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 :مقدمة

منظمات الأعمال إلى تحقيق النجاح في عملياتها وأنشطتها وتكافح باستمرار لبناء مركز تسعى معظم     
تنافسي متميز، و يضمن لها النمو وتحسين الأداء في ظل البيئة التي تعمل فيها ،من أجل انجاز هذه 

وقت الحاضر  الأهداف يتطلب منا امتلاك رؤية بعيدة الأمد ،وأن لا تنظر إلى مجالات تحقيق الربحية في ال
 فقط، إنما عليها التفكير في الكيفية التي تحقق لها الأرباح المستقبلية وتدعى هذه الطريقة بالإستراتيجية

كان أول من أهتم بالإدارة الاستراتيجية من علماء الادارة المعاصرين في أبحاثه الادارية أستاذ التاريخ 
حينما استعرض في كتابه الذي أصدره عام (( اندلر ألفريد ش)) الاداري في جامعة هارفارد الأمريكية 

م الهياكل التنظيمية للشركات الكبرى في أمريكا وخرج بأربع استراتيجيات تتعلق بالنمو والتطور  2961
 الإستراتيجيةمؤكداً أن تنمية وتطور الهياكل التنظيمية يعتمد بشكل أساسي على 

 

 مدخل للاستراتيجية: المحاضرة الأولى

 :الإستراتيجيةتعريف  -1

، تعني الخطة الشاملة لتحديد كيف ستحقق المنظمة (كلمة يونانية تعني فن الحرب)الإستراتيجيا -
 .مهمتها وتواجه التحديات التي تحيط بها، بهدف الإستمرار في بقائها وتطورها

بأنها تمثل اعداد الأهداف والغايات الأساسية طويلة الأجل لمؤسسة  Alfred chandlerيعرفها  -
 .واختيار خطط العمل وتخصيص الموارد الضرورية

 :ومن خلال هذه التعاريف، نجد أن هناك أبعاد رئيسية يجب أن تتضمنها مفهوم الاستراتيجية وهي

  .الاستراتيجية أسلوب مترابط وموحد وعامل القرارات -أ •

يجية هي وسيلة لتحديد رسالة المنظمة في ظل أهدافها طويلة الأجل، البرامج وأوليات الاسترات -ب •
  .التخصيص للموارد

  .الاستراتيجية هي وسيلة لتعريف المجال التنافسي للشركة -ج •
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الاستراتيجية هي استجابة للفرض والتهديدات الخارجية، ونقاط القوة والضعف الداخلية لتحقيق  -د •
  .ميزة تنافسية

  .الاستراتيجية هي نظام لتوزيع المهام والمسؤوليات على المستويات الإدارية للمنظمة -ه •

  .الاستراتيجية هي تعريف لكافة الأطراف المرتبطة بالمنظمة -و •

 
 : أهمية  الإستراتيجية -1
  .تحقيق أفضل إنجاز ممكن وذلك خلال معرفة اتجاهات وأهداف المنظمة لفترات  زمنية طويلة -
  .الخطة الإستراتيجية أهدافا وتوجيهات واضحة للمستقبلتعطي  -
التعرف على العوامل الداخلية والخارجية المؤدية إلى إحداث تغيرات مهمة في المنظمة كإدخال منتجات  -

 .جديدة أو التوسع في الأسواق أو البحث عن أسواق جديدة
في اتخاذ القرارات وتساعد المدراء  تساعد الإستراتيجية متخذي القرار على معرفة الاتجاهات الصحيحة -

  .على فحص المشكلات الرئيسية
  .تنظيم تدخل القرارات المالية والتسويقية المهمة المتعلقة باتجاهات المنظمة -
تمكن الخطة الإستراتيجية متخذي القرار من تحقيق الاتصال الكفء والتنسيق والتكامل والتفاعل مع   -

  .كافة الفعاليات للمنظمة
  .إلى أن التخطيط الاستراتيجي الناجح هو بحد ذاته من الأعمال الإدارية الكفؤة إضافة -
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 :التفكير الإستراتيجي-3
 بيئة المحيطة،ال درسوي، تهاراالمبرات و الخا العقل من خلالهعملية ذهنية ينظم  هو الاستراتيجيالتفكير 

 . إزاء موضوع محدد ةمعين ووضع رؤية مستقبلية، قراء المستقبلستلإ اً ديهتم
 هل ممكن تعلمه؟  •
 ما هي أبرز أنواعه؟  •
 ما هي أبرز النماذج المستخدمة؟  •
 :نماذج التفكير الاستراتيجي -

 1991عام  –للتفكير الاستراتيجي “ جاين ليدكا” نموذج -*

 
 5002عام  –للتفكير الاستراتيجي “ أوشاناسي”نموذج 
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  :الاستراتيجى خصائص الافراد ذوى التفكير  -
 ؛القدرة على بناء الغايات 
 ؛البصيرة النافذة والفراسة فى وزن الامور 
 ؛الاستشعار البيئى  
 ؛مهارة تحليل البيانات والمعلومات وتفسيرها  
 ؛مهