنظمةلى الموارد على كون إتستند فلسفة مدخل التحليل المستند 
يةأيفترض المنظمة، فتحليل الموارد  طار معرفة هذه إكبيرة ومهمة ليس فقط في  ن يأخذ أولو

بط هذه الموارد بالاستراتيجيات المعتمدة للتنافس. إولـكن في ضوء  الموارد، يث أن حمكانية ر
ة النادرة همية الموارد وخاصألى وجه أنظار إدارة المنظمات إ لى المواردإمدخل التحليل المستند 

موارد وفق . إن تحليل الفضلأيمكن تقليدها في تشكيل استراتيجية المنافسة وتحقيق نتائج  والتي لا
يين، الأول، لى المواردإمدخل التحليل المستند  المنظمة بجميع  تحليل عام لموارد، يكون بمستو

همية الحرجة أتحليل مركز مستمر ومعمق للموارد ذات ال. الثاني، صنافهاأبعادها ومكوناتها وأ
يهتمل تحقيق ـتشكل منها وسائـوالتي ت يردتحـليل البيئـة ال المزايا للمنظمات. و  اخليـة بتحديـد وتطو

 

.  . موارد المنظمة التي تتضمن الأصول الملموسة مثل المعدات
يـة والـالأصول المالي  بـراءات  ة مثـلـلملموسير اـة، والأصول غـبشر

 لمواردا

Resources 

 اسية.لبناتها الأسمجموعة هصول المنظمة و

ب ..النشر  حـقوق  ..الإختـراع  ً فإنها تلعب دور التاليالسمعة. و بقائها  ةلمنظمفي نجاح ااً متميز ا و
 يز يتمـلضروري اـن الـم هـار عمل المنظمات، فإن. ووفقاً لــذلك، فـفي إطوها في عالم الأعمالـونم

ة التي ـعمليات المنظمالـقدرات تعكـس ، فقدراتـوارد والـبين الم
 تمتلك المنظماتن ـكثير مـ، فالالأخــرى نظماتـن المـميز بها عـتت

 القدرات

Capabilities 
دارات اللازمة مجموعة المهارات والج

 ددار.للمنظمة للبقاء والإز

يعتبر  للعملاء، إلا أن القليل منها القيمة سليمــم تـها يتـلالــن خـعمليات التي مـة من الــموعـمج
 ولـح النقاشف .دةـة المعتمــهذه العمليات بمثابة العنصر الأساسي للخطة الاستراتيجية والاستراتيجي
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ة التي وظيفيالالقدرات قد تحول في الآونة الأخيرة من الإعتماد على مجموعة محددة من القدرات 
ً ثر ـتشكيلها لجعلها أكادة لال إعن خم تـغيرها بـشكل مستمـر ميت  تتصف باللاتأكـد يئةب مع تكيفا

 الديناميكية قدراتـال المفهوم البارز في تلك النقاشات هوإذ أصبح 
 ً ياً ج التي تعـد واحدة من أنـواع القدرات التي تحتل إهتماما وهر

 داً ـأن واح ة. حيثـير الملموسـة وغـة الملموسـوارد المنظمـرتبط بمـوت

 ةالديناميكي لقدراتا

Dynamic Capabilities 

ل لتي تتمكن من خلاالمنظمات ا ذخيرة

في  بعيدت على المدى التوظيفها حدقيق إبداعا

 .ارجيةبيئتها الداخلية والخ

 دـديـتجـة بنظمـدرة المقــ لىـعد ـأكيـتـاليتمثــل في  ةــديناميكيــدرات الـقــالركيز جـوانب تــ مـن
 تغيرةــمال المـة الأعــيئـع بــة مــواءمــالمدارات لتحقيق ـالج

 عمُم مـصطلح اتنظمل المـة عمة للتطـورات الحاصلـة في بيئونتيجــ

 الجدارات

Competencies  

 لوظائ  لقدراتتنسيق وتكامل متعدد ا

 المنظمة.
 

يــة مـن قبـل  1775 امفي ع Hamel & Prahalad الجـدارات الجـوهر

 دها ـسـة تجـساسيأة ـقيم وليـدفي تــة ـالمنظمدرة ــقالـذي يـعكس 

 الجدارات الجوهرية

Core Competencies  

لمتعددة ا والمهارات مزيج منسق من الموارد

 صناعتها.في  المنظمةالتي تميز 

تكون وعندما  .ةــعمال المنظمأنتاج أو إطوط الـلف خـتتقاسمها مخت دراتــهارات وقـبم
ية لمنظم  تائج أداءن ة ما متفوقـة ومنفردة ومتميزة عن المنافسين وتسهم في تحقيقالجدارات الجوهر

تي تحظى وللأهميـة الـكبيرة ال يـطلق عليها الجـدارات المتميزة. عالية
ً للتحليل 1777 في عام Barney بها الجدارت المتميزة، إقترح  إطارا

بعة ، الـذي مـن خـلالـه يتم الإجابـة عنVRIO أطلق عليه إطار   أر

 ةالمتميزالجدارات 

Distinctive Competencies  

لكها ارات التي تمتمجموعة هريدة من الجد

 المنظمات.

، هل توفر قيمة للعميل والميزة Value القيمة  جدارات المنظمة، وهي: أسئلـة بهدف تقييم
، Imitability التقليدقابلية   ، هل هناك منافسون آخرون يمتلـكونها؟Rareness الندرة  التنافسية؟

، هل أن المنظمة تستغل مواردها Organization المنظمة  هل أن تكاليف تقليد المورد عالية جدا؟ً
 بشكل فعال؟
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 الموارد والميزة التنافسية: (2 - 1 – 3 – 3)
 

يعـدة المنافسـل في بيئات شديـي تعمـوهات تحاول المنظم  ، واردهاـمن ـتفادة مسإة التغير الـة سر
 الميزة التنافسية لـتمثذ إ د عليها في استراتيجياتها.ـتستن زاياـم لتحقيق

ن أن النادر مات، فالمنظمداء أساسية التي يرتكز عليها أالقاعدة ال
 يع ـوفي جم دةــصعأال ــةلى كافــي عـتنافس سبق نظماتـالملك ـتمت

 لميزة التنافسيةا

Competitive Advantage  

 لمنظمة،ا تمتلكها الخصائص التيمجموعة 

ص  تووقياسها  وهويصعب حدديددا 

 .بالخيالية

ً المجالات  ينبالمنافسين  قياسا المنظمات. تاح لنجاح مف عتبرـة تـالتنافسي فالمـيزةذا ـ، وهكالآخر
المصادر الداخلية   تتعدد مصادر المزايا التنافسية للمنظمات، وهذه المصادر تتمثل في: حيث

الطاقة والموارد  .. تاجنإساسية للأالمرتبطة بموارد المنظمة الملموسة وغير الملموسة مثل العوامل ال
يع .. وليةأال ظم وغيرها. كذلك قد تتأتى الميزة التنافسية من الن ..الموجودات  .. قنوات التوز
ية المستخدمة والمطورةإال دات البحث ردوـم .. طرق التحفيز .. داريإساليب التنظيم الأ .. دار

ير وال متعددة وتتشكل من خلال ووهي كثيرة الخارجية،  المصادر  المعرفة. .. بداعإ والتطو
ن تستغلها المنظمة أفرص وميزات يمكن  توليدلى إمتغيرات البيئة االخارجية وتغيرها مما يؤدي 

ية المؤهلة الموارد الب .. المالية .. وليةأوتستفيد منها، كظروف العرض والطلب على المواد ال شر
ين. . وغيرها  خيارات المنظمة الاستراتيجية وعلاقتها مع الآخر

بشكل   من خلال:  اتالتنافسية للمنظم المزاياهمية أتتجسد عام و
 .متابعة التطور والتقدم على المدى البعيدتتيح  
 .داء عاليةأتحقيق نتائج تتيح  

 ً ً  (المتعاملينو مدركات العملاء) تعطى تفوقاَ نوعيا  .لى المنافسينع وأفضلية (الأداء) وكميا
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 الميزة التنافسية والإستدامة: (3 - 1 – 3 – 3)
 

بة ال إزدادتشتداد التنافس في بيئة الأعمال إفي ظل   كون نافسيةحتفاظ بالميزة التإصعو
 ستمرار إلن تستطيع ال نهاأة إذ لمدة مؤقت ولـكنا ميزة التي تنتهجها المنظمة قد تكسبه ةالاستراتيجي

ً ـتحب يات من ا ةــستدامإتعتبر ال. لذلك دي المنافسين دوما لأولو
لمنظمات في لب اـغأالرئيسة في الاستراتيجية المعتمدة من قبل 

  نجاحى د علـأثير بعيد الأمـن تـعشرون، لما لها مـواحد والـال قرنـال

 الإستدامة

Sustainability  
ئة متوازنة لى التغيير في بيع المحاهظةعملية 

تغيير وال الموارد ستغلالإيكون هيها 

 .في تنايرمالمؤسسي 

 ذلك المعاصر. ونتيجـة لـ ناعالمليها بيئة الأعمال في ـع افرضهـتي تـع المتطلبات الـة وتوافقها مـالمنظم
ة هامة ـحتل مكاني الذي أصبح ةالميزة التنافسية المستداموم برز مفه
والتي  ةجيبالإدارة الاستراتية ـثير من الأدبيات ذات العلاقـفي الـك

 بات الأساسيةالمتطلسعى لتحقيق ـلب المنظمات تـغألى أن إير ـشـت

 ستدامةالميزة التنافسية الم

Sustainable Competitive 

Advantage 
كراردا هو لا يمكن تلتي ايزة طويلة الأجل الم

 .هسينتجاوزدا من قبل المنا

بهذا الصدد إقترحلميزتها التنافسية ستدامةإتحقيق الجل أ من منهجاً متكون من خمسة  Grant . و
مجالات قوة جمع  . المنظمةتحديد وتصنيف موارد   خطوات لتحليل الاستراتيجية، وكما يلي:

ية مجموعة محددة من القدرات المنظمة وتصنيفها إلى بحية القدرات  . والجدارات الجوهر تقييم ر
باح الناتجة من إستخدامها.  والجدارات من حيث الميزة التنافسية المستدامة والقدرة على جني الأر

 .إختيار الاستراتيجية التي تستغل قدرات وجدارات المنظمة بشكل جيد   تحديد فجوات
 الموارد والإستثمار في تدنية مجالات الضعف.

 ا:المتميزة للمنظمة، همستـدامة الجـدارات ددان مدى إان تحهناك خاصيت
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رار القدرة التنافسية متانة الميزة التنافسية تحدد مدة إستمف ،المـتانـة
 ول علىلال الحصوتعبر عن قدرة المنافسـين على التقليـد من خ

 نافسية الموارد التي بنيت عليها الميزة التنافسية. كما أن متانة الميزة الت

 المتانة

Durability 
دارات ج ض به موارد هوتنخفالمعدل الذي 

 و تصبح بالية.ه الجودرية المنظمة

ي  صناعـة. درات المنافسين والحركيـة في بيئـة الام التقليـد، قـادة الحـواجـز أمللمنظمـة هي دالــة لـز
 أي قـدرة المنافسـين على، تقليدقابلية ال فيما تتمثل الخاصية الثانية في
افسـين لمناجهود ا تتـراوح المنظمة. وفيهتقليد مجموعـة من قـدرات 

 وإنتهاك ..ـين افسالمنتوظيف الموظفين من  .. من الهندسة العكسية

 اللاتقليد

Imitability 
دارات جهو  قدراتو موارد ه تكرارمعدل 

 ن قبل الآخرين.م المنظمة الجودرية

ً  . ختراعإبراءات ال ية للمنظمة بسهولة، إذا ما إتسمت بالأت يمكن وعموما  ي:تقليد الجدارات الجوهر

  Transparency  الشفافية
 نىبمع

 

ُمكن المنظمات المنُافسة من فهم  السرعة التي ت
 الداعمةالعلاقة بين الموارد والقدرات 

 استراتيجية المنظمة.ل
   

 Transferabilityقابلية النقل 
 نىبمع

 

جمع الموارد والقدرات  قدرة المنافسين على
 اللازمة لدعم التحدي التنافسي.

   

 Replicabilityالتكرار  
 نىبمع

 

درات قالموارد وال تكرارالمنافسين على قدرة 
 المنظمات الأخرى.لتقليد نجاح 

ً نمن السهل ان ك لحادة التي تشهـدها المنظماتافسـة االمنفي ظل و  دارةـقدرة أو جقليد تعلم وت سبيا
ية ما وع فهذا الن، الظاهرةإذا جاءت من المعرفة  المنظمة الجوهر

 معه التواصلوده ـديـتح لأنشطة الذكاء التنافسيالمعرفة يمكن ن ـم
 المعرفة الظاهرة

Explicit Knowledge 

 لها وتناقلها.حدوي لتي يمكناالمعرهة المنظمة 
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يتم  ة لاـهي معرفة العكس، فإن المعرفـة الضمنيوعلى  بسرعة.
قافة ة لأنها متجذرة بعمق في خبرة الموظف أو في ثـتوصيلها بسهول

 تدامـة أكثر مس ةـتؤدي إلى ميزة تنافسيوأكثر قيمة  وهي المنظمة

 لمعرفة الضمنيةا

Tacit Knowledge 

خفية  هيه  عقول الأهرادفي الموجودةالمعرهة 

 .ويصعب حدويلها وتناقلها

 

 

مكن وضع موارد يتقليدها. ووفقاً لما سبق، المنافسين  الصعب على نـمه ـلأن الظاهرةة ـمن المعرف
 4) والشكل .على أساس مستمر إلى الحد الذي تكون فيه دائمة ولا يمكن تقليدها المنظمة وقدرات

ية إستدامة الموارد.( 1 -  يوضح إستمرار

 
 (1 - 4) الشكل

ية إستدامة الموارد  إستمرار
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 تحليل سلسلة القيمة: (4 - 1 – 3 – 3)
 

ة سرئيالشطة نأعتبر المنظمة مجموعة كبيرة من الـت هذي بموجبـال ،Porter لـبقمن  لالمدخطور هذا 
ية الو  للمنظمة. ميزات تنافسية اءنبعلى المساهمة في  درةق عطيوت لى المنتج النهائيإقيمة  ضيفتثانو

 ساسية، هي:أإذ إن تحليل سلسلة القيمة يتضمن ثلاثة خطوات 
  إختبار سلسلة القيمة لخطوط الإنتاج من حيث الأنشطة

الروابط داخل إختيار   المختلفة المتضمنة إنتاج المنتج أو الخدمة.
يقة  سلسلة القيمة لخطوط كل منتج أي تحديد الإرتباط بين الطر

 إختبار  .التي يتم بها تنفيذ نشاط القيمة وتكلفة أداء نشاط آخر

 القيمةسلسلة 

Value Chain 
لقيمة التي ا توليدهنشطة  من مترابطةمجموعة 

لة من نتقال إى  سلسلإتبده بالمواد الخام وا

ي على ضاهة التي تنطوالأنشطة ذات القيمة الم

تنتهي دمة، والختج هو نالمإنتاج وتسويق 

 نهائيةن على السلع الالموزعين الذين يحصلوب
 .تهلك النهائيفي يد المس ويضعونها

يوضح ( 2 - 4) أوجه التأزر بين سلاسل القيمة لخطوط إنتاج مختلفة أو وحدات الأعمال. والشكل
 .مدخل سلسلة القيمة

 
 

  (2 - 4) الشكل

 مدخل سلسلة القيمة
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 ووفق هذا المدخل، تتمثل هذه الأنشطة ضمن السلسلة من مجموعتان أساسيتان، هما:

♳ 

 Primary Activitiesسية الأساالنشاطات  مجموعة
 

  هي مجموعة الأنشطة التي تؤدي إلى التشكيل المادي للمنتوج أو الخدمة، وتتضمن:
يك ومناولة المو، Inbound Logistics الإمدادات الداخلية  ين وتحر اد المتعلقة بنقل وإستلام وتخز

 والمدخلات الأخرى اللازمة للنظام الإنتاجي.
يل المدخلات إلى مخرجات "سلع، تلك الأنشطة Operations العمليات   المختلفة والخاصة بتحو

 وخدمات".
يع المادي الذي يشمل كل الأنشطة Outbound Logisticsالإمدادات الخارجية   ، أي التوز

ين وتسليم المخرجات من سلع تامة الصنع أو نصف مصنعة وفق جدولة يع وتخز  المتعلقة بنقل وتوز
بالوقت المحدد.  الطلبيات و

يق والمبيعات  ، تتضمن الأنشطة التي تؤدي لشراء المنتجات وكل ما Marketing & Sales التسو
بيع وغير ذلك. يقية والبيعية من تسعير وترويج و  يتعلق بالعملية التسو

 ، تتضمن الأنشطة التي تحافظ وتصون قيمة المنتوج أي كل ما يتعلق بخدماتService الخدمة 
 وصيانة وتوفير قطع الغيار وتبديلها.ما بعد البيع من إصلاح 

♴ 

 Support Activitiesعمة الداالنشاطات  مجموعة
 

يسهل القيام  الأنشطة التي توفر المدخلات أو الهيكل الأساسي للمنظمة بالشكل الذي يدعم و
 بالأنشطة الأساسية بإستمرار، وتشمل على:
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النظام المالي والمحاسبي  .. ، عناصر الإدارة Organization Infrastructure نى التحتية للمنظمةبال 
 التخطيط الاستراتيجي... 

يةإ  ية Human Resource Management دارة الموارد البشر ، المتطلبات الخاصة بالموارد البشر
يب  ..داخل المنظمة كالإستقطاب  ير. ..التدر  التطو

ير  ير  ،Technology Development التكنولوجي التطو حسين ت ..الأنشطة الخاصة بالبحث والتطو
 المنتجات والعمليات.

ي ..النشاط الخاص بعمليات توفير المدخلات ، Procurement هيزاتلتجا  ات وضمان المشتر
 تدفقها إلى المنظمة.

 

 الهياكل التنظيمية: (4 – 3)
 

ئة الداخلية ساسية للبيأال المكوناتن يعتبر الهيكل التنظيمي م
يع ال فمبوجبه للمنظمة  الصلاحياتو والمسؤولياتدوار أيتم توز

يةإوالالتنظيمية    ةـفرعيـلدارات الرئيسية واإوهكذا تتشكل ال .دار

 الهيكل التنظيمي

Organization Structure 
تصددالات .. الإ لسددلطةالترتيب الهرمي لخطوط ا

 اخل المنظمة.الحقوق والواجبات د.. 

ً إوصول ً  هعتبارإلى مستوى الفرد با الهياكل ف لوظيفة معينة ضمن هذا الهيكل التنظيمي. شاغلا
ً أيمكن التنظيمية التي تعتمدها المنظمات   الأنماط التالية: من ن تكون واحدا

التي منظمات صغيرة الحجم وال كبرأيلائم هذا الهيكل بشكل  :Simple Structure البسيط الهيكل ⮪
. وكما ل المختلفةالعم هفراد متخصصين في أوجأعدد من الشرف على الذي يبل المدير قتدار من 

 (.3 - 4) هو موضح بالشكل
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  (3 - 4) الشكل

 الهيكل البسيط
 

منظمات متوسطة الحجم من الهياكل اليلائم هذا النوع  :Functional Structure الوظيفي الهيكل ⮪
 ،ار صناعة واحدةطإأن المنتجات عادة ما تقع في  أيالتي تنتج منتجات بينها علاقة كبيرة. 

نتاج إساس التخصصات الوظيفية كالأعلى من الهياكل يقسم العمل ضمن هذا النوع حيث 
يق..  والعمليات يل .. التسو ية .. التمو ة العليا للمنظمة دارإال ، حيث تقوموغيرها .. الموارد البشر

 يوضح الهيكل الوظيفي.( 4 - 4) . والشكلةالوظيفيودارات الوسطى إال بينتنسق العمل ب

 
 

  (4 - 4) الشكل

 الوظيفيالهيكل 
 

يلائم هذا النوع من الهياكل عمل المنظمات الـكبيرة التي  :Divisional Structure القطاعي الهيكل ⮪
يةاالصناعات ) نتاج عديدة في صناعات بينها علاقات رابطةإتوجد فيها خطوط   .. لبتروكيماو

 منظماتذه الهفي  الأفراد العاملينوعادة ما يكون  .(المكائن والمعدات ..صناعات السيارات 
ً  ينمتخصص  الهيكل القطاعي. يوضح( 5 - 4) والشكل مختلفة. وأسواقفي إطار منتجات  وظيفيا
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  (5 - 4) الشكل

 القطاعيالهيكل 
 

يعتبر هذا النوع من الهياكل  :Strategic Business Units Structure وحدات الأعمال الاستراتيجية هيكل ⮪
يع في  ي قطاعات عمال الاستراتيجية هأوهنا فإن وحدات ال ،طار الهيكل القطاعيإهو تغير وتنو

عطى لهذه ت (غير مترابطة) سواق مستقلةأأو مجموعات من القطاعات متكونة من منتجات و
عمال أوحدات المن وحدة لكل تكون  دارة.إوسلطات الليات أساسية والقطاعات مسؤ
يدة ومحدودةأالاستراتيجية في  التركيز ، ومعروفون منافسين مختلفين، ي حجم أو مستوى رسالة فر

 ذا النوع من الهياكله. فالفكرة لنشطتها الوظيفيةأسيطرة على أعمالها وولها  سواق الخارجيةأعلى ال
ية العناصر الاستراتي يصلح هذا ا هجية أكثر منهو لامركز ية مستندة على الحجم و لنوع من لامركز

ً الهياكل للمنظمات كبيرة الحجم التي يتطلب عملها تركيز  عتباراتإسواق وفق أعلى المنتجات وال ا

يعة التغير.  .عمال الاستراتيجيةأوحدات اليوضح هيكل ( 6 - 4) والشكل تنافسية سر
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 ( 6 - 4)الشكل 

 عمال الاستراتيجيةوحدات الأهيكل 

ً جالـكبيرة  للمنظماتهذا النوع من الهياكل يصلح  :Conglomerate Structure الخليط يكلاله ⮪ ، دا
ما تجمع  لى حدإه وهو يشب ،طار صناعات غير مترابطةإنتاج كثيرة في إوالتي يوجد فيها خطوط 

يع فرعية تابعة أو خاضعة للمنظمة المهيمنة تعمل   مظلتها وسيطرتها. تحتقانوني وشرعي لمشار
 يوضح الهيكل الخليط.( 7 - 4) والشكل وتوفر هذه المظلة ميزات بشكل تأزر بين هذه الفروع.
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 ( 7 - 4)الشكل 

 الهيكل الخليط
 

 الثقافة التنظيمية: (5 – 3)

ية الثقافة التنظيمية في بداية الثمانينات من القرن ال  ماضيظهرت نظر
ة التنظيمية تعتبر الثقاف. وثقافتها الخاصةأن لكل منظمة وفحواها 

ً مكون ً ساسيأ ا  هتمامإت بلذلك حظي. في البيئة الداخلية للمنظمة ا
 يرهاـتأثـل نظماتـالم فيعملي ـنظري والـن الـصعيديـلى الـع مـتزايـد

 الثقافة التنظيمية

Organization Culture 

ون من تتك لمنظمةعنصدددر من عناصدددر دوية ا  

ونها هتراضدددددددددات التي يكالقيم والمبادئ والإ

 تدهع م وبيئداتهم التي الأهراد داخدل منظمداته  

 .بسلوكيات معينة

ً ـفهي تعتب، ة وأداء موظفيهاـالمباشر على أداء المنظم ً ر عنصرا ين  هاما منظمات، وتقوم لافي تكو
ير الـد وتـبدور حيوي في تجسي ث تبرز أهمية المنظمات. حيتلك فكر الإداري الحديث داخل ـطو

يز التكامل الداخلي بين أفراد المنظمة من خلال الإتصال   الثقافة التنظيمية من خلال: تعز
ً بفاعلية.  تحقيق التكيف بين العاملين في المنظمة والبيئة الخارجية ذات الصلة.  والعمل معا

  ا والإسترشاد بها.التي يجب إتباعهدليل للإدارة والعاملين بتشكيلها نماذج السلوك والعلاقات  
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 .يقة إنجاز الأعمال ية واضحة وفهم أعمق لطر  إمداد الموظفين برؤ

. فالكثافة الثقافية :الكثافة والتكاملسمتان مميزتان لثقافة التنظيميةل
يـفالمنظمة ذات الأع تدل على العمق الثقافي، وج ة ترراف القو

  يةالثقاف فين في الكثافةل الموظيميحيث  ة.لقيم معينة لديها كثافة ثقافي

 الكثافة الثقافية

Cultural Intensity 

 نظمةالعاملين بالم الدرجة التي يقبل بها

 .الثقافي وادابقواعددا وقيمها ومحت

 

 ساع الثقافة.تامل الثقافي إالتكابت فيما يعكس إلى إظهار سلوك ث
رميـة ه المنتشرةدة ـة السائـون المنظمات ذات الثقافـد تكـقإذ 

يـة التي تتعـا في الوحـدات ال، كمةـسلطـو الـة نحـوجهـوم  صف سكر

 التكامل الثقافي

Cultural Integration 

 لمنظمةدارات وهقسام اجميع إمدى مشاركة 

 .بثقاهة مشتركة

الإحتفاظ لى ا يميل الموظفين في المنظمات ذات التكامل الثقافي إا تكامل ثقافـي عالي. كمبأن لديه
بنفس القيم والمعايير الثقافية،وعلى العكس من ذلك، فإن المنظمات المقسمة إلى وحدات 

ير وتكون الث ية، مثل البحث والتطو قافة تنظيمية متنوعة تظهر بها بعض من الثقافات الفرعية القو
ديد من الوظائف عالتنظيمية فيها أقل تكاملاً. ووفقاً لذلك، تؤدي الثقافة التنظيمية في المنظمات ال

ية التنظيمية  المهمة، أبرزها: توليد إلتزام تنظيمي لدى  . نقل الشعور للموظفين بأهمية الهو
تمثل إطار  . إضافة عنصر الإستقرار في المنظمة كنظام إجتماعي  الموظفين تجاه منظمتهم.

 .ات المناسبةالسلوكيرجعي للموظفين لفهم كافة الأنشطة التنظيمية ودليل عمل لكافة ـم
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 :دراسة حالة

 : إعادة إبتكار التفرد Starbucksستاربكس 
 

يطالية بدأ الرئيس التنفيذي المقاهينطلاقاً من إ في تقديم   Starbucksلشركة  Howard Schultzالإ
بة جديدة تماماً للمستهلـكين ية تجر يحةالأجواء هي   Starbucksلأي مقهى. فالعلامة التجار  المر

بائنشجع ـت التيك ـحيث الموسيقى والأرائمن    وأصوات باتهمعلى الجلوس والتمتع بمشرو  الز
 

 

مكائن طحن القهوة ورائحة القهوة الطازجة. إضافـة إلى 
بذلك  بائن إستخدام الإنترنت المجاني. و إنـه بإمكان الز

بائفي خلق الأجواء   Starbucksنجح مقهى يحة للز ن مما المر
يارة المقهى لأكثر من م دة ـرة وهو ما يمثل واحـدفعهم لز

يـوهـدارات الجـن الجـم بـة ـإن تج . Starbucksقهىـة لمـر  ر

ب ً ـجعلت منها م Starbucks ولـدها لـهم مقهى ائن التيالز ً للتقليدنوردا ً ذا قيمــة ومكُلفا  ادرا

ية للمنظمميزة   Starbucksشركةوهو ما أكسب  ات تنافسية. فغالباً ما يتم بناء الجدارات الجوهر
بة، ومع الزمن يمكن لهذه الجدارات أن تضمر من خلال لنسيان ا من خلال التعلم والتجر

بتوسيع   Starbucksشركةحيث قامت  2558 و 2554 بين عامي Starbucks وهو ما حدث مع مقهى
 17555 متجر إلى ما يقارب من 8555 من عملياتها بسرعة من خلال مضاعفة عدد متاجرها

يشات  يات والسندو يم والحلو متجر إضافة إلى القيام بالتنوع في منتجاتها بطرح الأيس كر
والـكتب والموسيقى وغيرها من المنتجات مبتعدة بذلك عن قطاع أعمالها الرئيسي. وفي محاولة 

في نسيان   Starbucksشركةذت أخ النمو الهائل في عدد من المتاجر وعروض المنتجاتلمواكبة 
 متفردة ما أفقدها جاذبية الميزة التي تتمتع بها من خلال قيام العديد من مقاهيما جعلها 

Starbucks ينها لبقية اليوم لضعف ثقافتها  مما أدى في طحن حبوب القهوة في الصباح وتخز
 شركةرت خس وخلال فترة الركود لأزمة المالية العالميةونتيجة ل 2558 المتفردة. وفي عام

Starbucks بتعاد الشركـد مـالعدي بائنها بسبب إ  لمتعارف عليها ا ة عن تقديم القهوة الفاخرةـن ز
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بعد تقاعده لثمان سنوات وفي عام  .Starbucks شركةلدى   منصب  Howard Schultzولىـت  2558 و
بتكاراللإعادة   Starbucksلشركة الرئيس التنفيذي والرئيس . مميزة Starbucks مقاهيما جعل  إ

يعة التحضير تسم بتقديم Starbucks قامت مقاهي 2557 وفي عام ً من القهوة سر ً جديدا  ىنوعا
Via ية لشركةتؤدي إلى إضعاف العلامة التجا وهذه المبادرة كانت مقلقة التي من الممكن أن  ر

Starbucks يف عام مبادئ إرشادية جديدة تمثلت في عدم  Howard Schultz طرح 2515 وفي خر
بات متعددة في نفس الوقت بمهام متعددة وعدم تقديم Starbucks قيام مقاهي ل ب مشرو

يد عن   بين في التركيز على ما لا يز بة العملاء البهدف  واحد آنمشرو تي بنت إعادة تجر
ية لشركة  علامةال  21555 تدير حوالي Starbucks كانت شركة 2513 . وفي عامStarbucksالتجار

ية تبلغ 65 متجراً في أكثر من  مليار دولار. 14 دولة بعائدات سنو
 

 Discussion Questions نقاشيةتساؤلات 
 

ما الموارد والقدرات التي شكلت الأساس في تفرد شركة Starbucks؟ 

 ية مصدراً لتحقيق الميزة التنافسية فإنها تحتاج إلى حذها وترقيتها ش لتكون الجدارات الجوهر
إعادة  Starbucks شركةستعيد تفردها؟ وكيف  Starbucks بشكل مستمر، فلماذا فقدت شركة

بتكار مع مرور  Starbucks ؟ ومن وجهة نظرك هل تعتقد أن النجاح سيحالف شركةتفردها إ
 الوقت، ولماذا؟

إعطي أهم ثلاثة توصيات تقدمها لـ Howard Schultz  مقاهيالتنافسية لللمحافظة على الميزة 

Starbucks؟ 
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 أسئلة التذكر والإسترجاع
 

يين لتحليل موارد المنظمات وفق مدخل التحليل المستند إلى الموارد،أذكرها؟ .1  هناك مستو
 

من أبرز أُطر تحليل الجدارات،حدد مضامين ومكونات هذا  VRIO يعتبر إطار تحليل .2
 الإطار؟

 

 للمنظمات،حددها؟تتعدد مصادر المزايا التنافسية  .3
 

بنقاط أهمية المزايا التنافسية للمنظمات؟ .4  عدد و
 

 منهجاً لتحليل الاستراتيجية،حدد خطوات هذا المنهج؟  Grant إقترح .5
 

للأهمية الـكبيرة للجدارات المتميزة لمنظمات الأعمال،حددت لها خاصيتين، إذكرهما مبيناً  .6
 لمضامينهما؟

 

ية يتم تقليدها بسهولة، إذكرهما؟ هناك سمات إذا ما إتسمت بها .7  الجدارات الجوهر
 

 قارن بين كل من المعرفة الظاهرة والمعرفة الضمنية؟ .8
 

 يتضمن تحديد سلسلة القيمة ثلاثة خطوات أساسية،أذكرها؟ .7
 

 وفقاً لمدخل تحليل سلسلة القيمة الذي يعتبر أن المنظمة تتكون من مجموعتان أساسيتان .15
 مبيناً مضامين كل مجموعة؟ من الأنشطة، أذكرها

 

 حدد أهمية الثقافة التنظيمية للمنظمات؟ .11
 

 هناك سمتان أساسيتان للثقافة التنظيمية،أذكرهما محدداً لمضمونهما؟ .12
 

 للثقافة التنظيمية العديد من الوظائف،أذكرها؟ .13
 

 حدد مفهوم كل من: .14
 القدرات الديناميكية 
 ية  الجدارات الجوهر
  المستدامةالميزة التنافسية 
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 أسئلة التفكير والرأي
 

 ة؟العناصر والمكونات التي تتضمنها البيئة الداخلية لمتاجر بيع التجزئبرأيك ما  .1
من وجهة نظرك ما الأساسيات المحتملة التي من المفترض أن تستند عليها فلسفة  .2

 ؟مدخل التحليل المستند إلى الموارد
 ؟لمزودة للطاقةالتنافسية وإستدامتها في المنظمات اما متطلبات تحقيق الميزة برأيك  .3
الأدوار التي من الممكن أن تقوم بها الهياكل التنظيمية في من من وجهة نظرك  .4

 ؟المنظمات
ية الثقافة التنظيمية على المستوى  .5 برأيك ما سبب إهتمام منظمات الأعمال بنظر

 ؟الدولي
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

136 
29 - 

 عددةتالم الخيارات أسئلة

 
 

 مجموعة أصول المنظمة ولبناتها الأساسية تمثل .1
(A) القدرات 
(B) الجدارات 

(C) الموارد 

(D) غير ذلك 
 

  مجموعة المهارات والجدارات اللازمة للبقاء والإزدهار هي .2

(A) الموارد 

(B) القدرات 

(C) يةالجدارات ال  جوهر

(D) الجدارات المتميزة 
 

 والمهارات المتعددة التي تميز المنظمة يمثلمزيج منسق من الموارد  .3

(A) الديناميكية القدرات 

(B) الجدارات 

(C) ية  الجدارات الجوهر

(D) غير ذلك  
 

يدة من الجدارات تمتلـكها المنظمات تمثل .4  مجموعة فر

(A) ية  الجدارات الجوهر

(B) الجدارات المتميزة 

(C) الموارد 

(D) غير ذلك 
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  يمثلفي تناغم يير المؤسسي والتغ ستغلال المواردإعلى التغيير في بيئة متوازنة يكون فيها  المحافظة .5

(A) الميزة التنافسية المستدامة 

(B) الميزة التنافسية 

(C) الإستدامة 

(D) غير ذلك 
 

يلة الأجل التي لا يمكن تقليدها أو تجاوزها من قبل المنافسين هي .6   الميزة طو

(A) الميزة التنافسية المستدامة 

(B) القدرات الديناميكية 

(C) الميزة التنافسية  

(D) غير ذلك 
  

  المعدل الذي تنخفض به موارد المنظمة أو جداراتها أو تصبح بالية تمثل .7

(A) الشفافية 

(B) التكرار 

(C) الندرة 

(D) المتانة  
 

ين يعكسمعدل تكرار موارد أو قدرات أو جدارات  .8 ية من قبل الآخر   المنظمة الجوهر

(A) التكرار 

(B) اللاتقليد 

(C) النقل قابلية  

(D) غير ذلك 
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  ابطةالتي لديها خطوط إنتاج عديدة في صناعات بينها علاقات رالهيكل الملائم لعمل المنظمات  .7

(A) الهيكل الوظيفي  

(B) الهيكل القطاعي  

(C) الهيكل الخليط 

(D) هيكل وحدات الأعمال الاستراتيجية  
 

 مجموعة القيم والمبادئ والإفتراضات التي يكونها الأفراد داخل منظماتهم تمثل .15

(A) الثقة التنظيمية 

(B) الثقافية الكثافة 

(C) الثقافي التكامل 

(D) التنظيمية الثقافة 
 

 ومحتواها الثقافي تمثلالدرجة التي يقبل بها العاملين بقواعد وقيم المنظمة  .11

(A) الثقافة التنظيمية  

(B) ية المنظمة  هو

(C) الكثافة الثقافية 

(D) التكامل الثقافي 
 

 مدى مشاركة إدارات وأقسام المنظمة بثقافة مشتركة يعكس .12

(A) ية التنظيمية  الهو

(B) المعايير الثقافية 

(C) التكامل الثقافي 

(D) غير ذلك 
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  المنظمة من أنظمة ................ ومفتوحة على البيئةتتكون  .13

(A) فرعية  

(B) معقدة 

(C) دقيقة 

(D) غير ذلك 
 

  القدرات هو حولأصبح المفهوم البارز في النقاش  .14

(A) الموارد 

(B) القدرات التكيفية 

(C) القدرات الديناميكية 

(D) القدرات الوظيفية  
 

يصعب تحديدها أو قياسها هيمجموعة الخصائص التي  .15   تمتلـكها المنظمة و

(A) الميزة التنافسية 

(B) الموارد الملموسة 

(C) القيمة المضافة 

(D) التفرد والتفوق 
 

يات الرئيسة تعتبر  .16   لاستراتيجية المنظماتمن الأولو

(A) الندرة 

(B) الاستدامة 

(C) الجدارات 

(D) غير ذلك 
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 المنافسين على  جمع الموارد والقدرات اللازمة لدعم التحدي التنافسيقدرة  .17

(A) الميزة التنافسية 

(B) التفوق التنافسي 

(C) تحدي المنافسين 

(D) قابلية النقل 
 

 ...............التي تنتج منتجات بينها علاقة  ...............يلائم الهيكل الوظيفي المنظمات  .18

(A)  صغيرة /صغيرة الحجم 

(B) كبيرة الحجم / كبيرة 

(C) متوسطة الحجم / متوسطة 

(D) متوسطة الحجم / كبيرة 
 

 يصلح الهيكل الخليط للمنظمات كبيرة الحجم .17

(A)  ً  الـكبيرة جدا

(B) كبيرة الحجم  

(C) الـكبيرة إلى حد ما  

(D) غير ذلك 
 

يادة الحواجز أمام التقليد تعكس .25  دالة ز

(A) القدرة التنافسية 

(B) متانة الميزة التنافسية  

(C) الميزة التنافسية المستدامة 

(D) غير ذلك 
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 الاستراتيجية صياغة
 

تمثل صياغة الاستراتيجية الخطوة الأولى في التحول من 
 منظمةلالإطار العام للإتجاه الاستراتيجي والتحليل البيئي 

 ـن أن يهتـدي بها صانـعو يمكة ذات معنى إلى أدلـمال ـالأع
  

 ياغة الاستراتيجيةص
 

Strategy Formulation 

 مناسب عمل مسار أفضل تيارلاخ تحليلية عملية

  ةأهداف المنظم لتحقيق

ير رسالة المنظم ة القـرار عند إتخاذ الـقرارات المختلفـة. حيث أن صياغـة الاستراتيجية تهتم بتطو
ية وتركيبية تأخذ بنظر الإعتبار إمكانية  وأهدافها وسياساتها، وتتطلب مهارات تحليلية .. فكر

بين تجسيدها بخيار استراتيجي ملا ية والميدانية و بط الصحيح بين المعطيات النظر م ينُقل إلى ئالر
 أرض الواقع من خلال عمليات التنفيـذ. 

وتتضمن صياغة  فة بتحليل الموقالاستراتيجية صياغعملية  تبدأ
ية، هي الطرق ف الاستراتيجية العديد من الإختيارات الإدار

داخل والسبل التي تتضمنها الاستراتيجية من إلتزام المنظمة بم
 ددة.ـل محـوأساليب عمرق ـحددة وطـة مـوجهات تنافسيـوت

  

 تحليل الموقف
 

Situation Analysis 
ص اتيجي بين الفرعملية إيجاد توافق استر

العمل  لداخلية بتزامنالخارجية ومحاور القوة ا

ومحاور الضعف  على التهديدات الخارجية

 الداخلي.

إلى  ولكـيفيــة الـوصار عمــل المنظمة والـذي يصف لأثالجة المـناسـبـة المعكما أنها تمثل 
ً مختصراً  يعرضوالمخطط أدناه الأهداف الخاصة للمنظمة والمحاذية لبرامجها التشغيلية.  وصفا

 لمدارس صياغة الاستراتيجية.
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 مدارس صياغة الاستراتيجية

 المضمون المدرسة

 Design التصميم
الفرص  ترتكز على عمليات منهجية تقوم بصياغة الاستراتيجية في ضوء تحليل

 والتهديدات ومحاور القوة والضعف.

  Planning التخطيط
يه من خلال نظام رسمي للتخطيط تلعب فيتم صياغة الاستراتيجية 

 ً  .المبادرات التنظيمية والإجرائية دوراً أساسيا

 Positioning الموضعية
بيئة عمل  من خلال تحليل شمولي لمختلف أبعاديتم صياغة الاستراتيجية 

 والأهداف ذات العلاقة. المنظمة

 Entrepreneurial الريادية
ية تعمل المنظمة ع فيها علىتستند صياغة الاستراتيجية  لى تحقيقها التي رؤ

 .لهاتشكّل القوة الأساسية 

 Cognitive المعرفية
يلات تعتمد صياغة الاستراتيجية فيها على عمليات معرفية تستند إلى التأو 

 المتوافرة.والتفسيرات للمعلومات 

 Learning التعلم
ي القيام صياغة الاستراتيجية على الصيغة التزايدية للقرارات المتخذة أ تعتمد

بة والحالة الواقعية الراهنة.  بتصحيح عمليات التخطيط من خلال التجر

 Power القوة
تعتمد صياغة الاستراتيجية على إعطاء أهمية كبيرة للصراعات والعلاقات 

 والمساومات بين مختلف الأقطاب المؤثرة في المنظمة. 

 Cultural الثقافية
تعتمد صياغة الاستراتيجية على الثقافة مع الأخذ بنظر الإعتبار البعد 

 الإجتماعي وتأثيره على الخيارات النهائية للمنظمة.

 Environmental البيئية
ية المنظمة في عمل المناورات  تعتمد صياغة الاستراتيجية على درجة حر

 اللازمة للتعامل مع الأحداث البيئية.

 Configuration التركيبية
ة تعتمد صياغة الاستراتيجية على منهجية مرتبة وميكانيكية في ظل بيئ

بداعية تحت ظروف ديناميكية.  مستقرة لـكنها إ
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هناك العديد من التقنيات والأُطر الشمولية لصياغة الاستراتيجية تستخدمها المنظمات، وكما 
ناعة القرار حيث أن تقنيات صياغة الاستراتيجية يمكن دمجها في إطار ص. المخطط أدناهيوضحها 

.. على تحديد  تساعد الاستراتيجيينتقنيات صياغة الاستراتيجية ذي الثلاث مراحل. إذ أن 
لاف إختيار الاستراتيجيات، وهذه التقنيات يمكن تطبيقها على كافة المنظمات بإخت ..تقييم 

 مدخلاتفإن المرحلة الأولى التي يطلق عليها مرحلة ال بالمخططحجومها وأنواعها. وكما هو موضح 

Input Stage بة واللازمة لصياغة الاستراتيجيات  فيما تركز .تلخص المعلومات الرئيسة المطلو
ير بدائل استراتيجية ممكنة من Matching Stage مرحلة المطابقة تسمى المرحلة الثانية التي  على تطو

التي  Decision Stage وأخيراً، مرحلة القرار. خلال محاذاة العوامل الخارجية والداخلية الرئيسة
لمحددة في المرحلة االمعلومات من المرحلة الأولى لتقييم البدائل الاستراتيجية الممكنة  تستخدم

 .الثانية

 
 تقنيات صياغة الاستراتيجية مخطط
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 الخامس الفصل

 لأعمالتحليل الموقف واستراتيجيات ا

 
 

 الأهداف التعليمية محتويات الفصل

 اورهتعرف تحليل الموقف ومح 1 - 5 هتحليل الموقف ومحاور 1 - 5

 TWOS غة بإستخدامصياكيفية التعرف  TWOS 5 - 2 ات بإستخدامالاستراتيجيصياغة  2 - 5

 جيةرات الاستراتيتحديد البدائل والخيا 3 - 5 لاستراتيجيةالبدائل والخيارات ا 3 - 5

 المستوى الأعملى عتعرف الخيارات  4 - 5 لأعمالية على مستوى االخيارات الاستراتيج 4 - 5
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 التهديدات ..الفرص  -الضعف  ..ل محاور القوة : تحليومحاوره تحليل الموقف: (1 - 5)
 

الضعف، . .لاق تحليل المحاور الداخلية للمنظمة المعُبر عنها بالقوة  هناك العديد من التقنيات
ً من قبل الباح.. المعُبر عنها بالفرص  منهاوالمحاور الخارجية  ثين التهديدات إهتماما كبيرا

بالأخص    .في مجال الإدارة الاستراتيجيةو

  (اور القوة .. الضعفمح): الداخلي تحليل الموقف: (1 - 1 – 5)
 

من الواضح أن جميع ف هالالتدقيق الداخلي التفصيلي  يعكس تحليل الموقف الداخلي للمنظمة
إلى  ظمةتحليل الموقف الداخلي للمننقسم ي، لذلك محاور قوة ومحاور ضعفلديها  المنظمات

ين أساسيين هما د تحليل محاور القوة أولاً ومن ثم تحليل محاور الضعف ثانياً. وهو ما يساع محور
 دواتأالمنظمة في معرفة محاور قوتها وضعفها. حيث يتطلب تحليل الموقف الداخلي للمنظمة 

 ً ية لتوفير أساسا  الأدواتها ومن أبرز هذه للتحديد وتقييم العلاقات بين المجالات الوظيفية  إدار
 Internal Factor Evaluationمصفوفة تقييم العوامل الداخلية 

(IFE) Matrix  يرها من خلال خمسة خطوات التي يمكن تطو

 يتم  وفيها يسةلعوامل الداخلية الرئتحديد ا الخطوة الأولى st1رئيسة 

 مل الداخليةمصفوفة تقييم العوا
 

IFE Matrix 

البيئة  تقييملستخدم أداة إدارة استراتيجية ت

القوة  محاورالكشف عن و للمنظمةالداخلية 

 .للعمل الات الوييفيةوالضعف الرئيسية في المج

ً داخلياً 21 -11تحديد  لموارد اتشُكل بمجملها محاور القوة والضعف للمنظمة من حيث  عاملا
 nd 2. قيمةاللة سلس ونشاطاتوالقدرات والهيكل التنظيمي والثقافة والمجالات الوظيفية 

الذي  لكل عامل 1011إلى  1011عيين وزن يتراوح بين تحيث يتم تعيين الأوزان الثانية  الخطوة
يشير إلى  1011يعني غير مهم و  1011حيث أن الوزن النسبي  الأهمية النسبية للعامليشير إلى 

  .1011 اويسـي ضعفـوة والـقـلل ذ بنظر الإعتبار أن مجموع كل الأوزانـع الأخـم أهمية كبيرة
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rd 3 لكل  4إلى  1من  تقدير درجة تترواحيتم تعيين يها فحيث يتم  الدرجات تعيينالثالثة  الخطوة
أو ضعف  (1)إلى ما إذا كان العامل يمثل نقطة ضعف رئيسية  هذا التقديريشير  إذ عامل

ية  (2)بسيط  جحة ول على النتائج الُمرالحصالرابعة  الخطوة th 4. (4)أو قوة رئيسية  (3)أو قوة ثانو

وذلك من خلال القيام بإجراء عملية ضرب بين وزن كل عامل مع درجته المقُدرة للحصول 

إجمالي الدرجات للعوامل لتحديد رجحة جمع الدرجات الُمالخامسة  الخطوة th 5على الدرجة المرُجحة. 
إجمالي  فإذا كان .205بمتوسط  401إلى  101النتيجة المرجحة الإجمالية من للمنظمة. وتتراوح المرجحة 

ً  فإن المنظمة تعاني 205الدرجات المرجحة أقل من  ات إجمالي الدرج أما إذا كان  ضعفاً داخليا
 داخلي قوي. بمركز فإن المنظمة تتمتع 205من  أكثرالمرجحة 

 مثال على  مصفوفة تقييم العوامل الداخلية
 العوامل الداخلية لإحدى المنظماتتقييم يوضح مصفوفة  (1 – 5)الجدول  

 رجحةالدرجة الم المعدل  الوزن ةالعوامل الداخلية الرئيس

    Strengths محاور القوة

بائن يات الز يادة معدل مشتر  0.28 4 0.07 ز
يادة معدل المبيعات بالمعارض  0.15 3 0.05 ز

 0.15 3 0.05 إنخفاض نسبة ديون المعارض
يادة نفقات الإعلانات   0.06 3 0.02 في الصحفز
يات الموظفين  0.30 3 0.10 إرتفاع معنو

    Weaknesses محاور الضعف

يرادات  0.20 2 0.10 إنخفاض الإ
 0.10 2 0.05 ضعف موقع الانترنت

بائن يادة الوقت لتسليم الخدمة للز  0.05 1 0.05 ز

 1.29  0.49 الإجمالي
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  (التهديدات..  الفرص اورمح): الخارجي الموقف تحليل: (2 - 1 – 5)
 

يم العوامل الخارجية   External Factorتتيح مصفوفة تقو

Evaluation (IFE) Matrix ل تحلي بعمليةالمنظمة قوم تأن ب
يمـوتق  ههاـواجـتالتى  ةـرئيسيـال داتـتهديـفرص والـم الـأه و

 الخارجيةمل مصفوفة تقييم العوا
 

EFE Matrix 

البيئة  تقييملستخدم أداة إدارة استراتيجية ت

 الفرص رمحاوالكشف عن و للمنظمة الخارجية

 .لتي تواجههاا المتاحة والتهديدات

يساعد ذلك التحليل من خلال هذه الأداة على وضع أساس لفحص ودراسة العلاقات  و
يم العوامل الخارجية خطوات إعداد مصفوفة تقو . تتلخص المتغيرات البيئية المتداخلة فيما بين

 nd 2 .لمنظمةاص والتهديدات التى تواجه أهم الفر تحديد الأولى الخطوة st1هي  فى خمس خطوات

الذي  لكل عامل 1011إلى  1011عيين وزن يتراوح بين تحيث يتم  الأوزان تقدير الثانية الخطوة
يشير إلى  1011يعني غير مهم و  1011حيث أن الوزن النسبي  الأهمية النسبية للعامليشير إلى 

 .1011 مع الأخذ بنظر الإعتبار أن مجموع كل الأوزان للقوة والضعف يساوي أهمية كبيرة
rd 3 لكل  4إلى  1من  تقدير درجة تترواحيتم تعيين يها فحيث يتم  الدرجات تعيين الثالثة الخطوة

يشير إلى التهديد الثانوي  (2)يشير إلى التهديد الـكبير جداً والتقدير  (1)ا كان التقدير إذف عامل
ية والتقدير  (3)والتقدير   الخطوة th 4 جداً.يشير إلى الفرصة المهمة  (4)يشير إلى الفرصة الثانو

ضرب الوزن النسبى فى الترتيب الخاص ذلك من خلال و الُمرجحةالدرجة  على الحصول الرابعة

الحصول على الدرجة المرجحة الكلية  رجحةالُم الدرجات جمع الخامسة الخطوة th 5. بكل عنصر
 401إلى  101 النتيجة المرجحة الإجمالية من. وتتراوح العمود الأخيرنتائج للمنظمة، وذلك بجمع 

تنافس فى صناعة جذابة  المنظمة فإن (4) إجمالي الدرجات المرجحة فإذا كان .205بمتوسط 
إلى أن المنظمة  (1) بينما تشير الدرجة المرجحة الكلية .وأمامها العديد من الفرص الخارجية

 .التهديدات الخارجيةننافس في صناعة غير جذابة وأمامها العديد من 

https://www.business4lions.com/2018/06/External-environmental-factors.html
https://www.business4lions.com/2018/06/External-environmental-factors.html
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 ارجيةالخعلى  مصفوفة تقييم العوامل  مثال
 لإحدى المنظمات الخارجيةتقييم العوامل يوضح مصفوفة  (2 – 5)الجدول  

 رجحةالدرجة الم المعدل  الوزن لرئيسةا الخارجيةالعوامل 

    Opportunities الفرصمحاور 

ً  %11 التوسع بنسبة يا  0.14 2 0.07 سنو
 0.24 3 0.08 إغلاق أحد المنافسين الرئيسيين 

يادة الطلب على منتجات المنظمة  0.14 2 0.07 ز
 0.18 3 0.06 إرتفاع دخول المواطنين

 0.06 2 0.03 إنخفاض معدلات البطالة

    Threats التهديدات محاور

يادة الطلب على منتجات المنظمات المنافسة  0.24 3 0.08 ز
يادة الضرائب   0.24 3 0.08 ز

 0.14 2 0.07 تغيير السياسات الحكومية
 0.12 2 0.06 ضعف التكنولوجيا المستخدمة

يدات من الموردين  0.10 2 0.05 سوء التور

 1.60  0.65 الإجمالي
 

 لفرص والتهديداتمحاور القوة والضعف .. ا تحليل: (3 - 1 – 5)

 إختصار يستخدم لوصف محاور قوة SWOT يعكس مصطلح

(S) وضعف (W) المنظمة من جهة، وفرصها (O) وتهديداتها 

(T) من جهة أخرى. حيث أن تحليل SWOT  يقوم على أساس 

 سوات

SWOT 
 تيجيةالاسترا للعوامل نظامي تشخيص

 والفرص الداخلية والضعف القوة محاور)

 .ما لمنظمة (الخارجية والتهديدات

تقليـل أثر من خـلال محاور قوتها وفرصها وإفتراض أن الاستراتيجية الفعالة للمنظمة تتعزز 
 بيان الاستراتيجيـة التي  يجب على SWOT الـضعف والتهديـدات. فالهدف مـن تحليـل محاور

بـة. لكتسب ميزة تنافسيكي تالمنظمة إتباعها لـ   صورة اءطمـن إع تقديم لا بدد هذا العذلك و
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محاور القوة مـن  . فتحديدSWOT لتحليات أوضـح عـن مكون
 الخارجيينو ة الداخليينالمفترض أن يشمل على عملاء المنظم

 القوة

Strengths 
 قارنة بالمنظماتمزايا تمتلكها المنظمة م

 .المنافسة

ُ   ة:لإجابة على الأسئلة التالية اومن المفترض على المنظم مكن المنظمة هل هنالك أية مزايا ت
 ظماتالمنُذي يجعل العملاء يختارون منظمتنا على حساب ما ال  ؟المنافسةبصمود من ال

 فيما ؟.فسةالمنُظمات المنُا تستطيع تقليدهاخدمات لا ة منتجات / ل هنالك أيه  ؟المنُافسة
مة الضعف الجانب السلبي في عوامل بيئة المنظ محاورتمثـل 

 حديدتعليها أن تسعي للتقليل منها. إذ أن  الداخلية الذي يجب

 الضعف

Weaknesses 
نظمة من التي تمنع الم أشكال من العجز الداخلي

 .ةتحقيق الميزة  التنافسي

لعملاء ان وجهة نظر مبل المنظمة  ن يتم ليس فقط من وجهة نظريجب أضعف ال محاور
 ً   عمليات يمكن جعلها إنسيابية؟ ةهل هنالك أي  وهنا على المنظمة أن تسأل نفسها: .أيضا

 ا؟ذرة منهأية مشاكل يجب أن تكون المنظمة حهل هنالك   ؟منافسي المنظمةما الذي يميز 
 أما الأهمية التي تلازم الفرص تنبع من خلال إرتباطها بمصير

  طـرة عــلىالـرئيسي للسي د السبيلـيع هاغتنامإوإن  المـنظمات

 الفرص

Opportunities 
 لمنظمات.أي  موقف مؤات في بيئة ا

يد منظمة ما الإستجابـة لفرص شعرت بهفي قواعد المنافسة  أن تجيب  اتلك البيئة. فعندما تر
 رصهل تستلزم الف  هل تنتهك الفرص أغراض المنظمة أو رسالتها؟  على الأسئلة التالية:

 ً أين، وما هي   هل تلبي الفرص المستلزمات المالية للمنظمة؟  ؟من المنظمة بأن تتعلم ميدانا
 . فيماة؟ديدـرصاً جـرسم فـه المنظمة لـما الذي تتنبأ ب  للمنظمة في السوق؟الفرص الجذابة 

هان ـوج فرصـع الـونها تمثل مـدات في إطار كـنظر للتهديـي
  إن ف وجبـقطب المـفرص الـد الـعـمثلما تـدة فــة واحــملـلع

 التهديدات

Threats 
ول إلى قادرة من الوص عوائق تجعل المنظمة غير

 المرغوبة.مراكزها 
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 ةل لمنظمة فرصوجد التهديدات وما يمثالتهديدات تعد القطب السالب فحيثما وجدت الفرص ت
يمثل دخول منافسين جدد من أكبر التهديدات  من المحتمل أن يكون تهديداً لمنظمة أخري. و

ر وما الذي يقوم به المنافسين يؤدي إلي كبح تط للمنظمة. وهنا على المنظمة أن تسأل نفسها:
 ؟ةالمنظمب التغير التكنولوجي يؤثر هـل أن  في طلب المستهلـكين؟ تغير هناكهـل   المنظمة؟

 

 TOWSفة صياغة الاستراتيجيات بإستخدام مصفو: (2 - 5)
 

يقة أخرى لبيان دور تحليل TOWS مصفوفة في توضيح كيف أن الفرص  SWOT هي طر
الداخلية  أن تتوافق مع محاور القوة والضعفوالتهديدات الخارجية التي تواجه منظمة ما يمكن 

بعة بدائل استراتيجية، وكما هو موضح بالشكل  إذ يتضح من .(1 - 5) للمنظمة، بما يؤدي إلى أر

 أن:( 1 - 5) خلال الشكل

فالأساس والجوهر فيها يتمثل بسعي المنظمة إلي تعظيم  : Maxi–Maxi  (S / O) الخلية الأولي 
استراتيجيات ) محاور قوتها للإستفادة من الفرص الجديدة للحصول على أفضل موقع في السوق

 (.هجومية

وهنا ينبغي على المنظمة محاولة تدنية محاور ضعفها من :  Maxi–Mini  (W / O) الثانيةالخلية  
 (.استراتيجيات علاجية) التي تتاح أمامهاخلال إستغلال أقصي الفرص 

ن وهنا ينبغي على المنظمة إستخدام محاور قوتها للتقليل م:  Mini–Maxi  (S / T) الثالثةالخلية  
 (.استراتيجيات دفاعية) أو تجنب التهديدات من المنافسين

محاولة  ينبغي على المنظمةوتعد أكثر الأوضاع سوءاً، وهنا :  Mini–Mini  (W / T)الرابعة الخلية  
 (.جيات إنكماشيةاستراتي) تدنية محاور ضعفها وتفادي التهديدات الخارجية من المنافسين
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 (1 - 5) الشكل

 TOWS مصفوفة

 البدائل والخيارات الاستراتيجية : (3 - 5)
 

يق خيار استراتيجي يعمل على تحق.. إن الوصول إلى بديل 
يلبي طم ةـداف المنظمـأه يـو  راف ة الأطـرضى كافـوحاتها و

 لاستراتيجيالبديل .. الخيار ا

Strategic Alternative 
ولويات ابل إحتياجات وأالبديل والخيار الذي يق

 قيق أهدافها.المنظمة والقادر على تح

المرتبطة بها هو عملية صعبة. فالمنظمـة لديها عـدد محدود من البدائـل والخيارات الاستراتيجية، 
ية التطبيق الفعلي، أضافة إلى  وتقلص هذه البدائل والخيارات إذا ما تم النظر إليها من زاو

ضرورة ملائمة هذه البدائل والخيارات الاستراتيجية لموارد وقدرات المنظمة حتى تكون قادرة 
ً لذلك تقوم القمم الاستراتيجية بالمنظمات إلى إختيار البديل الاستراتي جي على تنفيذه. ووفقا

راحل إختيار ـفضل من بين مجموعة البدائل المتاحة، وفقاً لمجموعة من الخطوات يطُلق عليها مالأ
، فهناك العديد من اتيجيةترالاستوليد البدائل   البديل الاستراتيجي، وهذه المراحل تتمثل في:
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فترض مالبدائل الاستراتيجية المتوفرة والملائمة لظروف المنظمات. ومن الناحية العملية من ال
يز محاور قوته ا في البديل المعتمد أن يساعد في ردم الفجوة الاستراتيجية للمنظمة من خلال تعز

تقويم   تدنية التهديدات البيئية... إستغلال الفرص المتاحة .. معالجة محاور ضعفها .. 

ظمة مد مع موارد وقدرات المنبهدف تحديد مدى ملاءمة البديل المعت ،البدائل الاسترترترترتراتيجية
يم البديل الاستراتيجي لمجموعة من المعايير، ه   ي:ـوتوجهها الاستراتيجي. حيث تخضع عملية تقو

، فلا بد أن يكون البديل الاستراتيجي متوافقاً مع عوامل بيئة المنظمة Consistent التوافق
 الخارجية من جهة، وعوامل بيئتها الداخلية وأنشطتها من جهة أخرى.

 البديل الاستراتيجي منفعة للمنظمة سواء مالية أو غير مالية. تحقيق، Benefit المنفعة 
لين ، فلا بد أن يحظى البديل أو الخيار الاستراتيجي بقبول فئات المتعامAcceptable القبول 

 مع المنظمة.
ً مع رسالة Conformity التطابق  ، أي من المفترض أن يحقق البديل الاستراتيجي تطابقا

 المنظمة وأهدافها وتناسقاً مع محاور قوتها وضعفها .. فرصها وتهديداتها.
 

 

  يار البديل الاستراتيجي المناسب والأفضل وتتمثل بقيام المنظمة بإخت ،إختيار البديل المناسترترتر
 الذي يحقق رسالتها وأهدافها.

 

 الأعمال ستوىم على الاستراتيجية الخيارات: (4 - 5)
 

 تركز البدائـل الاستراتيجية على مستوى الأعمال في تحسين
ن خدمات المنظمة أو وحدة م.. الموقع التنافسي لمنتجات 

 ذي ـلدد اـة أو السوق المحـوحدات أعمالها ضمن قطاع الصناع

 عمالالأ مستوى لىع الاستراتيجية

Business Level Strategy 
 التي جراااتوالإ لإلتزاماتا من متسقة مجموعة

 تنافسية ةميز على لحصولل المنظمة تستخدمها

 .ريةالجوه داراتهاج إستغلال خلال من

 ة.اونياستراتيجيات التعة والافسي، الاستراتيجيات التنوعيننتعمل فيه المنظمة. إذ تصنف إلى 
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 Competitive Strategies التنافسية الاستراتيجيات: (1 - 4 – 5)
 

مل والمبادرات الع مداخلستراتيجية التنافسية من اتتكون ال
لى لهم لجذب العملاء وتقديم قيمة أع المنظماتالتي تقوم بها 

يـن خلال تلبية تـم  ي السوق.ز مكانتها فـوقعاتهم وكذلك لتعز
 

 لتنافسيةا الاستراتيجية

Competitive Strategy 
 تحقيق دفبه للمنظمات بعيدة المدىخطة عمل 

 .يها في الصناعةميزة تنافسية على منافس

لى المنظمات ـوقّ عتفـة للـة العامـن الاستراتيجيات التنافسيـم ثلاثة أنواع  Michael Porterإقترح
نظمة ة معينة، وسميت بالاستراتيجيات العامة بسبب أنه يمكن أن تتبعها أي مـالأخرى في صناع

بحيـالمنظمات غير الن قبل ـن حجمها، حتى مـنظر عـغض الـب  ي:ـات هذه الاستراتيجيـة. وهـر
لتي تتطلب بناء الإمكانيات ذات ا استراتيجية الكلفة الُمخفضة

ام كفاءة العالية والإستمرار في تخفيض التكاليف بإستخدالـ
 ة الثابتلف والك امعل بشكلف الكالخ برة السابقة والرقابة على 

  الُمخفضة فةالكل استراتيجية

Lower Cost Strategy 
م لأعمال على تصميقدرة المنظمة أو وحدة ا

قارنة ل أكثر كفااة موإنتاج وتسويق منتج بشك

 مع المنافسين.

ير وال البحثال بمج وتدنية الكلفاص خل بشك  لأدنى الحدود. لانوالإعع البيات وخدمتطو
في أن تتمكن المنظمة من تلبية  ترتكز التي التمايز استراتيجية
يدة، من خلال تقديم حاجات  يقة فر ورغبات عملائها بطر

 ديم ـتقـرتبط بـد يـة، وقـة عاليـوعيـرة وذات نـمنتوجات مبتك

 ايز  التم استراتيجية

Differentiation Strategy 
 وفريدة وقةمتف قيمة قديمت على المنظمة قدرة

 الميزات أو المنتج دةجو حيث من للمشتري

 البيع. بعد ما خدمة أو الخاصة

خدمات خاصة من أجل أن يكون المشتري مستعـداً لـدفـع سعـر أعـلى. ومـن أهـم سمات 
ين هـذه الاستراتيجية الإهتمام بالنوعية بحيث تسمح للمنظمة بالمحافظة على نفسها من المنافس

ية.   دون الدخول معهم في المنافسة السعر
 أساس توجيه الجهود على المستندة على التركيز استراتيجية

تحقيق غاية معينة، أي السعي إلى إحداث منافسة في منتوج 
 نـع زـقديم منتوج متمايـخلال ت نـدد مـوق محـمعين أو س

 كيز  التر استراتيجية

Focus Strategy 
 لإنتاج تخذةالم الإجرااات من متكاملة مجموعة

 اجاتإحتي تخدم لتيا الخدمات أو السلع

 .نةمعي تنافسية شريحة
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از الـفرص نتهإالمنتوجات المنافسة بخواصها أو بأسعارها. وأهـم ما يميز هـذه الاستراتيجيـة 
يـعطي يـع، و ددة للمنظمة الفرصة للسبق والتفوق، والتركيز على حاجة مجموعة مح والـنمو الـسر

في  قمن العملاء، كما يساعد المنظمة على التقدم التكنولوجي والفني بما يمكنها من تحقيق السب
 .  Porterة لـ ـوضح استراتيجيات التنافس العامـي (2 - 5) . والشكلجـديـدو ـديم كل ما هـقـت

 
 (2 - 5) الشكل

   Porterاستراتيجيات التنافس العامة لـ

 استراتيجية التركيز إلى: تنقسم
يين معينين أو سوق : Cost Focus تركيز الكلفة  غرافي جاستراتيجية تركز على مجموعة مشتر

يحة معينة. فعند إستخدام استراتيجية تركيز الكلفة تسعى المنظمة أو وحدة  خدمة لشر
يحة المستهدفة.  الأعمال إلى تحقيق ميزة الكلفة في الشر

يين معينين أو: Differentiation Focus تركيز التمايز  قطاع  استراتيجية تركز على مجموعة مشتر
سعى المنظمة أو وحدة الأعمال عند إستخدام خط الإنتاج أو سوق جغرافي. حيث ت

يحة السوق المستهدفة.  استراتيجية تركيز التمايز إلى التمايز في شر
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 يوضح مخاطر الاستراتيجيات التنافسية العامة. (3 – 5) والجدول
 مخاطر الاستراتيجيات التنافسية العامة (3 – 5) الجدول   

 كيزمخاطر استراتيجية التر لتمايزمخاطر استراتيجية ا ةلكلفة الُمخفضمخاطر استراتيجية ا

 غير مستدامة بسبب:
 إمكانية تقليدها من المنافسين 
 التغيير التكنولوجي 
 عوامل تقلص دور الكلفة 

 غير مستدامة بسبب:
 إمكانية تقليدها من المنافسين 
 ين  قلة أهمية أساليبها للمشتر

 إمكانية تقليدها
 سبب:ب عدم جاذبية القطاع المستهدف

 تقلص الهيكل 
 إنخفاض الطلب 

بتعادها عن استراتيجية التمايز يبة إ  فقدان الكلفة القر

 :إتساع المنافسين المستهدفين بما يؤدي

 إختلاف القطاعات 
 يادة الخطوط  مزايا ز

 التركيز على قطاعات فرعية جديدة تركيز التمايز أكبر في القطاعات تركيز التكلفة أقل في القطاعات
 

 

 

 متطلبات الاستراتيجيات التنافسية العامة( 4 – 5) كما يبين الجدول

 الاستراتيجيات التنافسية العامة متطلبات (4 – 5) الجدول   

 لعامةالمتطلبات التنظيمية ا امةالموارد والمهارات الع الاستراتيجية

 خفضةالكلفة الُم

  الإستثمار المستدام لرأس المال 
 مهارات هندسية عملية 
 إشراف مكثف على القوى العاملة 
 عالتصميم بشكل يسهل عملية التصني 
 يع منخفض التكلفة  نظام توز

 رقابة ضيقة للتكلفة 
 ير رقابية متكررة وتفصيلية  تقار
 تنظيم ومسؤوليات مهيكلة 
 حوافز مستندة على أهداف كمية 

 التمايز

 يقية عالية  إمكانات تسو
 هندسة إنتاج متقدمة 
 بداعية  نزعة إ
  عالية في البحثقدرات 
 سمعة مؤسسية في الجودة والقيادة 
 يدة  عراقة في الصناعة والمهارات الفر
 يع  تنسيق عال بين قنوات التوز

 ير  تنسيق عال بين البحث والتطو
 مؤشرات قياس غير موضوعية 
 وسائل إستقطاب وجذب للمبدعين 

 تجاه الهدف المحددمزيج مما ذكر أعلاه   مزيج مما ذكر أعلاه تجاه الهدف المحدد  التركيز
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المنظمات المتحركة أولاً إلى صناعة جديدة يؤدي فوإتساقاً، 
يادة الحصة  ادرة مبفة وتعظيم ثروة المساهمين. السوقيإلى ز

يجابي نتائجه ـعنج ينت الأول تحركـبالة ـالمنظم  ـة وفعالـة هـيإ

 الأول لمتحركا

First Mover 
 أو منتج بيعو وإنتاج تصنيع في الأولى المنظمة

 .سوقال إلى جديدة خدمة
. 

ينإنـش ① جاه إلتزامات مبكرة ت② . اء صـورة جيـدة عـن المنظمة وسمعتها لدى المشتر
الموردين والتكنولوجيا المعاصرة وما إلى ذلك بما يؤدي إلى تحقيق ميزة الكلفة المطلقة على 

م بعمليات خلال القياولاء العملاء بشكل قوي للمنظمة الرائدة وذلك من ③  المنافسين.
 اً أو غير محتمل.راً صعبـيشكل التحرك الأول هجوماً وقائياً يجعل التقليد أم④  شراء متكررة.

 

بتكار تكنولـوجيا أو ش، غالباً ما يتمتع المتحرك االالمثفعلي سبيل  بالحصول بكة جديدة لأول في إ
ية في إكتساب دائمعلى مميزات المتحرك الأول، وهي مميزات  يالة والسمعة الرؤ ور للظهة ضرور

ً ة مالمنظون كوعلى الرغم من ذلك، لايعنى  كقائـد للسوق. يعا ً سر ً ثر أتتأن  تابعا  تنافسيا
 لقبـن ـم عالـهوأفه وخـبراتـرك الأول المتحـ هاراتـمد ــتقلين فيها ـاك أوقات يمكفهنالسلب ب

ن المنظمة تكو ① تنشأ ميزاته عندما:المتحرك الثاني الذي 
 عة المقلدةالتابأكثر تكلفة من  (الأول المتحرك)الرائدة 

 تسمح ـةوهـي حال رةندما لا تتحقق لها فـوائـد منحنى الخ بوع
 

 الثاني لمتحركا

Second Mover 
كات لى الفور للتحرالمنظمات التي تستجيب ع

 .ل.التنافسية للمتحرك الأو

تعد منتجات  ② تكاليف مالية أقل مما يتكبدها المتحرك الأول.للتابـع أو المتحرك الثاني بتكبد 
ين مما يس (المتحرك الأول) المنظمة الرائـدة مح أولية إلى حد ما ولا تصل لتوقعات المشتر

ين غير الراضين عن المنظمة الرائـدة بطرح منتجات ذات أداء  للمتحرك الثاني بكسب المشتر
تقدم على منتجات كبيرة بما يمنح المتحرك الثاني فرصة التتقدم التكنولوجيا بسرعة  ③ أفضل.

ة التي تعد بطرح منتجات الجيل الثاني والثالث الأكثر جاذبي (المتحرك الأول) المنظمة الرائـدة
بة.لشاملة  بشكل سهل يتمكن ا ④ لموصفات المطلو  منتجات المنظمة سخبنلمتحرك الثاني و

به إلى السوق. الرائدة  الممكن نمـ (أولالمتحرك ال)ة من ال والمحصلات المتأتيذا، فإن الأفعو
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. (المتأخر) خارطة فعالة للمتحرك الثاني والثالثأن تعطي 

فالمتحرك المتأخر يميل إلى إظهار أداء أضعف وهي في 
 رك المتأخرال على المتحوكمث الغالب شركات منافسة ضعيفة.

 

 المتأخر لمتحركا

Late Mover 
ية التي لتحركات التنافسل المنظمة التي تستجيب

رك واستجابة المتح يقوم بها المتحرك الأول

 زمنية. عد إنقضاا فترةالثاني لهذه التحركات ب

يقية معتمدة على الإنترنت وجهود المبيعامت بتنفالتي ق Avon شركة  عامات يذ خطتها التسو

 نفس الوقت إلا أنه في صميم وتنفيذ نظامها.لمساعدتها في ت IBM ةبشرك ةانوذلك بالإستع 2111
وهو ما شكل  Avon شركات منافسة بإنشاء مواقع بيع لها على الانترنت قبل شركة (6)قامت 

بة   .الحادةة سة سوقية من سوق البيع الإلـكتروني في ظل المناففي الحصول على حص عليهاصعو
 

 Cooperative Strategiesالتعاونية  الاستراتيجيات: (2 - 4 – 5)
 

المنظمات المختلفة نفسها في إطار تعاون مع بعض المنظمات وتنافس مع منظمات أخرى، تجد 
فادة منه بشكل يفية الإستلذلك على إدارات المنظمات أن تعى طبيعة هذا التعاون ومجالاته وك

 .ت الاستراتيجيةاات التعاونيـة هما التـآمـر والتحالفهناك نوعان أساسيان من الاستراتيجي .كبير
منظمات من خلال وهنا تتعاون ال التآمرستراتيجية ا 

دان ـالإتصال المباشر والتفاوض فهي غير قانونية في معظم البل
يـدد مـوفي ع   لإتحادا لـة مثـة الإقليميـن الإتحادات التجار

 التآمر  

Collusion 
عة ظمات داخل الصناالتعاون النشط بين المن

لالتفاف اعار من أجل لخفض الإنتاج ورفع الأس

 .ة للعرض والطلبحول القوانين الإقتصادي

بي اشر من ة وهنا تتعاون المنظمات بشكـل غير مبـر ضمنية التـآموقد تكون استراتيجي .الأورو
 ا:ر في الصناعة ناجحة إذا مـإشارات غير رسمي. إذ تكون استراتيجية التآم لال نظامخ

متشابهة  كانت التكاليف②. تحديدهمكان هناك عدد قليل من المنافسين الذين يمكن ①
ة مشتركة كانت هناك ثقافة صناعي④ .كانت منظمة تميل لقيادة السعر③ .بين المنظمات

ين ك⑥. تميزت المبيعات بتردد كبير للأوامر الصغيرة⑤  .تقبل التعاون انت حجوم التخز
 هناك موانع عالية لدخول منافسين جدد. كانت⑦ كبيرة وهناك تراكم بالطلبات.
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التي أصبحت حقيقة  اتيجيةالتحالفات الاستراستراتيجية  
يير كونها ضرورة أفرزتها سرعة التغواقعية في ميدان الأعمال 

للبقاء  ةالمنظمات إلى تشكيل تحالفات استراتيجيف. في العالم
 والتـميز فهي المسار الأمـثل لـلإنتشار العالمي. حيث تهـدف

 يجيةالتحالفات الاسترات

Strategic Alliance 
و د بين منظمتين أترتيب تعاوني طويل الأم

ن في تقلتين تنخرطاوحدتي أعمال أو أكثر مس

ية أرباح إقتصاد أنشطة أعمال بهدف تحقيق

 متبادلة.

طر خاد من المالح③  .الوصول إلى أسواق محددة② . على قدرات جديدة الحصول ①
 إلى:ت االتحالفوتنقسم أغلب  ة.الحد من المخاطر السياسي④  .ةالمالي

بعيد ومناسب ت إتحترترترتراد الخترترترتردمترترترترات المتبترترترترادلترترترترة  حالف ضعيف و
ً ولـكن دون مشاركة  للشركاء الذين يرغبون في العمل معا

  قليل. هالتواصل بين الشركاء فيجدارات إذ أن ال

 بادلةإتحاد الخدمات المت

Mutual Service Consortia 

شابهة م ة في صناعاتشراكة بين منظمات مماثل

إذا  ى منفعة مكلفةتجمع مواردها للحصول عل

 ما طورتها بمفردها.

 

ل الأكثر شعبية من التحالفات الشك وتمثل المشترترترتراريع المشترترترترتركة
ا الاستراتيجية، وغالبا ما تحدث بسبب أن المنظمات المعنية ل

يد أو لا تستطيع الإندماج بشكل دائم. إذ يتم تشكيل  تر
يع المشتركة   منظمتين  لمتابعة فرصة تحتاج إلى قدرة منالمشار

يـمال. وتـوفـدات الأعـن وحـأو أكثر م  ـةع المشتركـر المشار

 المشاريع المشتركة 

Joint Ventures 

 من قبل منظمتين نشااااااااي تعاوني يتم تشاااااااكيل 

لك ت اساااااتراتيجية وذمنفصااااالتين أو أكثر لغايا

يد ل يتم في  تحدبإنشااااااااا كيان تجاري مساااااااتق

لمخاطر يات التشاااااااغيلية .. االمساااااااؤول الملكية ..

ى ضااااااااااااو مع ا فاي علالمالية والمكافآت لكل ع

 اصة بكل عضو.الهوية والإستقلالية الخ

يقة لتوحي  5) للجميع. والشكلى محصلات القيمة لحصول عاور القوة المختلفة للشركاء للحد م طر
ي( 3 -  ة التحالفات الاستراتيجية.يوضح إستمرار

 

 (3 - 5) الشكل
يــة التحالفات الاستراتيجية  إستمرار
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ان اسم خاص إذا ك لاستراتيجية مفيدة بشك وتمثل التراخيص
ية معروفاً بشكل كبير. وتتضمن سمالعلام دى ح إحاة التجار
  معينة اوجيولكنار تق بـإستثمالحرى بات إلى منظمة أخالمنظم

 التراخيص 

Licensing 

نظمة لمنظمة ترخيصاااااااا  إتفاقية تمنح بموجبها م

و بيع لإنتاج و / أ أخرى في بلد أو سااااااااوق  خر

 منتج ما.

 ق.وخدمة معينة في جزء معين من أجزاء الس.. معرفة معينة أو منتوج أو أو براءة إختراع 
أداة لتوليد لها بشكـل متزايـد ك روجالتي شراكات سلسلة القيمة 

ات ظملال تضمين المنالشمولية في سلسلة القيمة من خ
يكشركة الضعيف  ؤمن العديـد من حيث ت د.اء في سلسلة التور

 ةشراكات سلسلة القيم

Value-Chain Partnerships 

يل وم منظمة بتشاااااااكتحالف قوي ووثيق حيث تق

زع رد رئيساااااااااي أو موترتيب طويل الأمد مع مو

 لةلتحقيق المنفعة المتباد

ية نجاحه ية لإستمرار راتيجية مجموعة من الاستيتطلب نجاح التحالفات  ا.المنظمات بأنها ضرور
 العوامل، أبرزها:

 وجود②  .إمتلاك هدف استراتيجي والتأكد من توليد القيمة المتبادلة لجميع الشركاء ① 
يك مناسب مع أهداف متوافقة وقدرات تكميلية حتملة تحديد مخاطر الشراكة الم ③ .شر

توليد  ⑤ .حالفالتتخصيص المهام والمسؤوليات بين أطراف  ④ .عند تشكيل التحالف
 .ات بين الشركاءتدنية النزاع ⑥. حوافز للتعاون للحد من الإختلافات في ثقافة المنظمات

يع مشتركة⑧  .إمتلاك معرفة شاملة عبر الثقافات ⑦ ير مشار وافقة على الم⑨ . تطو
 ً  .استراتيجية خروج عند تحقيق أهداف الشركاء أو إعتبار التحالف فاشلا
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 :دراسة حالة

 على مستوى وحدات الأعمال Nike's استراتيجيات
 

يغون منذ أكثر من ثل Nike'sتأسست شركة  اثين التي يقع مقرها الرئيسي في بيفرتون بولاية أور
بدأوا ببيعه من صندوق  عندما قاموا بصنع Phil Knightو  Bill Bowermanعاماً على يد  حذائهم و

لتصبح شركة باعت  Nike'sنمت  .سيارتهم في ملتقيات المضمار. منذ هذه البداية الصغيرة
يد قيمتها عن أحذية وملابس  ياضية تز   المذهل حصل النمو 2114. وفي عام مليار دولار 12ر

 

 

كار بتإ  نموذج أعمالها الذي يعتمد علىأمن  Nike'sلشركة 
ياضية حديثة ومن ثم الإعلان عن جودة أحذيتها  أحذية ر

يق  يقية تم ص .الدراميمن خلال التسو ياغتها فالخطة التسو
 لـكنهاو ليست متفوقة فقط Nike'sأحذية لإقناع العملاء بأن 

 ً ياء راقية وجزء ضر أيضا ياضية. هتمامات اإوري من نمط الحياة القائم على العبارة عن أز لر
يقية من  Nike'sحدثت نقطة تحول عندما زادت  1891عام  يوف ملايين دولار  9ميزانيتها التسو

مليون دولار لإقناع العملاء بأن أحذيتها كانت الأفضل. سرعان ما ذهب جزء كبير  49إلى 
رتداء منتجاتها إل  Michael Jordanمن ميزانية الإعلان لدفع ملايين الدولارات لمشاهير مثل 

 لتي أتت بثمارها حيثا تبعت الشركة هذه الاستراتيجية للتأكيد على تفرد منتجاتهاإوتأييدها. 
بلغت عائداتها  السوقيةرتفعت حصتها إ بدأت المبيعات  1889في عام و .مليار دولار 806و
السيطرة  Nike's Air Jordansوفقد  المخزون في المتاجر والمستودعاتما أدى لتراكم م نخفاضإالب

ادة ستئناف القيإستقال من منصبه الإداري أُجبر على إالذي  Phil Knight .تهاستراتيجياعلى 
ينحيث  قيادة الشركة للخروج من مشاكلهاو يق من كبار المدير بين من ا قام بتعيين فر لموهو

نتيجة لذلك  .Nike'sستهلاكية الرائدة لمساعدته على تحسين نموذج أعمال إشركات المنتجات ال
 Nike's ي تجنبتفي الماضففي بعض الطرق الأساسية.  استراتيجيات أعمالها  Nike's غيرت

ياضية  ةـمثل الجولف وكرة القدم والتزلج وركزت معظم جهودها على صنع أحذي الألعاب الر
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 السلة لبناء حصتها في السوق في هذا المجال. ومع ذلك عندما بدأت مبيعاتها في لسوق كرة
يادة المبيعات في قطاع معين من السوق يمكن إنخفاض أدركت أن إال يق لز ستخدام التسو

باح  يادة المبيعات والأر يد  حتاجت إلى البدء فيإلهذا  لفترة معينةأن يؤدي إلى ز بيع المز
ياضية يد من قطاعات سوق الأحذية الر  جداراتها Nike's أخذت حيث من أنواع الأحذية لمز

بدأت في صياغة خطوط جديدة من الأحذية لقطاعات السوق في التصميم والت يق و سو
بحلول عام  بأكبر حصة في سوق كرة القدم من منافستها  Nike'sفازت  2114الجديدة. و

Adidas أحذية  وأطلقت بنفس العامTotal 90 III   التي تستهدف الملايين من لاعبي كرة القدم
يدون حذاء يمكنهم اللعب فيه.   قررتبع ذلك و غير الرسميين في جميع أنحاء العالم الذين ير

Nike's  سع أو وللتدخول قطاعات جديدة في السوق من خلال شراء شركات أحذية أخرى
ياضيةإضافة ل تكمل خطوط إنتاجها بإجراء كل  Nike's قامت حيث دخول سوق الملابس الر

بحيتها. يادة حصتها في السوق ور  هذه التغييرات على خط إنتاجها لز
 

 Discussion Questions نقاشيةتساؤلات 
 

  شركة إتبعتهاالاستراتيجيات على مستوى الأعمال التي ما Nike's؟ 

  كيف غيرّت استراتيجياتNike's ؟على مستوى الأعمال طبيعة المنافسة الصناعية 
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 أسئلة التذكر والإسترجاع
 

 شارحاً لها؟ TOWS أذكر البدائل الاستراتيجية الناتجة عن أستخدام مصفوفة .1
 

 عدد مراحل إختيار البديل الاستراتيجي شارحاً لها؟ .2
  

يم الخيار الاستراتيجي لمجموعة من المعايير،أذكرها؟ .3  تخضع عملية تقو
 

 ،شارحاً لها؟Porter التنافسية العامة وفقاً لما حددهحدد الاستراتيجيات  .4
 

 التنافسية العامة؟ أذكر مخاطر الاستراتيجيات .5
 

يجابية للمتحرك الأول .6  ؟First Mover  أذكر النتائج الإ
 

 ؟Second Mover عدد ميزات المتحرك الثاني .1
 

 ؟عدد حالات نجاح استراتيجية التآمر .9
 

 بتشكيل تحالفات استراتيجية؟ عدد أهداف قيام المنظمات .8
 

 عدد خمسة من متطلبات نجاح التحالفات الاستراتيجية؟ .11
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 أسئلة التفكير والرأي
 

ما هي محاور قوة وضعف القسم الذي تدرس فيه بجامعتك وما هي من وجهة نظرك،  .1
 أبرز محاور الفرص والتهديدات التي تواجه نفس القسم؟

بعد تحديد المحاور أعلاه، ومن وجهة نظرك ما هي الاستراتيجية المثُلى للقسم أعلاه إستناداً  .2
 ؟TOWSإلى البدائل الاستراتيجية لمصفوفة 

يجية، من التطابق تمثل معايير تقييم البدائل الاسترات.. القبول .. المنفعة .. التوافق  .3
 راتيجية؟ها يتم تقييم البدائل الاستمنظورك الخاص ما هي المعايير الأخرى التي من خلال

ً إلى استراتيجيات  .4 التنافسة ومن وجهة نظرك ما هي الاستراتيجية الأمثل  Porterإستنادا
 لتحقيق النجاح، وكيف؟

 من وجهة نظرك، ما هي أهم أنواع التحالفات الاستراتيجية، ولماذا؟ .5
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 المتعددة الخيارات أسئلة
 

 

 

 إختصاراً لـ SWOT تحليل .1

(A) Specific .. Written Results .. Oriented ..Time Bound 

(B) Strategies .. Weighted .. Outsourcing .. Turnaround 

(C) Strengths .. Weaknesses  .. Opportunities .. Threats 

(D) Synergy .. Willing .. Offshoring .. Transferability 
 

 إلى  تعظيم محاور قوتها للإستفادة من الفرص المتاحة يعكس سعي المنظمة .2

(A) استراتيجيات دفاعية 

(B) استراتيجيات علاجية 

(C) استراتيجيات هجومية 

(D) استراتيجيات إنكماشية 
 

  قيام المنظمة بتبني محاور ضعفها من خلال إستغلال الفرص المتاحة يشير إلى .3

(A) استراتيجيات دفاعية 

(B) استراتيجيات علاجية 

(C) استراتيجيات هجومية 

(D) استراتيجيات إنكماشية 
 

 إستخدام المنظمة لمحاور قوتها للتقليل من أو تجنب التهديدات يعكس .4

(A) استراتيجيات علاجية 

(B) استراتيجيات دفاعية 

(C) استراتيجيات إنكماشية 

(D) استراتيجيات هجومية 
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 بتبني محاور ضعفها وتفادي التهديدات من المنافسين يعكسقيام المنظمة  .5

(A) استراتيجيات علاجية 

(B) استراتيجيات إنكماشية 

(C) استراتيجيات دفاعية 

(D) استراتيجيات هجومية 
 

  من أهم سمات استراتيجية التمايز .6

(A) الإهتمام بالكلفة 

(B) الإهتمام بالنوعية 

(C) الإهتمام بالسعر 

(D) غير ذلك 
 

يحة تنافسية  .1 المجموعة المتكاملة من إجراءات إنتاج السلعة والخدمات التي تخدم إحتياجات شر
 معينة تمثل

(A) استراتيجية التمايز 

(B) استراتيجية على مستوى الأعمال 

(C) استراتيجية التركيز 

(D) غير ذلك 
 

يين معينين  .9  سوق جغرافي هي أو قطاع خط الإنتاج أوالاستراتيحية التي تركز على مجموعة مشتر

(A) استراتيجية التركيز 

(B) استراتيجية التمايز 

(C) تركيز التمايز 

(D) تركيز الكلفة 
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 واحدة مما يلي تعد من مخاطر استراتيجيات الكلفة المخفضة .8

(A) بتعادها عن استراتيجية التمايز  إ

(B) إمكانية تقليدها 

(C) تقلص الهيكل 

(D) غير مستدامة 
 

باح .11 يل الآمد بين منظمتين أو أكثر تنخرطان في أنشطة أعمال بهدف تحقيق أر  ترتيب تعاوني طو
 إقتصادية متبادلة

(A) استراتيجة التحالفات الاستراتيجية 

(B) استراتيجية التآمر 

(C) استراتيجية تعاونية  

(D) غير ذلك 

 

المنظمات لخفض الإنتاج ورفع الأسعار للإلتفاف حول القوانين التعاون النشط بين  .11
 الإقتصادية يمثل

(A)  ً  تحالفاً استراتيجيا

(B) شراكات سلسلة القيمة 

(C) استراتيجية التامر 

(D) استراتيجية تعاونية 
 

12.  ً  يشكل التحرك الأول للمنظمة هجوما

(A)  ً  دفاعيا

(B)  ً  وقائيا

(C)  ً  إستباقيا

(D)  ذلكغير 
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يل الآمد مع مورد رئيسي لتحقيق المنفعة المت .13 بادلة تحالف تقوم فيه المنظمة بتشكيل وترتيب طو
 يمثل

(A) مشروع مشترك 

(B) تحالف استراتيجي 

(C) شراكة سلسلة القيمة 

(D) غير ذلك 
 

 واحداً من الآتي لا يعد من عوامل نجاح التحالفات الاستراتيجية .14

(A) التحلي بالمرونة  

(B) إمتلاك معرفة شاملة 

(C) إمتلاك أهداف تكتيكية 

(D) تخصيص المهام والمسؤوليات 
 

الإرتكاز على عمليات منهجية لصياغة الاستراتيجية في ضوء تحليل محاور القوة والضغف ..  .15
 والتهديدات تمثل الفرص

(A) مدرسة التصميم في صياغة الاستراتيجية 

(B)  التخطيط في صياغة الاستراتيجيةمدرسة 

(C) مدرسة القوة في صياغة الاستراتيجية 

(D) المدرسة الموضعية في صياغة الاستراتيجية 
 

بداعية تحت ظروف الديناميكي .16 ة الإعتماد على منهجية مرتبة وميكانيكية في ظل بيئة مستقرة إ
  تمثل

(A) المدرسة التخطيطية في صياغة الاستراتيجية 

(B) يادية في صياغة الاستراتيجية  مدرسة الر

(C) المدرسة المعرفية في صياغة الاستراتيجية 

(D) المدرسة التركيبية في صياغة الاستراتيجية 
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 واحدة مما يلي تعد من مخاطر استراتيجية التركيز .11

(A) التغيير التكنولوجي 

(B) إمكانية التقليد 

(C) فقدان الكلفة 

(D) التمايز تركيز 
 

  الشكل الأكثر شعبية من التحالفات الاستراتيجية .19

(A) إتحاد الخدمات المتبادلة 

(B) يع الشتركة  المشار

(C) التراخيص 

(D) شراكات سلسلة القيمة 
 

يق منتج بشكل أكثر كفاءة من المنافسين يشير إلى .18  قدرة المنظمة على تصميم وإنتاج وتسو

(A) استراتيجية التمايز 

(B) استراتيجية التركيز 

(C) تركيز الكلفة 

(D) غير ذلك  
 

شراكة بين منظمات مماثلة في صناعات مشابهة تجمع مواردها للحصول على منفعة مكلفة إذا  .21
  ما طورتها بمفردها

(A) إتحاد الخدمات المتبادلة 

(B) يع المشتركة  المشار

(C) شراكات سلسلة القيمة 

(D)  ً  كل ما ذكر صحيحا
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 السادسالفصل 

 ظمةالاستراتيجيات الشمولية للمن
 

 

 ةالأهداف التعليمي   محتويات الفصل

 ية اتيجية الشمولالاستر تعرف ماهية 1 - 6 مةللمنظ شموليةال الاستراتيجية 1 - 6

 اهية تراتيجية الإتجالاس تحديد ماهية 2 - 6 هيةالاستراتيجية الإتجا 2 - 6

 اتها المحفظة وتقني تحليل بيان ماهية 3 - 6 اتهاتحليل المحفظة وتقني 3 - 6

 شاملةجية الرعاية الماهية استراتيتعرف  4 - 6 لشاملةاستراتيجية الرعاية ا 4 - 6
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 الاستراتيجية الشمولية للمنظمة :(1 - 6)
 

لمنظمة اتتعامل الاستراتيجية الشمولية للمنظمة مع طبيعة توجه 
 لشموليةعم الاستراتيجية اـإذ ت ة سوقية.ـدف تأسيس مكانـبه

 لية للمنظمةالاستراتيجية الشمو

Corporate Strategy 

 لمتعددة الأعماا خطاة المنظماة الشمولية

 والنشاطات.

 يار الإتجاهل أساسي على إختلمنظمـة المختلفـة، وتعتمــد بشكللمنظمة كل أعمال ونشاطات ا
بشكل عام، فإن الاستراتيجية الشمولية للمنأعمالها أو منتجاتهاللمنظمة ككل وإدارة  ظمة . و

 تتعامل مع ثلاثة قضايا رئيسة تواجهها، هي:
. .(ية الإتجاهيةالاستراتيج) اشالإنكم.. الإستقرار .. و توجه المنظمة الشمولي تجاه النم ①

دات المنظمة من خلال منتجاتها ووحالصناعات أو الأسواق التي تتنافس في  وجود② 
يقة قيام الإدارة بتنسيق الأنشطة وتحو  تحديد③  .(تحليل المحفظة) اأعماله ل الموارد يطر

 (.الرعاية الشاملة) اووحدات أعماله اتنمية القدرات بين خطوط إنتاجهو
 

 

 الاستراتيجية الإتجاهية :(2 - 6)
 

 لاثة توجهاتثتتكون استراتيجية المنظمة الإتجاهية من 

 .Grand Strategyأحياناً بالاستراتيجيات الـكبرى وتسُمى عامة 

 اهية  الاستراتيجية الإتج

Directional Strategy 

نمو  لتي تنفذها بهدفخطة المنظمة المقررة وا

 ا.وتحقيق أهدافه أعمالها وتعظيم أرباحها

عـدم ) الإستقرار  .(المنظمةتوسيع أنشطة ) النمو  استراتيجيات التوجهات تتمثل في وهذه
 .(أنشطة المنظمة تدنية مستوى) الإنكماش  (.تغيير في أنشطـة المنظمة الحالية

 استراتيجيات النمو :(1 - 2 – 6)
 

عليا تتطلب استراتيجيات النمو جهود إضافية تقوم بها الإدارة ال
في سبيل بناء آليات تكيف وتفاعل مع فرص الإستثمار 

 ومنتجاتها ةمات المنظوإمكاني مواردة عن تحليل جالنات البيئي

 استراتيجيات النمو  

Growth Strategies 

بغض  لأعمال والأنشطةاتوسيع  استراتيجيات

سة .. القوانين لمالية .. المنافا الإمكاناتالنظر عن 

 ا كومية.



  

 

176 
29 - 

 ر.العناص مهارة الإدارة العليا على تحليل هــذه.. ظروف البيئة الخارجية .. خـدماتها و
 .مكونات الاستراتيجيات الإتجاهيةيـوضح ( 1 - 6) والشكــل

 
 (1 - 6) الشكل

 الاستراتيجيات الإتجاهية للمنظمة مكونات 

يادة الطلب السوقي قد ، أن النمو المالأول :ة النمو جذابة لسببين مهميناستراتيجي تعتبر ستند على ز
يخفي بعض عيوب المنظمة. إذ أن النمو المتزايد للعوائد في منظمة عالية الإستدانة يؤدي إلى 

راعات بين لحل المشاكل والصتوليد حجم كبير من الركود التنظيمي الذي يمكن إستخدامه 

خطأ استراتيجي. ة حدوث لاتفاف في حرة للإلكبيفرصة وفر النمو ي، الثاني. الإدارات والأقسام
 تتمثل في: الاستراتيجيات نم نوعينتنقسم استراتيـجيات النمو إلى 

 استراتيجية التركيز :(1 - 1 – 2 – 6)
 

ناتها في االمنظمة وفقاً لهذه الاستراتيجية تقوم بتركيز جميع إمك
سوق محدد  وأأي التركيز على منتج  مجال محدد تتخصص فيه

 نظماتإذ تساعد استراتيجية التركيز الم دة.ـتكنولوجيا واح.. 

   كيزالتر استراتيجية

Concentration Strategy 

ما تقوم اها المنظمة عندالاستراتيجية التي تتبن

نجاح ا على التنافس ببتركيز مواردها وقدراته

 في سوق منتج معين.

 في تحقيق العديد من الفوائد، أبرزها:



 
 

177 
29 - 

يت الفرصة على المن② . الأسواق التي تعمل فيهاتحقيق سمعة في  ① يع تفو افسين في توز
بتكارات إ  إستغلال الوقت والجهد والأموال لإكتشاف ③ .جهودهم في صناعات متنوعة

 .ارتثمحقيق مستوى عال من العائد على الإست④ .اتجديدة في تقديم المنتجات أو الخدم
 

 

 ي.و الأفقالنم.. تنقسم استراتيجية الـتركيز  إلى نوعـين أساسيين، النمو العامودي  
دد لمنتجات يساهم في جذب عملاء ج النمو العترترترترترترامودي 

يز العلاقات مع المنظمات بقوالمنظمة أو خدماتها،  وات نتعز
يع عامودية    . جهة أخرى من جهة والموردين والعملاء منتوز

 النمو العامودي 

Vertical Growth 

نافسي  تتمتع بمركز تاستراتيجية المنظمة التي

 ة عالية.قوي في صناعة ذات جاذبي

يمكن للمنظمات تحقيق هذا النمو داخلياً ب  الإستحواذ. أو خارجياً من خلال اعملياتهتوسيع و
يؤدي النمو العامودي إلى  الذي يمثل قيام ديالتكامل العامو و

  Backward Integrationا إلى الخلفإم بتوسيع عملياتهاة المنظم

صناعات ـال في (ةــة الصناعــة قيمــسلسل في لفـللخوع ـرجـال)
   اممأة أو إلى الي تـنتـج مــدخــلات لمنتجاتها الأساسيــتـال

 التكامل العامودي 

Vertical Integration 

في مواقع  يا عامود لمنظمةاالدرجة التي تعمل بها 

لصناعة من متعددة على سلسلة قيمة ا

البيع  لى التصنيع إلىستخلاص المواد الخام إإ

 .بالتجزئة

Forward Integration  (الم ً يع أو  ات التيالصناعفي  (سلسلة قيمة الصناعةفي  ضي قدما تـقـوم بتوز
بيع منتجاتها. حيث أن التكامل العمودي إلى الخلف يعكس إتجاه المنظمة نحو السيطرة على 

يرظمة أو عند رغبة المن (في العمليات المستخدمةالمواد الخام )التسهيلات الإنتاجية  القدرة  بتطو
على إنتاج مواد خام جديدة ليس لها علاقة بالمنتج الحالي، فالتكامل العمودي إلى الخلف 
يمكن المنظمة من السيطرة على جودة المواد الأولية التي تحصل عليها. أما التكامل العامودي 

يع منتجات يق السيطر إلى الأمام فيهدف إلى الدخول في مجال توز فذ ة على مناالمنظمة عن طر
يـع إلى المستهلك النه بعـة إلى التكامل العامـوتلجأ المنظم ائي.التوز  تتمثل في: ابة أسبـودي لأر
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يز  هايسُهل من إستثمار② . من بناء الموانع أمام المنافسين الجدُد تمكينها ① بهدف تعز
 .الإنتاجية ةإنعكاس نتائجها في تحسين الجدول④ ها. حماية جودة منتجات③  .أصولها

 

 

ية لسلسلة القيمة إجمال من ملـكيةودي التي تتبعها المنظمات التكامل العاملذلك تتراوح درجة 
بيع المنتجات إلى عدم ملـكيـة على الإطلاق.  (.2 - 6) لوكما هـو مـوضح بالشك اللازمة لصنع و

 
 (2 - 6) الشكل

 تتابعية التكامل العامودي 

من اللوازم الرئيسية وتسيطر بشكل  %111 درجة التكامل الشاملحيث تحقق المنظمة داخلياً من 
إن المنظمة تنتج داخلياً أقل من ف التكامل المتناقص تدريجياًكامل على الموزعين. أما في حالة 

التكامل ) نصف متطلباتها الخاصة وتقوم بشراء النصف المتبقي من الموردين الخارجيين
ً إلى الخلف يجيا ً من س(المتناقص تدر لعها من . وعلى الجهة المقابلة، فقيام المنظمة ببيع جزءا

يجياً  التكامل) خلال متاجر مملوكة لها والباقي من خلال بائعي الجملة يطلق عليه المتناقص تدر

الأساسية  ظمة بإنتاج أي من اللوازملا تقوم المن التكامل شبه الظاهريكما أنه في . (الأمام إلى
 وأخـيراً، .الجزئيـة اارجيين ممن هم تحت سيطرتهن الموردين الخـبل تشتري معظم متطلباتها م

يل ففي ع وزـورد أو المـالمة الأجل يكون ـظل العقود طو
ي ة بشكل رسمـن أنها مستقلـرغم مـعلى ال أسيرة ةـمنظم

رتبط ـد معها وتـالمتعاق ةـالمنظمع ـقوم بمعظم أعمالها مـتو
يل الأجـد طـلال عقـن خـرى مـالأخ بالمنظمةرسمياً    .لـو

 العقود طويلة الأجل

Long-term Contracts 

الخدمات لتوفير السلع و منظمتينتفاقات بين إ

من  بعض لفترة محددةالمتفق عليها لبعضها ال

 .الزمن
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التي تنمو  المنظمات الأبحاث إلى أن فتشير النمو الأفقي 
أفقياً من خلال توسيع خطوط إنتاجها لديها معدلات عالية 

 أعمال  داتـة وحـيام المنظمات بإضافـلال قـ. فمن خللبقاء

 النمو الأفقي  

Horizontal Growth 

جغرافية  لياتها في مواقعقيام المنظمة بتوسيع عم

دمة إلى ا وخدماتها المقجديدة أو زيادة منتجاته

 ة.الأسواق ا الي

يعـا تـدلات نموهدة فإن معـديـج  ذا النمو يؤدي إلى التكامل الأفقي. حيث أن ـوه ة.ـكون سر
ُمكن المنظمة من:  كاليفتخفيض الت  التكامل الافقي ي

يادة إقتصادي يادة تماي  ات الحجـم.التشغيليـة بـز  اتها.منتج زـز

 يات الـة مستـدنيـت يادة ق  تنافس.ـو    .ةـوة المساومـز

 التكامل الأفقي 

Horizontal Integration 

اقع جغرافية في مو لمنظمةاالدرجة التي تعمل بها 

لى سلسلة قيمة متعددة في نفس النقطة ع

 .الصناعة

 

 التنويعاستراتيجية  :(2 - 1 – 2 – 6)
 

لة من تسعى المنظمة المتنوعة إلى توسيع نشاطاتها بإنتاج تشكي
ادي الإقتصالسلع والخدمات وتلجأ لها في حالة الإزدهار 

ي  يـةسب حصـة سوقوكات دموالخلع السادة الطلب على وز

 المنظمة المتنوعة   

Diversified Organization 

بهدف  ناعتين أو أكثرالمنظمة التي تعمل في ص

 دى البعيد.ربحيتها على المتعظيم 

يع على توليد قيمة عالية من خلال ثلاثة طرق، هي:يساعأكبر.  العمل بمعايير  إتاحة  د التنو
 ق.اتحقيق إقتصاديات النط  ال.دات الأعمـدارات بين وحـنقل الج  ة.داخليـة الـوكمـالح

يع تقوم بتركيز جميع إمكاناتها في مج ال محدد فاستراتيجية التنو
.. وق محدد س.. ين تتخصص فيه، أي التركيز على منتج مع

  ةتـكنولوجـيا واحـدة. إن قـيام المنظمات بـإعـتماد استراتيجيـ

   استراتيجية التنويع

Diversification Strategy 

نشطة ة مختلفة عن أعملية إضافة أنشطة جديد

 المنظمة ا الية.

يـع تنبع من الأسب يع  اب التالية:التنو مواجهة وصول بعض المنتجات إلى   المخاطر. تنو
ية لوتحقي مرحلة النضوج أو الإشباع.  يد عـن المتطلبات الإستثمار حدة ق تدفقات نقدية تز

ُ  ة.تعاظم نمو المنظم  ة.الأعمال الاستراتيجي يع إلى نـصنف استراتيجيـت  وعين أساسيين:ـة التنو
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إضافة منتجات جديدة عتمد على ت استراتيجية التنويع المترابط ①
و ترتبط بأعمال المنظمة الحالية حيث ترتبط معها في جانب أ

ي.. ولوجيا أكثر كإرتباطها بالتكن ق. الإنتاج أو التسو
 الـجديـدة لأعمالل جيفالترابـط القائـم عـلى التوافـق الاستراتي

 التنويع المترابط

Related Diversification  

جديدة  في صناعة نظمةالم عملاستراتيجية 

عض من خلال ب عمالهاأبوحدات  المرتبطة

اصة سل القيمة الخالقواسم المشتركة في سلا

 . بها
 

ُمكن المنظمة من الإستفادة من التفاعل بين مقومات الإنتاج، فمن خلال مع الأعمال الحالي ة ي
يع المترابط تستطيع منظمات الأعمال أن تعمل على إستقرار العائد  الدخل من خلال والتنو

 الدخول في عدة أعمال يترتب عليها تقديم منتجات مختلفة في المواسم المختلفة. أي أنها تحاول
ية بتعاملها بعـدد من المنتجأن تصل إلى إستق لتي تغطي معظم المواسم ات ارار في مبيعاتها السنو

يـع المترابـط إلى ينقسم التنو ية. و يـع   السنو  Related – Complementary مالمتُم المترابطالتنو

Diversification  يحدث عندما تقوم المنظمة بتوسيع قاعدة عملها من خلال إضافة مهارات و
نتجاتها مونشاطات وظيفية أساسية إلى مجموعتها الموجودة، لـكن ليس من خلال تغيير سوق 

ات قد ارمه الأخير. وتستخـدم عنـدما تكـون المنظمـة في صناعـة جذابـة، لـكنها تمتـلك
اب لأنشطة متممة داخل قطاع الأعمال يث يمكن إستغـلالها من خلال الذهتـوسعت بح

يـع   الذي تعمل فيه. يشمل  Related – Supplementary Diversificationالتكميلي  المترابطالتنو و
خدمات جديدة تتطلب مهارات  /على توسيع العمل من خلال إدخال أسواق منتجات 

يستخـدفعلاً،  وظيفية مماثلة لتلك المهارات التي تمتلـكها منظمة الأعمال م هذا النوع عندما و
 ة.ئواطة يكون لدى منظمة الأعمال مركز أعمال قوي لـكنها تشارك في سوق ذو جاذبي

 
 



 
 

181 
29 - 

وتحدث عندما تدخل المنظمة  لمترابطاغير استراتيجية التنويع ② 
الات ال الجديدة والـتي لا ترتبط بمجالات الأعمإلى بعض مج

يـعا نـانـة بهـذا النــوع موقـد يتم الإستع ة.ـل الحاليعمال  لـتنو

 بطالتنويع غير المترا

Conglomerate Diversification  

ير غ صناعة جديدة في العملاستراتيجية 

وجودة حدات الأعمال المبسلسلة قيمة و مرتبطة

 في المنظمة. 

يقي، كذلك الإستفادة من الموارد المالية المتاحة.  للإستفادة من سمعة المنظمة ومركزها التسو
يع لأن فرص النمو في خطوط الإنتاج الحالية محدودة. مما يتطلب البحث  وقد ينجم هذا التنو

ية مغايرة للنشاط الحالي يبقى الهدف الرئيعن فرص إستثمار يع تحسين س من هذا الت. و نو
بحي يادة نمو المنظ بما وكسب عملاء جددة وإشباع مختلف الرغبات الر  مة.يؤدي إلى ز

 

 استراتيجيات الإستقرار :(2 - 2 – 6)
 

ل تناسب استراتيجيات الإستقرار المنظمات الناجحة التي تعم
ستناداً إلى إ في بيئة يمكن التنبؤ بها ولا تتطلب تغيرات كبيرة

 يجيات الإستقراراستراتوقـد تكون  ة.ـفلسفة الثبات في الحرك

 ار استراتيجية الإستقر

Stability Strategy 

ف الإنفاق المنظمة بإيقا  الذي تقوم في وقفالم

لأسواق  غامرة بالدخوللماعلى التوسع أي عدم 

 يدة.   جديدة أو طرح منتجات جد

ً جمفيدة   ومن .دبعيعلى المدى التباعها إتم ما د تكون خطيرة إذا ـقوقصير ـعلى المدى ال دا
 أكثر استراتيجيات الإستقرار شيوعاً، هي: 

وتمثل  Pause / Proceed-with-Caution Strategy الحيطة الحركة مع / استراتيجية التوقف المؤقت
من توحيد  هامكينحتى تصبح البيئة أكثر ملاءمة أو لت تستخدمها المنظماتمؤقتة  استراتيجية

يع يلة من النمو السر ى وتنطوي على خفض أهداف منظمة الأعمال إل مواردها بعد فترة طو
يز مواردها في حالة إستنزاف مواردها وطاقاتها محاولة هي ف مستوى يسمح لها بدعم وتعز

  اع البيئية الحالية.لغاية تغير الأوضإجراء تحسينات  الغاية منهامتعمدة 
لة مواصوعدم القيام بأي شيء جديد قرار  وتمثل No-Change Strategy عدم التغييراستراتيجية 

فس المسار دون ، أي إستمرار المنظمة على نالعمليات والسياسات الحالية في المستقبل المنظور
في  لمنظمةلالنسبي الذي أوجده المركز التنافسي المتواضع أي تغير يذكر. حيث أن الإستقرار 
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ً صناعة تواجه  ً  نموا ً أو  ضئيلا . ومن يستمرار في مسارها الحالإعلى ال المنظمةيشجع  معدوما
دخول عدد قليل من المنافسين   عدم وجود فرص أو تهديدات واضحة. مضامينها الرئيسة: 

بحاً ومستقراً بشكل معقول لمنتجاتها.   العدائيين لهذه الصناعة. يجاد المنظمة مكاناً مر  إحتمال إ
نها متباع هذه الاستراتيجية محاولة إتميل الإدارة العليا إلى  Profit Strategy الربحاستراتيجية  

باح بشكل مصطنع عندما تنخفض مبيعات  يق تخفي المنظمةلدعم الأر ض النفقات عن طر
ية والنفقات إال ية قصيرة الأجلستثمار الضعيف  لمنظمةابدلاً من الإعلان عن موقف  التقدير

ينتجاه حملة الأسهم  العليا والتي غالباً  لإدارةمن قبل استجابة سلبية . فهي إككل والمستثمر
بسياق آخر، تمثل هذه الاستراتيجية  ما تخدم المصالح الذاتية في موقف صعب. رار بعدم قو

اح في المدى وتؤدي هذه الاستراتيجية إلى نج يتسم بالسوء، وضعفي القيام بأي شيء جديد 
 المدى البعيد. علىالقصير مصحوب بركود 

 

 استراتيجيات الإنكماش :(3 - 2 – 6)
 

 تلجأ المنظمات إلى إعتماد استراتيجيات إنكماشية عندما يكون
 ن الحالات التالية:ـدة مـرورها بواحـأدائها متدنياً، وعند م

  اجالتنافسي في بعض أو كل خطوط الإنتضعف المركز.  

 اش  استراتيجيات الإنكم

Retrenchment Strategies 

لتي تستخدمها مجموعة الاستراتيجيات ا

 ا.أو حجم عملياته المنظمات لتدنية التنوع

 باح جيات تنحصر استراتي إنخفاض معدل تحقيق الأهداف.  .تدني مستوى المبيعات والأر
بع يـالتج..  الأسـر.. ي: الإلتفاف ـة هـاستراتيجيات رئيس ةـالإنكماش في أر  ة.ـتصفيـال.. د ـر

بقيام المنظمة بالتراجع وتقليص  وتتمثل استراتيجية الإلتفاف 
ل أعمالها في مواجهة التهديدات البيئية، إذ تعيد المنظمة تشكي
يادة فاعلي   ةـأعمالها بإستبعاد العمليات غير الفعالة من أجل ز

 ف استراتيجية الإلتفا

Turnaround Strategy 

بأن  ظمات عند شعورهااستراتيجية تتبعها المن

يجب ان قرارا  خاطئ والقرار المتخذ سابقا  ك

 ر بربحيتها.  التراجع عن  قبل الإضرا

ة اع استراتيجيبومن مبررات إتا. ية الإنتاج ككل مع التقليل من تكاليف الإستثمار وحجمهعمل
محدودية   تغير الظروف الإقتصادية والمؤدية إلى تخفيض الطلب على المنتجات.  الإلتفاف
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ية. منظمة بقوة دم تمتع الع  الإمكانات المالية اللازمة لتخفيض المصروفات غير الضرور
 ة.تنافسية أزاء المنظمات المنافس

طاق ـة بتخفيض نـيام المنظمبق وتتمثل استراتيجية الأسر 
دلاً ـرى وذلك بـة أخـصبح أسيرة لمنظمـة وتـتشغيليـعملياتها ال

يتحقق ن بيع أـم بـهذا تُخفض المصروفات و حـد وحـداتها، و
يق الإرتباط مـع منظمـ  وى.ـة أقالأمان عـن طـر

 استراتيجية الأسر 

Captive Strategy 

كز ذات المر ظماتاستراتيجية تتبعها المن

ها عن إستقلاليت التنافسي الضعيف للتخلي

 .مقابل تحقيق بعض الأمان

 

ن استراتيجيات الإنكماش التي تعد م استراتيجية التجريد 
شائعة الإستخدام في المنظمات. إذ تلجأ المنظمات لتبني هذه 

يادة أداء إحـدما تـة عنـالاستراتيجي  دات ـدى وحـرغب في ز

  استراتيجية التجريد

Divestment Strategy 

و حذف ظمات لإستبعاد أاستراتيجية تتبعها المن

سين مستويات نشاي من أنشطتها بهدف تح

 الأداا.  

يدمبررات إتب ا. ومنج لديهأعمالها أو خطوط الإنتا درة الموارد التي ـن   اع استراتيجيـة التجر
 ظهور منتجات بديلة أفضل من منتجات المنظمة.  الحالية.ة المنظمة ـة أنشطـتتطلبها مجموع

 ات للـقوانين بعـدم مزاولـة بعض الأنشطـة وخصوصاً المحظورة منها.إنصياع المنظم 
 

ل المنظمة في جميع أنشطتها، وتعني فش استراتيجية التصفية 
اقي لملجـأ الأخير عندما تفشـل بوتمثل هذه الاستراتيجية ا

ياستراتيجيات   فيـة المبكرة رى المستثمرون أن التصالإنكماش، و

  استراتيجية التصفية

Liquidation Strategy 

نظمات تشمل بيع استراتيجية تتبناها الم

مليات ي أو إنهاا العالأصول والإغلاق النهائ

 التجارية.

المستمرة الخسائر   اع استراتيجيـة التصفيةمبررات إتبومن  أفضل من الإفـلاس في النهايـة.
 اتالـتقادم المستمـر في إمكان  ال المنظمـة.الهبوط الحاد لجميع أنشطـة أعم  للمنظمة.

 اء أو أكــثر مـن المـنظمـة.إنـسحاب أحـد الـشرك  المـنظمـة.
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 وتقنياتها تحليل المحفظة :(3 - 6)
 

شعبية ومساعدة هو أحد أكثر الأدوات ال تحليل المحفظة يعد
ير استراتيجية   من %25 اكإذ لا يـزال هنالمنظمة، لتطو

ُـدرجـة في قائـمـ  تـستخــدم تحليل  Fortune 500 ةالمنظمات الم

 تحليل المحفظة 

Portfolio Analysis  

تي تعمل فظة المثثلى الطريقة كمية لإختيار المح

نية ظيم العوائد وتدعلى الموازنة ما بين تع

 ات اللاتأكد.بيئالمخاطر في يل 

ــة ترى القمة ففي ظل تحـليــل المحفظالمحفظة في صياغة استراتيجية المنظمة الشمولية. 
الاستراتيجية للمنظمات بأن خطوط المنتجات ووحدات الأعمال سلسلة من الإستثمارات 

ارات عن للإستش Mckinsey الهدف منها تحقيق عوائد مالية. إذ توصلت دراسة أجرتها شركة
يكية بأن المنظمات التي تدير محافظ أعمالها  211 داء أكبرأ منظمة في الولايات المتحدة الأمر

بشكل جيد قد حققت قيمة عالية لمساهميها بالمقارنة مع المنظمات التي تولت أعمالها بشكل 
يتفق أغلب الباحثين في مجال الإدارة الاستراتيجية أن أكثر تقنيات تحليل المحف ظة سلبي. و

ً هي مصفـوفـة النمو إست وفـة مصفوفة التخطيط ومصف Growth – Share Matrix  الحصة ـخدما
 .  Quantitative Strategic Planning Matrix الاستراتيجي الكمي

 

 يةالحصة السوق  –مصفوفة معدل النمو :(1 – 3 – 6)
 

ية ير، Boston Consulting Group قامت مجموعة بوسطن الاستشار   يجيةلصياغة الاستراتأنموذج  بتطو
والفكرة  (Growth – Share Matrix) الحصة  –بمصفوفة النموسمي 

نـة تقوم محفظة أعمال متواز الأساسية هي أن المنظمات تمتلك
فيها بعض الأعمال بتوليد عوائـد نقدية أكثر مما تستخدم 

 عوائـد إلى اجللمساعـدة في مسانـدة الأعمال الأخرى التي تحت

 لحصة ا ـ النمومصفوفة 

Growth – Share Matrix 

 دفمها المنظمات بهتستخد يةأداة تخطيط

ت الملائمة والاستراتيجياا أعمالهمحفظة  تحديد

ار فضل محفظة إستثمألهذه المحفظة وتشكيل 

 أو الخدمات. من المنتجات متوزانة

بحة. فالغاية الأساسية من ام مصفوفة إستخد نقدية من أجـل التطـور ومـن أجـل أن تصبـح مر
 ةـظد الاستراتيجيات الملائمة لأعمال المنظمة وكذلك تشكيل أفضل محفـديـالحصة هو تح  –النمو
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يع الملائم للمنتجات   إستثمار متوزانة للمنتجات أو الخدمات، إذ أن هذا التوازن يعكس التوز
ات أو الخدمات على خلايا المصفوفة بشكل يعطي أفضل النتائج المالية وغير المالية. وفي المنظم

يجية تضاح الدور المرتقب لوحدات الأعمال الاستراالحصة بأي  –كبيرة الحجم تساعد مصفوفة النمو
 (.3 - 6) لح بالشكوضـالتي تتشكل منها المنظمات. وكما هو م

 
 (3 - 6) الشكل

 الحصة   –مصفوفة النمو 
ين إثنين: الحصة   معدل النمو السوقي.  فكل عمل من الأعمال يتحدد دوره على أساس محور

 للسوق الذي تعمل Market Growth Rate لنمو السوقيمعدل ا إلى المحور العامودي السوقية النسبية. إذ يشير

ية للنمو السوقي فيه  %11 أن أية نسبة تقل عن حيث( الحالية أو المتوقعة) المنظمة مقاساً بالنسبة السنو

 لمحور الأفقيا تعتبر بمثابة معدل نمو عالي. أما %11 تعتبر بمثابة معدل نمو منخفض، وأن أي نسبة تفوق

يق تقسيم حصة سوق Relative Market Share الحصة السوقية النسبية فيشير إلى  التي يتم إحتسابها عن طر

بهذا فإن مصفوفة النموـة سـلى حصـع (داتـبالوح) ةـالمنظم  ضع ـالحصة ت  –وق أكبر منافس لها. و
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بعة خلايا، تعكس التركيبات الممكنة للنمو العالي  أعمال المنظمات نخفض مع الحصة الم.. في أر
ل المنخفضة. وهذه الخلايا تمثل أنواع معينة من الأعمال، بحيث أن ك.. السوقية النسبية العالية 

نوع من هذه الأنواع يكون له دور معين يلعبه في محفظة الأعمال الكلية. وخلال إنتقال المنتج في 
بعة أنواعدورة حياته، يتم  ..  امههي علامات الإستفمن المنتجات  تصنيفه إلى واحد من أر

ُ ..  ةت المدُرة للنقديداالوح..  ومالنج  .قوالمثيرة للقل تعثرةالوحدات الم

   (لحصة السوقية النسبية منخفضةا -معدل النمو السوقي عالي ) Question Marks علامات الإستفهام
ية  Problemsلاتتمثل منتجات شابة تثير إشكا وتتطلب معالجات  WildCats وتسمى أحياناً القطط البر

يل وتمثل منت شير الإستفهام لك يجات في بداية دورة الحياة. لذصحيحة ودقيقة لـكونها تحتاج إلى تمو
الترك، أي إما الدخول في الأسواق ذات النمو العالي أو العمل كواحدة من العديد  وإلى التطور أ

التي تعمل في  ي هذه الحالة، فالمنظماتمن المنظمات المنافسة الصغيرة في الصناعات الناشئة. وف
ً بمسألة مواصلة الإستثمار   تأمين الـكثير من الأموال.  هذه الخلية يتطلب منها التفكير مليا

الإستمرار بإضافة ما هو مطلوب من العمل والمعدات   بالأموال في العمل أو الخروج من ذلك.
يع بهدف البقاء بمركز الصدارة.والأفراد من أجل مجاراة الصناعة السوقية ذات   النمو السر

   (قية النسبية عاليةالحصة السو - معدل النمو السوقي عالي)  Stars النجوم
تمثل عملية الإنتقال بالأعمال أو المنتجات من خلية علامات الإستفهام إلى خلية النجوم. فالمنظمة 

 ً ً مع معدل النممطلوب منها خلال تواجدها بهذه الخلية إنفاق قدرا ً من الأموال تماشيا و كبيرا
ن السوقي والتصدي لهجمات المنافسين، فالنجوم غالباً ما تستهلك النقد بدلاً من توليده. يتطلب م

يادة العمل على م يد من الإستثمارات للنمو.ـالمنظمة الساعية للمحافظة على الر  ز
    (ةالحصة السوقية النسبية عالي - السوقي منخفضمعدل النمو ) Cash Cows الوحدات الُمدرة للنقدية

تمثل الأعمال في الأسواق ذات النمو السنوي المنخفض التي تمتلك حصص سوق كبيرة. 
 نـدراً كبيراً مـن النقد للمنظمة ولا يتعين عليها أن تمول قـولد كثيراً مـفالأعمال في هذه الخلية ت
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نها تتمتع فطالما كون المنظمة هي قائدة السوق فإالتوسع بسبب إنخفاض معدل النمو السوقي، 
باح العالية. وما يجب على المنظمة في هذه الخلية  Economic of Scale بوفورات الحجم وهوامش الأر

 التفكير بإتباع استراتيجية تكون فيها الإستثمارات في مجالات متعددة جديدة أو أخرى مساعدة.
 

 (نخفضةم النسبية السوقية لحصةا - معدل النمو السوقي منخفض) Dogs قالوحدات الُمتعثرة والمثيرة للقل
من الناحية المنظمات التي تتميز بحصص سوقية منخفضة  بمعدلات نمو سوقي منخفض أيضاً. ف تمثل

باحاً أو خسائر منخفضة. وهنا عادة ما تلجأ المنظمات  النموذجية فالمنظمات في هذه الخلية تولد أر
 لمنظمة أخرى رائدة في مجالها، وقد تتحول المنظمة إلى نشاط آخر تاركة هذا المجالإلى الإستسلام 

بيع الموجودات أفضل لها من الإستمرار في السوق.  برمته وقد تجد المنظمة أن التصفية و
إلا أن هناك  Growth – Share Matrix الحصة  –مع العديد من الفوائد التي تعطيها مصفوفة النمو

 وقيود يجب أن تعيها الإدارة وتفهمها عند إستخدام هذه المصفوفة، هي:محددات 

بعة خلايا هو تبسيط لواقع أكثر تعقي.. إستخدام معياري العالي  ♳  د.المنخفض لتشكيل أر

بحية مثار تساؤل.♴ بط ما بين الحصة السوقية والر  أن الر

 أن معدل النمو هو جانب واحد من جوانب جاذبية الصناعة. ♵

 خطوط الإنتاج أو وحدات الأعمال تعتبر إرتباطاً لمنافس واحد. أن ♶

 أن الحصة السوقية تمثل جانباً واحداً من جوانب المركز التنافسي الكلي. ♷
 

 التخطيط الاستراتيجي الكميمصفوفة  :(2 – 3 – 6)
 

تقييم تمثل مصفوفـة التخطيط الاستراتيجي الكمي أداة تسمح ب
اس عوامل تقييماً موضوعياً أي على أس الاستراتيجيات البديلـة

 ن ـم وكأي أداة ددة مسبقاً.ـة المحـالنجاح الداخلية والخارجي

  كميلاستراتيجي الالتخطيط امصفوفة 

Quantitative Strategic Planning 

Matrix  

ة مجموع ل تحليلي لتقييماستراتيجية ومدخأداة 

رنة لمحددة بهدف مقاالبدائل الاستراتيجية ا

 بدائل الأفعال الممكنة
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ير المساعدة الأدوات الكمي تحتاج  المنظمـة فـإن مصفوفـة التخطيط الاستراتيجي استراتيجية لتطو
 يوضح مصفوفة التخطيط الاستراتيجي الكمي. (4 - 6) الحكم البديهي الجيد. والشكل إلى

 المعدل العامل 
 ةالبدائل الاستراتيجية المحتمل  

 (3) البديل (2) البديل (1) البديل
 العوامل الخارجية

     الإقتصادي

     لقانونيا /السياسي 

     الثقافي / الإجتماعي

     التكنولوجي

     التنافسي

 العوامل الداخلية

     الإدارة

     التسويق

     المالية

     لعملياتا / الإنتاج

     بشريةال الموارد

 (4 - 6) الشكل

 التخطيط الاستراتيجي الكميمصفوفة 
 

تلف من الناحية المفاهيمية، فإن مصفوفة التخطيط الاستراتيجي الكمي تحدد الجاذبية النسبية لمخ
الاستراتيجيات على أساس المدى الذي تتحسن فيه عوامل النجاح الداخلية والخارجية. وإن 

د الجاذبية النسبية لكل استراتيجية ضمن مجموعة معينة من البدائل، يتم إحتسابها من خلال تحدي
يمكن تضمين أي عدد من مجاميع  الأثر التراكمي لكل عامل نجاح داخلي وخارجي، و

يات الاستراتيجيات البديلة في مصفوفة التخطيط الاستراتيجي الكمي، وإن أي عدد من الاستراتيج
مها يمكن أن يؤلف مجموعة معينة، لـكن فقط الاستراتيجيات التي تقع ضمن مجموعة معينة يتم تقيي

 القيمة.. ضعف رئيسي  (1)ي: القيمة قيم تتمثل ف العوامل الداخليةوتعطى احدة للأخرى. نسبة الو

ية  (3)القيمة .. ضعف ثانوي  (2)  فتعطى  جيةالعوامل الخارأما  وة رئيسية.ـق (4)القيمة .. قوة ثانو
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ية  (3)القيمة .. تهديد ثانوي  (2)القيمة .. تهديد رئيسي  (1)القيم التالية لها: القيمة  .. فرصة ثانو
ير مصفوفة التخطيط الاستراتيجي الكمي.فرصة رئيسية.  (4)القيمة   وفي أدناه خطوات تطو

إدراج الفرص / التهديدات الخارجية الأساسية ونقاط القوة والضعف الداخلية في عمود  ♳
 العامل الأساسي من المصفوفة.

 والخارجية في عمود المعدل فيوضع التقدير لكل عامل من العوامل المحددة الداخلية ♴ 
 المصفوفة.

تحديد الاستراتيجيات البديلة التي يجب على المنظمة أن تأخذها بنظر الإعتبار، ووضع هذه ♵ 
 الاستراتيجيات في حقل البدائل.

موعة التي تشير إلى قيم رقمية لكل استراتيجية في مج Attractiveness Scoresتحديد درجات الجذب ♶ 
دائل، وذلك من خلال إختبار كل عامل من عوامل النجاح الحرجة الداخلية معينة من الب

 ".تي تم صياغتهالاتيار الاستراتيجيات هل أن هذا العامل يؤثر على إخوطرح السؤال التالي "والخارجية، 

عامل إذن يجب مقارنة الاستراتيجيات نسبة إلى ذلك ال كانت الإجابة على هذا السؤال "نعم"إذا ف
الأساسي. وتحديداً، فإن درجات الجذب يجب تعيينها لكل استراتيجية لغرض الإشارة إلى الجذب 
النسبي لإحدى الاستراتيجيات على الاستراتيجيات الأخرى، مع الأخذ بنظر الإعتبار العامل 

يتم تحديد درجات الجذب بالصيغة .. القيمة  Not Attractiveغير جذابة  (1)القيمة  التالية: المحدد. و
  Reasonable Attractiveجذابة على نحو معقول (3).. القيمة  Somewhat Attractiveجذابة نوعاً ما  (2)

 أما إذا كانت الإجابة على السؤال أعلاه هي "كلا" .Highly Attractiveجذابة جداً  (4).. القيمة 
 تعيين درجات الجذب إلى الاستراتيجيات في تلك المجموعة.فلا ينبغي 
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تحديد الاستراتيجيات البديلة التي يجب على المنظمة أن تأخذها بنظر الإعتبار، ووضع هذه ♷ 
 .الاستراتيجيات في حقل البدائل

يتم بإضافة مجموعة درجات الجذب في كل بديل ♸  إحتساب حاصل مجموع درجة الجذب، و
ً في كل استراتيجي، و إن حاصل مجموع درجات الجذب يكشف عن الاستراتيجية الأكثر جذبا

مجموعة من البدائل، والدرجات العالية تشير إلى الاستراتيجيات الأكثر جذباً، مع الأخذ بنظر 
الإعتبار كل العوامل الداخلية والخارجية الملائمة والتي يمكن أن تؤثر على القرارات الاستراتيجية، 

قدار الفرق ما بين حاصل مجموع درجات الجذب في مجموعة معينة من البدائل هذا وإن م
 الاستراتيجية يشير إلى مستوى الرغبة النسبية لإحدى الاستراتيجيات على الأخرى.

 تمكن من أبرزها  تراتيجي الكميالتخطيط الاسلمصفوفة  الإيجابية المميزاتهناك العديد من 
م الاستراتيجيات على يمكن تقيي إذفحص مجموعات من الاستراتيجيات بالتسلسل أو في وقت واحد 

 ستراتيجياتام ث وحدات الأعمالأولاً، متبوعة باستراتيجيات على مستوى  المنظمة ككلمستوى 
يم يمكن التى الاستراتيجيات عدد على حدود هناك ليس  .يمستوى الوظيفال تتطلب  .هاتقو

حتمال إقلل من ت . تخاذ القرارإمل الخارجية والداخلية في عملية الاستراتيجيين دمج العوامن 
لمهمة ا نتباه إلى العلاقاتإال تلفت . التغاضي عن العوامل الرئيسية أو ترجيحها بشكل غير لائق

بحية ر  كانت سواء المنظمات من نوع لأي تطبيقها يمكن . ستراتيجيةاالتي تؤثر على قرارات ال
بحية تخطيط الاستراتيجي ة الـمصفوف. أما أبرز عيوب الجنسيات ومتعددة كبيرة أو صغيرة أو غير ر

 لذلك الخ برة على المعتمد والتخمين الشخصي الحكم من نوعا دائما تتطلب : ـفتتمثل ب الكمي
ين من ثنانإ يختلف أن يمكن  تتوقف  اتيجية.الاستر لنفس الجاذبية درجة تحديد على المدير

 نتائج على كوكذل المدخلات مرحلة من جاءت التي المعلومات على كثير حد إلى ودقتها جودتها
 السياسية التحيزات تتدخل كثيرة أحيان في . المطابقة مرحلة في تمت التي التحليل

 .الاستراتيجية ياغةلص التحليلية المصفوفات جميع وإعداد بناء في الشخصية والتفصيلات
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 الشاملة الرعاية استراتيجية :(4 - 6)
 

ية بين وحدات أعمال  يل الموارد والجدارات الجوهر  لمنظمةايعتبر تنسيق الأنشطة المختلفة وتحو
واحدة من القضايا الأساسية التي تتعامل معها الاستراتيجية الشاملة للمنظمة. حيث أن قادة 

ما الأعمال التي من المفترض   المنظمات من المفترض عليهم الإجابة عن سؤالين مهمين، هما
يات العملي.. ل التنظيمي الهيكما   أن تستحوذ عليها المنظمة ولماذا؟ ة التي الفلسف.. ة الإدار

  دات أعمال المنظمة؟.ـوحلـفوق الأداء ـعزز تـت
ات متعـددة مالمنظاملـة في الشطُور مفهوم استراتيجية الرعاية 

أزر ت ن خلالما لهدات الأعمال بغرض بناء قيمة حقيقية وح
 دور قيادتها لعبات أو المنظمن مـب يتطلالـذي  الأمـرالي ع

 لشاملة ستراتيجية الرعاية اا

Parenting Strategy  
 القيمة دتولي أنشطة من وفعالة متسقة مجموعة

 تالتفاعلا من أو الأم المنظمة ةأنشط عن إما الناتجة

 .  نظمةالم أعمال وحدات بين
كافة وحدات الأعمال، إذ أن لعب هذا لدور بشكل جيد يبنى قيمة تتفوق الراعي المؤثر على 

ى من خلالها المنظمة على منافسيها. فالرعاية الشاملة توُلد استراتيجية للمنظمة من خلال التركيز عل
ية بين المنظمة الأم  ية للمنظمة الأم والقيمة التي توجدها العلاقات الرعو الجدارات الجوهر

يجاد مطابقة وموائمة بين مهارات وموارد المنظمة الأم ووحدات أعماله ا. وهكذا يتطلب الأمر إ
وإحتياجات وحدات الأعمال. إن تطور الاستراتيجية وفق هذا المنظور الرعوي الشامل يتطلب 

 فحص كل وحدة أعمال في ضوء عوامل النجاح  الخطوات التحليلية المترابطة، هيمن عدداً 

فحص كل وحدة أعمال إستناداً إلى المجالات التي يمكن تحسين الأداء   الحرجة الخاصة بها.
 فحص مدى التوافق ما بين المنظمة الأم ووحدات أعمالها.  من خلالها.
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 دراسة حالة:

  للإلكترونيات Samsung سامسونج
 

ين أصبحت  اتشركة سامسونج للإلـكتروني في العقد الأول من القرن الحادي والعشر
Samsung Electronics  بحية بعد  ركة مايكروسوفتش ثاني أكثر شركات التكنولوجيا العالمية ر

Microsoft عندما قرر رئيسها التنفيذي حيث حققت شركة سامسونج للإلـكترونيات Lee Kun-

hee  بناء جدارات ير و ً في  Distinctive Competencesمتميزة تطو  التصنيع منخفض التكلفة أولا
 

يرالبحث ثم في  إنتاج الجديد الوثانياً  والتطو
 سعينياتفي تثالثاً. ف الصناعات الجديدةب

 قام مهندسي شركة سامسونج القرن الماضي
    اتشركـال دعتــأب كيف ة وتحليلـدراسـب

باناسونيك..  اليابانية .. بالمنتجات الجديدة إضافة إلى قيامهم بنسخ  Sony and Panasonic سوني و
عر من مهاراتهم منخفضة التكلفة لعمل نسخ منخفضة السوإستخدام  التكنولوجيا اليابانية

عة الهواتف المحمولة صنا مثال:) بيعها بأسعار أقل من الشركات اليابانية التي يمكنالمنتجات 
 .(أقل تكلفةتصنيع رقائق الذاكرة ال خلالمن أشباه الموصلات وهواتف منخفضة التكلفة الو

يع المترابط المستوى الشمولي فقد كانت شركة سامسونج للإلـكترونيات تتبع استراتيجية التفعلى  نو
بحيتها من خلال نقل والإستفادة من  يادة ر حيث كانت أهدافها تتمثل بتوليد القيمة وز

ير  المتميزةجداراتها  اعات جديدة وإنتاج صنبدخول اليق المنتجات والتصنيع عن طر في تطو
. ومع ذلك لم تكن شركة سامسونج للإلـكترونيات هي الشركة المنُافسة منتجات جديدة

أن تفرض  Sonyحيث كان بإمكان شركة سوني  Sonyللشركات الأخرى مثل شركة سوني 
 ً باح بمميزة على إلـكترونياتها  أسعارا ير اللازم ستمرار في البحإوأن تعيد استثمار الأر ث والتطو

ً ـتقلصنع إلـكترونيات أكثر   تبنية سامسونج ـتنفيذي لشركـرئيس الـرر الـذلك قـطوراً. لـوت دما
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ً  للشركةجديدة من شأنها أن تسمح  استراتيجيات  الالـكترونية شركاتلالوجه مع  بالمنافسة وجها
بية وجعلها رائدة  ير مهارات التكنولوجيا على المستوى العالمي، إضافة إلى تطو اليابانية والأورو

بتكار تكنولوجيا رائدة مثل شاشات  ير LCDالبحث والهندسة اللازمة لإ منتجات أكثر  وتطو
 ً بذلك  .المنافسين منتجاتمن  تقدما ي لرقائق ذاكرة المورد الرئيسشركة سامسونج أصبحت  و

ات الأسعار الممتازة التي تبيعها لصانعي والمنتجات ذ LCDالفلاش المتقدمة وشاشات 
يون اليابانية ذات الشاشات  ين بما في ذلك صانعي أجهزة التلفز الإلـكترونيات العالميين الآخر

ير شركة سامسونج جعلت إذ المسطحة.  يق العالمي  جدارات جديدةتطو ً جفي التسو مهماً  زءا
رائدة في ابتكار الهواتف المحمولة كانت  Nokiaنوكيا شركة بينما كانت  مثال:) أعمالها ذجوأنممن 

يدون شاشات ملونة لهواتفهم للسماح لهم شركة  سامسونج أول من أدرك أن العملاء ير
  2111بحلول عام و . (بممارسة الألعاب وكاميرات مدمجة لإرسال الصور إلى أصدقائهم

بتكاراً من إ واحدة من أكثر شركات تصنيع الإلـكترونيات العالمية سامسونج شركة أصبحت 
بعة أشباه الموصلات خلال أقسامها البح شاشات  .. يةالوسائط الرقم .. تصالاتإال ..ثية الأر

LCD  بعة المسطحة. نظراً لأن العديد من منتجاتها تتطلب مكونات طورتها جميع الأقسام الأر
يع  بهذ المترابط.لتلائم استراتيجيتها الخاصة بالتنو قتصاديات إتحفيز  منمسونج تمكنت شركة سا او

يع  الجداراتستفادة من إالنطاق وال إضطرت  وقد .ترابطالمالتي تسمح بها استراتيجية التنو
كانت ث حي إلى إعادة هيكلة أقسام أعمالها بسبب الركود العالمي 2119ة سامسونج في عام شرك

يع هاالمشكلة التي تواجه  وشركات الإلـكترونيات العالمية الأخرى هي كيفية متابعة التنو
يادة ميزتها التكنولوجية. المترابط أعلن الرئيس  2118في عام و مع تقليل هيكل التكلفة وز

عن إعادة هيكلة رئيسية من شأنها دمج أقسامها  Yoon-Woo Lee سامسونج التنفيذي الجديد لشركة
بعة في قسمين وتقليل التكاليف مع  ير المنتجات بسرعةإالأر دمج أعمال  يث تمح ستمرار تطو
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أجهزة  م وضعـديد لحلول الأجهزة وتـفي قسم ج LCDرض ـوصلات وشاشات عـأشباه الم
ي  الطابعات  ثلة مـستهلاكيإلـكترونية الالزة اـهـن الأجـة وغيرها مـواتف المحمولـون والهـالتلفز

ركة سامسونج شتصالات نظراً لأن جميع منتجات إفي قسم الوسائط الرقمية والوأجهزة الكمبيوتر 
شركة يعني أنه بينما تسعى  وهو ما LCDتستخدم شرائح داخلية وشاشات للإلـكترونيات 

يع للإلـكترونيات سامسونج  ً أيضفإنها تستخدم  المترابطلتحقيق التنو مهاراتها منخفضة التكلفة  ا
 ستفادة من التكامل الرأسي. إلل

 Discussion Questions نقاشيةتساؤلات 
 

  لماذا وبمرور الوقت؟  سامسونج نموذج الأعمال المتعددة لشركةأما الطرق التي تغير بها
يها هذه التغييرات؟أجرى كبار   مدير

 شركة سامسونج كيف تعمل  ً يها على و؟ حاليا نموذجها أما هي أنواع التغييرات التي تجر
 متعدد الأعمال؟
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 أسئلة التذكر والإسترجاع
 

 حدد أسباب جاذبية استراتيجية النمو؟ .1
 

 التركيز؟حدد الفوائد المتحققة من تبني المنظمات لاستراتيجية  .2
 

 حدد أسباب لجوء المنظمات إلى التكامل العامودي؟ .3
 

 عدد فوائد التكامل الأفقي للمنظمات؟ .4
 

يع من توليد قيمة عالية من خلال ثلاثة طرق،عددها؟ .5  تكمن أهمية استراتيجية التنو
 

يع المترابط إلى نوعين أساسيين،عددها شارحاً لها؟ .6  تنقسم استراتيجية التنو
 

 استراتيجيات الإنكماش الأكثر شيوعاً،شارحاً لها؟حدد  .1
 

بعة استراتيجيات رئيسية،حددها شارحاً لها؟ .9  تنقسم استراتيجيات الإنكماش إلى أر
 

 عدد مبررات إتباع كلاً من: .8
 استراتيجية الإلتفاف 

 استراتيجية التجريد 

 استراتيجية التصفية 
 

يين،حددهما شارح ـيتحدد دور كل عمل من أعمال مصفوفة النمو  .11 اً الحصة على أساس محور
 لها؟

 

بعة تصنيفات،أذكرها شارح ـوفقاً لمصفوفة النمو  .11  اً لها؟الحصة فإن المنتجات تصنف إلى أر
 

 امين كل خطوة؟مبيناً مض ،التخطيط الاستراتيجي الكميعدد خطوات تطبيق مصفوفة  .12
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 أسئلة التفكير والرأي
 

ً على منظمة  .1 ق من منظورك الخاص على أفضل الوسائل التي تستخدمها في تنسيإعطي مثالا
ً كيف يتم  يل مواردها وتنمية قدراتها بين خطوط إنتاجها ووحدات أعمالها، مبينا أنشطتها وتحو

 ذلك؟
بترول  .2  للتوسع للمحروقات JOPETROLمن وجهة نظرك، ما هي الأسباب التي دعت محطة جو

 ؟والنمو
من منظورك الخاص، أي من درجات التكامل العامودي تتبعه متاجر البيع بالتجزئة  .3
 ؟(الكارفور)
من وجهة نظرك، ما هي الأسباب المؤدية لإتباع العديد من المنظمات لاستراتيجية عدم التغيير  .4

 في أعمالها؟
 الكمي؟ يمن وجهة نظرك، لماذا لا تلجأ العديد من المنظمات لمصفوفة التخطيط الاستراتيج .5
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 المتعددة الخيارات أسئلة
 

 
 

باحها وتحقيق أهدافها .1  خطة المنظمة التي تنفذها بهدف نمو أعمالها وتعظيم أر
(A) استر اتيحية الربح 
(B) الافقي النمو 

(C) النمو العامودي 

(D) غير ذلك 
 

 ن إمكاناتهابغض النظر عاستراتيجيات تستخدمها المنظمات لتوسيع أعمالها وأنشطتها  .2

(A)  استراتيجيات التركيز 

(B) استراتيجيات النمو 

(C) يع  استراتيجيات التنو

(D) غير ذلك 
 

 استراتيجية تتبناها المنظمات بتركيز مواردها وقدراتها على التنافس في سوق معين .3

(A) التركيز استراتيجية 

(B) استراتيجية النمو العامودي 

(C) استراتيجية النمو الافقي  

(D) غير ذلك 
 

  استراتيجية المنظمة التي تتمع بمركز تنافسي قوي في صناعة ذات جاذبية عالية .4

(A) استراتيجية النمو العامودي 

(B) استر اتيجية تكامل عامودي 

(C) استراتيجية النمو الافقي 

(D)  تكامل افقي 
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 للجوء المنظمات إلى التكامل العاموديواحداً من الآتي يعد سبباً  .5

(A) تحسين السمعة 

(B) حماية جودة المنظمات 

(C) يز العلاقات مع الموردين  تعز

(D)  العملاءجذب  
 

 قيام المنظمة ببيع جزءاً من سلعها من خلال متاجرها والباقي من خلال بائعي الجملة .6

(A) التكامل الشامل 

(B) تكامل شبه ظاهري 

(C)  ًيجا   إلى الأمامالتكامل المتناقص تدر
(D) غير ذلك 
 

يادة منتجاتها المقدمة إلى الأسواق  .1 قيام المنظمة بتوسيع عملياتها في مواقع جغرافية جديدة أو ز
  الحالية

(A)  الأفقيالنمو 

(B)  الأفقيالتكامل 

(C) التكامل العامودي 

(D) النمو العامودي 
 

  المنظمة في مواقع جغرافية متعددة على سلسلة قيمة الصناعةالدرجة التي تعمل بها  .9

(A)  الأفقيالنمو 

(B)  الأفقيالتكامل 

(C) التكامل العامودي 

(D) النمو العامودي 
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بحيتها على المدى البعيد .8  المنظمة التي تعمل في صناعتين أو أكثر بهدف تعظيم ر

(A) يادية  المنظمة الر

(B) منظمة متنوعة 

(C) المنظمة الذكية 

(D) غير ذلك 
 

 عملية إضافة أنشطة جديدة مختلفة عن أنشطة المنظمة الحالية .11
(A) يع  استراتيجية التنو

(B) ستقراراستراتيجية الإ 

(C) لتفافاستراتيجية الإ 

(D) غير ذلك 
 

يقاف الإنفاق على التوسع .11   موقف المنظمة الذي تقوم فيه بإ

(A) استراتيجية عدم التغيير 

(B) استراتيجية التوقف المؤقت 

(C)  ستقرارالإاستراتيجية 

(D) غير ذلك 
 

 مجموعة الاستراتيجيات التي تستخدمها المنظمة لتدنية التنوع أو حجم عملياتها .12

(A)  ستقرارالإاستراتيجية 

(B) نكماشاستراتيجية الإ 

(C) لتفافإاستراتيجية ال 

(D) غير ذلك 
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يجب التراجع  .13 استراتيجية تتبعها المنظمات عند شعورها بأن القرار المتخذ سابقاً كان خاطئ و
 عنه

(A) لتفافالإ استراتيجية 

(B) استراتيجية التصفية 

(C) يد   استراتيجية التجر

(D) غير ذلك 
 

يات الأداءين تحسلحذف نشاط من أنشطتها  /استراتيجية تتبعها المنظمات لإستبعاد  .14  مستو

(A) يد  استراتيجية التجر

(B) استراتيجية التصفية 

(C) نكماشاستراتيجية الإ 

(D) غير ذلك 
 

 استراتيجية تتبناها المنظمات تشمل بيع الأصول والإغلاق النهائي أو إنهاء عملياتها .15

(A) يد  استراتيجية التجر

(B) استراتيجية التصفية 

(C) نكماساتيجية الإاستر 

(D) غير ذلك 
 

  الحصة  –واحداً مما يلي يعد هدفاً أساسياً من إستخدام مصفوفة النمو .16

(A) تحقيق قيمة عالية للمساهمين 

(B) عمال المنظمةتحديد الاستراتيجيات الملائمة لأ  

(C) يات المبيعات والأ باحتدني مستو   ر

(D) تحسين سمعة المنظمة ومركزها التنافسي 
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  ممكنةاستراتيجية لتقييم مجموعة البدائل الاستراتيجية المحددة بهدف مقارنة بدائل الأفعال ال أداة .11

(A)  التخطيط الاستراتيجي الكميمصفوفة 

(B)  الحصة السوقية –مصفوفة معدل النمو 

(C) العدسة الاستراتيجية  

(D) غير ذلك 
 

  الناتجة عن أنشطة المنظمة الأممجموعة متسقة وفعالة من أنشطة توليد القيمة  .19

(A) استراتيجية النمو 

(B) يع المترابط  استراتيجية التنو

(C) استراتيجية الرعاية الشاملة 

(D) غير ذلك 
 ل

 قيام المنظمة بإنتاج أقل من نصف متطلباتها وشراء النصف الآخر من الموردين .18

(A)  يجياً إالتكامل المتناقص   لى الخلفتدر

(B)  يجياً إالتكامل المتناقص  مامالألى تدر

(C) التكامل شبه الظاهر ي  

(D) التكامل الشامل 
 

ُمكن التكامل الأفقي المنظمة من .21  ي

(A) يادة قوة المساومة  ز

(B) يادة المنتجات والخدمات  ز

(C) بحية على المدى البعيد  تعظيم الر

(D) غير ذلك 
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 السابع الفصل

 الاستراتيجيات الوظيفية
 

 الأهداف التعليمية   محتويات الفصل

  الوظيفيةاتيجية الاستر تحديد مفهوم 1 - 1 وظيفيةال الاستراتيجية 1 - 1

1 - 2 
ى ية على المستوالخيارات الاستراتيج

 الوظيفي
1 - 2 

لى المستوى ات الاستراتيجية عالخيارتحديد ماهية 

 الوظيفي
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 الوظيفية الاستراتيجية :(1 – 1)
 

ُمثل الاستراتيجية لمعُتمد لتحقيق المدخل الوظيفي ا الوظيفية ت
  لالـدات أعمالها من خـأهداف واستراتيجيات المنظمة ووح

 وظيفيةال لاستراتيجيةا

Functional Strategy 

   ينمع وييفي نشايل التشغيلية الخطة

ية الموارد تاج ي المتاحة. إذ تهتم الاستراتيجية الوظيفية تعظيم إن  المميزة الجدارات وتنمية ربتطو
يد توى الوظيفي من حيث تشتق استراتيجيات المس .تنافسية المنظمة ووحدات أعمالها بميزة لتزو

ية  يات الإدار أهداف المنظمة، لتتحدد بإطار معين يتشكل من خلاله دليل عمل تشغيلي للمستو
ا التكتيكيـة اتهـة وتحركات المنظمعمليالدنيا. تمثـل الاستراتيجيات الـوظيفيـة حلقـة الـوصل بين 

 لفــة. ا المختفهالتي تستخـدمها في توجيـه وظائـ
 

   الوظيفي لمستوىا على الاستراتيجية الخيارات :(2 – 1)
 التسويق استراتيجية :(1 - 2 – 1)

يق مع مفردات عديدة منها التسع ر يتتعامل استراتيجية التسو
يع والترويج.. البيع ..   وعادة ما تكون مفردات هذه التوز

يقية الاستراتيجية تجسيد واقعي وإستخدام كفوء للجوانب التس  و

 ويقالتس استراتيجية

Marketing Strategy 

 الذي لتسويقيا المزيج تنميةل الأجل طويلة خطة

 خلال نم المنظمة هدافأ تحقيق على يساعد

 .لمستهدفا السوق حاجات إشباع

يق بالعدي تنفيذالمختلفة ل  :أبرزها من النقاط داستراتيجية الأعمال. تتحدد أهمية استراتيجية التسو
الـكشف عن الفرص و بيئة عمل المنظمةتوفير عمليات تصنيعية تساعد في التعرف على  ①

وق في الماضي المساعدة في تحديد وتحليل خصائص الس② . والتهديدات التي تؤثر على عملها
يقية المساعدة على التنبؤ بالمستقبل والـكشف عن المشكلات ال③  .والحاضر والمستقبل تسو

يقيالتعرف على الآثار المستقبلية للقرارات ④. المحتمل حدوثها قياس  ⑤. الحاليةة التسو
يقيـالفرص ـوتحليل وتقييم ال يـة الـلى أنشطـابـة عرقـالة ـمهمتسهيل ⑥ . ةتسو  .قـتسو
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يق والتي يمكن تحديدهناك مجموعة من الاستراتيجيات   أبرزها بالآتي: الفرعية لاستراتيجية التسو
صول على حصة سوقية أكبر والحصول على التي تساعد في الح استراتيجية تطوير التسويق:

 أسواق جديدة للمنتجات الحالية.

ير  على التي تساعد :المنتجاستراتيجية تطوير  ير منتجات جديدة للأسواق الموجودة وتطو تطو
 منتجات جديدة لأسواق جديدة.

يادة الحصة ا التي تساعد :التسعير استراتيجية تحديد .. مواجهة المنافسين .. لسوقية على ز
يجاد حالة من التوازن ب.. تحقيق معدل عالٍ للعائد على الإستثمار .. كمية الإنتاج  أهداف  ينإ

بين المستهلـكين.  المنظمة و
يادة كفاءة نظام التوالتي  :التوزيع استراتيجية يع من خلال تبنيها استراتيجية تساعد تهتم بز ز

يع تأخذ بعين الإعتبار مبدأ  بيع المنتجات من خلال تأمين قنوات ومنافذ توز يف و على تصر
 .التميز /الكلفة الأقل 

منتجات وخدمات المنظمة. وتتكون  تشجيع المستهلك لشراءلالهادفة  :الترويج استراتيجية
 إلخ... البيع الشخصي .. الدعاية والنشر .. هذه الاستراتيجية من الإعلان 

 

 التمويل استراتيجية :(2 - 2 – 1)

ية استراتيجيتبين  ة يتيجة باستراالمرتبطة يالمالات التطبيقل التمو
ات لممارساال، فهى توضح أن الأعمة واستراتيجيات المنظم

على المستوى  ةالاستراتيجيارات الخيع مأتي منسجمة تة المالي
 ة ـافسية. إذ أن المؤشرات المالية تعزز المزايا التنللمنظمشمولي ال

 ويلالتم استراتيجية

Financial Strategy 

 قيمة يادةز بهدف لماليةا الأدوات إستخدام

 المالية ناتالبيا في لبحثا خلال من المساهمين

 تعظيم رائقط وتُحدد نظمةالم أداا تميز التي

 .ارالإستثم على العائد

. من خلال تدنيـة التكاليف والمناورة بالقابليات والمرونة بتدعيم تنفيذ استراتيجيات الأعمال
يـل تهدف إلى تعظيم القيمة المالية للمنظمة من خلال جملة من المؤشرات  فاستراتيجيـة التمو

يقة تـية بوارد المالـلمالية، فإذا كان الهدف الأساسي لهذه الاستراتيجية هو إستخدام الما  عزز ـطر
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الأداء وتحسن الوضع التنافسي للمنظمة فإن هناك إمكانية لتحقيق ذلك من خلال القروض، 
التوسع الداخلي، وغيرها. وعادة ما تدرس هذه الاستراتيجية بعناية لـكي لا تقع المنظمة بإشكالية 

بحية المتحققة. حيث تهتم  ية يجياستراتعدم الموازنة بين جانبين السيولة والر عديد ل بفحص الالتمو
ر من المؤشرات والنسب المالية التي تعزز من قدرة المنظمة على تنفيذ استراتيجياتها. ومن الجدي

بالذكر أن المنظمة عادة ما تتابع أسهمها في السوق لمعرفة طبيعة إنعكاسات عملها على قيمتها 
 السوقية، وإن هذه الجوانب تعطى مؤشرات على كفاءة إستخدام الموارد المالية.

 

 والتطوير البحث استراتيجية :(3 - 2 – 1)
 

يرها وإعتماد  /ينصب إهتمام هذه الاستراتيجية بالجوانب المتعلقة بتحسين السلعة  الخدمة وتطو
بالتي ح بتكداع الإ  ار سـواء كان على مستوى المنتجات أو العمليات. إذ أنه من المفترض والإ

ير ورات الحديثة في التط أن تواكب استراتيجية البحث والتطو
 بهدف ولـوجيتكنوالكافة المجالات البحثية منها التطور التقني 

 والتطوير البحث ستراتيجيةا

R & D Strategy 

 بهدف لمنظماتا بها تقوم التي الأنشطة مجموع

 .ديدةج وخدمات نتجاتم وتقديم الإبتكار

ير ات لتحقيق الميزة التنافسيـة للمنظمة. يقوم أخصائيوا البالعملياليف تكتخفيض  حث والتطو
بتكار منتجات وخدمات جديدة من أجل دعم استراتيجية الأعمال. حيث يقوم قسم  على إ
يرها إلى أن تصل المنتجات  ير بتصور أفكار المنتجات والخدمات الجديدة وتطو البحث والتطو

السوق. ففي السنوات الأخيرة، إزداد التأكيد على  والخدمات إلى الإنتاج الكامل وتدخل
ي ير في إضافة القيمة من خلال روابطه الداخلية بوظيفتي التصنيع والتسو ق. دور البحث والتطو

ير من تحديات من المنظموتستطيع  ات المخرجتغيير في اس نسبـة القيلال خد دور البحث والتطو
يالبحث  المجار في الإستثمقسـوم على ة مالعملياتج ونلات مدخإلى الـتغيير في ال  ر.والتطو
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 العمليات استراتيجية :(4 - 2 – 1)
 

ا يرتبط مفرداتهاد إعتم إنفذلك لة، الخدم /ج المنتع تصنيان ومكة كيفية الاستراتيجيذه هدد تح
ي.. ل تكام.. ركيز تات استراتيجيانت كدة فيما إذا المعتمارات الخية بطبيعبيرة كدود بح  ع.تنو

بط بي ن فاستراتيجية العمليات تمثل حلقة الوصل التي تر
ة القرارات التي تتخذ في إطار وظيفة العمليات والاستراتيجي

ية فهي قضية مر  الشمولية للمنظمة والبيئة والسوق، ية ومحور كز
 وى الأتمتـةومست ايرئيسية، حيث أن إختيار نوع التكنولوج

 لياتالعم استراتيجية

Operations Strategy 

 في عملياتال وييفة ليهاا تستند التي الرؤية

 لتحقيق قراراتال بها تتخذ التي الكيفية تحديد

 لأعمالا استراتيجية ينب والتكامل الترابط

 .للمنظمة موليةالش والاستراتيجية

الإنتاج  ا يرتبط بحدود كبيرة في مثل هذا النوع من الاستراتيجية. فأنظمةتطورها ومستوى فيه
المرنة وتصميم الوظائف وإعتماد أسلوب الإنتاج الملائم يجب أن تؤخذ ضمن هذه 

من الاستراتيجية،كما أن التحسين المستمر لعمليات الإنتاج في إطار تحسين الجودة تعتبر من ض
ي ن خلالـمالعمليات  ةـة استراتيجيـظهر أهميـة العمليات. تـمفردات استراتيجي  ن أساسيين:ـدور

ليات عمليات تصنيعية تحقق تفوق متميز في السوق، وعلى هذا النهج تحقق العمتوفير  ①
يدة كما في عملياتها  يق من خلال تطورات تكنولوجية متميزة وفر فرصة نجاح لنشاط التسو

نظمة التصنيعية والتي لا يتمكن المنافسون من تقليدها وكذلك تعطي العمليات دوراً متميزاً للم
ير تكنول سية التي تحصل توفير دعم للطرق الأسا ②. وجيا العملية التصنيعيةمن خلال تطو

به ذه فيها المنتجات على فرص في السوق بمستوى أفضل مما يمكن المنافسون من تحقيقه، و
يقة ومن خلال العمليات تطور المنظمة مجموعة من السياسات في إختيار نوع التركيز  الطر

 عـدة عـوامل كما أن هناك ت الطبيعة التشغيلية.في العملية وصياغة القرارات الأخرى ذا

يادة حدة المنافسة وإزدياد عدد   استراتيجية مهمة للمنظمات، منها:هذه الجعلت من  ز
 الجديدة في السياسات الإقتصادية. التوجهات  ندرة الموارد.  المنافسين.
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 الشراء استراتيجية :(5 - 2 – 1)
 

لتي تعتبر واحدة من ا أنشطتها وأحجامها تقوم بتأدية وظيفة الشراء،جميع المنظمات بمختلف 
يات نجاح المنظمة وقدرتها عـديـرة في تحـالوظائف الأساسية المؤث  دافها.ـى تحقيق أهلـد مستو

يد المناسب ① وظيفة الشراءحيث تتضمن  جراءات التعاقد إنهاء إ② . إختيار مصدر التور
يدـر أو أوامـأمإصدار ③  .والإتفاق على شروطه يـدمتابعة تنفيذ عملية ال④ . ر التور . تور

صرف  ة علىالموافق⑥ . اوتدعيمهن الموردية وجيدة مع ودية علاقة على المحافظ⑤ 
 .الإلتزام.. تقييم وتـرتيب المورديـن حسب الجدارة ⑦  ن.المورديات مستحق

 

 

استراتيجية  الشراء تتميز بإعتمادها على وإنسجامها معفاستراتيجية 
ة، ئيسرالمنظمة ووحدات أعمالها متكونة من ثلاثة عناصر 

 ورد.والمسعر ال  ان.والمكوقت ال  ة.والكميودة الج  هـي:

 اءالشر استراتيجية

Purchasing Strategy 

 لعملوا والخدمات السلع إكتساب عملية

 المكان..  وقتال في لمطلوبةا الكمية..  بالجودة

 .المناسب ردالمو من لعادلا وبالسعر الملائمين

 تبني استراتيجية شراء ناجحة لابد أن تتضمن الأبعاد الرئيسة الآتية: غرضول
على  معلومات تتعلق بطبيعة الأسواق والتغيرات السوقية المتوقعة التي قد تؤثرإختيار  ①

نشاط الشراء إضافة إلى معلومات عن الموردين والمنافسين في السوق والتغيرات 
يجاد إتخاذ القرارات التي قإنهاء ② التكنولوجية التي قد تؤثر على نشاط الشراء.  د تتعلق بإ

ية فوتحفيز الموردين الذين يمت ي لـكون مواد ذات جودة عالية وأسعار تنافسية وإستمرار
يد وعلاقات جيدة ودائمة مع الموردين. يم نشاط الشراء عبر الم③  التور ة ـؤشرات المتعلقـتقو

ية ومـة مـة المشتراة بالمقارنـبتكاليف البضاع  ..دوران المخزون  ؤشراتـع التكاليف المعيار
بة ودرجة .. الكلفة  أداء الجودة والخدمة كنسبة الأوامر المطابقة للمواصفات المطلو

بة وتحليل الالمشتراة المصداقية بالبضاعة   قيمة المضافةومتوسط سرعة الوصول للأوامر المطلو
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ة الشراء بما تحديد الهيكل التنظيمي لوظيف④ التمايز. .. الكلفة .. من خلال تحليل السعر 
ية  بة ودرجة مركز ية ويتلائم والاستراتيجية المتبعة من خلال تحديد الأنشطة المطلو لامركز

 الشراء وتقسيم العمل ومجالات التنسيق مع المجالات الوظيفية الأخرى.

 

 الإمداد استراتيجية :(6 - 2 – 1)
 

في المجال العسكري بإستخدامه من قبل  Logistics الإمدادظهر الإستخدام الأول لمصطلح 
ومن ثم في الحرب العالمية الثانية وذلك لضمان وصول المؤن  1815 الجيش الفرنسي عام

بأحسن الطرق. ومع إنتهاء الحرب العالمية الثانية بدأ  ية في الوقت المناسب و والمعدات العسكر
، Business Logistics الالأعمداد إمليعرُف بمصطلح ال الأعممفهوم الإمداد بالظهور في مجال 

عتان المعلومات. يتكون الإمداد من مجمو تدفق اح الإمداد على سهولـة ومرونةنجحيث يعتمـد 
 :أساسيتان من الأنشطة، هما

هري لكافة الوظائف التي تعتبر المحور الجو خدمة العملاء  وتتضمنالأنشطة الرئيسية   ♳
الأخرى. إذ أن تخطيط كافة الوظائف يكون مبنياً على متطلبات خدمة العملاء التي تحتاج 

 من خلال إختيار الوسيلة المناسبة التي النقل  إلى دراسة معمقة بهدف إشباعها.
لقة بعروض افات المتعتحتاجها المنظمة وتحديد مسارها وإعداد جدولتها ومتابعة الإختل

النقل. حيث تعتبر تكلفة النقل من أهم التكاليف داخل المنظمة وعلى المنظمة إختيار 
بأقل التكاليف عتبر الذي ي  التخزين . وسيلة النقل التي تساعدها على تحقيق الجودة و

ين يخت يقي كون أن التخز ية داخل المنظمة فهو يؤثر في النشاط التسو  صمن الوظائف الحيو
 التنبؤ بالطل   وتتضمن  اعمةالدالأنشطة  ♴ .بإستقبال السلع النهائية والمحافظة عليها

حيث  فمعظم القرارات في المنظمات تعتمد على التنبؤ بالمستقبل بشكل مباشر أو غير مباشر
يـالونقل ـالوالإنتاج وشراء ـرارات الـتنبؤ في قـؤثر الـي  تنبؤ بمتطلبات ـبرز أهمية الـتون. ـتخز
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بالتالي  الموازناتالإمداد في إعداد  ية و باح والتكاليفالتقدير المتعلقة بتحقيق  تقدير حجم الأر
باح لمنظمة من التي تعتبر الوظيفة المسؤولة عن توفير إحتياجات ا الشراء  .هذه الأر

يك ونقل مختلف المنتجا  المناولة . المواد والتجهيزات موقع لآخر ت من وتشير إلى تحر
يتم ف والتغلف التعبئة  .ر التشغيل الصادرةـإستجابة لأحد أوام يها وضع معظم و

يادة كفاءة عملية  المنتجات والأجزاء الخاصة بها في عبوات مختلفة الشكل والحجم بغرض ز
يسُهل مـالمناولة. كما يساعد الغلاف على حماية المنتجات م  .ةـة والحركـاولن المنـن التلف و

 

بداعية إ عمليات ومنهجيات تراتيجية الإمداد تتطلب اس
إِنتْاَج ماَ يبُاَع لاَ " ااستراتيجية التي أساسهالفي صياغة  تستخدم
 ُ  " Produce What is Sold not Sell What is Produced نتْجَـبيَعُْ ماَ ي

 استراتيجية الإمداد

Logistics Strategy 

وى الدافعة . المواقف .. القهات .مجموعة التوجي

لى تنسيق الخطط ساعد المنظمة عالتي ت

 ركاا.بين مختلف الش الأهداف .. السياسات..

بـحيث يمكن لل  ة ـاستراتيجي اففأهـدة. ـة أن تعطي ميزة تنافسيـداعيـعمليات والمنهجيات الإ
المتغيرة المرتبطـة بالنقل ليف من خلال تخفيض التكاتترخفيض التكلفترة  ① :الإمداد تتمثل بـ

يمكن صياغـة استراتيجية مناسبة وذلك بـوضع بـدائـل وتقييمها لكل نشاط  ين، و والتخز
يكإختيار البدائل الأنسب لأماك من  ويتم أس المترترالتترخفيض ر ②. لرائق النقن وطن التخز

  أسلوب امدـإستخجوء إلى الوسطاء أو عملاء دون اللاشر إلى الـداد المبـار الإمتيإخـخلال 
ين أسلوب  Just in Time (JIT.) الإمداد الفوري دون التخز

ن خـلال التركيز على أهداف المنظمة م تحسين الخدمة③ 
باح الت بمارضا العملاء  وتحقيق يد من تحقيق الأر ي تكون يز

يادة في تقديم الخدمات.   أكبر من التكاليف المنبثقة من الز

 الإمداد الفوري 

Just in Time  
توييفها ب المنظماتقوم تخزين ت استراتيجية

 المنتجين قوملزيادة الكفااة على أن ي

 خزون.تكاليف الم يةتدن بهدف بدقة الطلب بتوقع

 
 
 

https://trading-secrets.guru/%D9%85%D8%B5%D8%B7%D9%84%D8%AD%D8%A7%D8%AA/%D8%A7%D9%84%D8%B7%D9%84%D8%A8
https://trading-secrets.guru/%D9%85%D8%B5%D8%B7%D9%84%D8%AD%D8%A7%D8%AA/%D8%A7%D9%84%D8%B7%D9%84%D8%A8
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  ةإدارة الموارد البشري استراتيجية :(1 - 2 – 1)
 

ية عدُت بأنها فلسفة  Human Resource في إطار الأهمية المتعاظمة التي إكتسبتها الموارد البشر
يـمر   ات إدارة وتنظيمهم وترجمة ذلك في سياسات وممارس ة إدارة شؤون الموظفينة في كيفيكز

ية. إذ شكلت أهمية  وارد استراتيجية إدارة المالموارد البشر
ية أحد المدخلات المهمة لاستراتيجية المنظمة الشمولية  البشر

 أهم دور يتمثل في هذه المدخلات هو أنها تشكل عنصراً وأن 

 ةلموارد البشرياستراتيجية إدارة ا

HR Management Strategy 

 دارة المواردمجموعة حزم من ممارسات إ

 اخليا .دالبشرية تتصف بالإتساق 

ً في العلاقة والإرتب ية وأداء المنظمة. فاستراتاط بين حاسما ة يجيممارسات إدارة الموارد البشر
ية تستهدف تحسين نوعية حياة العمل بما يكفل فعاليةإدارة الموار والرضا وذلك  لأداءا د البشر

ي منطلقمن  ً أن الإدارة الفاعلة للموارد البشر استراتيجيات الذ فيتنأساسياً في ة تعتبر مصدرا
يحة. المنظم  ة، هي:ددت ثلاثة استراتيجيات رئيسة لإدارة الموارد البشر
 .. إستقطاب .. ضمنة تخطيطالمت استراتيجية التوظيف 

ي  امات تعتبرهالعديد من المنظة. فإختيار وتعيين الموارد البشر
ية طـأول يـو   .ةـييزة تنافسـتحقيق م ا فيلـدورهد ـة الأمـلـو

 استراتيجية التوظيف

Staffing Strategy 

لعاملة فاي على القوة اعملية إكتساب ونشر وا 

ابية على ليد تأثيرات إيجبكمية ونوعية كافية لتو

 فاعلية المنظمة

 

ضمنة إدارة الأداء التي تركز على المت استراتيجية التطوير 
 إدراك العوائد المتحققة من رقابة الأداء وعمليات تحسينه.

يب الذي يعكس مجموع   مخطط لهاالة الجهود ـإضافة إلى التدر

 استراتيجية التطوير

Development Strategy 

كيات المهارات والسلوعملية إكتساب المعرفة و

ى رة المويفين علالتي تعمل على تحسين قد

 لعملااطلبات العمل وامواجهة التغييرات في مت

. وأخيراً، التخطيط المهني ةوالمهارات والسلوكيات المرتبطة بالوظيفن العاملين لتعلم المعرفـة لتمكي
 .وقدراته في مهنة معينة، وكيفية تنميتها للعمل في مهنة أخرىالفرد  يحدد إمكانيات الـذي
منافـع  ..الأجور والرواتب ضمنة المت استراتيجية التعويض 

 لمدفـوعااملين والتحفيزات حيث تشير الأجور إلى المقدار الع

 ويضالتعاستراتيجية 

Compensation Strategy 

 ويفينالم وتحفيز وإبقاا لجذب عملية هادفة
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 اس أدائه.ل المدفوع للفرد على أسة، فيما يعنى الراتب مقـدار الدخعن ساعات العمل الفعليـ
وفرها تاملين فتمثل مجموعة المكافآت والتسهيلات ذات القيمة المادية التي أما منافـع الع

يك سلوكيات  المنظمات وتقدمها للعاملين لديها. فيما تتضمن التحفيزات مصادر تنشيط وتحر
 الأفراد الدافعة نحو تحقيق أهداف محددة.

 

 

 

 تكنولوجيا المعلومات  استراتيجية :(9 - 2 – 1)
 

 

المنظمات  دة بيناأدت القوى التكنولوجية المعلوماتية إلى تغير بيئة العمل وظهور المنافسة الح
يـوحثها على البق ين المعرفي. إذ أن أحد عناصر التـوجيه نحاء والإستمرار عن طر  التغيير  وق الخز

 Information تكنولوجيا المعلوماتيتمثل في  الاستراتيجي

Technology (IT ) تطبيقها ، فالمتزايدالتي حظيت  بالإهتمام
بشكل جذري على تغيير أسس منافسة الأعمال. بما و  أدى و

 نظماتداف المـكنولوجيا المعلومات في تحقيق أهـأن دور ت

 يا المعلوماتاستراتيجية تكنولوج

IT Strategy 

تنسيق تقوم المنظمات ب العملية التي من خلالها

تضمنة الم التقنياتالوسائل ومجموعة من 

ا هتي تسهل عملياتالأنظمة الو المعدات

 التشغيلية.

بشكل أساسي على التكنولوجيا التيا للتركيز إستمر بالتزايـد ما دفـعه ن خلالها تكون م و
قرارات  صنعمن  اهمن معلومات تمكن لهاقادرة على تحقيق ميزة تنافسية، لما توفره  اتالمنظم

 .مناسبة واستراتيجية تدعم الأداء في مختلف الوحدات الوظيفية
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 دراسة حالة:

  Dellإدارة الإمدادات في شركة 

الموردين بالتركيز على قدراتهم التكنولوجية  Dellعلاقاتها المميزة تشجع شركة من خلال 
ير مرتفعة جداً والتغ يرات الفردية وذلك لتحقيق القيادة في منتجاتهم فتكاليف البحث والتطو

ات أمراً صعباً على شركة جالتكنولوجية تحدث بسرعة كبيرة ما يجعل تحقيق القيادة في المنت
يد وحردها. حيث يقع الموردين تحت ضغط واحدة بمف  دفعاتجم تخفيض الزمن اللازم للتور

 Dellوخلال أنشطتها قامت شركة  الإنتاج والمخزون.
بإنشاء صفحة خاصة على شبكة الإنترنت للموردين 
تسمح لهم من خلالها بالإطلاع على الطلبات الخاصة 

يات المخ   زون الحالية ـبالمكونات التي ينتجونها ومستو

وهو ما يسمح للموردين بالتخطيط القائم على الطلب الحقيقي للعملاء. فالهدف من هذا هو 
يد أسرع ووقت إنتظار العملاء أقل فمع تعاون الموردين  العمل مع الموردين لجعل سلسلة التور

تقديم أحدث الإختيارات وتحقيق أعلى معدل من الإنجاز. كما قامت  Dellيمكن لشركة 
بتخصيص صفحة إنترنت تمكن العملاء من الشركات من تتبع عمليات الشراء  Dellشركة 

ياتهم السابقة وإحتياجاتهم الحالية. ومن ناحية  السابقة وعمل طلبات تتناسب مع مشتر
يع فقد إستخدمت شركة  يادة  Dellالتوز يق الإنترنت لز أسلوب المبيعات المباشرة عن طر

 ن أجهزة الحاسوب الشخصي والمحمول ومنتجاتالعوائد من خلال خيارات غير محدودة م
يع. فالإختيارات المعروضة على شبكة الإنترنت سمحت لشركة  بجذب العملاء  Dellالمشار
ين وإختيارهم مواصفات المنتج الموصى به. حيث أن لدى شركة  أنموذج مبيعات  Dellالمتميز

لى النقيض من تجميع وعمحدد فبمجرد أن يقوم العميل بطلب أحد المنتجات تتم عملية ال
 يكتمل  رد أنـدة عبر الإنترنت بمجـديـديم منتجات جـبتق Dellة ـالشركات المنافسة تقوم شرك
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اد أنموذج الشراء وهو ما ساهم بتحقيق التدفق النقدي لها فالمبيعات المباشرة تؤدي إلى إستبع
بحها. يادة هامش ر بائع التجزئة وز خطوط  Dellة لقد صممت شرك هامش ربح الموزع و

يقة تسمح بتجميع المنتج خلال ساعات وهو ما سمح لها  عملياتها وإنتاجها والتجميع بطر
ولة بتأجيل عملية التجميع حتى يقوم العميل بطلب المنتج. فالتأجيل ونمطية المكونات والجد

الدقيقة تسمح بخفض المخزون وتدعم التخصيص الواسع للمنتجات. إن ما قامت به شركة 
Dell  بتكاري جعل يد تتسم بالعمل التعاوني ونظام طلب وإنتاج إ من بناء سلسلة من التور

 منها إحدى الشركات المتميزة التي تقدم قيمة عالية للعميل.
 Discussion Questions نقاشيةتساؤلات 

 

  كيف إستخدمت شركةDell ي ر نظام مبيعاتها المباشر وأنموذج الإنتاج بحسب الطلب لتطو
 ؟إمدادات إستثنائية سلسلة
  إستغلت شركة كيفDell ير وتحسين أداء العمليات  ؟أنموذج البيع المباشر لتطو
  تنافس شركة كيفDell بائعي التجزئة الذين لديهم مخزون؟ 
  في شركة ً ما هي الاستراتيجية المقترحة لتثبيت وضع  Dellلو قدُر لك أن تكون مديرا

 الشركة للسنوات القادمة؟
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 أسئلة التذكر والإسترجاع
 

بنقاط  .1 يق؟أحدد و  همية استراتيجية التسو
يق؟ .2  حدد الاستراتيجيات الفرعية لاستراتيجة التسو
ين تظهر أ .3  ساسيين حددهما؟أهمية استراتيجية العمليات من خلال دور
 عدد عناصر وظيفة الشراء؟ .4
 حددها؟ هناك عدة شروط لتبني استراتيجية شراء ناجحة، .5
 نشطة حددها شارحاً لها؟أساسيتان من الأمداد من مجموعتان الإيتكون  .6
 في المنظمات؟مداد الإهداف استراتيجية أحدد  .1
ية مناقشاً لها؟عدد الاستراتيجيات الرئيسة لإ .9  دارة الموارد البشر
 حدد مضمون استراتيجية تكنولوجيا المعلومات؟ .8
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 أسئلة التفكير والرأي
 

أهداف  بماذا تفُسر أن الاستراتيجية الوظيفية تمثل المدخل الوظيفي لتحقيق من وجهة نظرك .1
 واستراتيجيات المنظمة ووحدات أعمالها؟

لشراء. السعر والموارد تمثل العناصر الثلاث لاستراتيجية ا.. الزمان والمكان .. الجودة والكمية  .2
 من وجهة نظرك ما متطلبات تحقيق هذه العناصر,

 نظرك بمقولة إنتاج ما يباع لا بيع ما ينتج؟عبر عن وجهة  .3
يحة لسياسات  .4 ية في إدارة شؤون الموظفين التعبير والترجمة الصر تمثل الفلسفة المركز

ية، فمن وجهة نظرك ما هي متطلبات الإدارة الفاعلة للموارد  وممارسات إدارة الموارد البشر
ية؟  البشر

ي. حدد ومن وجيه نحو التغيير الاستراتيجتمثل تكنولوجيا المعلومات واحدة من عناصر الت .5
 منظورك الخاص عناصر ومتطلبات هذا التغيير؟
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 الخيارات المتعددة أسئلة

 
 

 تمثل الاستراتيجيات الوظيفية حلقة الوصل بين عمليات المنظمة و.............................. .1
(A) تحركاتها التشغيلية 
(B) تحركاتها التكتيكية 

(C) تحركاتها الاستراتيجية 

(D) تحركاتها الوظيفية 
 

يلة الأ .2  هداف المنظمةأجل لتنمية ............. الذي يساعد على تحقيق خطة طو

(A) يجي  المزيج الترو

(B) يقي  المزيج التسو

(C) يق  استراتيجيات التسو

(D) غير ذلك  
 

 يدة تمثلبتكار وتقديم منتجات وخدمات جدالتي تقوم بها المنظمات بهدف الإ  نشطةمجموعة الأ .3

(A) استراتيجية العمليات 

(B) يق  استراتيجية التسو

(C) ير  استراتيجية البحث والتطو

(D) غير ذلك 
 

بة في الوقت والمكان الملائمين إعملية  .4 كتساب السلع والخدمات والعمل بالجودة والكمية المطلو
بالسعر العادل من المورد المناسب   تمثلو

(A) استراتيجية التعاقد 

(B) استراتيجية الشراء 

(C) مداداستراتيجية الإ 

(D) غير ذلك 
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 مداد على سهولة ........ وتدفق المعلوماتيعتمد نجاح الإ .5

(A) السرعة 
(B) المكان 

(C) الجودة 

(D) المرونة 
 

 ............عداد أهمية التنبؤ بمتطلبات الإمداد في إتبرز  .6

(A) باحأموازنات ال  ر

(B) موازنات التكاليف 

(C) ية  الموازنات التقدير

(D) غير ذلك 
 

هدافها أمجموعة التوجيهات والمواقف والقوة الدافعة التي تساعد المنظمة على تنسيق خططها و .1
 لىإوسياساتها بين مختلف الشركاء تشير 

(A) مدادإاستراتيجية ال  

(B) يق  استراتيجية التسو

(C) نتاجاستراتيجية الإ 

(D) غير ذلك 
 

يادة الـكفاءة تهدف الى توقع الطلب بدقة وتقل .9 ين تقوم المنظمات بتوظيفها بز يل استراتيجية تخز
  تكاليف المخزون

(A) استراتيجية الشراء 

(B) يق  استراتيجية التسو

(C) استراتيجية العمليات 

(D) مداد الفوريالإ 
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يجابية على إ كتساب ونشر والحفاظ على القوة العاملة بكمية ونوعية كافية لتوليد تاثيرات إعملية  .8
 فاعلية المنظمة تمثل

(A) ستقطاباستراتيجية الإ 

(B) استراتيجية التعيين 

(C) استراتيجية التوظيف 

(D) ختياراستراتيجية الإ 
 

واجهة والسلوكيات التي تعمل على تحسين قدرة الموظفين بمكتساب المعرفة والمهارات إعملية  .11
 التغيرات في متطلبات العمل والعملاء تمثل

(A) داءارة الأداستراتيجية إ 

(B) يب  استراتيجية التدر

(C) ير  استراتيجية التطو

(D) استراتيجية التخطيط المهني 
 

 تشتق استراتيجيات المستوى الوظيفي من................ .11

(A) عمالاستراتيجيات وحدات الأ 

(B) استراتيجيات المنظمة 

(C) هداف المنظمةأ 

(D) غير ذلك 
 

 همية استراتيجية العملياتأواحداً من العوامل التالية يعبر عن  .12

(A) التحسين المستمر 

(B) ندرة الموارد 

(C) تحسين الجودة 

(D) غير ذلك 
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يك ونقل المنتجات من موقع ا .13  لىإر التشغيل يشير ـوامأحد إستجابة لأخر آلى إتحر

(A) النقل 

(B) ين  التخز

(C) المناولة 

(D) مدادالإ 
 

ية إاستراتيجية  تهدف .14  تحسين إلىدارة الموارد البشر

(A) ية ير الموارد البشر  تطو

(B) نوعية حياة العمل 

(C) ية يض الموارد البشر  تعو

(D) غير ذلك 
 

 تشغيلية تسمىنظمة لتسهيل عمليات المنظمة الالوسائل والتقنيات والمعدات والأ تنسيق مجموعة من .15

(A) التغيير الاستراتيجي 

(B) استراتيجية تكنولوجيا المعلومات 

(C) استراتيجية المعرفة 

(D) غير ذلك 
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 تنفيذ الاستراتيجيةمقدمة في 
 

ل شغل تنفيذ الاستراتيجية حيزاً من إهتمام الباحثين في حق
الاستراتيجية والإدارة الاستراتيجية وما يتخذ من قرارات في 
 رحابها،وهو جزء من الإدارة الاستراتيجية وإحدى مكونات 

 نفيذ الاستراتيجيةت
 

Strategy Implementation 

ت لبرامج والتكتيكااوالأنشطة  إجمالي

ذ الخطة المطلوبة لتنفي والميزانيات والإجراءات

 .ستراتيجيةالا

 

يتطلب  إذغيير. التإدارة دء بعملية ا البليعلن من خلاله تهاعملي
لواردة في ات والأسس اتيجية ترجمة للتوجهالاسترا تنفيذ

ية مح بة وآليات ودقيقـ ددةالخطة إلى رؤ ة كالمهام المطلو
 لعامـليناة طبيعـة خطط الـعمل ومستوى مشاركـوتـنسيقها 

 إدارة التغيير
 

Change Management 
 دراتق لتحسييييييييي   هدفت تحول منظمة عملية

 المشاكل، لوح القرارات، اتخاذ عيييييييييل  المنظمة

 لمنظمةا ب  وفعالة ةمتوازن علاقات وخلق

 ،لمحيطةا والبيئة والمجتمع

ية لغرضن مفرإلخ م ة. وفي ضوء لياتنفيذ الاستراتيجية بكفاءة وفع دات عمل كثيرة وضرور
 ما طرح في أدب الإدارة الاستراتيجية، هناك خمسة مداخل أساسية لتنفيذ الاستراتيجية، هي:

Apporachst 1  

 Commander Approach مدخل القائد
 وفيه تبذل القيادة جهود كبيرة على عمليات التحليل وصياغة الاستراتيجية، ومن المحتمل

ير الاستراتيجية تط بعد تطو يق معين. و ير استراتيجية لوحدهم أو بإشراف فر لب قيامهم بتطو
القيادة من العاملين تنفيذها وفق إجراءات محددة. ومن عيوب هذا المدخل الفصل بين 

بالتالي ظهور إشكالات كثيرة أثناء عمليات التفكير و  ة التنفيذ.عمليالتنفيذ و
Apporachnd 2 

 Organizational Change Approach مدخل التغيير التنظيمي

عض وفيه يتم التركيز على كيفية جعل العاملين ينفذون الاستراتيجية من خلال إستيعاب ب 
التغيرات فيها. وفي إطار هذا المدخل تقوم القيادة إعتقاداً منها بإستخدام أساليب سلوكية 
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نحو التنفيذ والوصول إلى الهدف. وعادة ما يتم إجراء تغيرات في الهيكل أو في القوى 
ية عند يات المنظمة. البشر  ما تتغير أولو

Apporach rd3  

 Collaborative Approach التعاونيدخل الم
يق التخطيط صياغة استراتيجيات وتوليد الآليات اللازوفيه  مة تطلب الإدارة العليا من فر

ً من خلال: ً تنسيقيا ين في إطار هذا المدخل دورا  فهم للتنفيذ، حيث يتمثل دور المدير

ما يتم ك مناقشة الأفكار في إطار الآليات المحددة لعمل المجموعة.  المجموعة.آليات عمل 
الحصول على معلومات مباشرة من العمليات وعرض وجهات نظر كثيرة تساهم في فيه 

 تحسين عمليات الصياغة بهدف إعطاء الفرصة لجعل عمليات التنفيذ فعالة، بالإضافة إلى
 الإلتزام بالتفاصيل بشكل كبير.

Apporach th4 

 Cultural Approach الثقافي المدخل

ين في هذا المدخل يقودون المنظمة  وفيه يتم دمج الإدارة الدنيا في عمليات التنفيذ. فالمدير
يمكن أن تفسح مجالاً للعاملين لتصميم  ية شاملة لها، و من خلال أنظمة إتصال فعالة ورؤ

ية المنظمة. وحالما  إدارة تشجيع تصاغ الاستراتيجية تحاول الأنشطتهم وأفعالهم لتدعيم رؤ
ة. العاملين بالمساهمة بالقرارات خاصة العملياتية منها ووضع التفاصيل اللازمة للاستراتيجي

يتطلب تنفيذ الاستراتيجية في إطار ية تهذا  و ساهم في جعل التنفيذ المدخل ثقافة تنظيمية قو
بة من خلال بناء لمنظمة. إلا أن نظام قيم مشترك في ا حقيقة واقعية تؤدى إلى نتائج مطلو

ن مالمدخل هي إفتراض كون العاملين في المنظمة هم على قدر هذا الإشكالية الرئيسة في 
يجابي إضافة إلى الوقت الـ ير القيالذكاء والتفاعل الإ  م المشتركة.كبير الذي تحتاجه تطو

 
 



 
 

227 
29 - 

Apporach th5  

 Crescive Approach التزايديدخل الم
ين من أنصار هذا المدخل يتبنون وجهة النظر التي ترى أن عمليات التنفيذ  تماشى تفالمدير

ا، لذلك ترى قيادة المنظمة أن واجبها لا يتجسد في التركيز على أداء المهام ولـكن مع بعضه
بداعية. لتشجيع العاملين  ير ذا المدخل هوفي ظل تنفيذ الاستراتيجية بطرائق إ يتم تطو

يةالاستراتيجي يات الإدار ية الدنيا صعوداً إلى المستو يات الإدار لعليا، بحيث ا ات من المستو
يتم  ورؤى الجميع، أي أن الاستراتيجياتار تصُور الاستراتيجية كأنها حاصل جمع أفك

ين بتعاون تام ل يـرها من قبل العاملين والمدير ً ثر ذ أكذلك تكون عمليات التنفيتـطو    .نجاحا
 

فهو عملية تحقيق النتائج  جيةه المنظمة في صياغة الاستراتيالاستراتيجية إستجابة لما قررتيأتي تنفيذ 
مسؤوليات ال ..التنسيق  .. علاقات تقسيم العمل ..تركيب المنظمة   التي تتوقف على تهيئة

ظم الحوافز الدافعية ون ..المعايير والقياس  ..السلوك   ..عمليات المنظمة  ونظم المعلومات. 
بقية الأعضاء العاملين في المنظمة.  الرقابة. .. لية تنفيذ الاستراتيجية عمفلذلك  القيادة العليا و

مدى توافر الموارد  ..أساليب التنفيذ المتبعة  ..دالة لمجموعة من العوامل منها الهيكل التنظيمي 
ية.  البشر
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 الثامنالفصل 

 لتنظيم والهياكلا تنفيذ الاستراتيجية:
 

 

 الأهداف التعليمية   محتويات الفصل

 جيةنفيذ الاستراتيبيان أهمية ومتطلبات ت 1 - 8 يةذ الاستراتيجأهمية ومتطلبات تنفي 1 - 8

 الإجراءاتكات والموازنات والبرامج والتكتيتعرف  2 - 8 الإجراءاتوالموازنات ت وج والتكتيكاالبرام 2 - 8

 ستراتيجيتعرف ماهية التآزر الا 3 - 8 التآزر الاستراتيجي 3 - 8

 يةنفيذ الاستراتيجآليات تنظيم ت دتحدي 4 - 8 لاستراتيجيةتنظيم عملية تنفيذ ا 4 - 8

 لمرنة ااكل التنظيمية الهيتصنيفات  تعرف 5 - 8 يةياكل التنظيمتصنيفات مرنة من اله 5 - 8

 جيةنفيذ الاستراتيتعرف إعادة الهندسة وت 6 - 8 يةذ الاستراتيجإعادة الهندسة وتنفي 6 - 8
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 ة والمتطلباتالأهمي -تنفيذ الاستراتيجية : (1 - 8)
 

يذ  ية تنف بدء بعمل لب ال ثلاثة إعتبارات أساسية  يةالاستراتيجأن يعي صانعي  الاستراتيجيةيتط
 والإجابة عنها، هي:

  ؟.من هم الأشخاص الذين سينفذون الخطة الاستراتيجية 

  .صود؟المقالجديد جاه المنظمة نحو الإتعمليات  لمحاذاةما الذي يجب القيام به  

   ؟الأهـداف لتحقيق من الجميع القيام به بشكـل جماعيالمطلوب  ما 

 
 

 رزها:ـن الأسباب، أبـد مـللعدي اتتنفيذ الاستراتيجية أهمية كبيرة للمنظم إحتلت عمليةلـذلك 

كي لا لـ تنقل الاستراتيجيات المصاغة والخيارات إلى أرض الواقع وإلى نتائج مستهدفة
 تبقى عمليات الصياغة مجرد تنظير لا معنى لها وتشكل هدراً للموارد.

يادة الحصة السوقية للمنظمة ومبيع اتها تحقق عملية تنفيذ الاستراتيجية نتائج خاصة بز
باحها وفقاً للاستراتيجية   المختارة.وأر

تعطى عمليات تنفيذ الاستراتيجية معنى محدد لإلتزام العاملين والإدارة بالأهداف الواردة 
 بالخطط وكيفية الوصول إليها.

بة الذاتية للمنظمةتساعد عمليات تنفيذ   يث أن للإمكانات ح الاستراتيجية على بناء التجر
ية يمكن أن تستغل إستغلالاً فعالاً في ضوء  المتاحة في مجال مهارات الإدارة والموارد البشر

 وضعها ضمن آليات التفيذ المعتمدة.
ير القدرات التنافسية للمنظمات تجا   هتساعد عمليات تنفيذ الاستراتيجية على تطو

 المنظمات الأخرى.
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مشاكل هناك العديد من المشاكل التي تتكرر أثناء عملية تنفيذ الاستراتيجية، وقد تم ترتيب هذه ال
شركة في الولايات المتحدة ( 33) في إطار أهميتها وتأثيرها وفقاً لإستطلاع أُجري على عينة من

يكية كالآتي:  الأمر

 ثر مما وردوقت أكتتطلب التنفيذ  عملية 
 .في الخطط

  ية لأداء الوظائف ضعف الموارد البشر
بة  .المطلو
  عدم قدرة المنظمات في السيطرة على

 .الأحداث البيئية
  ية عدم وضوح الأنشطة والمهام الضرور

 .للتنفيذ
 فعالية أنشطة التنسيق 

 غير  ةحدوث مجموعة من المشاكل الرئيس
 .المتوقعة
  ةيعملظهور أزمات تبعد المنظمة عن 

 التنفيذ.
  يب العاملين في عدم مناسبة تدر

يات الدنيا  .المستو
  ضعف أنظمة المعلومات على متابعة

 .الأنشطة
 عدم كفاءة وفاعلية عمليات القيادة 

 

هناك مجموعة أبعاد تتمحور حولها مرحلة تنفيذ الاستراتيجية وهذه الأبعاد تشكل الإجابة عن 
 التساؤلات الآتية:

 ؟يجيةتنفيذ الاستراتمن سيقوم بعملية : (1 - 1 – 8)

يات الحقيقة الأكيدة أن من يقوم بتنفيذ استراتيجية المنظمة الأفراد العاملين من مختلف المستو 
ية والتشغيلية في المنظمة. حيث يقوم نواب  ؤساء الأقسام رؤوساء المجلات الوظيفية وروالإدار

أو مديري وحدات الأعمال الاستراتيجية مع مرؤوسيهم بتحديد خطط تنفيذ واضحة المعالم. 
يقة أو بأخرى بتنفيذ.. مشرف ..  يشارك كل موظفووفقاً لذلك،   مسؤول تنفيذي بطر

الوظيفية للمنظمات.  تالاستراتيجيات الشمولية واستراتيجيات وحدات الأعمال والاستراتيجيا
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ً في  يا ً محور كما أن الجانب الأكيد أن العديد من الأفراد العاملين في المنظمة ممن لهم دورا
لية عملية تنفيذ الاستراتيجية لم يكن لهم أي مساهمة في صياغة استراتيجية المنظمة سواء الشمو

بيانات بالـكم الهائل من الأو الأعمال. لذلك من الطبيعي أن يكون هؤلاء الأفراد غير ملمين 
يصالوالمتطلبات الداخلة في عملية صياغة الاستراتيجية. وما لم يتم  أهداف .. لواضح لرسالة ا الإ

سياسات المنظمة لكل فرد من الأفراد العاملين فيها يمكن أن يكون هناك .. استراتيجيات .. 
راد ن إشراك كافة الأفالـكثير من المقاومة. حيث أن أحد الأسباب المهمة التي تجعل م

ية  يات الإدار لاستراتيجية التأثير على ا في صياغة وتنفيذالعاملين في المنظمة من مختلف المستو
 الإدارة العليا بالتخلي عن الخطط الجديدة والعودة إلى الطرائق القديمة. 

 ؟يجب عملهما الذي : (2 - 1 – 8)

ية بو يقوم المسؤولين عن تنفيذ الاستراتيجية من مختلف يات الإدار ضع البرامج المستو
بة لإنجاز كل خطة من الخطط الموضوعة،  والتكتيكات التي تحدد الخطوات والنشاطات المطلو

يكون الهدف من هذه البرامج والتكتيكات القيام بعملية التنفيذ بكفاءة وفعالية. ثم تتم عم ليـة و
بمجرد أن يتم  لية لكل برنامجوضع الموازنات المالية التي توضح بالتفصيل الكلفة الما تنفيذي،و

بة. بة لتحقيق الأهداف المطلو ير الإجراءات المطلو يقوم و  الإنتهاء من وضع الموازنات يتم تطو
إنشاء والحفاظ دف هآزر الاستراتيجي ببتحقيق الت الأقسام والمجالات الوظيفيةن المسـؤولين ع

 .للمنظمةعلى الـكفاءة الميزة 

 الإجراءات .. الموازنات. .تطوير البرامج والتكتيكات : (2 - 8)

 البرامج والتكتيكات: (1 - 2 – 8)

يالاستراتيجية الغرض من البرنامج أو التكتيك هو جعل   مجموعة برنامج يعكسة المنحى. فالتأثير
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قوم به الإجراء الفردي الذي ت ليمثوالتكتيك  التكتيكات
حددة. الم خطةالالمنظمة كعنصر من الجهد المبذول لإنجاز 

 ي:ـ، هةوقـد صـنفت الـتكتيكات إلى ثلاثـة تصنيفات رئيسـ

 التكتيك

Tactic 

تنفيذ  يةيفخطة تشغيل محددة توضح ك

 لزمن والمكان.ا ستراتيجية من حيثالا

 st1  التكتيكات التنافسية Competitive Tactics ،إلى أن تشير تخاذ القرارات إدراسات ف
. فالتكتيكات ةـذة في المنظمات تفشل بسبب التكتيكات الضعيفـنصف القرارات المتخ

مثل ) التكتيكات تعتبرك لذل،من الاستراتيجيات زمني أفـقأضيق في نطاقها وأقصر بطبيعتها 
 وتنفيذها. ستراتيجيةاحلقة وصل بين صياغة ال (السياسات

 

nd2 الزمنية التكتيكات Timing Tactics (الفترة الزمنية المناسبة للتنافس)تتعامل ، حيث 

بيع التكتيكات الزمنية مع وقت تنفيذ استراتيجية المنظمة. فالمنظمة التي تقوم أولاً بتص نيع و
 .(Pioneer Organization المنظمة الرائدة) الخدمة الجديدة تسمى بالمتحرك الأول / المنتج

ية أو موقع جديد يؤدي إلى ف الدراسات تشير بأن المتحرك الأول أو الثاني لصناعة عصر
يادة الحصة السوقية وتعظيم ثروة المساهمين مقارنة بالمتحرك المتأخر، حيث تمكنت شركة  ز

Gillette  من خلال تقديم  (من حصة السوق %07) الحلاقة لمنتجاتمن الحفاظ على قيادتها
 . وعلى العكس من ذلك، قد يكون هناكالأولالمتحرك ستمرار كونها إمنتجات جديدة ب

العديد من المزايا التي تحققها المنظمات متأخرة التحرك، وذلك من خلال تقليد التقدم 
ير منخفضة) التكنولوجي بقاء تكاليف البحث والتطو ً أو ثانياً، للمنظمات المت( إ حركة أولا

يق الإنتظار حتى يتم إنشاء معيار أو سوق تكنولإضافة إلى الحفاظ ع وجي لى المخاطر عن طر
   معاصر بهدف الإستفادة من مزايا المتحرك الأول المتجاهلة للتجزئة السوقية.

 

dr3  تكتيكات الموقع السوقيMarket Location Tactics (الموقع الملائم للتنافس) تعامل التي ت
 ة ـيذ الاستراتيجين تنفـة مـة. حيث يمكن للمنظمـاستراتيجية المنظموقع ومكان تنفيذ ـع مـم
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حيث يتم  ل هجوميالأوالتنافسية بتكتيكين،  التكتيكاتو
الأساليب  وهناك بعضتباعه في السوق التنافسي الموجود. إ

 لمباشرالهجوم ا  ع المنُافس، منها:ـوقـة مـة لمهاجمـدمـالمستخ

 الهجومي التكتيك

Offensive Tactic 

س  ية تجاه المنافسلوكيات المنظمة العدائ

صوول عل  حصوة الهادفة إلى إكتساب والح

 سوقية جديدة.

Frontal Assault  لترويج ا وجهاً لوجه ونداً لند في كل من السعر إلى اتهاجم المنظمة منافسيهوفيه
يع. ولنجاح هذا النوع من التكتيك يتطلب من المنظمة  إمتلاكها موارد  المهُاجمةإلى قناة التوز

باح في الصناعة بأكملها. يقاظ المارد النائم بداخلها لـكساد الأر  ةالمناور  متفوقة، إضافة إلى إ

ً من   Flanking Maneuverعلى الأجنحة لال من خالتوجه مباشرة إلى مركز قوة المنافس فبدلا
كون فيه سوق المنافس حيث يفإنه يمكن للمنظمة القيام بمهاجمة جزء من  الهجوم المباشر

فبدلاً من الهجوم المباشر على المنافس من الأمام أم  Bypass Attack الهجوم الجانبي  ضعيفاً.
بما تختار المنظمة أن تغير قواعد اللعبة، إذ أن هذا التكتيك يخلخل  من إتجاه الأجنحة فر

يفصل السوق من خلال   .غير ضروري المنافستقديم نوع جديد من المنتجات يجعل منتج و
 التطويق أو الإحاطة Encirclement  ،الذي ينشأ نتيجة الهجوم المباشر أو المناورة على الأجنحة

يق منتجات أو أسواق المنظمة المنافسة  حيث يحدث هذا التكتيك عندما تقوم منظمة بتطو

بدلاً من شن هجوم مستمر وواسع التكلفة ف Guerrilla Warfare حرب العصابات  أو كليهما معاً.
يعة من خلال  المنظمة تكتيكعلى المنافسين قد تختار  هذا تميز إذ ي. رالـكر والفالغارة السر

 متلـكهايباستخدام الهجمات الصغيرة المتقطعة على مختلف قطاعات السوق التي  التكتيك
يقة يمكن  بهذه الطر تهديد من المنافس  دون المكاسببعض الفوز ب للمنظمة الداخلةالمنافس. و

أو إستحضار أي شكل الإنتقام. ولنجاح هذا التكتيك من المفترض على المنظمة المستخدمة 
 رد.نافس للدفع الم وتجنبالتحلي بالصبر بما يكفي لقبول المكاسب الصغيرة له 
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الحالي في السوق  لمنظمةافي موقع الذي يحدث  دفاعي الثاني
 يثالمنافسين حن جانب أحد ـكدفاع ضد أي هجوم محتمل م

 الدفاعي التكتيك

Defensive Tactic 

مة خدمة من المنظمجموعة السلوكيات المست

 ا.الوضع السوقي له لحماية

يل الهجمات إلى أماكنأو  حتمالية الهجوماعي إلى خفض إدفك اليهدف التكتي أقل  تحو
يادة الميزة التنافسية بحد ذاتها لأنها تجعل من الميزة  تهديداً أو تقليل شدة الهجوم بدلاً من ز

جذاب.  رالتنافسية للمنظمة أكثر إستدامة من خلال التسبب بجعل المنافس يشعر بأن هجومه غي
بحي بحية على المدى القصير لضمانات يقلل بشكـل عمدي الر إن هذا النوع من التكتيك ة الر

 دى البعيد. حيث أن هناك بعض الأساليب المستخدمة في التكتيكات الدفاعية، منها:على الم
 رفع الحواجز الهيكلية Raise Structural Barriers  حيث تؤدي حواجز الدخول إلى عرقلة

  السبل المنطقية للهجوم من المنافسين، ومن أهم هذه الحواجز ما يلي:

 مام المنافسين.أ دخوللللإغلاق أي نقاط  جزئية سوقكل لتقديم مجموعة من المنتجات  
 

يعمنع الوصول إلى   ية مع الموزعإمن خلال توقيع  قنوات التوز  ين.تفاقيات حصر
 

ين  تبديلرفع تكاليف   يب منخفض التكلفة للالمشتر  .مستخدمينمن خلال تقديم تدر
 

يادة وفورات الحجم لخفض تكاليف الوحدة   .ز
 

 .ختراع أو الترخيصإمن خلال براءات الالتكنولوجيا البديلة  منع 
 

ية أو شراء المواقع الرئيسية    .تحجيم الموردين من خلال الحصول على عقود حصر
 

 تجنب الموردين المتعاملين مع المنافسين. 
 

يادة الحواجز  ية المواتية تشجيع الحكومة على ز  .مثل السياسات التجار
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  المتوقع (الثأر) الإنتقامزيادة Increase Expected Retaliation   يد من من خلال أي عمل يز
ً على الهجوم. فقد تدافع المنظمة بقوة عن أي تآكل أو تقليص  التهديد المدرك للإنتقام ردا

فس من خلال الحصتها السوقية من خلال تخفيض التكاليف بشكل كبير أو مقابلة ترويج المن
بونات لتخفيض سعر منتجات المنافس. إذ أن الإستجابة الأكثر تركيز سياسة قبول أي اً كو

  ام.وعدوانية هي الأفضل من الإنتق
 تخفيض الدافع للهجومLower the Inducement for Attack Expected   توقعات من خلال تقليل

باح المستقبليةمن االمنافس  ث يمكن للمنظمة من حي في نطاق الصناعة المتنافس عليها. لأر
بقاء على الإسعار منخفضة وجعل حافز الربح  المحافظة على إنخفاض الأسعار من خلال الإ

  .ضئيل للداخل الجديد

 الموازنات: (2 - 2 – 8)

قد تكون فها ستراتيجيتاحول جدوى  للمنظمةحقيقي  فحصهو آخر  للموازنةيعد التخطيط 
ً ستراتيجية المثالية غير عملية اال  تكتيكات بالتفصيل.البرامج ولاإلا بعد تحديد تكلفة تنفيذ  تماما

 الإجراءات: (3 - 2 – 8)

إذ من المفترض على . هتقوم بالوسيلة الأساسية التي تنجز بها المنظمات الـكثير مما التي تعد 
 أووجيا ـتحديث الإجراءات لتعكس أي تغييرات في التكنولب ل بإستمرارالمنظمات العم

 .الاستراتيجية
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 التآزر الاستراتيجي: (3 - 8)

تنطلق الأدبيات في تحديد مفهوم التآزر الاستراتيجي من 
 عكس ـذي يـال[ 5=  2+  2] أو[ 3=  1+  1] الفكرة التي تشير إلى أن

 التآزر الاستراتيجي

Strategic Synergy 

ل  أو لتفاعل ب  عامنتائج التأثير المشترك ل

  .هدف معأكثر لتحقيق 

كلية زائداً ة في المنظمة زائداً النظام الكلي للمنظمة، أي المنظومـة المجموع التقسيمات التنظيمي
ً إليه واحد. هناك مجموعة من المبادئ التالمنظومات الفرعية بحيث يكو ي ن التأثير مضافا

يجاد حال بشكل فعال في إ  ، هي:اتمن التآزر الاستراتيجي في المنظمة تساهم و

يق تنفيذ يوافق على أن تدفق العمل يتم بشكل متسلسل.    فر
ير عملياتها الإتصالإهتمام ب يالات وتطو  .ات المنظمة المختلفةعبر مستو

 .تقاسم المعارف والمهارات بـين المجموعات وفرق العملضرورة  
 

يمكن أن يحدث التأزر الاستراتيجي في واحد من ستة أشكال، هي:  و

ً ف ،Shared Know – How المشتركة التطبيقيةالمعرفة   جة من المدم  المنظماتما تستفيد  غالبا
 إلى شراء Procter & Gamble أحد الأسباب التي دفعت بهافمشاركة المعرفة أو المهارات. 

Gillette الإناث ومعرفةمن بالمستهلكات تها هو الجمع بين معرف Gillette بالمستهلـكين من الذكور. 

 الأعمالاستراتيجيات  محاذاةقد تؤدي ، Coordinated Strategies الاستراتيجيات المنسقة 
لحد من ا من خلالميزة  المنظمةالخاصة بوحدتين أو أكثر من وحدات الأعمال إلى منح 

ير  في  NBC Universal و Comcast الدمج بين،فستجابة منسقة للمنافسينإالمنافسة الداخلية وتطو
المدمجة قوة تفاوضية ومرونة مع المعلنين في صناعة الإعلام  المنظمةأعطى  2711 عام

يوني التنافسي بشكل متزايد.  ،Shared Tangible Resources الموارد الملموسة المشتركة  التلفز
  وارد.ـركة المن خلال مشاـالمدمجة في بعض الأحيان توفير المال م للمنظماتيمكن حيث 
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يمكن أن يؤدي تنسيق ، Economies of Scale or Scope الحجم أو النطاق إقتصاديات 
يادة أخرى إلى تقليل الم منظمةما مع  بمنظمةتدفق المنتجات أو الخدمات الخاصة  خزون وز

 .وتحسين الوصول إلى الأسواق الطاقةستخدام إ
أن تجمع حجم  للمنظماتيمكن ، Pooled Negotiating Power التفاوضية المجمعة القوة 

ياتها للحصول على   جودة.مساومة على الموردين لتقليل التكاليف وتحسين ال قوةمشتر
يمكن لتبادل المعرفة والمهارات تسهيل ، New Business Creation إنشاء أعمال جديدة 

يق   لمنظماتاستخراج الأنشطة المنفصلة من إالمنتجات أو الخدمات الجديدة عن طر
يع مشتركة بين وح منظمةبينها في  المختلفة والجمع يق إقامة مشار دات جديدة أو عن طر

 الأعمال الداخلية. 
 

 تنظيم عملية تنفيذ الاستراتيجية: (4 - 8)

 

 الهيكل يتبع الاستراتيجية: (1 - 4 – 8)

 

ع الاستراتيجية معملية تنفيذ الاستراتيجية أن يكون هناك هيكل تنظيمي يتواكب تتطلب 
أثبت أن الفاعلية تتحقق عندما وزملاؤه  Chandler الدراسات التي قام بهاإذ أن ، المحددة

تغيير في فال كل التنظيمي.تسبق الهي والاستراتيجية ،يتكيف الهيكل التنظيمي مع الاستراتيجية
بة في وظائف معينة. المهارات المو يتطلب التغيير في الهيكل التنظيمي استراتيجية المنظمة طلو

 :مية هيأن التسلسل الذي يتم بالنسبة لعلاقة الاستراتيجية بالهياكل التنظي Chandler اقترحلذلك 

 ير ية جديدة  .دةجدياستراتيجية  تطو أداء في  تدهور  .ظهور مشكلات إدار
 .أداء المنظمةمستوى  عرف  .مناسبوهيكل تنظيمي جديد  اءبن  .المنظمة
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ية وذلك خلال السّنوات الأولىالمنظمات تلجأ إلى الهياكل ف من  التنظيمية الوظيفية المركز
ية تتناسب مع طبيعحياتها. حيث تكون الهياكل التنظيمية الوظيفية ا التي تتصف  ة المرحلةلمركز

يق ً صبح ي ا النوع من الهياكلإلاّ أن هذ ،بحجم محدود من الإنتاج والتسو  اعندممعقد  ام نوعا
، ئف الأخرىتوسع في الأنشطة أو الوظا نيتبعها منتجاتها وما في حجم وعدد مة المنظمتوسع 

يةنحو الهياكل  اته المنظما تتجفعادة مذا ل  لبقائها وديمومتها. يدووضعها الجد بما يتماشى اللامركز
 

 مراحل تطور المنظمات: (2 - 4 – 8)
 

حيث تفتقد الأنشطة  .تباع نمط التطور الهيكلي أثناء نموها وتوسعهاإميل المنظمات الناجحة إلى ت
الخاصة بتوليد القيمة التي يقوم بها أعضاء المنظمة معناها ومغزاها إذا لم يتم إستخدام نمط ما 
بط  من الهيكل التنظيمي لتخصيص المهام وإسنادها إلى الأفراد المناسبين، مع العمل على ر

 الأنشطة لمختلف الأفراد بالوظائف المختلفة.
st1 مرحلة التطور الأولى 

 Simple Structure  الهيكل البسيط

يحة  هذا النوع تتبناه المنظمات الصغيرة التي تنتج منتجاً واحداً أو تقدم خدمة واحدة لشر
النوع من ا وهذالهيكل هي الإدارة العليا، لهذا  المكُون الرئيسيفمعينة من شرائح السوق. 

رد واحد معقداً وذو درجة رسمية منخفضة حيث تتركز السلطة بيد ف ولاالهياكل ليس تفصيلياً 
ية والتركيز فقط على العمليات الرئيسية  مالكهو  يات الإدار للمنظمة إضافة إلى قلة المستو

 سيط.البالتنظيمي يوضح مزايا وعيوب الهيكل ( 1 - 8) والأنشطة الهامة في المنظمة. والجدول
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 وعيوب الهيكل البسيطمزايا  (1 - 8) الجدول

 العيوب المزايا
 

  البساطة والتركيز على العمليات الهامة 
 المرونة وسرعة التكيف مع الظروف المحيطة 
 قلة التكاليف 
 وضوح المسائلة والمحاسبة 

 عدم ملائمته للمنظمات كبيرة الحجم  
 الإعتماد على مالك المنظمة بإتخاذ القرارات 
 تمركز السلطة 
 محدودية التطبيق 

 

nd2 الثانيةالتطور  مرحلة 

 Functional Structure  الوظيفي الهيكل

ين، ً ما يحدث أمر  الثانيإنجازها.  تعدد وتنوع المهام التي يجب الأول مع نمو المنظمات غالبا

في هذا النوع من ف شخص واحد تأدية كافة المهام التنظيمية بنجاح.فليس بمقدور  تفاقم العبء
ً لأنهم  بهم أو نظرا الهياكل التنظيمية يتم تجميع الأفراد على أساس خبرتهم العامة وتجار

 يوضح مزايا وعيوب الهيكل الوظيفي.( 2 - 8) يستخدمون نفس الموارد. والجدول
 الوظيفيمزايا وعيوب الهيكل  (2 - 8) الجدول

 العيوب المزايا
 

 كفاءة الأداء  
 يضوتخفوالجهود  العمل إزدواجية تدنية 

 النفقات
 يب عملية سهولة  لتجميع ةنتيج الأفراد تدر

 واحدة وظيفة في المتشابهة الأعمال
 فعالةال رقابةال ممارسة في الإدارة مساعدة  

 تحمل الرئيس المسؤولية عن الأداء  
 ارتهمإد أهداف على للتركيز الأفراد ميل 

 المنظمة أهداف وإغفال
 بة  كلما لرئيسيةا الأنشطة بين التنسيق صعو

 المنظمة توسعت
 يلاء عدم   الأسواق للمنتجات .. أهمية إ
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dr3 الثالثةالتطور  مرحلة 

 Divisional Structure  القطاعي الهيكل

يظهر هذا النوع من الهياكل في المنظمات  فيه يتم تجميع كل تخصص وظيفي في قطاع واحد، و
اع إدارة وقدر إلى التقسيم القطاعي، بحيث يكون لكل قطكبيرة الحجم التي تجد نفسها مضطرة 

يتركز دور الإدارة العليا على الإشراف العام وتوفير  من السلطة والسيطرة على القطاع. و
يوضح مزايا وعيوب الهيكل ( 3 - 8) الخدمات المسُاندة وتقييم ومتابعة أداء كل قطاع. والجدول

 القطاعي.
 القطاعيمزايا وعيوب الهيكل  (3 - 8) الجدول

 العيوب المزايا
 

  لمتغيرةالظروف اومواكبة التطورات المحيطة 
 ية  تحقيق درجة عالية من اللامركز
 تخفيف العبء على الإدارة العليا 
 ين ومزايا التخصص يب للمدير  توفير التدر

 عدم إمكانية تحقيق إقتصاديات الحجم 
 التقسيم إلى قطاعات مستقلة  
  بة تحقيق تنسيق وتكامل بين  قطاعات لاصعو
 بة تنميط الأنظمة والسياسات والقواعد   صعو

 

th4 الرابعة التطور مرحلة 

 Strategic Business Units Structure  هيكل وحدات الأعمال الاستراتيجية

عمال الاستراتيجية هي قطاعات أو مجموعات من القطاعات متكونة من منتجات أوحدات ال
دارة إلطات الليات أساسية وسوتعطى لهذه القطاعات مسؤ (غير مترابطة) سواق مستقلةأو
 .يوضح مزايا وعيوب هيكل وحدات الأعمال الاستراتيجية( 4 - 8) والجدول مجالات عملها.ل
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 ستراتيجيةوحدات الأعمال الاهيكل مزايا وعيوب  (4 - 8) الجدول

 العيوب المزايا
 

 يقة ملائمة لتنظيم وحدات  تقديم  لأعمالاطر
  جعل المراجعة الاستراتيجية موضوعية 
  الأعمالموارد على وحدات التخصيص 
 لأعمالاعملية التنسيق بين وحدات  تحسين 

 فى مجموعات الأعمالوحدات  تجميع 
  مستقبليالتوجه التحديد بمجموعات القصور 
  الهيكل لىإإضافة مستوى تنظيمى جديد 
  ينللقيادة والملأدوار لالتحديد الدقيق  دير

 

 دورة الحياة المنظميةمراحل : (3 - 4 – 8)
لمنظمة،حيث االتركيز الأساسي على القضية المهيمنة التي تواجه  المنظميةدورة الحياة تحدد 

 المنظماتف تنمو كيتصف  المنظميةدورة الحياة فمصدر ثانوي.  يصبح الهيكل التنظيمي
 Growth النمو..  (المرحلة الأولى) Birth الولادةفي النهاية. هذه المراحل هي  وتنحدروتتطور 

 .. (المرحلة الرابعة) Decline الإنحدار..  (المرحلة الثالثة) Maturity النضج.. ( المرحلة الثانية)
يوضح الجدول (.المرحلة الخامسة) Death الموت تأثير هذه المراحل على كل من  (5 - 8) و

 استراتيجية المنظمة والهيكل التنظيمي.

 دورة الحياة المنظمية (5 - 8) الجدول

 لخامسةالمرحلة ا لرابعةالمرحلة ا لثالثةالمرحلة ا لثانيةالمرحلة ا لأولىالمرحلة ا 

 الموت الإنحدار النضج النمو الولادة يمنةالقضية المه

 التركيز عةات الشائالاستراتيجي
فقي  النمو الأ

 يوالعامود

ز لمتمركالتنويع ا

 طوالمتراب

بوعة الربح مت

 شبالإنكما
 التصفية

 يك تفكيك اله يكةةإعادة اله ياللامركز الوظيف  الريادي ئمالهيكل الملا

 

ور ة لتطتشبه بشكل عام المراحل الثلاثفالمراحل الثلاث الأولى من دورة الحياة المنظمية 
رة. والموت لإكمال الدو الإنحدارالوحيد هو إضافة مرحلتي  حيث أن الإختلاف المنظمة،
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تها وعملياتها قد لا تزال سليمة إلا أن هيكلها القديم وثقاف استراتيجية المنظمةعلى الرغم من أن ف
ية للمنظمات الجداراتأصبحت فقد  قد تمنعها من تنفيذ الاستراتيجية بشكل صحيح.  الجوهر

ما يؤدي إلى بلم تعد قادرة على التكيف مع الظروف المتغيرة  التي الجمود الجوهريمن أشكال 
إنحدار المنظمة. فالتحرك من النمو إلى النضوج إلى الإنحدار وأخيراً إلى الموت ليس حتمياً. 
فمرحلة الإنعاش قد تحدث في وقت ما أثناء مرحلتي النضوج أو الإنحدار. فدورة الحياة 

ير تركيبات جديدة من الموارد المنظمية من الممكن تمديدها من خلا بداع، كما أن تطو ل الإ
الحالية لتقديم منتجات جديدة أو الحصول على موارد جديدية من خلال عمليات الإستحواذ 
ُمكن المنظمات ذات الأداء المنخفض من إستعادة النمو طالما كانت الإجراءات والمبادرات  ي

 المعمول بها ذات قيمة وصعبة التقليد.

 تصنيفات مرنة من الهياكل التنظيمية: (5 - 8)
 

اكل التنظيمية الهيخصائص أكثر مرونة من الاستراتيجيات الجديدة من المنظمات تتطلب 
والتحديات  نتيجة التغيرات المنظماتأصبحت حيث . البسيطة أو الوظيفية أو القطاعية

يادة  المعاصرة ية مع ز من وجود  على الرغموستخدام فرق العمل متعددة الوظائف. إأقل مركز
 كثر شيوعاً، هيالأ ةالمرن الهياكل التنظيمية إلا أن، تصنيفات الهياكل التنظيمية العديد من

 .أنموذجيالخلايا / الهيكل و الإفتراضيهيكل ال..  يهيكل الشبكال..  هيكل المصفوفة

 الهيكل التنظيمي المصفوفي: (1 - 5 – 8)
 

ن يعكس الهيكل التنظيمي المصفوفي تعدد التركيز في كلاً م
  كما أنه يضفي .الموقع الجغرافي..  الوظيفة أو المنتج.. المنتج 

 الهيكل المصفوفي

Matrix Structure 

المسؤولية يه المساءلة ونمط هيكل تنظيمي يكون ف

 .ددةالإدارية مزدوجة أو متع

يحاول أن يقدم التو رأسيـالتسلسل الهرمي الع ـم ع الرسمي للفرق الأفقيةـطابـال ازن التقليدي و
 ةإذ أن كلاً من التقسيمات على أساس المنتجات والهياكل الوظيفي بالتساوي على حد سواء.
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ين الوظيف (الأفقية والرأسية) يين لديهم يتم تنفيذها في آن واحد. كما أن مديري المنتجات والمدير
لى وجود مدير عالسلطة بشكل متساوي داخل المنظمة. يعتمد نمط الهيكل التنظيمي المصفوفي 

يق عمل يتكون يتبعه فر أعضاؤه من الوظائف المختلفة في  مستقل لكل مشروع أو برنامج و
يةالعمليات، التسو ) المنظمة راد إلى إشراف من يخضع الأف وهنا .(يق، المالية، الموارد البشر

 إذن يعتمد هذا الهيكل جهتين وهما: المدير الوظيفي للإدارة ومدير المشروع في نفس الوقت،
يختلف عن و  ستخدام فكرة التخصص الوظيفي وفكرة التخصص على أساس المشروع،إعلى 

ً أرة، لـمبدأ السلطة الآم مخالفةباقي الهياكل الأخرى في  لتقاطع  ن السلطة هنا مزدوجة نظرا
 سلطة المدير) مع خطوط السلطة العمودية (سلطة مدير المشروع) خطوط السلطة الأفقية

 يوضح الهيكل التنظيمي المصفوفي. (1 - 8)ل ك. والش(الوظيفي

 
 

  (1 - 8)ل كالش
 الهيكل التنظيمي المصفوفي
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 التنظيمي المصفوفي، هي:هناك عدة شروط للهيكل 
 عبر خطوط الإنتاج النادرة الضغوط لمشاركة الموارد.   الضغوط البيئية لمدة سنتين

  .المجال البيئي للمنظمة على حد سواء معقد وغير مؤكد  .أو أكثر ذات أهمية للمخرجات
 

 يوضح مزايا وعيوب الهيكل التنظيمي المصفوفي.( 6 - 8) والجدول
 وفيالتنظيمي المصفيكل مزايا وعيوب اله (6 - 8) الجدول

 العيوب المزايا
 

  لعملاءلالتنسيق لتلبية المطالب المزدوجة 
 ية عبر المنتج  اتمشاركة المرونة للموارد البشر
  غير مستقرةئة البيب التغيير معتناسب القرار 
  ير الوظيفي ومهليوفر الفرصة  ارة المنتجلتطو
 متوسطة الحجملمنظمات ل مناسب 

 بة السلطة الإيسبب ال  مزدوجةرتباك في تجر
 يب مكثف  يتطلب مهارات وتدر
 مضيعة للوقت 
  ً ً  يتطلب جهدا  ازن القوةللحفاظ على تو كبيرا
  بني الجماعي الت يتطلبو  يفهملا ينجح ما لم 

 

ير هناك   الهيكل التنظيمي المصفوفي، هي:ثلاث مراحل مميزة في تطو
يتم إ  الأولىالمرحلة  تخدامها في البداية عند إدخال سالقوى الوقتية للمهمة متعددة الوظائف، و

 رئيسي.عتباره الرابط الأفقي الإمدير المشروع هو المسؤول ب،حيث يكون خط إنتاج جديد

ية، /إدارة المنتج  الثانيةالمرحلة  صبحت فرق العمل متعددة أفإذا ما  العلامة التجار
ية.الوظائف أكثر دي  مومة، يصبح مدير المشروع مدير منتج أو علامة تجار

كل  حيث أن ،يقية ثنائية الصلاحياتتتضمن بنية حقالمصفوفة الناضجة،   الثالثةالمرحلة 
دير وظيفي جميع الموظفين مرتبطون بكل من م،ومن الهياكل الوظيفية وهياكل المنتجات دائمة

ية و  ،رأسي ومدير منتج أفقي  من المفترضويتمتع مديرو الوظائف والمنتجون بسلطة متساو
يات.  عليهم العمل بشكل جيد لحل الخلافات حول الموارد والأولو
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 الهيكل التنظيمي الشبكي: (2 - 5 – 8)
 

به  الذي أخذت الهياكل التنظيميةشكل جديد من أشكال 
مفهوم معقد تصعب إدارته أو  يقوم علىو ، المنظماتبعض 

لهياكل اعلى أساس هذا النوع من . فمعرفة أهدافه بدقةحتى 
 تها ن أنشطـم ة وظائف رئيسيةـبإحال قوم المنظمةـت ةنظيميالت

 الهيكل الشبكي

Network Structure 

الأساس  في ركز يعتمديتكون من م نمط هيكلي

 تقات مع تنظيماعل  إقامة شبكة من العلا

عل   والتسويق نيعأخرى تتولى عمليات التصو

شكل التجاوب بمن  أساس التعاقد بما يُمكن

 التنافس. وظروف لمتجددةكبر مع التكنولوجيا اأ

الأولى  ةلمنظماإذ تقوم وب الـتنسيق، أسل عتمدـفكرة تـهذه الو .ةـرى مستقلخأ اتإلى منظم
ً  دور المنسقـب يق فهي تشتري هذه  تمتلك المنظمة المصنع ووحدة المحاسبةأن من  فبدلا والتسو

إتباع هذا الأسلوب  إلى المنظماتالسبب الذي حفز بعض و .أخرى منظماتالخدمات من 
 8) لالشكو .متلاك وتشغيل الأصول الرأسماليةإهو تخفيض تكاليف العمل وخاصة تكاليف 

 .الهيكلهذا مزايا وعيوب ( 0 - 8) يوضح الهيكل التنظيمي الشبكي. كما يوضح الجدول (0 -

 
 (0 - 8) الشكل

 الهيكل التنظيمي الشبكي
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 شبكيالالتنظيمي يكل مزايا وعيوب اله (0 - 8) الجدول

 العيوب المزايا
 

 يادة الإنتاجية  ةوإعادة التشكيل بسرع ز
  يةالموارد وتخفيض الأعمال الورقعالمحافظة 
 يسُهل للعمل في أي مكان 

 بة الرقابة  صعو
  إكتشاف التكنولوجيا بسهولةيمكن 
 يك الخارجي  حدوث المشاكل مع الشر

 

 الهيكل التنظيمي الإفتراضي: (3 - 5 – 8)
 

منظمات بلا حدود أو المن المألوف الحديث اليوم عن 
يلت فيها التي هي فتراضيةالإمنظمات ال الحواجز  منظمات أز

 تستخـدمـة. الخارجيبيئتها و ة ـداخليـة الـفرعيـظمتها الـين أنـب

 الهيكل الإفتراضي

Virtual Structure 

تضمن من شبكة من ينمط هيكل تنظيمي 

م قل تهدف لتقديالمنظمات تعمل بشكل مست

 قمنتجات وخدمات إلى السو

رض إزالة الحواجز بينها غوذلك بنترنت بكثافة إفتراضية تكنولوجيا المعلومات والالإ المنظمات
بين  بائن..  الموردينو ياب غ الهيكل التنظيمي الإفتراضيإن أهم متطلبات  .المنافسين..  الز

يق،  أفراد ذوي العمل من قبل خبراء و وإنجازالهرمية في الهيكل وتمكين العاملين في الفر
 لىالتركيز على اللابيروقراطية العالية وعدم فرض القيود بأي شكل كانت عإضافة إلى كفاءة 

يوضح مزايا وعيوب الهيكل التنظيمي ( 8 - 8) . والجدولذين ينجزون العملالعاملين أو الخ براء ال
 .الهيكل التنظيمي الإفتراضي( 8 - 8) الشكلكما يوضح  الإفتراضي.
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 فتراضيالإالتنظيمي يكل مزايا وعيوب اله (8 - 8) الجدول

 العيوب المزايا
 

 ية  تقليل التكاليف الإدار

 كل مكانستفادة من الخ براء في إال 
 لا واجبات رسمية محددة ولا روتين 
 كتساب خبرات تكنولوجية واسعةإ 
 يعةإرونة عالية وـم  ستجابة سر

 تقاسم المعرفة والخ برة 

  بة السيطرة  صعو
 ين ذوي مهارات عالية  يحتاج مدير
 يتطلب إتصالات فاعلة  

 يحتاج تكنولوجيا متقدمة 
 لمختلفةاختصاصات إضعف الحدود بين ال 
 رحتمال سوء الفهم في تفسير بعض الأموإ 

 

 
 (8 - 8) الشكل

 الإفتراضيالهيكل التنظيمي 
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 هيكل الخلايا التنظيمي: (4 - 5 – 8)
 

بداعكز على التي تر  المنظماتالظهور في هيكل الخلايا ببدأ   الإ
 الإلـكترونياتمنتجات  مثلفي المنتجات والخدمات 

بية برامجها. حيث ي الحاسو   ل منهذا النوع من الهياكتألف و

  الخلاياهيكل 

Cellular Structure 

ة مبنية صوور المنظمة كخليي نمط هيكل تنظيمي

تي ن الخلايا البشكل أساسي عل  مجموعة م

  ا البعض.تجعلها متشابهة مع بعضه

مفردها ذلك التي تعمل ب وما إلى .. وحدات الأعمال المستقلة..  خلايا فرق الإدارة الذاتية
لمزيج من هذا اإن لية العمل. لآفعالية و ل مع الخلايا الأخرى لإنتاج كفاءةـولـكنها تتفاع

لخ برات اللازمة بتوليد وتبادل المعرفة والهيكل الخلايا عتماد المتبادل يسمح إستقلال والإال
بداعات مستمرة يتضمن. لتوليد إ يادة الهيكل الخلايا  و ستجابة إو لقطاعياأعمال للهيكل على ر

كل خلية لديها مسؤولية إن  .الهيكل الشبكيوتنظيم المعرفة الذاتية في  المصفوفيللهيكل العملاء 
يادية ايا يضيف قيمة حيث أن هيكل الخلالمعرفة ومشاركتها،  توليدإضافة إلى  ،تجاه المنظمة ر

ي نوع بشكل كامل أكثر من أ لللمنظمة ككستخدام أصول المعرفة إالحفاظ على من خلال 
تقسيم  عندما يكون من الممكنوتلجأ المنظمات إلى إستخدام هيكل الخلايا آخر من الهياكل. 

إلى وحدات أو خلايا قائمة بذاتها وعندما يمكن تحديد الواجهات بحيث  المنظمةمنتجات 
لتنظيمية الهياكل امعاً. فالدافع الأساسي لإستخدام هذا النوع من عند ضمها  تعمل الخلايا

بداعية  يوضح مزايا وعيوب هيكل الخلايا.( 3 - 8) مستمرة. والجدول تحقيق عمليات إ

 مي التنظي الخلايا هيكلمزايا وعيوب  (3 - 8) الجدول

 العيوب المزايا
 

 التقليل من التخصص والمتخصصين 

 يدستعانة بمصادر خارجية إال   للتور

 المنظمةالموردين خارج سيطرة  مخاطر 
 مخاطر فحص الجودة على المنتج النهائي 
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 إعادة الهندسة وتنفيذ الاستراتيجية: (6 - 8)
 

 Michael على يد 1337 ظهر مفهوم إعادة الهندسة في عام

Hammer في مقالته التي نشرت في مجلة Harvard Business 

Review يـثم إنتشر ب  ة وفي ـع في الأوساط الأكاديميـشكل سر

 الهندسة إعادة

Reengineering  
تحقيق ل عمليات الأعماللإعادة تصوميم جذري 

 تالوق ..لخدمة ا..  التكلفة في رئيسية إنجازات

 الإدارة علم الهندرة في أو ما يطلق عليها بمصطلح ندسةالهإعادة . قطاعي الأعمال والحكومة
يق رفع وفعالية العمليات المتبعة داخل  كفاءة نهج يهدف إلى إدخال تحسينات عن طر

التي يمكن أن  اتها لتحديد الـكيفيةعلى المنظمات النظر في عملي إذ من المفترض المنظمات.
دسة لا تمثل نوعاً . فإعادة الهنتقوم بأفضل بناء لهذه العمليات لتحسين كيفية سير الأعمال

ملية إعادة هندسة عمن الهياكل، إنما هي برنامج فعال لتنفيذ استراتيجية التحول. إذ تسعى 
 Michael إقترح لذلكمنظمة. كل  ة فيـبتعاد عن القواعد والإجراءات القديمإ الأعمال إلى ال

Hammer هي مجموعة المبادئ التالية لإعادة الهندسة: 

ي أن تصميم وظيفة الفرد أو الإدارة من المفترض أ التنظيم حول المحصلات وليس المهام ♳
 رجاتهامخ بل المستفيدين منتنفيذ العملية من ق ♴ .أن يكون حول الهدف أو النتيجة النهائية

يمكن للأفراد الذأنظمة المعلومات يمكن إعادة هندسة العمفمع وجود  ين ليات بسهولة و
لإنتاج  علومات العمل المستهلكةم معالجة♵  بذلك بأنفسهم. ميحتاجون لنتائج العملية من القيا

ً  علوماتالم تنتج التي الإدارات أو للأشخاص يمكن معلومات جديدة  ستخدامهالإ معالجتها أيضا
 ً ين إلى الأولية البيانات إرسال مجرد من بدلا التعامل مع ♶  .لتفسيرها المنظمة في الآخر

 للمنظمات أنيمكن المعاصرة أنظمة المعلومات وجود مع ف كما لو كانت مركزية المبعثرةالموارد 
 .تنسيقراض الـركزي لأغـلى الموارد الفعلية في موقع مـع الحفاظ عـرنة مـة مـخدم دمـتق

https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AA%D8%AF%D8%A8%D9%8A%D8%B1_%D8%B9%D9%84%D8%A7%D8%AC%D9%8A&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AA%D8%AF%D8%A8%D9%8A%D8%B1_%D8%B9%D9%84%D8%A7%D8%AC%D9%8A&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%88%D9%83%D9%81%D8%A7%D8%A1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B9%D9%85%D8%A7%D9%84&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%88%D9%83%D9%81%D8%A7%D8%A1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B9%D9%85%D8%A7%D9%84&action=edit&redlink=1
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ً  ن دمج نتائجهاالمتوازية بدلًا مالمنظمات ربط أنشطة ♷   تؤدي صلةمنف وحدات وجود من فبدلا
لعمل بما يؤدي إلى ا الجمع بينها لتسهيل عملية التواصل أثناء من المفترض مختلفة أنشطة

ميع المعلومات تج♹  .الرقابة على العمليةوضع نقطة القرار في أماكن تنفيذ العمل و♸  .التكامل

ير قاعدة البيانات الخاصة بهف مرة واحدة ا وأنشطة معالجة بدلاً من قيام كل وحدة أعمال بتطو
 .وصول إليهاـلن اـحتى يتمكن الجميع مدة ـواحشبكة  لىـوضع المعلومات عأي  المعلومات

 

 يمكن بيان أهداف مدخل إعادة الهندسة بالآتي: لذلك
 ةالتخلص من الروتين والتحول إلى المرون 

 بين مكونات العملية الواحدة التكامل 

 يعة والمتميزة  الخدمة السر

 تخفيض تكلفة الأداء 

 عالية في الأداءجودة  تحقيق  
  يلمفهوم إلى التحول  اتصلاحيال تخو

 

 (سيجما ستة) الحيود السداسي: (1 - 6 – 8)

يق بادرات التي من أهم الم سيجما ستةالتي تعرف بة تعد الطر
في  تصالاتإفي مجال ال المتخصصة Motorola قدمتها شركة

 العمود  ةسيجما ستمفهوم ل إذ شك ثمانينات القرن الماضي.

 سيجما ستة 

Six Sigma (6)  
ب التي الأدوات والأساليومجموعة التقنيات 

قائم  بسلوأيات وهو تحس  العملل تستخدم

 د من العيوبللح تستخدمية ومنهج البياناتعل  

ير العمليات بالتركيز على تط نظماتد من المفي العدي دارة الجودةإلاستراتيجية  الفقري و
ً ) وىالى مست ةالتصنيعي لعملية ضمن ل نحرافات الستةإتطابق ال التي تعنى (SO GOOD جيـد جدا

بون  الفكرة الأساسية لهذا المفهوم على قياس متطلبات. ترتكز وح بـهحدود التفاوت المسم الز
الحاسمة بوصفها أهدافاً تسعى المنظمة لتحقيقها ومن ثم الأداء مقابل هذه الأهداف الأساسية 

بهذا حظيأثناء التصنيع عوضاً عن تحقيق تلك الأهداف بعد صنع المنتوج منهج سيجما  . و
ية المعاصرة في المجالات الصناعية والخدمية،  ستة بإهتمام الباحثين كونه من المفاهيم الإدار

 ة على أنها قياسـتبعاً لخلفياتهم ونظراتهم العلمية والنظر إلى منهج سيجما ست فتعددت آراؤهم
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على   تنظيمي. فمن المنحى الإحصائي، يدل الحرف اليوناني وفكر إداري (إحصاء)
عيب لكل مليون فرصة. وتشير الدلائل على أن  637.777 يساوي (1) الإنحرافات،حيث أن

 عيب لكل مليون فرصة. وإن سيجما ستة 66777 أي (3) معظم المنظمات قادرة على تحقيق

(6) Six Sigma بالتالي توفير التكالي  3.4 يعمل على تقليل العيوب إلى ف عيب لكل مليون فرصة و
يق منع الهدر. أما من المنحى الإداري يعد بمثابة  Six Sigma (6) فإن منهج سيجما ستة عن طر

ية مستقبلية تسعى لتحقيق درجة  بائن وتحرؤ يق التركيز على الز ليل إحتياجاتهم التميز عن طر
ية. ية التي يقوم عليها منه ومراقبة العمليات وتحسينها بصفة دور  ج سيجما ستةفالمبادئ الإدار

(6) Six Sigma :تتضمن 
 بائن ً على اإدارة العملية وإتخاذ القرارات   .التركيز على الز  .اتلحقائق والبيانبناءا
 على العمليات والتحسين المستمر التركيز.   الإدارة المبنية على التخطيط الاستراتيجي

 التخطيط والعمل بمثالية. . التعاون غير المحدود بين جميع العاملين . الإستباقي
 

 على الخطوات التالية: Six Sigma (6) تشمل منهجية سيجما ستة

 .عملية تكون فيها النتائج أقل من المتوسط أي تحديد Define التحديد 
 .الأداء الحالي للتحديد بدقةقياس العملية أي  Measure القياس 
يان لتأشيرتحليل المعلومات أي  Analyze التحليل   .لأمورا الخطأ الحاصل في سر
 .تحسين العملية والقضاء على الخطأأي  Improve التحسين 
 .ضوابط لمنع حدوث عيوب في المستقبلوضع أي  Control الرقابة 
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 تصميم الوظائف لتنفيذ الاستراتيجية: (2 - 6 – 8)
 

ميم الهيكل والأفراد لتنفيذ الاستراتيجية أكثر من مجرد إعادة تص المنظمةتنظيم أنشطة  يعتبر
حيث أن  هندسةالالتركيز المتزايد على إعادة مع  إعادة تصميم الوظائف فهو؛ للمنظمةالعام 

يجي خلص على الت مركزةأعمالها  التفكير في عملياتالمنظمات قامت بإعادة العديد من  التدر
ية الأفرادمن  يمكن تحسين عمليات المنظمات والأنشطة غير الضرور تم تنفيذها تقليدياً  التي. و

. لوظائفاستخدام فرق العمل متعددة إمتتابع من خلال تنفيذها بشكل متزامن ببشكل 
لإستعانة بعدد محدود با توسيع نطاق الوظائف وتشجيع العمل الجماعيفإعادة الهيكلة تتطلب 

 يعكس ظفيهاومو للمنظمةالمهام الفردية في محاولة لجعلها أكثر ملاءمة ة إن دراس من الأفراد.
 تصميم الوظيفة بهدف تحقيق مواءمة بين الهيكل التنظيمي

باوهيكل الو ين لتالي تحقيق المواءمة ما بظائف للمنظمة و
 رىأخ ةالوظيفة مـن جهة والـفرد والمنظمة مـن جهـفرد وال

 تصميم الوظيفة 

Job Design  

ن حيث يفة الواحدة معملية تحديد مضمون الوظ

 غلها.لات المطلوبة لشعدد ونوع المهام والمؤه

 دةـديـج ساليبأتطلب قيام بعض المنظمات بالتحول إلى  تقليل بعض الآثار لتخصص المهامف
تغيير منها إثراء الوظيفة التي تركز على ال لتصميم الوظائف

 كما يعتبر .أجل إنجاز الأنشطة مـن ةوالرقابـة الذاتيـالوظيفي 

 إثراء الوظيفة  

Job Enrichment 

إنجاز ية في الاستقلالو ريةالح ف الموظإعطاء 

 الأنشطة

 

باً آخر من أساليب تصميم الوظ وسيع الوظيفةت ائف الذي أسلو
يادة عدد المهام  إذ  في الوظيفة الواحدةيؤدي إعتماده إلى ز

 غلال الأمثلوالإستات تلجأ المنظمات له بهدف تدنية النفق

 وسيع الوظيفة  ت

Job Enlargement   

 ةلمسييييييييينداواجبات الوظيفة وزيادة نطاق العمل 

 ل  جزء أكبر منع لى فرد بحيث يشييييييييييييييييييتملإ

كثر مل عل  نشيييييا ات أالعملية المؤداة أو يشيييييت

 تنوعاً
 

ير الوظيفة وهناك ة.للقوى العامل تلجأ إليه  الذي أسلوب تدو
 المنظمات لإكساب الموظفين خبرات ومهارات متنوعة

  ةبحيث يطلب منهم التنقل بشكل دوري لشغل وظائف مختلف

 دوير الوظيفة ت

Job Rotation   

غيييييية  ب لأخرىوظيفييييية  من  الموظف تحريييييي 

عل   توقدرا وخبرات مهارات مإكسييييييييييييابه 

 اليةتعددة بكفاءة عمواجهة مشاكل العمل الم
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لموظفين حيث أن الهدف حل مشكلة نقص ا مام الموظف بمعظم نشاطات المنظمةبإليساهم  بما
ياتهمـرفوكما يساهم في توطيد العلاقات بين الموظفين بسبب الغياب أو ترك الموظفين   ع معنو

يع مه التي  ةوأخيراً، خصائص الوظيف اراتهم وخبراتهم.وتنو
بإتوضح المهارات وال فى  ةلمساعدل ةللوظيف ةتجاهات المطلو

 لك على الرغم من أن. وخرىأبالوظائف ال الوظيفة ةمقارن

 خصائص الوظيفة  

Job Characteristics 

تحسييييي  تحفيز سيييييتخدام خصويييييائ  المهمة لإ

 الموظف 

 .عمل في جميع الحالاتي دـواح أسلوبد ـوجيإلا أنه لا  مبرراتهالها  الأساليبذه ـمن ه 

 المركزية واللامركزية: (3 - 6 – 8)
 

ية ب يض سلطة تعُنى المركز ات على تخاذ القرارإدرجة تفو
يات التنظيمية، حيث تميل  لى الأخذ إ المنظماتالمستو

ية بب   الأعلى. لمستوىفي االقرارات تخاذ إستبقاء سلطة إالمركز

 لمركزيةا

Centralization 

رة أو قرارات في إداتجميع صييييلاحيات اتخاذ ال

 .نن المديريشخ  واحد أو عدد محدود م

ية إذا انحصرت صلاحية ف يد درجة المركز  أما ليل.في يد شخص واحد أو عدد ق اتخاذ القرارتز
ية فتعني كثر أنتشار صلاحية اتخاذ القرارات في إ اللامركز

يضـتف زاد. فكلما ة أو إدارة أو شخصـن جهـم   تالسلطا و

 اللامركزية

Decentralization 

ؤوس  في لقرارات إلى المرا إتخاذ سيلطة إسيناد  

 لدنياالإدارية االمستويات 

ية المختلفة يات الإدار ية ذلكفإن  للمستو يادة اللامركز ية إدارة ظلت م. لذلك يعني ز سألة مركز
يتها مثار جدل كبير بين الخ براء، ولكل من هذين النظامين مزاياه  المنظمة في مقابل لامركز

ية المطلقة ليست عملية إلا في  به، فالمركز ية المطلقة الصغيرة، في حي المنظماتوعيو ن أن اللامركز
حدد درجة ي للمنظمةغير موجودة في الحياة العملية، ومع ذلك فإن نوع الهيكل التنظيمي 

ية ية فيها المركز ستحواذ إندماج والإالنمو والتوسع من خلال الب المنظماتحينما تبدأ ف .واللامركز
ية لازمة. يةيوضح مزايا وعيوب ( 17 - 8)والجدول  تصبح اللامركز ية واللامركز  .المركز
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 المركزية واللامركزيةمزايا وعيوب  (17 - 8) الجدول

 مزايا اللامركزية مزايا المركزية
 

  رات.وتوحيد السياسات بين الإداالتنسيق 

 .الإستغلال الأمثل للإمكانات المتاحة 

 ية والإنتاجية العالي  ة.تحقيق الفاعلية الإدار
 أخطاء أقل ومخاطر أدنى. 
 عدم حدوث إزدواجية في القرارات. 
 سهولة الرقابة وإجراءاتها. 

 .ية  تخفيف العبئ عن الإدارة المركز
  إنجاز الأعمال.السرعة والمرونة في 
 ية للمسؤولين  .رفع الروح المعنو
 .ير الحلول المبتكرة يادة الحماس وتطو  ز
 .يع مخاطر القرارات المتخذة  توز
 .إتخاذ قرارات أفضل 

 

 اللامركزيةعيوب  المركزية عيوب
 

 ختناق في الوسط الإداريلإا. 

  خطورة القرار الفاشلإمتداد. 
  ُ  .ديدةالأفكار الجضيع تبتكار وإ عطل الت

 ية للرؤساء  .إنخفاض الروح المعنو
 إرهاق الإدارة العليا بقضايا غير مهمة. 
 طمس معالم المسؤولية لدى الموظفين. 

 عدم إتساق القرارات المتخذة. 
 يادة التكاليف  .إزدواج الخدمات وز
 بة الرقابة  .صعو
  يادة  .التنافر والمنازعاتز
  الإدارة العلياضعف الروابط مع. 
 عدم أهمية الإستشارات. 

 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

257 
29 - 

 :دراسة حالة

 Apple Computer Company شركة آبل للكمبيوتر
 

ومع إزدياد  Steven Wozniakو  Steven Jobsعلى يد المهندسان  1300عام  Appleتأسست شركة 
الطلب في بادئ الأمر على حاسباتهم أدركا أن بوسعهما أن يقوما بعمل كل شيء بنفسيهما. 

يادة الفاعلية الإنتاجية إتجه كلا من   إلى هيكلة Steven Wozniakو  Steven Jobsومن أجل ز
 يبحيث يجرى تقسيم الأفراد لمجموعات لأداء وظائف معينة وحسب التقسيم الوظيف شركتهم

 

وقد حافظ المهندسان على بساطة هيكل شركتهما  لهم.
ين وقاما  حتى يمكن الإستعانة بعدد قليل من المدير
بتكار والمرونة والإستجابة  بتشجيع الموظفين على الإ
ً على عدد قليل من القواعد  للفرص المتاحة. وإعتمادا

يـديـن المـوقليل م  لى ـطتها عأنش بتشغيلة ـن قامت شركـر
 

 

بحلول عام  تحول  1382أساس الإتصال الشخصي المباشر بين الأفراد من مختلف الأقسام. و
ية أكثر وتم تعيين رئيس تنفيذي  Appleهيكل شركة  يات إدار يل مع مستو إلى هيكل طو

يع والطرح الـكبير لمجموعة من  John Sculleyجديد للشركة يدُعى  حيث أسهم النمو السر
لمختلفة. كثيرة على صعيد الإتصالات والتنسيق بين الأقسام االمنتجات في ظهور مشكلات 

ضرورة التحول إلى تبني هيكل وحدات الأعمال حتى يمكن تصنيع كل  John Sculleyوقرر 
ير وهندسة المنت يق والبحث والتطو ج. منتج في قسم مستقل يتولى القيام بمسؤوليات التسو

ير الظهور ما أدى إلى تلاشي مشروع التطإلا أن المشكلات مع هذا الهيكل الجديد بدأت ب و
وهو ما أثار حفيظة مختلف الأقسام ضد الأسلوب الذي إتبعه  Steven Jobsالذي تبناه 

                                                 
 شركة متخصصة في تصميم وتصنيع وتسويق الحواسيب الشخصية. 
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Steven Jobs  وطرأت بعض التغييرات على قيم الشركة مع تدهور التعاون بين الأقسام وأضحى
ً من الولاء للمنظمة ً لقسمهم بدلا لى أن ككل هذا بالإضافة إ الأفراد العاملين أكثر ولاءا

تكاليف إدارة وتشغيل المنظمة قد إرتفعت بشكل كبير بسبب تكرار وتضاعف نفس 
بحلول عام  أدى الـكساد الذي أصاب صناعة الحواسيب إلى  1385الوظائف في كل قسم. و

ً حتمياً. وعندئذ تقرر إقصاء  تفاقم المشكلة وجعل من عملية إعادة الهيكلة والتنظيم أمرا
Steven Jobs ـ  وشرع بعدها في البحث عن طرق جديدة  John Sculleyمع إسناد مقاليد الأمور ل

من اجل تخفيض التكاليف وذلك تحت وطأة ضغوط المنافسين  Appleلتغيير هيكل شركة 
لإعتماد الهيكل الوظيفي حيث تولت مجموعة من مختلف  Appleالمقلدين. وعادت شركة 

 1336وفي عام  Appleلف طرازات الحاسوب التي تنتجها شركة الأقسام توفير إحتياجات مخت
بالبحث عن طرائق جديدة لتنظيم أنشطة الشركة لخفض التكاليف  Appleإستمر مديري شركة 

 والحفاظ على التفوق التقني في ساحة المنافسة.
 Discussion Questionsتساؤلات نقاشية 

 

 لماذا إنتقلت شركة من وجهة نظركApple  من الهيكل الوظيفي إلى هيكل وحدات
 ؟ الأعمال ثم عادت مرة أخرى للهيكل الوظيفي

 بنظرك هل تمتلك شركةApple ؟الهيكل الصحيح الآن 
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 أسئلة التذكر والإسترجاع
 

 ؟عدد المداخل الأساسية لتنفيذ الاستراتيجية شارحاً لواحداً منها .1
 الاستراتيجية للمنظمات؟عدد ثلاثاً من أسباب أهمية تنفيذ  .2
 ؟صنفت التكتيكات التي تستخدمها المنظمات إلى ثلاثة تكتيكات عددها شارحاً لمضامينها .3
 عدد الأساليب المستخدمة في التكتيكات الدفاعية شارحاً لواحداً منها؟ .4
 يحدث التآزر الاستراتيجي في ستة أشكال عددها شارحاً لها؟ .5
 عدد مزايا كل من: .6

 القطاعي الهيكل التنظيمي 
 هيكل وحدات الأعمال الاستراتيجية 
 الهيكل المصفوفي 
 الهيكل الإفتراضي 

 عدد أهداف مداخل إعادة الهندسة؟ .0
ية؟ .8 ية واللامركز  عدد مزايا المركز
 عدد المبادئ التي يقوم عليها منهج سيجما ستة؟ .3
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 أسئلة التفكير والرأي
 

 استراتيجية المنظمات صغيرة الحجم؟برأيك ما المدخل الأكثر ملائمة لتنفيذ  .1
 ؟بإعتبارك مدير لسلسلة مقاهي عالمية أي هيكل تنظيمي مناسب للسلسلة من وجهة نظرك .2
 بإعتبارك مدير وحدة حكومية ناقش كيفية الإستفادة من مدخل إعادة الهندسة؟ .3
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 المتعددة الخياراتأسئلة 

 

 الفصل بين عمليات التفكير والتنفيذ واحدة من  .1
(A) إدارة عملية التغيير 
(B) عيوب مدخل القادة لتنفيذ الاستراتيجية 

(C) عملية الإدارة الاستراتيجية 

(D) عملية التحليل وصياغة الاستراتيجية 
 

 يهدف تحقيق التآزر الاستراتيجي في المنظمات إلى .2
(A) إنجاز الأعمال 

(B) تنفيذ الاستراتيجية 

(C) إنشاء والحفاظ على الـكفاءة المميزة 

(D) تحديد الأهداف 
 

 الغرض من برنامح العمل أو التكتيك المستخدم هو جعل استراتيجية المنظمة .3
(A) ذات صياغة واضحة 

(B) ية المنحى  تأثير

(C) توجيهية 

(D) هدفية 
 

بيع  .4  المنتج أولاً بـتسمى المنظمة التي تقوم بتصنيع و
(A) المنظمة المنُافسة 

(B) البارعة المنظمة 

(C) المنظمة الرائدة 

(D) لا شيء مما ذكر 
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 إختيار مهاجمة الجزء الضعيف من سوق المنُافس يعكس .5

(A) الهجوم الجانبي 
(B) التكتيك الهجومي 

(C) المناورة على الأجنحة 

(D) لا شيء مما ذكر 
  

 المسُتخدم للهجمات الصغيرة والمتقطعة على القطاعات المختلفة للمنُافس يسمىالتكتيك  .6

(A) الهجوم الجانبي 
(B) الإستباقي الهجوم 

(C) حرب العصابات 

(D) الهجوم المباشر 
 

 مجموعة السلوكيات المسُتخدمة من المنظمة لحمايةوضعها السوقي يمثل .0
(A) الهجوم المبُاشر 

(B)  الدفاعيالتكتيك 

(C) التكتيك الهجومي 

(D) حرب العصابات 
 

 أخر فحص حقيقي للمنظمة حول جدوى استراتيجياتها .8
(A) الإجراء التشغيلي 

(B) التخطيط للموازنة 

(C) تقييم الاستراتيجية 

(D) لا شيء مما ذكر 
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ُمكن للمنظمات المندمجة من توفير الأموال عند .3  ي
(A)  المهاراتمشاركة 

(B) تقاسم المهارات 

(C) الإهتمام بالإتصالات 

(D) مشاركة الموارد 
 

 واحداً من مسببات تحقيق الفاعلية يتمثل بـ .17
(A) إنشاء أعمال جديدة 

(B) يع مشتركة  إقامة مشار

(C) تكيف الهيكل مع الاستراتيجية 

(D)  ً  كل ما ذكر خاطئا
 

 يتطلبالتغيير في استراتيجية المنظمة  .11
(A) تحسين آليات الوصول إلى الأسواق 

(B) ير الهيكل التنظيمي  تحديث وتطو

(C) يع مشتركة  إقامة مشار

(D)  ً  كل ما ذكر خاطئا
 

ية عند .12  تتجه المنظمات نحو الهياكل اللامركز
(A) توسع المنظمة في حجم وعدد منتجاتها 

(B) ية جديدة  ظهور مشكلات إدار

(C)  المنظمةرفع مستوى أداء 

(D) ير استراتيجية جديدة  تطو
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 المكُون الرئيسي للهيكل التنظيمي البسيط يتمثل بـ .13
(A) تخصيص المهام 

(B) الإدارة العليا 

(C) تركيز السلطة 

(D) المرونة وسرعة التكيف 
 

 وضوح المسائلة والمحاسبة واحدة من مزايا الهيكل التنظيمي .14
(A) الوظيفي 

(B) القطاعي 

(C) البسيط 

(D) المصفوفي 
 

 ميل الأفراد للتركيز على أهداف إداراتهم وإغفال أهداف المنظمة يمثل .15
(A) واحدة من مزايا الهيكل التنظيمي البسيط 

(B) واحدة من عيوب الهيكل التنظيمي الوظيفي 

(C) واحدة من عيوب الهيكل التنظيمي البسيط 

(D) التنظيمي الوظيفي واجدة من مزايا الهيكل 
 

ية مزدوجة أو متعددة يمثل .16  نمط هيكل تنظيمي يكون فيه المساءلة والمسؤولية الإدار
(A) الهيكل المصفوفي 

(B) الهيكل الشبكي 

(C) الهيكل الإفتراضي 

(D) هيكل الخلايا 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

265 
29 - 

 

يق رفع كفاءة لالنهج الهادف  .10  لمنظمة يشير لـاوفعالية العمليات في إدخال تحسينات عن طر
(A) سيجما ستة 

(B) إعادة الهندسة 

(C) التآزر الاستراتيجي 

(D) ذكر لا شيء مما 
 

 تمثل إعادة الهندسة .18
(A) نوعاً من الهياكل 

(B) مجموعة مبادئ إرشادية تشغيلية 

(C) برنامج لتنفيذ استراتيجية التحول 

(D)  ً  كل من ذكر خاطئا
 

ير  .13  الوظيفي بهدفتلجأ المنظمات للتدو
(A) ية والإستقلالية  إعطاء الموظفين الحر

(B) يادة واجبات الوظيفة  ز

(C) تحفيز الموظفين 

(D) إكساب الموظفين خبرات ومهارات متنوعة 
 

ية المطلقة بشكل عملي في .27 ُمارس المركز  ت
(A) المنظمات صغيرة الحجم 

(B) المنظمات متوسطة الحجم 

(C)  الحجمالمنظمات كبيرة 

(D)  ً  كل ما سبق ذكره صحيحا
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 التاسعالفصل 

 لتوجيهلكادر الوظيفي وقيادة اا تنفيذ الاستراتيجية:
 

 الأهداف التعليمية   محتويات الفصل

 اتيجيةة التوظيف للاستربيان كيفية إتباع عملي 1 - 3 لاستراتيجيةعملية التوظيف تتبع ا 1 - 3

 التطوير الإداريبيان آليات الإختيار و 2 - 3 لإداريالإختيار والتطوير ا 2 - 3

 نكماشتعرف ماهية مشكلات الإ 3 - 3 مشكلات الإنكماش 3 - 3

 افة المنظميةتعرف ماهية إدارة الثق 4 - 3 ميةإدارة الثقافة المنظ 4 - 3

 لأهدافبيان طبيعة الإدارة با 5 - 3 الإدارة بالأهداف 5 - 3

 ودة الشاملةتحديد ماهية إدارة الج 6 - 3 ةإدارة الجودة الشامل 6 - 3
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 هيئة الموظفين 
 

ياتللمنظمات  الجديدةوالسياسات  الاستراتيجيات تنفيذ يتطلب  مواردها  لإدارة ديدةج أولو
ية الكادر )ين هيئة الموظف تتضمنإذ  هاموظفي وإستخدام البشر

 أشخاص ةوإقال جديدة بمهارات جدد أشخاص توظيف (الوظيفي
 الموظفين يئةه

Staffing 

 كافية نوعيةو بكمية لعاملةا القوة عل  الحفاظ

 .المنظمة يةفاعل عل  ابيةإيج تأثيرات لتوليد

يب أو/  و المستوى دون أو ةـلائق يرـغ هاراتـم ديهمـل  تعلم مهارات لىع الحاليين الموظفين تدر
 في حياة المنظمات حاسمة عملية بإعتبارها بهيئة موظفيها الناجحة لهذا إهتمت المنظمات .جديدة

ً  وتطوره الفرد حياة وفي ونموها ير مرحلة إنها ،أيضا  الأفراد مؤهلات عن وكشف تطو
بإنتهازها  والأفراد العاملين فيها للمنظمة يمكن فرصة نفسه، الوقت في وهي للعمل المتقدمين

 من مجموعة بإنجاز تتكامل للـكوادر الوظيفية توظيفال فعملية .الآخر على منهما ليتعرف كل
 سائر على هذه العملية أنشطة وتنسحبالتعيين ..  الإختيار..  تتمثل بالإستقطاب الأنشطة
ية، الموارد إدارة وظائف  السلبية للـكوادر الوظيفية التوظيف إنعكاسات عملية وتتعدى البشر

يجابية أو التوظيف  عملية الخارجية، فسلامة البيئة إلى للمنظمة الداخلية البيئة حدود الإ
يفاء مدى تحدد للـكوادر الوظيفية  نجاحها ومدى والإجتماعية، القانونية بمسؤوليتها المنظمة إ

أفراد الكادر الوظيفي  فإختيار. الأعمال لمنظمات الأخلاقية الإعتبارات مع في التعامل
 المهارات نوعية كانت مهما مبه بالإحتفاظيلزم المنظمات مناسب،  وظيفي موقع فيم ووضعه

 في للـكوادر الوظيفية التوظيف عملية سياسات حظيت لذلكبها.  يتمتعون التي والقدرات
 والـكفاءة الجدارة على كبير بشكل تعتمد الأعمال إنجاز عملية لـكون بالغ، بإهتمام المنظمات

 من ذلك يتبع ماوالروتين  من والتخلص الهيكلة إعادة تتطلب التيالمتقدمة  والتكنولوجيا
 نتيجة لقيمته شريالب العنصر وفقدانالعاملة  الأيدي وتسريح المتاحة، العمل لفرص تقليص

ية الموارد إدارة تواجهها التي للتحديات  والتغيير. لإنتقالا تتطلب المنظمات التي في البشر
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 الاستراتيجية تبعت الوظيفي للكادر التوظيف عملية: (1 – 3)
 

ية موارد استراتيجيةتعُد عملية التوظيف للكادر الوظيفي   المنظمة لدى أن ضمانل مصممة بشر
تضمن عملية  أساسي بشكلو  والمستقبلية الحالية العمل أهداف لتلبية تحتاجها التي العاملة القوة

 والمؤقتين الدائمين نالموظفي من المناسب العدد لدي المنظمة يكون أن التوظيف للكادر الوظيفي
 .بكفاءة لإنجاز أعمالها

 

 يبوالتدر التوظيف متطلبات تغيير: (1 – 1 – 3)
 

 أو مختلفين أشخاص فتوظي إلى إما بحاجة المنظمة نفسها تجد قد جديدة استراتيجية صياغة بعد
يب إعادة يبية وهذا يت الجديدة الاستراتيجية لتنفيذ الحاليين الموظفين تدر طلب تغيير الخطة التدر

يب يعتبر   دمة العملاء.على الجودة وخستراتيجيات التي تركز عاملاً هاماً للاكون أن التدر

   ةمواءمة الأسلوب الإداري بالاستراتيجي: (2 – 1 – 3)
 

ين مواءمة الأسلوب الإداري فكرة تشير  تحتاج المنظمات أن إلى الاستراتيجية المحددة مع للمدير
 الاستراتيجية بيئاتهم عم تتوافق وخلفيات بخصائص الإدارة العليا في أعضاء لديها يكون أن إلى

جية سواء لهذا يعتمد التنفيذ الفعال للاستراتي .عال أداء تحقيق أجل من والخارجية الداخلية
حيث  لمنظمةلعلى المستوى الشمولي أو على مستوى وحدات الأعمال على الإتجاه الاستراتيجي 

يق  ضافة إلىإ المنظمةالتغيير في البيئة الذي يؤدي إلى تغيير في استراتيجية أن  إدارتها تغيير في فر
كز على النمو الرأسي أو الأفقي ستراتيجية تركيز تر االتي تتبع فالمنظمات  فعلى سبيل المثال العليا.

ين جدد يتمتعون بقدر عال من الخ برة في صناعة معينة   ير صناعة ديناميكيخب)بحاجة إلى مدير
A Dynamic Industry Expert)ي يع تحتاج إلى مدير ن . أما المنظمات التي تركز على استراتيجية التنو

يمكنهم إدارة خ يتمتعون بدرجة عالية من المعرفة في عدة صناعات و وط طلديهم عقلية تحليلية و
. وأخيراً، فالمنظمات التي (An Analytical Portfolio Manager مدير محفظة تحليلي)إنتاج متنوعة 

خلفية إنتاجية . .تعتمد على استراتيجية الإستقرار غالباً ما يكون مديروها ذوي أساليب متحفظة 
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معايرة الخبراء في رقابة الموازنات ونفقات رأس المال والمخزون وإجراءات .. أو هندسية 
ة جذابة في صناعالمنظمات الضعيفة التي وفي  .(A Cautious Profit Planner مخطط محفظة حذر)

ين تنفيذيين متوجهين نحو التحدي والمعروفين   A turnaroundالتحول بأخصائيتميل إلى مدير

Specialist   .لإنقاذ المنظمة  
 

 الإختيار والتطوير الإداري: (2 – 3)
 

ير وظيفتان مهمتان  ين لديهم المزيج لضمان تعيين الأشخاص الذيعتبر كلاً من الإختيار والتطو
يكونوا  على النمو في الوظيفة حتى إضافة إلى مساعدتهمالصحيح من المهارات والخ برات 

 مستعدين للترقيات المستقبلية.

   الخارجيينالداخليين أزاء  :الوظيفي للتنفيذيينتعاقب ال: (1 – 2 – 3)
 

ستبدال قادة إعملية يمثل التعاقب الوظيفي للتنفيذيين 
 أو الإستقطاب الخارجي الداخل من المنظمةومديري 

 .  المسؤوليات بأكبر قدر ممكن من السلاسةلإجراء تحول في 

 تنفيذيينالتعاقب الوظيفي لل

Executive Succession 

عدادهم بأخر بهدف أدير مقائد أو ستبدال إ

 .ية هامةوتطويرهم لأدوار مستقبل

يها الحاليين للترقية للمنظماتمن المهم ف   حيث. . التي تروج عادة من الداخل أن تعد مدير
ة على مساعدة لإدارة العليا مجالس الإدارفي مجال التعاقب الوظيفي لتشجع أفضل الممارسات 

أو الخارجيين وقياس ن الداخلييسواء  الرئيس التنفيذي في وضع خطة تعاقب وتحديد المرشح ين
ير مجموعة شاملة من المهارات وتوفير قدراتهم  غالبية تميل . إذ الحوافز المناسبة لذلكلضمان تطو

إذا لم يكن لديها  الخارج منإلى البحث عن المرشح ين للرؤساء التنفيذيين  الناجحة المنظمات
ر كبير ودوران إلى إدخال تغييون يميلالرؤساء التنفيذيون من الخارج ف ..مرشح ين داخليين 

ية في إحدى الدراسات كانت النسبومثال على ذلك مرتفع بين الإدارة العليا الحالية.  ة المئو
ين التنفيذيين الذين تركوا   (%27) ديد لمنصبهبعد تولي رئيس تنفيذي ج المنظمةلكبار المدير

عندما كان  (%34) إلى عندما كان الرئيس التنفيذي الجديد من الداخل لـكنها ارتفعت
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إلى أن  لمنظمة يميلوناالرؤساء التنفيذيين المعينين من خارج فالرئيس التنفيذي الجديد دخيلاً 
 . متدنييكون لديهم معدل بقاء 

   تحديد القدرات والإمكانات :(2 – 2 – 3)
 

لمنظمة ايتمثل الهدف من تحديد القدرات والإمكانات إختيار أفضل الأفراد العاملين في 
العاملة وطبيعة الخدمات  نوعية القوى على وهو ما ينعكس المناسب ووضعهم في المكان

أبرزها .. ق طرائموظفيها للمناصب الهامة بعدة  تحديد وإعدادإذ يمكن للمنظمات . المقدمة
ير يات نظام تقييم أداء لتحديد  تطو  المنظماتتختار لذلك  .. الترقية التي تتطلبالأداء مستو

ير التنفيذي. لدمجهم لترقيتهمذوي الأداء العالي  الأفراد  ما أن هناك أسلوبك في برنامج التطو
ير الوظيفي ير لالمسُتخدم من قبل أصحاب العمل  التدو تدو

تحقيق أهداف بهدف  الوظائف لموظفيهم طوال فترة عملهم
يب  ية مثل توجيه الموظفين الجدد وتدر  لموظفين االموارد البشر

 التدوير الوظيفي  

Job Rotation 

 أخرى   من وظيفة إلىالحركة المنتظمة للموظف

 .داخل المنظمة

ير الوظيفي ومنع ا  يز التطو كتساب إضمان ة إلى إضاف .. لملل الوظيفي أو الإرهاق الوظيفيوتعز
يرحيث أن  .. الموظفين لمزيج مناسب من الخ برات لإعدادهم للمسؤوليات المستقبلية  تدو

 .يمستوى التعلم التنظيم الإدارات والأقسام يساهم بدرجة كبيرة فيبين  الأفراد
 

 الإنكماش مشكلات: (3 – 3)

أو تغيير الحجم  rightsizingالحجم الصحيح )يشير تقليص الحجم 
resizing) عن لمنظمةا في ةـالعامل للقوى إلى التخفيض الدائم  

 تقليص الحجم 

Downsizing 

 .قع الوظيفيةالموا أو وظائفلل المخطط الإلغاء

يق يذ استراتيجيات بهدف تنف إزالة الأقسام غير المنُتجة أو المنتجين غير الموظفين إقالة طر
. المنظمة سهم عرس رفع مثل الأجل قصيرة الفوائد بعضحيث يوفر هذا التقليص  الإنكماش

 وليس أقل إنتاجية إلى الحجم تقليص يؤدي فقد صحيح بشكل به القيام يتم لم إذا ذلك ومع
 النفقات تقليص يمكن أن يؤدي إلى التنظيم حيث منأن تنفيذ استراتيجية إنكماش جيدة  .أكثر

  فيه وهو ما يمكن أن يؤدي إلى تطور الموقف الذي تتغذي لتوظيفل سيئ كنولـ جيد بشكل
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يتها استراتيجية الإنكماش على نفسها بم ً من تقو  لذلك تقوم المنظمات ..ا يضعف المنظمة بدلا
 الحجم تقليص لمنظماتا تستخدمفعندما  استراتيجيال توجهها بإعادةالناجحة في تقليص حجمها 

. والتالي مجموعة من فضلأ بأداء تتمتع فإنها هاتركيز نطاق لتضييق هيكلةال إعادة برنامج من كجزء
 الإرشادات المقُترحة لنجاح تقليص الحجم:

ية تمن خلال  إزالة الأعمال غير الُمجدية  يات الإدار عن  البحثوقليل عدد المستو
يةتحديد و لمترابطة قبل التخلص من الأنشطةالعلاقات ا  .حمايتهاو الجدارات الجوهر

 قل تكلفة من التكامل الرأسي.الذي من الممكن أن يكون أ الإستعانة بمصادر خارجية 
ميع النفقات على أمل في أن تصبح البيئة أكثر جعدم إلغاء ب للكفاءةالتخطيط بعيد المدى  

ير لا سيما في المجالات الب فمن المفترض الإستمرار دعماً  حرجة.التوظيف والنمو والتطو
 ليص وما تحاول المنظمة تحقيقه.بإخبار الموظفين عن أسباب التقإيصال أسباب التقليص  
يب الإضافي من خلال الالإستثمار بالموظفين المتبقين   لديه  فردللتأكد من أن كل تدر

 لأفراد والمجموعاتلتمكين وال المهارات المناسبة للتعامل مع الوظائف والمسؤوليات الموسعة
تحديد الأشخاص ذوي المواهب القيادية وحمايتهم و فرق العملوالتأكيد على بناء 

ايير ت وظيفية جديدة ومعإلى صياغة مواصفا حاجة المنظمات وهذا بسبب وإرشادهم
يضات.  أداء وتقنيات تقييم وحزم تعو

يرن خلال متحقيق التوازن الناتج عن إلغاء الوظائف    مضافة فعندما قيمة ذات وظائف تطو
 الإدارة على رضمن المفت إليها الموظفين لنقل المنظمة داخل حالياً أخرى وظائف تتوفر لا

 آخر عمل على ورللعثمثل التواصل مع نقابات العمال  الأخرى التوظيف بدائل في النظر
 لتشغيلهم في منظمات أخرى.  الفائضين للموظفين
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  التوجيه

يبب وجيهالت التنفيذ الناجح للاستراتيجيات يتضمن الأفراد  تدر
 كفاءة كثرأ بشكل ومهاراتهم قدراتهم إستخدام على العاملين

 التوجيه  

Leading 

 .التنظيمية فالأهدا تحقيق  عل الموظف  تحفيز

 بعملهم القيام إلى ينالأفراد العامل يميل  التوجيه فبدون ..التنظيمية  الأهداف وفاعلية لتحقيق
بأي ؟وكيف بها القيام يجب التي المهام حول الشخصية نظرهم لوجهة وفقاً  بغض ؟رتيبت و

يات عن النظر يمكن تحقيق حقيقية. مشاكل المنظمة وهو ما يؤدي إلى بروز أولو الأهداف  و
ً  وتخطيطالرئيسة للتوجيه من خلال إدارة الثقافة المنظمية أولاً   .العمل ثانيا

 إدارة الثقافة المنظمية: (4 – 3)

ً  الثقافة المنظميةتمارس  ياً على سلوك جميع الموظفينتأثير  فييمكن أن تؤثر بشدة ا حيث أنه ا قو
ية في ل رئيسةال مشكلةالتتمثل  لذلك..  تجاهها الاستراتيجيإعلى تغيير  المنظمةقدرة  لثقافة القو

مرجح أو الأهداف أو الاستراتيجيات أو السياسات والتكتيكات من غير ال الرسالةأن التغيير في 
 .. أفضل نظميةمثقافة فلا توجد  ..لها أن يكون ناجحاً إذا كان يتعارض مع الثقافة المقبولة 

 وهو ما التي هي جزء منها ةالمنظمهي التي تدعم بشكل أفضل مهمة واستراتيجية  الثقافة المثلىف
ة المنظمية مناقشة تشمل ركيزة إدارة الثقافيجب أن تدعم الاستراتيجية.  المنظمةيعني أن ثقافة 

 ثلاثة محاور رئيسة لها هي:
 قافةتقييم التوافق بين الإستراتيجية والث: (1 – 4 – 3)

 التوافق ي عملية تقييمف من المفترض أن تأخذ المنظمة وقتها الكافي جديدة ستراتيجيةا تنفيذ عند
حيث أن الخطوة الأولى تتمثل بالسؤال  .(1 - 3) وكما هو موضح بالشكل والثقافة ستراتيجيةالا بين

 بنعمإذا كانت الإجابة  "؟للمنظمةثقافة الحالية الع الاستراتيجية المقترحة متوافقة مأن  هلالتالي "
بط  تحقيق يةكيف دمن خلال تحدي المنظمةالتغييرات التنظيمية بثقافة  يتم الإنتقال لر

انت الإجابة بشكل أفضل من الاستراتيجية الحالية. إذا ك رسالة المنظمةستراتيجية الجديدة اال
 مع توافقًا أكثر علهالج للمنظمةالحالية  ثقافةال تعديل يمكن هل" يتم الإنتقال السؤال التالي ... لا

 رةالمتغي الأنشطة من مجموعة لتقديمتم الإنتقال ي بنعمإذا كانت الإجابة  "الجديدة؟ الإستراتيجية
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يب وأنشطة البسيطة الهيكلية التعديلات مثل للثقافة ير التدر ين تعيين أو/  و والتطو  جدد مدير
 هل" قال السؤال التالييتم الإنت ... لاإذا كانت الإجابة .  الجديدة الاستراتيجية مع توافقاً أكثر

ات والزيادة المحتملة في جراء تغييرات تنظيمية وقبول التأخيرعلى إ الإستعداد والقدرةالإدارة لدي 

دة هيكلية جديدة إدارة الثقافة من خلال إنشاء وحيتم  بنعمإذا كانت الإجابة  "؟التكاليف
هل ما زالت " ؤال التاليالإنتقال الس يتم ... لاإذا كانت الإجابة . الجديدةلتنفيذ الاستراتيجية 

يك في مشروع  يتم البحث بنعمإذا كانت الإجابة  "؟الإدارة ملتزمة بتنفيذ الاستراتيجية عن شر
يتم صياغة  ... لاإذا كانت الإجابة . أخرى لتنفيذ الاستراتيجية منظمةتعاقد مع المشترك أو 

 مختلفة.استراتيجية 

 
 (1 - 3) الشكل

 والثقافة ستراتيجيةالا بين التوافق تقييم
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 لإتصالاتاإدارة التغيير الثقافي من خلال : (2 - 4 – 3)

 ل والمشاركةأن التواصب دراسة كشفت للتغيير حيث الفعالة الإدارة مفتاح هو التواصل
ً المستمرة كانا الأسلوب الأكثر  إذ ملية التحول عالتي نجحت في  المنظماتمن قبل  إستخداما

يصال يجب ية الرسائل يف فقط ليس للموظفين ستراتيجيةالا التغييرات مبررات إ  الإخبار
ً  ولـكن والخطب يب برامج في أيضا ير التدر  فيها حدثت لتيا المنظمات لذلك تشترك .والتطو
  :في بنجاح كبيرة ثقافية تغييرات
 ية لدى ين لما وكبار التنفيذي الرئيس وجود رؤ منظمتهم  عليه تصبح أن يمكن المدير

ية هذه بتوصيل وقاموا يات جميع على للموظفين الرؤ  الحالي الأداء نةمقار تمتو المستو
ية ترجمة  .منافسيها بأداء للمنظمة   .لتحقيقها اللازمة الأساسية العناصر إلى الرؤ

 

  لإستحواذا الثقافات المتنوعة تتبعإدارة : (3 - 4 – 3)

إدارة العليا تولي الأن  المفترضمن أخرى أو الاستحواذ عليها  منظمةندماج مع إالما يتم عند
ة أكثر إشكالية عندما ختلافات الثقافيإتكون الالمنظمة وعتبار للصراع المحتمل بين ثقافات إال

بع في بلد آخر.  منظمةما على  منظمةتستحوذ   ن مختلفتينعامة لإدارة ثقافتي طرائقهناك أر
يقة التي يتم إختيارها تعتمد على  (2 - 3)كما هو موضح بالشكل  مقدار قيمة  حيث أن الطر

لثقافة  الإدراكمدى جاذبية   .المكتسبة في الحفاظ على ثقافتهم الخاصة المنظمةأعضاء 
 .المستحوذ
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 (2 - 3) الشكل

 عليهاالمستحوذ  المنظمةإدارة ثقافة  طرائق
 حيث أن:

افية متوازن نسبياً للممارسات الثق قاعدة الأخذ والعطاء بشكليشمل  Integration الدمج 
ية بين شركاء الاندماج وعدم فرض تغيير ثقافي قوي على أي من   فهو لمنظمتيناوالإدار

يقة تحفظ   .الناتجةالجديدة ة في الثقاف ثقافة كلتا المنظمتينيدمج الثقافتين بطر
ية الهيمنة ليست قسوينطوي على هيمنة منظمة على الأخرى  Assimilationالإستيعاب   ر

اب عديدة أن لأسب شعرواالذين  المستحوذ عليها المنظمةلـكنها مرحب بها من قبل أعضاء 
ية لم تحقق النجاح عن ثقافتها  تحوذ عليهاالمنظمة المستتخلى  حيث ثقافتهم وممارساتهم الإدار

  .المسُتحوذةوتتبنى ثقافة الشركة 
تبادل أي ون د إضافة إلى الفصل الهيكلي المنظمتينثقافتي أي فصل   Separationالفصل  

 .ثقافي
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لضغط الناتج عن ا المنظماتينطوي على تفكك ثقافة إحدى  Deculturationنزع الثقافة  
يقة والأخرى لفرض ثقافتها وممارساتها  المنظمةالشديد غير المرغوب فيه من  هذه الطر

باً بالـكثير غالفالأكثر شيوعاً والأكثر تدميراً للتعامل مع ثقافتين مختلفتين  باً ما يكون مصحو
ين هو السبب الرئيسي وراء ميل العديد منو والتوترستياء إرتباك والصراع والإمن ال  المدير

 .منظمتهمعلى  ستحواذإالتنفيذيين إلى المغادرة بعد ال
 

 العمل تخطيط
 

 ذ تنص إيمكن توجيه الأنشطة نحو تحقيق الأهداف الاستراتيجية من خلال تخطيط العمل. 
قبل  من .. تخاذهاإالعمل على الإجراءات التي سيتم  خطة

 عدأذ أنه بالنتائج المتوقعة. ..  خلال أي إطار زمني..  من
 عمل  ختيار البرنامج لتنفيذ استراتيجية معينة يجب وضع خطةإ

 طة العملخ

Action Plan 

و الأنشطة اتخاذها  أ تميتسلسل الخطوات التي 

ح من أجل نجا ديالتي يجب أداؤها بشكل ج

 .الاستراتيجية

 . تتضمن خظة العمل الناتجة على المعلومات التالية:لوضع البرنامج موضع التنفيذ
  جراءتاريخ بدء وإنتهاء كل إ لعمل. التي يجب إتخاذها لتشغيل برنامج االإجراءات المحددة   

بتخصيص الوقت اللازم والكافي لإختيار الإجراء الأمثل وإعداد المقترح لذلك بشكل 
الفرد المسؤول   .حدداً بالاسم والمسمى الوظيفيم  الفرد المسؤول عن تنفيذ كل إجراء  .تفصيلي

الية النتائج المادية والم  داً بالاسم والمسمى الوظيفي.محد كل إجراء مراقبة توقيت وفعاليةعن 

ً ن فيه كويبتقدير الوقت الذي س وذلك المتوقعة لكل إجراء الإدارة  ه علىلعرض الإجراء جاهزا
يادة المتوقعة في ت إضافة إلى هتنفيذستغرقها بعد الموافقة لبدء تالعليا والمدة التي س قدير الز

ستخدام مقاييس إإذا كان سيتم ولأول مرة  التنفيذعلى مدار فترة الستة أشهر بعد النتائج 
ت وتحليلها ومتى يتم ذلك بياناالبالإضافة إلى كيفية جمع  الإجراءللمساعدة في تقييم فعالية 

ل على إجراء مقبول وبوضع المدة الزمنية المستغرقة للحص خطط الطوارئ  .ومن قبل من
 حلقةتعمل   أبرزها: خطط العمل مهمة لعدة أسبابلذلك تعتبر  .من قبل الإدارة العليا

 بشكل مختلف تحدد ما يجب القيام به  .ستراتيجية والتقييم والرقابةاوصل بين صياغة ال
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يقة التي يتم بها تنفيذ العمليات ءات إجراتساعد في تقييم الأداء وتحديد أي   .عن الطر
 .رامج ومراقبتهاالتخصيص الصريح للمسؤوليات لتنفيذ البتحسين الحوافز نتيجة   .علاجية

 

  الإدارة بالأهداف: (5 – 3)

لتشاركي تخاذ القرار اإعلى تشجع تقنية الإدارة بالأهداف 
يات  من خلال تحديد الأهداف المشتركة على جميع المستو

 لأهـدافا حقيقـأساس تلى ـة وتقييم الأداء عـتنظيميـال

 الإدارة بالأهداف

Management by Objectives (MBO) 

نقلها من د أهداف المنظمة وتحديلاستراتيجي  منهج

 .ل هدفنظمة بهدف تحقيق كقبل الإدارة إلى أعضاء الم

بط ـحيث ت المذكورة  عملية هذه ضمنتت .الخطط بالأداء الأهداف التنظيمية وسلوك الأفرادر

 دالتي تساع وضع الأهداف الفردية ♴تحديد وإيصال الأهداف التنظيمية.  ♳ ن:مالتقنية 

ير خطة عمل للأنشطة اللازمة لتحقيق الأهداف.  ♵. على تنفيذ الأهداف التنظيمية تطو
 قييم الأداءتمراجعة الأداء بشكل دوري من حيث صلته بالأهداف وإدراج النتائج في  ♶

بط الأهداف ـع الإدارة بالأهدافتقنية  تعمل لذلك .السنوي يعلى لى ر  ات الثلاثالمستو

 

 تدنيةتمثل في تالرئيسة لهذه التقنية إحدى الفوائد . كما أن الوظيفية ..الأعمال  .. الشمولية
 اتراعص حيث أن هذه السياسات قد تسبب..  السياسات التشغيلية الداخليةمقدار 

ً نقسامات بين الأشخاص والمجموعات الذين يجب أن يعملوا وإ  ستراتيجية. التنفيذ ال معا

 

  إدارة الجودة الشاملة: (6 – 3)

إرضاء  ايتهاغإدارة الجودة الشاملة فلسفة تشغيلية مثلت 
تحسين  .. تقليل التكاليف .. التحسين المستمر ..العملاء 

 هي لخاطئةافإن العمليات فوفقاً لهذه الفلسفة ..  الجودة

 إدارة الجودة الشاملة

Total Quality Management (TQM) 

توى المستمر عل  مس استراتيجية تؤكد عل  الجهد

 .ضاهمة خدمة العملاء ورللحفاظ عل  جود المنظمة

مما يتطلب قيادة  نظمةالمتغييراً كبيراً في ثقافة . وتتضمن هذه الفلسفة سبب عيوب الجودة
يب الموظفين وتمكين ية من الإدارة العليا وتدر ية الدنيا يالموظفين من المستو  همقو ات الإدار

 المنظمة. وتتكون فلسفة إدارة الجودة الشاملة من: والعمل الجماعي من أجل النجاح في 
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 الجودة تعرف حيث أصبحتستثنائية إبأهمية حظى الذي ي العملاءتحقيق رضا  على التركيز 
ظر رتبطت الجودة بمجموعة من الأبعاد من وجهة نلذلك إ العملاءفي ضوء تخطي توقعات 

 .ت النفسيةنطباعاإال ..  الإستخداملائمة م .. القيمة .. كالمطابقة مع المواصفات العملاء
يننظمات إلى تنظر المالداخليين والخارجيين  العملاء   الداخليينالعملاء  عملائها من منظور

 . فرضا(نظمةالم سلعالمنظمات التي تشتري والأفراد )الخارجيين و (موظفي المنظمة)
يقة تقديم العملاء الداخليين  لعملاء الخارجيينا السلع وهو ما ينعكس على رضا يؤثر في طر

يق التأثير فيه  تلك السلع. ملدى تسليمه معن طر
يب عمليات المنظمةلالقياس الدقيق لكافة العناصر المكونة   الموظفين  وهذا يعني أنه يجب تدر

حدى قواعد إدارة إ حيث أن على ما يجب قياسه وكيفية قياسه وكيفية تفسير البيانات
 تحسين ما يتم قياسه. الجودة الشاملة تتمثل في

 جةأن العمليات بحا فالجميع يعي التغيير نحو الأفضلي أالتحسين المستمر للمنتجات والخدمات  
يجاد طرق لتحسين المنتجات والخدمات  .إلى المراقبة المستمرة لإ

يةو إتاحة الفرصةأي  قة والعمل الجماعيقائمة على الثالديدة الجعمل العلاقات   لجميع  الحر
ير أداء منالعاملين بالمنظمة  ياتهم للمشاركة بالأنشطة المتعلقة بتطو أعمالهم  مختلف مستو

 .التحسين في أماكن عملهم لتصبح أكثر إنتاجيةوإجراء  والسيطرة عليها
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 :حالة دراسة

  AMK Enterprises أمك شركات
 

يق اعة المؤتمرات في حالة من ق  Roopali DeshmukhةالسيدAMK  شركات في خرج مدير التسو
ام المختلفة جتماع رؤساء الأقسإ. وحضر الجتماع مهم دعا إليه الرئيس التنفيذيإتأمل بعد 

كان لدى  .التقييم للعام المقبلمستهدفات  مناقشة الإجتماع عقدإذ كان الهدف من 
Roopali Deshmukh  هدف مبيعات هائل لتحقيقه وتساءلت كيف ستكون قادرة على تحقيق 

وقد تفاقم هذا  .تلك الأهداف التي تبدو مستحيلة
يات إنتاجية  الخوف بسبب حقيقة أن مستو

 تعرضتقد و الشركة كانت تنخفضالموظفين في 

Deshmukh  لتحسين أداء لضغط هائل من الإدارة  

يقها. كان عليها  ً فر يقها أيضا يات الموظفين في فر يات معنو المكون  التعامل مع انخفاض مستو
ً  24من  يقها عن  Deshmukhكخطوة أولى أبلغت و .عضوا لعقده  خططتجتماع إأعضاء فر

يقها. اليوم  فيو في اليوم التالي. ثم قامت بصياغة خطة عمل كانت تنوي مناقشتها مع فر
يقها عن إالDeshmukh  التالي بدأت بلاغ أعضاء فر . جتماع الشركة الذي حضرتهإجتماع بإ

ية لتحقيق الأهدافة الجميع أمامنا مهمة صعبة لهذا العام ومشاركثم قالت  ثم دعت  .ضرور
يقها فيما يتعلق بالدور إبعد ذلك  نهم. ثم تقدم الذي سيلعبه كل مقتراحات من أعضاء فر

يق حيث كان هناك إال جتماع إلى تحديد الأهداف الفردية لكل عضو من أعضاء الفر
هداف ديد الأتم تح. لذلك المنظميةشعور بأن هذا من شأنه أن يساعد في تحقيق الأهداف 

يقإالمحددة وال يق مبيعات السيدة  .تفاق عليها من قبل جميع أعضاء الفر  Deshmukhهدف فر

باح  يادة أر قد رسموا خطة عمل وخلال الأشهر الستة المقبلة.  ٪18بنسبة  الشركةإلى ز
يق وقـداف المحـلتحقيق الأه ين لمراقبـرة كـرروا أنهم سيلتقون مـددة للفر  ة تقدمهم. ـل شهر
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ين  يق مإبعد شهر ً  Deshmukh ترة أخرى وحصل على تقدمهم. قدمـلتقى الفر ملاحظات  أيضا
يق بشكل جماعي مجالات التحسين وقرروا  يق. ثم حدد الفر على أداء كل عضو في الفر

 ت هذه الإجراءاتستمرإوقد  .الإجراءات التي سيتخذونها للتغلب على أوجه القصور لديهم
ور الإدارة جتماع السنوي للشركة بحضإجتماع المراجعة النهائي قبل الإلبقية العام. تم عقد 
يق  ة أنهم حققوا أهدافهم. وهكذا ساعدت آليات التخطيط والرقابة الفعالبالعليا. فوجئ الفر

يق على تحقيق أهدافه قصيرة المدى وهذا بدوره ساعد في تحقيق  . إلى الشركة أهدافالفر
ً أيجانب ذلك تم تحفيز الموظفين  ً حيث أعطت الإدارة  ضا ً  تقديرا مشاركتهم في تحقيق ل مناسبا

يق تحقيقه يمثل  يق. كان الهدف الذي يتعين على الفر ً أهداف الفر ً ك تحديا . وقد حفز هذا بيرا
يق بشكل أكبر حيث كانت لديهم فرص أفضل لإثبات مهارات حل مشاكلهم.  أعضاء الفر

يق المبيعات بالتالي فإن الأداء المتميز لفر يلساعد المنظمة على تحقيقها على ا و  .لمدى الطو
 Discussion Questions نقاشية تساؤلات

 

 أي التقنيات التي إتبعتها من وجهة نظركRoopali Deshmukh  أثناء تحديد الأهداف
يقها؟  لأعضاء فر

يقما هي المراحل المختلفة  نظركب على تحقيق  Roopali Deshmukh مبيعات التي ساعدت فر
 ؟أهدافه
من وجهة نظرك ما المزايا المتعددة للتقنية التي إستخدمتها Roopali Deshmukh  لتحسين

يق مبيعاتها  ؟أداء فر
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 أسئلة التذكر والإسترجاع
 

ية التي تتطلبها مواءمة الأسلوب الإداري بالاستراتيجية .1  ؟حدد الانماط الإدار
 ؟المنظمات الإرشادات العامة لنجاح الإنكماش فيعدد  .2
 عدد طرائق إدارة ثقافة المنظمة المستحوذ عليها؟ مناقشاً لها؟ .3
 حدد مكونات خطة العمل شارحاً لها؟ .4
 الإدارة بالأهداف؟ تقنيةعدد مكونات عملية  .5
 عدد مكونات فلسفة إدارة الجودة الشاملة؟ .6
 حدد مفهوم كل من: .0

 التوجيه 
 هيئة الموظفين 
 خطة العمل 
 الإدارة بالأهداف 
  الجودة الشاملةإدارة 
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 والرأي التفكير أسئلة
 

ً لمحطة لؤي للـكتب الجامعية وترغب بإجراء تعاقب وظيفي لرؤساء  .1 بصفتك مالكا
 لماذا؟فأي التوجهين أفضل الإستبدال الداخلي أم الخارجي؟ و الأقسام العاملين بالمحطة

يب  .2 راء تقييم توافقي والإستشارات وترغب بإجبإعتبارك مديراً تنفيذياً لمؤسسة للتدر
 بين استراتيجية المؤسسة وثقافتها، ما هي الخطوات اللازم إجراؤها لتحقيق ذلك؟
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 المتعددة الخياراتأسئلة 

 
 

 المنظمات التي تتبع استراتيجية تركيز تركز على النمو الرأسي أو الأفقي بحاجة إلى .1
(A)  صناعة ديناميكيخبير 
(B) مدير محفظة تحليلي 

(C) مخطط محفظة حذر 

(D) أخصائي تحول 
 

يع تحتاج إلى .2  المنظمات التي تركز على استراتيجية التنو
(A) خبير صناعة ديناميكي 

(B) مدير محفظة تحليلي 

(C) مخطط محفظة حذر 

(D) أخصائي تحول 
 

 الإستقرار بحاجة إلىالمنظمات التي تعتمد على استراتيجية  .3
(A) خبير صناعة ديناميكي 

(B) مدير محفظة تحليلي  

(C) مخطط محفظة حذر 

(D) أخصائي تحول 
 

 المنظمات الضعيفة في صناعة جذابة تحتاج إلى .4
(A) خبير صناعة ديناميكي 

(B) مدير محفظة تحليلي 

(C) مخطط محفظة حذر 

(D) أخصائي تحول 
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 المنظمة بآخر يشير إلىإستبدال مدير  .5
(A) ير الإداري  الإختيار والتطو

(B) التعاقب الوظيفي 

(C) ير الوظيفي  التدو

(D)  ً  جميع ما ذكر خاطئا
 

 الحركة المنتظمة للموظفين من وظيفة لأخرى يعكس .6
(A) ير الوظيفي  التدو

(B) التعاقب الوظيفي 

(C) الإثراء الوظيفي 

(D)  ً  جميع ما ذكر خاطئا
 

ير الموظفين بين إدارات وأقسام المنظمة بـ .0  يساهم تدو
(A) توجيه الموظفين 

(B) الملل الوظيفي 

(C) التعلم التنظيمي 

(D) الإرهاق الوظيفي 
 

 تقوم المنظمات الناجحة بتقليص حجمها من خلال .8
(A) إعادة برمجة عملياتها 

(B) الهندسة إعادة 

(C) إعادة توجهها الاستراتيجي 

(D)  ً  كل ما ذكر صحيحا
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 تتحقق الأهداف الرئيسة للتوجيه من خلال .3
(A) التنفيذ الناجح للاستراتيجيات 

(B) إدارة الثقافة المنظمية 

(C) تخطيط العمل 

(D) B  +C 
 

 الثقافة التنظيمية المثُلى هي التي تدعم  .17
(A) استراتيجية المنظمة 

(B) ية المنظمة  رؤ

(C) رسالة المنظمة 

(D) C  +A 
 

 تشترك المنظمات التي حدثت فيها تغييرات ثقافية كبيرة بـ  .11
(A) ية  إمتلاك رؤ

(B) ية يصال الرؤ  إ

(C) ية  ترجمة الرؤ

(D) A  +B  +C 
 

 الأخذ والعطاء المتوازن للممارسات الثقافية يشير إلى  .12
(A) الإستيعاب 

(B) الدمج 

(C) الفصل 

(D)  ً  كل ما ذكر خاطئا
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 السبب الرئيسي لمعيبات الجودة هو  .13
(A) العمليات الخاطئة 

(B) السياسات التشغيلية الخاطئة 

(C) تقليل التكاليف 

(D)  ً  كل ما ذكر صحيحا
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 يجيالاسترات مالرقابة والتقيي
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 يالرقابة والتقييم الاستراتيجمقدمة في 
 

يانيعتبر نشاطي الرقابة والتقييم الاستراتيجي  يان ضرور تحقيق أهداف العمل  لضمان وحيو
جية والداخلية بسرعة تتغير فيها العوامل الخار ديناميكية ةتواجه بيئكونها  رفاهية المنظمةو المعلنة

بشكل كبير الإشكالات المحتملة إلى  إدارة المنظمة انفالرقابة والتقييم في الوقت المناسب ينبه .و
 يعتبران مهمة  ة والتقييم الاستراتيجيـالرقابرجاً. لذلك فإن ـدوث قبل أن يصبح الموقف حـالح

يزدادمعقدة  بة  انوحساسة و  للأسباب الآتية:صعو

يره وقتصادات في السنوات الماضية ودورات حياة المنتج إالالإستقرار الـكبير في   تطو
 . ... إلخليل ق دد المنافسينـعوالتغييرات أقل  دوثـوحطأ ـالتقدم التكنولوجي أبوأطول 

بة نشاطي الرقابة والتقييم الاستراتيجي أصبح   بسبب  ت الحاضرفي الوقأكثر صعو
يادة ال : تجاهات التاليةإال بة التنبؤ بالمستقبل   .التعقيد البيئيكبيرة في الـز تزايد صعو

يع لأفضل  . والتطورات العدد المتزايد من التغيرات  .بدقة معدل التقادم السر
يادة . الخطط يادة . عدد الأحداث المحلية والعالمية التي تؤثر على المنظمات ز الفترة  ز

 .الزمنية المتناقصة التي يمكن التخطيط لها بأي درجة من اليقين
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 العاشر الفصل

 الاستراتيجية الرقابة

 ةالأهداف التعليمي   محتويات الفصل

  لاستراتيجيةتعرف ماهية الرقابة ا 1 - 10 ماهية الرقابة 1 - 10

  بةتحديد مستويات الرقا 2 - 10 مستويات الرقابة 2 - 10

 لاستراتيجيةتعرف ماهية الرقابة ا 3 - 10 تراتيجيةماهية الرقابة الاس 3 - 10

 لاستراتيجيةبيان أنواع الرقابة ا 4 - 10 تراتيجيةأنواع الرقابة الاس 4 - 10
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 ماهية الرقابة : (1 - 17)

 بمراقبة خلالها من المديرون يقوم التي العملية هي الرقابة
ية الأنشطة  كانت اإذ ما لتقييم وأعضائها للمنظمة الجار
 إجراءات تخاذولإ وفعالية بكفاءة تنفيذها يتم الأنشطة

  لىـع ردـال ردـجم . فالرقابة لا تـعني الأداء لتحسين صحيحيةـت

 لرقابةا

Control 

 الأخطاء نم التحقق عل  تساعد وظيفة إدارية

 بهدف التصوحيحية اءاتالإجر اتخاذ أجل من

 تحقيق من تأكدوال المعايير عن الانحراف تقليل

 .المرغوبة طريقةبال أهداف المنظمة

 التي الأحداث وتوقعالمسار الصحيح للمنظمة  على الحفاظ تعني وقوعها فهي بعد الأحداث
 تقتصر لا استراتيجية ليةعم فالرقابة السبب لهذا .. الجديدة للفرص بسرعة ستجابةوالإ تحدث قد

 تخدامسإ مدى أو الحالية الأهداف تحقيق في وأعضاؤها المنظمة نجاح مدى مراقبة على
 التي المهمة المشكلات على والتركيز الموظفين تحفيزب أيضاً يتعلق الأمرف الحالية لمواردها المنظمة

ً  الآن المنظمة تواجه يجاد والعمل ومستقبلا   أفضل بشكل عملت بحيث المنظمة لتغيير طرق لإ
يـمأو  Objectiveة ـوضوعيـكون مـة يمكن أن تـرقابـإن ال .الوقت بمرور     .Normative ةـعيار

 مثل موضوعي بشكل هاقياس يمكن تتكون من عوامل داخل المنظمة الموضوعية فالرقابة
بحية   المنظمـة داتـومعتق قيم علمونيت وظفينـالمتعني أن ـف المعيارية. أما المخزون وكفاءة الر

يعرفون ينا الموظفين مراقبة من صحيح هو ما و  تالية التي الرقابـة بالنقاط ال ةتتمثل أهمي .لآخر
 
 

ً علي بالمعايير المحددة في مقارنة الأداء الف حيث تساعد الرقابة تحقيق الأهداف أبرزها:   مسبقا
ً وتخاذ الإجراءات التصحيحية لضمان تنفيذ الأنشطة إنحراف وإكتشاف الإو  للخطط. فقا

مراجعة وفي الحكم على دقة المعايير  عالةالرقابة الفساعد ت حيث المعايير دقة على الحكم 
ً المعايير  وذلك من خلال  الإستخدام الفعال للموارد . للتغييرات في المنظمة والبيئة وفقا

من الهدر  أقل قدرل بما يؤدي الموظفين في كل مرحلة من مراحل العمليات أعمال رقابة
المستخدمة ظفين بالمعايير وذلك من خلال معرفة المو تحسين دوافع الموظفين  أو التلف.
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إجراء فحص دقيق لأنشطة  لرقابةا تضمن حيث ضمان الأمر والإنضباط  على أدائهم. للحكم
يه للموظفين والمساعدة الموظفين يث ح تسهيل التنسيق . في الحد من السلوك غير النز

 الأفراد وجهود ختلفةالم الإدارات أنشطة لجميع مشتركال توجيهال توفير في الرقابة تساعد
 .الأهداف لتحقيق

 

ما يجب  التي تحدد (Output المخرجات)نتائج الأداء الفعلي  تؤسس الرقابة للتركيز على 
دام الأهداف وأهداف ستخبإتحقيقه من خلال التركيز على النتيجة النهائية للسلوكيات 

اج المحددة تفاق على مقاييس الإنتإالأكثر ملاءمة عندما يتم التعتبر و الأداء أو المعالم
الأنشطة التي   .غير واضحة (والمخرجاتالأنشطة ) بين السبب والنتيجة ولـكن العلاقة

كيفية القيام بشيء ما من خلال السياسات  التي تحدد (Behavior السلوك)توُلد الأداء 
يةوالقواعد وإجراءات التشغيل  ندما تعتبر أكثر ملاءمة عالإدارة ور من ـوالأوام المعيار

الأنشطة )العلاقة بين السبب والنتيجة  إلا أنيكون من الصعب قياس نتائج الأداء 
 تؤكد علىالتي  (Input المدخلات)الموارد المستخدمة في الأداء  نسبياً. واضحة  (والنتائج

اءمة عندما تعتبر هي الأكثر ملو المعرفة والمهارات والقدرات والقيم ودوافع الموظفين
 .(السلوك والأداء)يصعب قياس المخرجات ولا توجد علاقة واضحة بين السبب والنتيجة 

 

  مستويات الرقابة: (2 - 17)
 

 ً يا يات الرقابةإدار ..  (المستوى الأعلى) ةالاستراتيجيمستوى الرقابة فهناك ..  تتباين مستو
 .(المنخفضالمستوى )ة مستوى الرقابة التكتيكي .. (المتوسطالمستوى )مستوى الرقابة التشغيلية 

 
 



 
 

297 
29 - 

Levelst 1  

 Strategic Control الرقابة الاستراتيجية

ين  اوفيه وما إذا كانت  ؟حيحتجاه الصإتسير في ال المنظمةفي معرفة ما إذا كانت يطمح المدير
جابة على هذا السؤال للإ ؟وتغييراتها تبقيهم على المسار الصحيح للمنظمةتجاهات الحالية الإ

 راتيجية أثناء تنفيذها وتقييمستاراقبة الـم تتضمن  التي يتطلب تنفيذ الرقابة الاستراتيجية
ر ستراتيجية بسبب حدث فوري غياإعادة تقييم ال  .نحرافات وإجراء التعديلات اللازمةإال

ين بالمعلومات التي تساعدهم على تحديد ما إذا كانت الاستراتيجية الع  .متوقع يد المدير امة تزو
 .راقبة الأحداث الداخلية والخارجيةـم . كما هو مخطط لها تم نشرها

Level nd2  

 Operational Control التشغيليةالرقابة 

 تتضمن رقابة العمليات متوسطة الأجل حيث تضمن الرقابة التشغيلية بأن الأنشطة متوافقة
ات إذ أن إدارة هذا المستوى من الرقابة تستخدم ضوابط تشغيلية للقرار.. مع الخطط الموضوعة 

بشكل  لمستوىهذا ايركز . متوسطة المدى التي عادة ما تكون على مدى سنة واحدة إلى سنتين
يؤثر على الوحدات الأصغر  كبير الأخطاء . وتشير نظمةالم فيعلى المصادر الداخلية للمعلومات و

يع في الوقت المحدد مستوى الرقابة التشغيليةفي  يفاء  .. الفشل في إكمال المشار وإذا لم يتم الإ
يب  ين بفرض إجراءات تصحيحية التي تشمل على التدر  ..بالمعايير المحددة عادة ما يقوم المدير

 الإنهاء. ..التحفيز .. الإنضباط 
Level rd3  

 Tactical Control التكتيكيةالرقابة 

ين ما الذي يجب  ..تؤكد على العمليات الحالية للمنظمة  ن تقوم به الإدارات أحيث يحدد المدير
يب   .(سنة واحدة أو أقل)والأقسام المختلفة في المنظمة حتى تحقق النجاح في المستقبل القر
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يع.. لمراقبة وظائف  الرقابةأنظمة تؤسس   المنظمات نم العـديـددم ـتستخ إذأقسام  .. مشار
تقييمها  تميبحيث  التنظيمية راكز المسؤولية لعزل الوحدةـم

وع مركز نيتم تحديد و  المنظمة.بشكل منفصل عن بقية 
يقة التي يمن خلال  المسؤولية  لموارداتم بها قياس الطر

 هي مراكز المسؤولية من هناك أنواعو .المنتجاتو الخدماتو

 راكز المسؤوليةم

Responsibility Centers 

يم أداء نظمات في تقيإسلوب رقابي تستخدمه الم

دى الإدارية عن م المسؤول  في المستويات

اف من الإيرادات والأهدبالتكاليف وإلتزامهم 

 .ددةوالمعايير المح خلال المقارنة مع الخطط

المنظمات ستخدم بشكل أساسي في ي: Standard Cost Center المعياريةكز التكلفة مر
يةالمعيحتساب التكاليف إيتم  الصناعية حيث ية على أساس لكل عمل (أو المتوقعة) ار

يخيةالبيانات  يتم  التآر =  تاجلتكلفة المتوقعة للإناالمعادلة التالية:  من خلالتقييم أداء المركز و
ية   علية للإنتاج.عدد الوحدات المنتجة. والنتيجة تقُارن بالتكلفة الف *إجمالي التكاليف المعيار

 

وفيه يتم قياس الإنتاج من حيث مبيعات الوحدة دون : Revenue Center الإيراداتكز مر
 لية فقط. حيث يتم الحكم على أداء المركز من حيث الفاع الأخذ بنظر الإعتبار تكلفة الموارد

 

وفيه يتم قياس الموارد بالنقد دون إعتبار لتكاليف : Expense Center المصروفات مركز
يف التي يمكن التكال)الخدمة أو المنتج حيث يتم إعداد الموازنات للمصروفات الهندسية 

ية  (حسابها  .(التي يمكن تقديرها فقطالتكاليف )والمصروفات التقدير
 

يرادا إحتساب الرقابة من خلالتم توفيه : Profit Center الربح مركز التي )ت الفرق بين الإ
ُ  (التي تقيس الموارد)والنفقات  (تقيس الإنتاج  المنظمةتنظيم ن ممكن إذ أن العمل فيه ي

ُ لحد الذي لفي أقسام لخطوط إنتاج منفصلة  بامن الحفاظ على مكن ي  .حالأر
 

رقابة مركز الإستثمار من حيث الإختلاف وفيه يتم : Investment Center الإستثمار مركز
  لمقياس الأكثر إستخداماً هو العائد على الإستثمار.فابين موارده وخدماته ومنتجاته 
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 الاستراتيجية الرقابة ماهية : (3 - 17)

فهي ستقبلية على تحقيق الأهداف الم ةالاستراتيجي الرقابة تركز
خرى عن الأشكال الأ وتختلفالرقابة شكل متخصص من 

  اللاتأكد عامل معالت إلى احاجته فية التشغيلي الرقابةلا سيما 

 يةالرقابة الاستراتيج

Strategic Control 

 صياغة ابةلرقلمنظمات العملية التي تستخدمها ا

 .اتيجيةالاستروتنفيذ الخطط 

موعة من العناصر تشمل الرقابة الاستراتيجية على مج .الرقابةنقاط مختلفة في عملية بوالغموض 
ية تتمثل في  :المعيار

  الاستراتيجية  المحصلاتتوضيحStrategic Outcomes المنشودة.   وصف الأنشطة
بةالمطلالتي يتعين القيام بها سعياً وراء النتائج   Strategic Activitiesالاستراتيجية   تحديد  .و

يقة تتبع التقدم الأداء  مؤشرات رقابة مقارنة مع المحقق  Method to Track Progressطر
 Effective Interventionفعالة التدخل التحديد آلية   .والقيم المستهدفة المرتبطة بها

Mechanism  أنشطة تعديل . . تصحيح ..ر مديري المنظمة بتغييلمن شأنها أن تسمح  تيال
 . المنظمة عندما لا تتحقق الأهداف

 

  الرقابة الاستراتيجية أنواع: (4 - 17)

بعة أنواع من الرقابة الاستراتيجي  .(1 - 10)كما موضحة بالشكل ة هناك أر
وهذا شرط  .. تنفيذها من المفترض..  جيةختيار الاستراتيإعندما يتم  التنفيذ أثناء الرقابة 

يع.  من  اسيفالغرض الأسأساسي للحصول على العدد الأمثل من البرامج والخطط والمشار
يع تساعد المن ..الخطط  .. هو التأكد من أن البرامج الرقابة أثناء التنفيذ ظمة على تحقيق المشار

ً أهدافها. إذا تبين أن الالتزام بالموارد له خطة محددة   ؤدي لتحقيقتأو أن البرنامج لا  مسبقا
سوى  تليس تنفيذالرقابة أثناء الفلذلك  مطابقة. المتوقعة فمن المفترض إجراء مراجعةالنتائج 

لرقابة ا طرائقلتجنب الهدر المختلف. تتمثل إحدى   Strategic Rethinkingإعادة تفكير استراتيجي
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نطوي التي ت مراجعة المعالم إضافة إلىالمختلفة ومراقبتها  مجالات الإخفاقفي تحديد  أثناء التنفيذ
 على مراجعة نقدية للنقاط الأساسية في التنفيذ الاستراتيجي. 

 
 (1 - 10)الشكل 

 ة أنواع من الرقابة الاستراتيجي
تنبيه خاص يعتمد على إعادة تقييم فوري  لتي تعتبراعلى الأحداث والمواقف الطارئة  الرقابة 

ن خلال صياغة يمكن تنفيذ هذا التنبيه مإذ ستراتيجية عند وقوع حدث غير متوقع وإيقافه الل
يمكن أن تكون هذه و استراتيجيات للطوارئ وتعيين مسؤوليات مختلفة للأحداث غير المتوقعة 

بئة أو التغيير المفاجئ. الأحداث  غير متوقعة مثل تفشي الأو
فتراضات معينة حول القوى والعوامل إالاستراتيجيات على  صياغةعادة ما يتم  المقدمات رقابة 

عوامل وال مجموعتين الأولى مجموعة القوىالعوامل القوى والتي تؤثر على المنظمة. تشمل هذه 
تائج إذ أن لبعض هذه القوى والعوامل ن .العوامل الخارجيةالقوى و والثانية مجموعة.. داخلية ال

دمات يعتبر لذلك فإن رقابة المق.. على استراتيجية المنظمة حادة وأن أي إنحراف فيها يؤثر 
ياً لتحديد وتتبع كل التغييرات التي سيتم تقييمها. فاله  ذا التحديدـن هـأساسي مدف الـضرور
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قابة المقدمات والتتبع يتمثل بتقييم تأثيرها على استراتيجية المنظمة وتنفيذها. لذلك يتم اللجوء لر
بيان مدى صلاحيتها أم أنها بحاجة لإجراء للإختبار المستمر  لجميع الإفتراضات المحددة و

تعديلات. وعادة ما تكون وحدة التخطيط في المنظمة هي الجهة المسؤولة عن ممارسة رقابة 
يق التحقق بإنتظام من صحتها.  المقدمات وتحديد الإفتراضات الأساسية عن طر

رقابة المقدمات والرقابة أكثر عمومية من  ستراتيجياال الإشرافيعتبر   الاستراتيجي الإشراف 
اث خارج مجموعة واسعة من الأحد رقابةإلى  يهدف الإشراف الاستراتيجي إذ أثناء التنفيذ

حيث يتم  نظمةالماستراتيجية ل محاور التهديدتلك الأحداث  تمثلوعادة ما  المنظمة وداخلها
ات عامة وواسعة النطاق بناءً على مصادر معلوممن خلال مراقبة ستراتيجي اال الإشراف إجراء

 .ستراتيجية المنظمةاالـكشف عن الأحداث التي من المحتمل أن تؤثر على  بهدف مختارة مختلفة
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 :حالة دراسة

 Wal-Mart وول مارت ةشرك
 

 يثحأكبر بائع تجزئة في العالم  Bentonville التي يقع مقرها الرئيسي في Wal-Mart شركة تعتبر

يقة التي قرر بها مؤسسها الراحلإعتمد  جية استراتي تنفيذ الشركة Sam Walton نجاحها على الطر
ُخفضة لذلك يات أعطى معقد رقابةنظام  Walton أنشأ الكلفة الم  الموظفين على جميع المستو

ير Waltonكما قام . ككل ملاحظات مستمرة حول أداءهم وأداء الشركة ً  بتطو للرقابة  نظاما
ين بتعليقات يومية حول أداء جميع جوانب العمل.  المالية  لال نظام الأقمار من خويزود المدير

على  المطُور companywide satellite system الصناعية
يمكن تقييم أداء كل متجر وحتى أداء كل قسم 

ً ـن بتأسيس Waltonكما قام  في كل متجر.  ظاما
يقـة ذهـهبو  وظفينـلتشكيل سلوك الم ةـرقابـلل   الـطر

 

يسمح  Wal-Mart شركة إستطاعت توحيد عملياتها مما يؤدي إلى توفير كبير في التكاليف و
ين بإجراء تغييرات على مستوى المتجر بسهولة.  ً للمدير ً  Walton ، لم يكن أخيرا ستخدام إب مقتنعا

 Wal-Mart شركةقافة ث ساعدتوقد الإنتاج والسلوك والمكافآت المالية لتحفيز شركائه.  رقابة

 ً صارمة الشركاء على تحقيق المخرجات ال ومساعدة الموظفين الرقابة وتحفيزعلى  أيضا
 والأهداف المالية التي حددتها الشركة لنفسها.

 

 Discussion Questions نقاشية تساؤلات
 

يقةما هي  نظركب  ؟Wal-Martفي تحقيق النجاح لشركة  Sam Waltonالتي ساعدت  الطر
 ما هي انواع الرقابة التي لجأ إليها من وجهة نظركSam Walton ة شرك للمواءمة بين عمليات

Wal-Mart؟ 
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 أسئلة التذكر والإسترجاع
 

بنقاط أهمية الرقابة .1  ؟عدد و
يات الرقابة مناقشاً لواحدة منها .2  ؟حدد مستو
 ؟مضامين الرقابة الاستراتيجيةحدد  .3
 ؟عدد أنواع مراكز المسؤولية شارحاً لها .4
 ؟أنواع الرقابة الاستراتيجية بمخطط توضيحيعدد  .5
ية للرقابة الاستراتيجية .6  ؟ناقش العناصر المعيار
 حدد مفهوم كل من: .0

 الرقابة 
 مراكز المسؤولية 
 الرقابة الاستراتيجية 
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 والرأي التفكير أسئلة
 

ية  .1  ولماذا؟من وجهة نظرك أيهما أهم الرقابة الموضوعية أم الرقابة المعيار
بصفتك مسؤول رقابي في واحداً من المراكز الصحية أي أنواع الرقابة الاستراتيجية  .2

 ؟الاكثر أهمية ولماذا
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 المتعددة الخياراتأسئلة 

 
 

 الموضوعية في حالةتلجأ المنظمات إلى الرقابة  .1
(A) الحكم على دقة المعايير 
(B) الحفاظ على المسار الصحيح 

(C) قياس العوامل الداخلية للمنظمة 

(D) تحسين دوافع الموظفين 
 

ية التي تساعد شركة الولاء في بيان الأخطاء وإتخاذ الإجراءات التصحيحية هي: .2  الوظيفة الإدار
(A) الإستخدام الفعال للموارد 

(B) تسهيل التنسيق 

(C) إدارة التغيير 

(D) الرقابة 
 

ية في حالة .3  تلجأ المنظمات إلى الرقابة المعيار
(A) تحقيق الأهداف 

(B) ضمان وحدة الأوامر والإنضباط  

(C) الفحص الدقيق لأنشطة الموظفين 

(D) تعلم قيم ومعتقدات المنظمة 
 

4.  ً با  لرقابة تستخدم المنظمات مراكز المسؤولية أسلو
(A) أداء المسؤولين 

(B) يع الموارد  توز

(C) الاستراتيجية 

(D) الأهداف 
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 الحكم على أداء مركز المسؤولية من حيث الفعالية يمثل .5
(A) مركز الربح 

(B) ية  مركز التكلفة المعيار

(C) مركز الإستثمار 

(D)  ً  جميع ما ذكر ليس صحيحا
 

 شكل متخصص منتعتبر الرقابة الاستراتيجية  .6
(A) الرقابة التشغيلية 

(B) ية  الرقابة الإدار

(C) رقابة الجودة 

(D) لا شيء مما ذكر 
 

 الرقابة أثناء التنفيذ تمثل .0
(A) وصف الأنشطة الاستراتيجية 

(B) إعادة التفكير الاستراتيجي 

(C) رقابة مؤشرات الأداء 

(D) توضيح المحصلات الاستراتيجية 
 

 الرقابة الفعالة في الحكم علىتساعد  .8
(A) دقة الأهداف ووضوحها 

(B) دقة المعايير ووضوحها 

(C) دقة المعايير ومراجعتها 

(D)  كل ما ذكر ً  خاطئا
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 تؤكد الرقابة التكتيكية على .3
(A) العمليات متوسطة الأجل 

(B) الإتجاه الصحيح للمنظمة 

(C) تقييم الإنحرافات 

(D) العمليات الحالية للمنظمة 
 

يرادات والنفقات يمثل  .17  إحتساب الفرق بين الإ
(A) التكلفة الفعلية للإنتاج 

(B) الربح 

(C) يراد  الإ

(D) الإستثمار 
 

ية لـ  .11  توضيح المحصلات الاستراتيجية تعتبر واحدة من العناصر المعيار
(A) الرقابة أثناء التنفيذ 

(B) رقابة المقدمات 

(C) الإشراف الاستراتيجي 

(D) الرقابة الاستراتيجية 
 

 يتم اللجوء لأسلوب رقابة المقدمات في حالة  .12
(A) تقييم الاستراتيجية 

(B) يع  تقييم البرامج والخطط والمشار

(C) الإختبار المستمر لجميع الإفتراضات 

(D)  ً  كل ما ذكر صحيحا
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 الحادي عشر الفصل

 الاستراتيجي التقييم

 

 ةالأهداف التعليمي   محتويات الفصل

  يم الاستراتيجيالتقيتعرف ماهية  1 - 11 يجيقييم الاستراتمفهوم .. أهمية الت 1 - 11

   اتيجيالتقييم الاستر عملية بيان خطوات 2 - 11 تراتيجيعملية التقييم الاس 2 - 11

 ؤشرات قياسهأسس الأداء ومتعرف  3 - 11 قياسه أسس الأداء ومؤشرات 3 - 11

 قييم الأداءمداخل قياس وتبيان  4 - 11 لأداءمداخل قياس وتقييم ا 4 - 11
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 جيأهمية التقييم الاستراتي ..مفهوم : (1 - 11)

  ةـالمطبق م الاستراتيجياتقييـالأداء الكلي إلى تقييم ـة إلى تـالإضافبة ـهتم الإدارة الاستراتيجيـت

كل المرحلة الأخيرة من يشالذي  ـ الاستراتيجي التقييمـ 
يعتبر ماالإدارة المراحل   م الخطواتـن أهـستراتيجية و

يـالحي يـستلـزم  .عمليتهاة في ـو  نفيذ ـة تـمليقييم عـة وتـراجعـمو

 يالتقييم الاستراتيج

Strategic Evaluation 

ستراتيجية ودة تنفيذ الادى جلمتقييم عملية 

 .هاأو عدم نجاح هانجاحو

يين  .. الاستراتيجية وقياس الأداء Level  لأولاإذ أن التقييم الاستراتيجي يتم على مستو
st 1  المستوى

Levelي  الثانالذي يركز على إتساق الاستراتيجية مع البيئة ..  الاستراتيجي
 nd2  المستوى التشغيلي

 لىـيم الاستراتيجي عد التقيـالذي يفحص مدى جودة متابعة المنظمة لاستراتيجيتها. لذلك يساع

ُمكن الاستراتيجيةضمان أن تنفيذ    .تحقيق أهدافها منالمنظمة  ت
 .التحقق من صحة الخيارات الاستراتيجية التي تتخذها المنظمة 
 .طلبات الاستراتيجيةتيجية تلبي متالمتخذة خلال تنفيذ الاستراما إذا كانت القرارات بيان  
 .يجيات جديدةإعادة صياغة استرات في حاللاستراتيجيين لتوفير نظرة ثاقبة وخبرة  
 .تسليط الضوء على القضايا الناجمة عن التغيرات في البيئة الداخلية والخارجية 

 

  المقدمات وضع  أكد من عملية التقييم الاستراتيجي يمكن للاستراتيجيين الت ومن خلال
أن الاستراتيجية ترُشد المنظمة نحو تحقيق   خلال صياغة الاستراتيجية صحيحاً. المنطقية

ين بما يفترض القيام به لتنفيذ الاستراتيجية بشكل فعال.  أهدافها.  مستوى  قيام المدير
 ما إذا كانت  أداء المنظمـة وإتباع الجـداول الزمنيـة وإستخـدام المـوارد بشكل صحيح. 

  هناك حاجة لإعادة صياغة الاستراتيجية أو تغييرها.
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 الاستراتيجي التقييم عملية: (2 - 11)

 .(1 - 11)الشكل كما هو موضح ب تتضمن عملية التقييم الاستراتيجي الخطوات التالية 
 st1 ةــنظمـالم تمتلـكهاتي ـداف الــالأه ياسـق ولحــرار ـقــال ــ تحديد ما الذي يجب قياسه.  
 nd2 عايير بدأ هذه الخطوة بتحديد المت ــ الأداء معايير وضع 

بيانتعيينها  .. تحديدهاالتي من المفترض   لمصطلحاتا و
  دـديـتح  ولتحقيق ذلك يتطلب هاتعبير عنـة للـدمـالمستخ

 معايير الأداء 

Performance Standards 

 الأداء تعتبا يعكس دارةالإ من معتمد تعبير

 مليت بها لوفاءا يجب التي عاتالتوق .. المتطلبات

 .الأداء من ع م مستوى عند تقييمها

ية الرئيسالتي تلات الرئيسية للأداء المجا علقة بالمتطلبات ة المتستند إلى المهام الإدار
ستخدام إ  .(ددةلمحمن مجالات الأداء الرئيسية اضالموضوعة يجب أن تكون  المعايير) الاستراتيجية

 تحديد  .ذي تم وضعهـالوع المعيار ـلتحديد ن مهمةة لأداء كل ـالمتطلبات الخاصة اللازم
. مؤشرات الأداء التي تلبي المتطلبات الخاصة للتقييم

 منحيين الكمي والنوعيذ ـؤشرات تأخـذه المـحيث أن ه
 مؤشرات الأداء 

Performance Indicators 

تخدمة لقياس المس للقياس بلةالقا المقاييسمجموعة 

 .ةنحو النتيجة المرجو للمنظمةالأداء العام 

يقتينفعلى أساس المعايير الكمية يتم تقييم  بإنجازاتها  المنظمةاء إما بمقارنة أد الأداء بطر
معايير النوعية . أما على أساس الأداء المنافسين /أداء متوسط الصناعة ب المقارنةالسابقة أو 

داف أه تجاهستراتيجية اتقييم ال) Consistency الإتساقفإن المنظمات تحاتج إلى معايير مثل 
تقييم )  Appropriatenessةالملاءم .(فتراضات البيئية والظروف الداخليةإوال المنظمة

 قابلية التطبيق .(بقدرات الموارد وتفضيل المخاطر والأفق الزمني ستراتيجية فيما يتعلقاال

 Workability (تقييم الجدوى ومحاكاة الاستراتيجية).  rd3  حقق قياس الأداء ي  ــ  الأداءقياس
منظمة ومؤشرات استراتيجية ال بيننجاحاً كبيراً وملموساً عندما يكون هنالك نوع من التناغم 

ين أن يقرروا كيفية قياس الأداء وعدد مرات القيام بذلكيجب إذ .. الأداء   على المدير
 واد ـدد المـل عدام بيانات مثـستخإعادة يتم فة لقياس الأداء ـدمـتختلف الطرق المستخإذ 
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 ستثمار.إوالعائد على الجودة المخرجات  ..عدد العيوب  ..الوحدات المنتجة  ..المستخدمة 
بوعي على أساس يومي أو أسقياس الأداء تحديد ما إذا كان يجب أن يكون ومن المفترض 

ً أو شهري أو سنوي  مدى سرعة و للمنظمةعلى عوامل مثل مدى أهمية الهدف بالنسبة  بناءا
بة أو تكلفة إصلاح المشكلة مرة واحدة. مع  اءالأدتوافق  th4  تغيير الموقف ومدى صعو

الأداء الفعلي يتطابق   ا كانمعايير الأداء ما إذ تجاهيكشف تقييم الأداء الفعلي   ــالمعايير  
الأداء الفعلي يختلف عن الأداء المدُرج في الميزانية بشكل  داء المدُرج في الميزانية مع الأ

يجابي  يث تقوم ح الأداء الفعلي يختلف عن الأداء المدُرج في الميزانية بشكل سلبي. إ
ائج بشكل لتحديد ما إذا كان يمكن قبول النتالمنظمات بتحديد مجموعة من الحدود المقبولة 

المقبولة  الحدودنحرف الأداء الفعلي عن الأداء المدرج في الميزانية ضمن إإذا ف .. مرض
ً عتبار الأداء إيمكن  ةالمحدد لحدود اإذا كان الأداء أقل من  أما والتباين غير مهم. مقبولا

ية للتوجيه من المفترض  ةالمحددالمقبولة  يجاد الأسباب الجذر نحراف والخروج إالجهد لإ
في حالة خروج الأداء الفعلي   ــإتخاذ الإجراءات التصحيحية   th5  .لذلكبإجراءات تصحيحية 

ً حراف نإيمكن أن يحدث الإذ تخاذ إجراء تصحيحي إ الحدود المقبولة يتطلبعن  أو  داخليا
 ً ً  .. خارجيا ً أو  متوقعا ً  .. عشوائيا ً أو  مؤقتا لحدود اكان الأداء الفعلي أقل من فإذا  .دائما

ية المقبولة يتطلب  م تستطع الإمكانات إذا لوإجراء تحليل شامل للعثور على الأسباب الجذر
نحراف إفي حالة الوعتماد معايير أداء يمكن بلوغها. إ يتطلبالتنظيمية تلبية متطلبات الأداء 

  .الاستراتيجيةصياغة إعادة إلى التفكير في المنظمة قد تضطر  الـكبير
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 (1 - 11)الشكل 
 عملية التقييم الاستراتيجي  خطوات

 أسس الأداء ومؤشرات قياسه: (3 - 11)

مهدت مجمل التطورات السابقة الحاصلة في مجال الأداء 
ير مفاهيم أكثر دق يق لتطو  ن الأداء ـع ة ووضوح للتعبيرـالطر

 الأداء

Performance 

 .ات المنظمةالنتائج النهائية لنشا 

ير من إتجاهات عديدة .. وطرائق ومؤشرات قياسه تحقيق ف لذلك إنطلقت محاولات التطو
يات أداء عالية يمثل م جمعها وتحليلها يوفر البيانات التي يت فهو للمنظماتالهدف الأعظم  مستو

يرها  ياس الأداء قإضافة إلى أن  تخاذ قرارات الأعمال بصورة سليمة.إستخدامها في وإوتقر
يع الأمثل  يوجه أعمال وأنشطة الوحدات التنظيمية والوظيفية في المنظمة من خلال التوز

بة  .. للموارد اط القوة التعرف إلى نق ..توثيق خطى التقدم نحو تحقيق الأهداف المطلو
 ة تحسين أعمال المنظمة.توجيه عملي .. التنظيمي الحاليتوفير التقييم الذاتي للمناخ  .. والضعف

إن الأسباب التي تدعو المنظمات للقيام بقياس أداءها تتحدد في إطار الفوائد المتحققة من 
 عملية القياس التي تتعدد والمتمثل أبرزها في:
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يحفز على توفير الوقت بيمكن القياس من تركيز الإهتمام على ما يج  والموارد  إنجازه و
 .والطاقات اللازمة لتحقيق الأهداف

يات سير التقدم نحو الأهداف. القياس يوفر   التغذية العكسية حول مجر
يصالها إلى العملاء   .يؤدي قياس الأداء إلى تحسين إدارة المنتجات والخدمات وعملية إ
الات الخارجية تصفضلاً عن الإ بين العاملين تصالات الداخليةالإقياس الأداء  يُحسن 

 .بين المنظمة وعملائها ومتعامليها
  

ً لتوجهات وأهداف المنظمات  تصُنف مؤشرات الأداء إلى العديد من التصنيفات وفقا
ً لتوضيح مضمون كل تصنيف من  وللتمكن من فهم هذه التصنيفات يعرض أدناه مثلا

 تصنيفات مؤشرات الأداء.

بهدف تحقيق  FANTASYأُسس مصنع لصناعة نوع من أنواع الـكيك أطلق عليها  :مثال
يتال ..البيض .. الدقيق )صناعتها يتطلب  مدخلاتحيث أن  التميز.  بدة الكاكاو .. ز . (ز

ة المكونات مع ملاءم ..كفاءة الماكنة ..  الوقت المبذول) صناعتها تتضمن عملياتأما 
يقة  ..الرائحة . . الطعم)فتتضمن الـكيك من حيث  المخرجاتأما . (بعضها البعض طر

 التأثيرلغير معيبة. أما العدد الحقيقي لقطع الـكيك ا الُمحصلات فيما ستتضمن. (التقديم
بائنفيتمثل ب  .لقطعة الـكيكوولائهم  تحقيق رضا الز

 

 ووفقاً للمثال السابق تصنف مقاييس الأداء إلى:
ية والمالية التي ..المتضمنة الموارد المادية  ــ Input Measures المدخلات مقاييس تستخدم  البشر

  .لغرض الوصول إلى المخرجات
 المتطلبات والخطوات لإنتاج المنتج أو تقديم الخدمة. ــ Process Measures العمليات مقاييس
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 المنتج أو الخدمة المقُدمة. ــ Output Measures المخرجات مقاييس
 .%177المنتج أو الخدمة النهائية السليمة  ــ Outcome Measures المحصلات مقاييس
 حقيق التميز.لتالمتضمنة الآثار المباشرة وغير المباشرة  ــ Impact Measures التأثير مقاييس

 تصنيف آخر يتمثل بـ:وهناك 
 .التي تقيس الأداء بعد ظهور الحقيقة  ــ Lagging Measures الأسباب مقاييس
 التي تتنبأ بالأداء المستقبلي.  ــ Leading Measures النتائج مقاييس
 التي تقيس الثقافة الأساسية للأفراد والمنظمة.  ــ Behavioral Measures السلوك مقاييس

 

جنحت العديد من المنظمات تبعاً للإتجاهات المعاصرة إلى تبني مؤشرات لقياس أدائها وذلك 
 من خلال الأخذ بالمؤشرات المالية إلى جانب المؤشرات غير المالية.   

 المؤشرات المالية: (1 - 3 – 11)

ً لقياس الأداء في  نظمات مشكل الجانب المالي بمؤشراته العديدة الإطار الأكثر إستخداما
نتشار أداء أصبح من الأمور الواسعة الإالإستخدام المؤشرات المالية لأغراض قياس ف الأعمال

إلى درجة يمكن معها القول بأنه قد لا يتصور أن يتم تحليل أي بيانات عن أداء المنظمات 
 م المؤشراتيمكن تقسي ومراكزها المالية بدون إستخدام المؤشرات المالية بصورة أو بأخرى.

 (.1 – 11) وكما موضح بالجدول المالية إلى خمسة أنواع
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 تقسيم المؤشرات المالية :(1 - 11)الجدول 
 الغرض من القياس القياس (صيغة)معادلة  النسبة

   ةنسب السيول

 نسبة التداول
على الوفاء  المنظمةقدرة  بيان الموجودات المتداولة

 بالتزاماتها قصيرة الأجل
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

بات المتداولة  المطلو

يعة  نسبة السيولة السر
على الوفاء  المنظمةقدرة  بيان المخزون السلعي –الموجودات المتداولة 

بالتزاماتها قصيرة الأجل دون 
 الاعتماد على بيع مخزونها

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

بات المتداولة  المطلو

   ةة الماليالرافعنسب 
الديون إلى إجمالي نسبة 

 الموجودات
النسبة الإجمالية للأموال المقدمة  بيان إجمالي الديون

 نيالدائن من
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 إجمالي الموجودات
الديون إلى حقوق نسبة 

 الملـكية
النسبة الإجمالية للأموال المقدمة  بيان إجمالي الديون

 من الدائنين مقابل المالـكين
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 إجمالي حقوق الملـكية
يلة الأجل نسبة  الديون طو

 إلى حقوق الملـكية
يلة الأجل التوازن بين الديون وحقوق الملـكية في  إجمالي الديون طو

يل الأجل  هيكل رأس مال المنظمة طو
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 إجمالي حقوق الملـكية

 الفوائد المكتسبةنسبة 
باح قبل الفوائد والضرائب ب بيان الأر اح المقدار الذي تنخفض فيه الأر

دون أن تصبح المنظمة غير قادرة على 
يةالوفاء بتكاليف   الفائدة السنو

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 رسوم الفائدةإجمالي 

   النشاط نسب

 معدل دوران المخزون
بمخزون  تحتفظ المنظمةما إذا كانت  بيان المبيعات

فائض وما إذا كانت تبيع مخزونها ببطء 
 مقارنة بمتوسط الصناعة

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 مخزون البضاعة تامة الصنع

 الموجودات دوران  إجمالي

اراً توُلد مقدالمنظمة ما إذا كانت  بيان المبيعات
ً من الأعمال لحجم الإستثمار  كافيا

 بموجوداتها

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 إجمالي الموجودات
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 تقسيم المؤشرات المالية :(1 - 11)يتبع الجدول 
 القياسالغرض من  القياس (صيغة)معادلة  النسبة

   طالنشانسب 

 دوران الذمم المدينة
ية  لمنظمةامتوسط المدة التي تستغرقها  بيان مبيعات الإئتمان السنو

 في تحصيل مبيعات الائتمان
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 الذمم المدينة

 الموجودات الثابتةدوران 
 المكائن امواستخد المبيعات إنتاجية بيان المبيعات 

 والمعدات
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 الموجودات الثابتة

 متوسط فترة التحصيل
يان الذمم المدينة   تغرقهاتس التي المدة متوسط ب

 لائتمانا مبيعات لتحصيل المنظمة
 (بالأيام)

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ً  365إجمالي مبيعات الإئتمان /   يوما

   الربحية نسب

 هامش الربح الإجمالي
إجمالي الهامش المتاح لتغطية  بيان ةتكلفة البضاعة المباع – المبيعات

 نفقات التشغيل وتحقيق ربح
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 المبيعات

 هامش الربح التشغيلي
باح قبل الفوائد والضرائب بحية دون الاهتمام بالضرائب  بيان الأر الر

 والفوائد
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 المبيعات

 هامش الربح الصافي
باح بعد خصم  بيان صافي الربح مقدار الأر

 الضرائب لكل دينار من المبيعات
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 المبيعات
 العائد على إجمالي الموجودات

 (الإستثمارالعائد على )
باح بعد خصم الضرائب لكل  بيان صافي الدخل الأر

 دينار من الموجودات
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 إجمالي الموجودات

 العائد على حقوق المساهمين
باح بعد خصم الضرائب لكل  بيان صافي الدخل الأر

 مةإستثمار المساهمين في المنظدينار من 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 حقوق المساهمينإجمالي 

 عائد السهم
باح المتاحة لحملة الأسهم  بيان صافي الدخل الأر

 العادية
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 عدد الأسهم المتداولة
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 تقسيم المؤشرات المالية :(1 - 11)يتبع الجدول 
 الغرض من القياس القياس (صيغة)معادلة  النسبة

   يةالربحنسب 

 معدل سعر السهم
 للسهم الواحدالسعر السوقي 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ جاذبية المنظمة في أسواق الأسهم بيان

بحية السهم  ر
   النمو نسب

 مبيعات المنظمة نمو معدل لمبيعاتا إجمالي في السنوي النمو نسبة المبيعات
باح في السنوي النمو نسبة الدخل صافي باح المنظمة نمو معدل الأر  أر

بحية السهم بحية السهم ر بحية سهم المنظمة نسبة النمو السنوي في ر  معدل نمو ر
باح لكل سهم يعات الأر باح الأسهم  توز نسبة النمو السنوي في أر

 لكل سهم
باح للأسهم  يعات الأر معدل نمو توز

 المنظمة
 
 

 المؤشرات غير المالية: (2 - 3 – 11)

محاولة لتأكيد أهمية  فهي تمثل للتقييم الاستراتيجيأداة أساسية  غير المالي الأداء مؤشراتتعتبر 
توجيه العمليات الداخلية، بالإضافة إلى ذلك تتضمن مقاييس كمية مثل إدارة الإنتاج على 
أساس عدد الوحدات المنتجة، وهناك مقاييس كيفية تقيس سمعة المنتج أو الخدمة، رضا 

ستمرار إمهمة ل غير المالي الأداء مؤشراتوولاء المستهلك، ومرونة عمليات التصنيع، وتعتبر 
يل المنظمةنجاح   تتمثل بـ: الماليغير  الأداء وأبرز مميزات مؤشرات .في الأجل الطو

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/82936/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/82936/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/82936/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/82936/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/82936/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/82936/posts
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  بطها باستراتيجيات الأداء ين على فهي تساعد المدي المنظمةسهولة تتبعها ور تخاذ القرارات إر
 لمنظمةايمكن تطبيقها على مستوى الوحدات الصناعية في   .الصحيحة في الوقت المناسب

يمكن إفمن الممكن تحديد  لمشكلة أو اتخاذ خطوات علاجية لحل إنخفاض الجودة بسرعة و
بائ المنظمةستجابة إتتناول مشكلة   خطوات وقائية تمنع الوقوع في المشكلة ن في الوقت للز

تركز على الأصول غير الملموسة حيث يرتبط عنصر النجاح في العديد من  المناسب 
لدورها  لمنظماتاالصناعات بالأصول الثابتة غير الملموسة مثل رأس المال الفكري وإدراك 

بائن  تقلل من الحساسية النفسية بين  في خدمة وتنمية المجتمع المحلي والمحافظة على ولاء الز
يق عمل أو موظف بشكل أكثر عدالة  ً لأداء كل قسم أو فر الموظفين حيث تظهر تقييما

يوفر مؤشرات أك دون تمييز بين الموظفين والأقسامومن  ين و ثر دقة مما يحسن أداء المدير
ين الناتج عن أدوات تقلل  يم أعمالهملتقو  المالية التي تؤثر في  القياس الضغط على المدير

يق العمل الذي يقوم بتحقيق أهداف   المنظمة.التعاون والتكامل بين فر
 

 الأداءتقييم ومداخل قياس : (4 - 11)
 

 بطاقة التقييم المتوزان: (1 - 4 – 11)
 

يةالإد الوسائل إحدى التقييم المتوازن بطاقة تعد  المعاصرة ار
 ً يا ً إدار  فلسفة إلى تستند التي ومن أهم خمسة عشر مفهوما

  مستوى وقياس ةللمنظم الاستراتيجي الإتجاه ديدـتح في واضحة

 وازنبطاقة التقييم المت

Balanced Scorecard 

 التي لماليةا وغير لماليةا المقاييس من مجموعة

 اضحةو صورة العليا لمدراء الإدارات تقدم

 .اتهمعن أداء منظم وشاملة

هو  كونها مدخل مبني على فرضية أن القياس .. الأهدافتحقيق  بإتجاه الأداءالتقدم في 
متطلب مسبق للإدارة الإستراتيجية يجب أن يحظي بإهتمام كبير من القمة الإستراتيجية، 

 يوضح بطاقة التقييم المتوازن. (2 - 11)والشكل  فالذي لا يمكن قياسه لا يمكن إدارته بوضوح.
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 (1 - 11)الشكل 

 بطاقة التقييم المتوازن
ئيسة بطاقة بوصفها حلقة رالالتي وردت في تسمية  Balancedالتوازن طبيعة وأهمية مفردة  إن 

 ظاهرة من خلال: منظوراتهاالتفاعل والتكامل بين  أسسفي تحقيق 
 بطاقة كلال إحتواء ً  داءالأبطاقة ال تقيس  (التشغيلية)من المقاييس المالية وغير المالية  ا

بط  المالي الحالي والمستقبلي للمنظمة بين الاسترات والأهدافبطاقة بين الغايات ال تر يجية و
المالي الذي يهم  الأداءبطاقة ال تقيس  جلأوالفعاليات والخطط قصيرة ال الأنشطة

يجة والنت بطاقة علاقة السببتظهر ال  (داخل المنظمة الأدوات)والتشغيلي  (المالـكين)
على بطاقة تعمل ال  على نتائج المنظور المالي بشكل مترابط وإنعكاساتهاالتشغيلية  للأنشطة

 .للأداء في المنظمة Legومؤشرات النتيجة  Leadالموازنة بين مؤشرات السبب 
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في  وتوظيفهاها امستخدإمن  أهمية بطاقة التقييم المتوازن من خلال المنافع العديدة تبلورت
 بالآتي:همها أجمال إيمكن التي منظمات مختلفة 

  ينتزود ُ   منظماتهم عن النتيجة ومؤشرات السبب بمؤشرات المدير مكن المنظمة من ت
بنفس الوقت مراقبة التقدم ببناء القدرات و كتساب الموجودات إمراقبة النتائج المالية و

ير واحد العديد من العناصر المتفرقة   غير الملموسة بتقر مثل  التنافسيةمل الع لبرامجتجمع و
 .. عمل الجماعيتأكيد ال .. تحسين النوعية .. تدنية وقت الاستجابة .. العملاءنحو  التوجه

ينتلزم   على المدى البعيد الإدارة ..تقليل وقت طرح المنتجات الجديدة  على  المدير
بالتالي تس كافةتدارس  يادة الوعي واهم االمقاييس التشغيلية المهمة و المتحقق بعدم لفهم بز

ية   قبول التحسين الحاصل في مجال معين والمرتبط بتدهور الوضع في مجال آخر تترجم الرؤ
يجاد  الأداءالاستراتيجية لتكامل  الإرتباطاتتعرف   والاستراتيجية ترابط  تعمل على إ

صورة  الإدارةتعطى   المبادرة بالتنسيق الاستراتيجي  ومقاييس الأداء الأهدافبين 
 .لمختلف الأعمالعمليات طبيعة الشاملة عن 

 

 بالآتي:والمتمثلة  هالية عملآ تتبلور من خلالها أساسيةعناصر  ثمانية المتوازن التقييمتضم بطاقة 
قبلية التي تبين إلى أين تتجه المنظمة وما هي الهيئة المست  ــ Future Vision الرؤية المستقبلية 

 .التي ستكون عليها

تتألف من مجمل الأفعال والإجراءات المهمة لتحقيق  التي  ــ Strategy الاستراتيجية 
ُحددة من قبل المنظمة.  الاهداف أو خطط تحقيق الأهداف الم

أو وجهة  الأسهم ملةحغالبا يمثل فئة وعنصر رئيسي في الاستراتيجية   ــ Perspective المنظور 
بعةنظر المستخدمين وهناك   .. لعملاءا .. المالي هيبطاقة الأساسية في منظورات  أر

 .التعلم والنمو ..العمليات الداخلية 
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يات الالاستراتيجية ية القيام بتنفيذ بين كيفت  ــ Objectives الأهداف  يعبر عنها بالمستو معتمدة و
 .المحددة والقابلة للقياس لتحقيق الاستراتيجية

يفتأتجاه الإالتقدم ب أداءتعكس قياس  بينت  ــ Measures المقاييس  يكون  أنرض هداف و
 .المستقبلي الأداءتنبؤات عن إلا هي ما المقاييس ف كمي ذو طابعالمقياس 

 تمثل البيانات والتصورات الكمية لمقاييس الأداء في وقت ما في  ــ Targets المستهدفات 
 .المستقبل

 أحدهما تعبر عن علاقات الأهداف  ــ Cause & Effect Linkages إرتباطات السبب والنتيجة 
 .(إذن –إذا )تكون مشابهة لعبارات وبالآخر 

تسهل عملية و الاستراتيجي الأداءبرامج عمل توجه   ــ Strategic Initiatives المبادرات الاستراتيجية 
يات التنظيمية الدنيا  .التنفيذ والإنجاز على المستو

 

 المقارنة المرجعية: (2 - 4 – 11)

مفهوم المقارنة المرجعية بإهتمام العديد من الكتاب  حظي
والباحثين كونه مصطلحا ً حديثا ً نسبيا ً في الدراسات 

ية مما دف  .ة والتحليلـدراسـع الـكثير منهم إلى تناوله بالـالإدار

 المقارنة المرجعية

Benchmarking 

لى مارسات تقود اتقنية للبحث عن أفضل الم

 .الاداء المتفوق

 عادة و تحديد العملية التي سيتم فحصها  وات التالية:الخط المقارنة المرجعيةتتضمن عملية 
البحث عن   .يكون نشاطًا لديه القدرة على تحديد الميزة التنافسية لوحدة الأعمال ما

 تحديد  لتحديد المؤشرات الصحيحية.لعملية لالسلوكية والمخرجات  مؤشرات القياس
  .على أساسها ةلمقارنوالوصول إليها لالأفضل في فئتها  والمنظماتمجموعة المنافسين 

سبب  تحديدو ومؤشرات القياس المثُلى المنظمةأداء  مؤشرات قياسالفروق بين  حساب
يـت  .الفروق  ائجمقارنـة نت مـتنفيذ البرامج ث . سد فجوات الأداءـة لـرامج تكتيكيـر بـطو

  .لمنظماتاالجديدة مع تلك الخاصة بأفضل  القياسمؤشرات 



  

 

324 
29 - 

 :حالة دراسة

  Broadcom Technologies برودكوم للتكنولوجيا شركة
 

ً المعروفة  Broadcomيقع مقر شركة قوم وت وكاليفورنيا وسنغافورة  San Joseفي  Avago باسم سابقا
ية والرقمية والإلـكترونيات الضوئية. في يد المكونات والأنظمة التناظر ير وتزو  بتصميم وتطو

 دولار  مليار (30) لـمقاب Broadcom لىـستحواذ عإططها للـن خـع Avago أعلنت 2715مايو 

ً و  مليار دولار 10) مليار دولار في  27نـقـدا
يادة كبيرة  ستحواذ إلىإأدى هذا ال .(الأسهم ز

 في Broadcom ختراع لشركةإفي مكانة براءات ال
  اسعت تصالات مما جعلهاإقطاعات مثل تقنيات ال

 

 Broadcom مجموعة منتجات ضمتموردي أشباه الموصلات.  إختراع في فئةراءة ـأكبر حامل ب
بعة أسواق مستهدفة  ينإبما في ذلك الالمتنوعة على أر المؤسسات  تصالات اللاسلـكية وتخز

 عن إطلاق منتجات Broadcom أعلنت 2715أغسطس في  والبنية التحتية السلـكية والصناعية.
40G ي تم تصميمها الت ستقبال الليفية متعددة الأوضاعإوالوحدة الإرسال ل تجاهإثنائية ال

حلاً  Broadcom للتوصيل البيني لمركز البيانات عالي السرعة وتطبيقات الشبكات. قدمت شركة
ً من حيث التكلفة لترقية  جابتجي 47في مركز البيانات من خلال روابط  الأيثرنت فعالا

يثرنت على الألياف الضوئية متعددة الأوضاع بر و إ  Broadcom أطلقت 2715المزدوجة. في أكتو

ي منجديدة متعددة القراءات في الصناعة  HDD أول قناة قراءة ر السيليكون مما يدعم تطو
 مع معدلات بيانات عالية الأداء وتمكين HDD منتجات الجيل التالي من وحدات تحكم

بعة 1.3لتوفير كثافة أكبر من  التسجيل المغناطيسي للقارئ المصفوفي  . إنتيرابت لكل بوصة مر
ي ما يقرب ه مكاسب السعة التي تم تمكينها بواسطة قنوات قراءة محركات الأقراص الثابتة

 لتكنولوجيافإن ا ة إلى ذلكـق. بالإضافـالجيل السابنوات ـن تقنيات قـرات أكثر مـم 17ن ـم
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الجديدة أكثر فعالية من حيث التكلفة من نظام الأقراص الصلبة ذي القارئ الفردي السابق 
جعلها مثالية يلا تحتوي التكنولوجيا الجديدة على أي قيود على الأداء مما . حيث على الرقائق

 .للنشر في جميع أسواق الشركات والمستهلـكين على محركات الأقراص الثابتة
  

 Discussion Questions نقاشية تساؤلات
 

 هل إستخدمت شركة من وجهة نظركBroadcom  ؟ازن؟ وكيفبطاقة التقييم المتو 
الإنهيار الذي حصل لشركة ما  نظركبBroadcom وهل كانت إدارتها جيدة؟ ؟ 
 هل قامت شركة من وجهة نظركBroadcom   ؟عالةاستراتيجيات تقييم وظيفية فبتحديد 
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 أسئلة التذكر والإسترجاع
 

ُمكن التقييم الاستراتيجي من مساعدة الاستراتيجيينحدد  .1 بنقاط كيف ي  ؟و
 ؟أدائهاحدد الفوائد التي تدعو المنظمات لقياس  .2
 ؟عدد مميزات مؤشرات الأداء غير المالي .3
 ؟حدد أهمية بطاقة التقييم المتوازن .4
 حدد مفهوم كل من: .5

 المقارنة المرجعية 
 بطاقة التقييم المتوازن 
 المستهدفات 
 معايير الأداء 
 التقييم الاستراتيجي 
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 والرأي التفكير أسئلة
 

 حدد مؤشرات أداء (الشيبس)مدير إنتاج في مصنع لإنتاج رقائق البطاطا بصفتك  .1
 ؟التأثير ..المحصلات  ..المخرجات  ..العمليات .. كل من المخرجات 

2.  ً ً لواحدة من مؤسسات المجتمع المدني حدد أهم مجاميع بإعتبارك مديرا ماليا
 ؟المؤشرات المالية لقياس أداء هذه المؤسسة
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 المتعددة الخياراتأسئلة 

 

يين .1  تتم عملية التقييم الاستراتيجي على مستو
(A)  مستوى الأفراد.. مستوى العمليات 
(B)  مستوى التميز.. مستوى الجودة 

(C)  مستوى التشغيليال.. المستوى الاستراتيجي 

(D)  مستوى القدرات.. مستوى الموارد 
 

 الاستراتيجية ونجاحها أو عد نجاحها يشير إلىعملية لتقييم جودة تنفيذ  .2
(A) تقييم الأداء الكلي 

(B) تقييم الجودة 

(C) تقييم القرارات المتخذة 

(D) التقييم الاستراتيجي 
 

 يعتبر وضع معايير الأداء واحداً من عملية .3
(A) تحديد ما الذي يجب قياسه 

(B) تحديد المجالات الرئيسية للأداء  

(C)  الأداءقياس 

(D) التقييم الاستراتيجي 
 

 النتائج النهائية لنشاطات المنظمة يعبر عن  .4
(A) الأداء 

(B) التغذية العكسية 

(C) التحسين المستمر 

(D) ير  التطو
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 يعُبر الأداء بعد ظهور الحقيقة عن .5
(A) مقاييس المحصلات 

(B) مقاييس المخرجات 

(C) مقاييس النتائج 

(D)  جميع ً  ما ذكر خاطئا
 

 الثقافة الأساسية للأفراد والمنظمة واحداً من مؤشرات قياس .6
(A) المدخلات 

(B) العمليات 

(C) السلوك 

(D)  ً  جميع ما ذكر خاطئا
 

 تعُبر نسبة الديون إلى حقوق الملـكية عن .0
(A) إجمالي الديون إلى إجمالي حقوق الملـكية 

(B)  يلة الأجل إلى  إجمالي حقوق الملـكيةإجمالي الديون طو

(C) إجمالي الديون قصيرة الأجل إلى إجمالي حقوق الملـكية 

(D)  ً  جميع ما ذكر خاطئا
 

 التسمية الثانية للعائد على إجمالي الموجودات يمثل .8
(A) العائد على حقوق المساهمين 

(B) العائد على الإستثمار 

(C) صافي الدخل 

(D) صافي المبيعات 
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 البيانات والتصورات الكمية لمقاييس الأداء في وقت ما في المستقبل يعبر عن .3
(A) الاستراتيجية 

(B) الأهداف 

(C) المستهدفات 

(D) المبادرات الاستراتيجية 
 

 برامج العمل الموجهه للأداء الاستراتيجي وتسهيل عملية التنفيذ والإنجاز تمثل .17
(A) الاستراتيجية 

(B)  الاستراتيجيةالمبادرات 

(C) المقارنة المرجعية 

(D) الأهداف 
 

 تقنية للبحث عن أفضل الممارسات التي تقود إلى الأداء المتفوق تمثل  .11
(A) فجوات الأداء 

(B) بطاقة التقييم المتوازن 

(C) المقارنة المرجعية 

(D) إتخاذ الإجراءات التصحيحية 
 

 التميز مقياساً لـالأثار المباشرة وغير المباشرة لتحقيق   .12
(A) التأثير 

(B) الأسباب 

(C) النتائج 

(D) السلوك 
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 دلائل إرشادية

 ستراتيجيةالا حقل الإدارة لتحليل الحالات الدراسية في 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

332 
29 - 

 ماهية الحالات الدراسية: أولًا

لأرقام اوصف مختصر بالكلمات أو الدراسية الحالة  تعتبر
يو أح داث ـلوضع معين واقعي أو مفترض يعرض لسينار

 كلة وإستنتاجشدف تشخيص المـدراستها وتحليلها بهـة لـمعين

 لحالة الدراسيةا

Case Study 

 وضوع مع  ضمنلمدراسة مفصولة ومعمقة 

 .يسياق العالم الحقيق

ير ً الحلول وإبداء الأراء وكتابة التقار مشكلة تتطلب  عضلة أو تضارب أوما تنطوي على م . وغالبا
تم نقل الحالة الجيدة عبارة عن وسيلة من خلالها يفتفاق على حلها من قبل جميع الأطراف إال

ز المعلومات فروتساهم بتساعد في إتخاذ القرارات . إذ أن الحالة الدراسية شيء من الواقع
 مواجهة التحديات وتذليل العقبات.لفي صورة آراء وحلول  الدقيقة

 

 الإدارة الاستراتيجية في حقل الدراسية الحالات: ثانياً

ة تبنى على حقائق ستراتيجيفي مجال الإدارة الا الدراسية إن معظم المعلومات المتعلقة بالحالات
تلك الحالات  وتحتاج ى الأراء والمعتقدات والإفتراضاتمع أن هناك بعضها يبنى عل واقعية

يات الأخرى.  إلى مناقشات شاملة ودقيقة بصورة أكثر عمقاً من غيرها من الحالات في المستو
بصفة عامة فهي تحتوي عل يةو يقية  والمجالات ى توصيف متعمق للعلاقات الإدار التسو

يلية ونواحى العمليات والإنتاجوالت ير وقضايا التحليل البحث مو لتعبير عنها تحتاج إلى او والتطو
ير تدعم  . جيةالقدرات التطبيقية والعملية في مجال مفاهيم وعلاقات الإدارة الاستراتيإلى تقار

 التساؤلات التالية: نعيفيد في الإجابة  في حقل الإدارة الاستراتيجية تحليل الحالاتفوعموماً 
  ضعف المنظمة؟ .. ما أهم نقاط قوة  ية المالكيف يمكن وصف وتحليل الأوضاع

ية   والتهديدات التي تحيط بالمنظمة؟ ..ما الفرص   للمنظمة؟  ..قيم  ..رسالة  ..ما رؤ
ما سبل ووسائل تنفيذ   من هم منافسي المنظمة؟ وما استراتيجياتهم؟  ؟أهداف المنظمة

كيف   ما مشكلات تنفيذ استراتيجية المنظمة؟  استراتيجية المنظمة بكفاءة وفعالية؟
  للمنظمة أن تتكيف وتواجه مشكلات تنفيذ استراتيجيتها؟يمكن 
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 ةفي حقل الإدارة الاستراتيجي خطوات تحليل الحالات الدراسية: ثالثاً

 st1  يمكن أن يؤثر بشكل كبير على فماضي المنظمة  ــالتحقيق وتحليل تاريخ المنظمة ونموها
وذلك  وادث والبنية والنمووالح هاتأسيسلها مما يستلزم التحقق من الحالة الحالية والمستقبلية 

 ضعفتحديد نقاط قوة و nd2  زمني للأحداث والمشكلات والإنجازات. بإنشاء جدول

يق فحص  تم المتابعةي تجميعها في الخطوة الأولى تمستخدام المعلومات التي إب ــ المنظمة عن طر
ير وإعداد قائمة لوظائف إنشاء القيمة الخاصة  قائمة بالمشاكل التي  بالمنظمة ثم يتم تطو

. ةـمفوقت بها المنظـتي تـة بالأشياء الـقائم   ةـلى المنظمـحدثت وملاحظة التأثيرات ع
 rd3  والتهديدات ستخدام تتضمن تحديد الفرص إب ــجمع المعلومات عن بيئة المنظمة الخارجية

 وتشمل البنود الخاصة التي يجب ملاحظتها المنافسة داخل الصناعة والقوى التفاوضية
ت الواردة في الخطوتين المعلوما ستخدامإب ــتحليل النتائج  th4 . والتهديد بمنتجات بديلة

الفرص عف مع مقارنة نقاط القوة والضب وذلكإنشاء تقييم لهذا الجزء  يتمالثانية والثالثة 
 والإستمراروي في موقف تنافسي ق المنظمةما إذا كانت  بيان بهدف الخارجية والتهديديات

تحديد وتقييم  وذلك من خلال ــتحديد استراتيجية المنظمة  th5  بنجاح. الوتيرة الحاليةفي 
إضافة لتابعة لها ا والمنظمات خطوط أعمالهاتحليل و واستراتيجيتهاوأهدافها  المنظمة رسالة

يجابيات وسلبيات إلى  يير الاستراتيجية قد لتحديد ما إذا كان تغ استراتيجية المنظمةمناقشة إ
يل. هايفيد حديد وتحليل بنية تب وذلك ــتحليل التنفيذ  th6  على المدى القصير أو الطو

يات تقيو استراتيجيتهالتنفيذ  المنظمةوأنظمة التحكم التي تستخدمها  يم التغيير التنظيمي ومستو
  ظمة.المنالتسلسل الهرمي ومكافآت الموظفين وغيرها من المشكلات التي تهم 
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 في حقل الإدارة الاستراتيجية مزايا دراسة الحالات وتحليلها: رابعاً

 تمثل بـ:ييمكن القول أن أهم مزايا دراسة الحالات وتحليلها في الإدارة الاستراتيجية 
 انب الحالة امهم بمناقشة مختلف جوإحساس الدارسين والممارسين بالمتعة نتيجة قي

 . وخروجهم عن المألوف من إعتياد الإستماع والإستقبال وإطلاقهم لعنان أفكارهم

 يات والنماذج التي عرضوها وناقشوها  .سهولة تذكر الدارسين والممارسين للأراء والنظر
  يات وذكر الأمثلة الواتنمية يرها من خلال تقييم المواقف وتطبيق النظر قعية المهارات وتطو

 .والإفتراضية
 ما يتم مناقشة و لإجتماعية والإنسانية في الإدارةتنمية الجوانب ا ً ة دراسة الحالإذ غالبا

بدا بشكل جماعي يدعم تعاون الأفراد يحقق أيضاً التنافس فيما بين الدارسين لإ ء أفضل و
  ح.الآراء لإتخاذ القرار الصحي

 بداعي لدى الأفراد من خلال دعوة الأفراد للبحث عن الحلول المبتكرة  .تنمية الفكر الإ
 ية إذ يتطلب تحليل الحالات في مجال الإدارة الاست تنمية الفكر الاستراتيجي راتيجية الرؤ

 .والبصيرة الخلاقة للمتوقع مستقبلاً من أحداثالثاقبة 
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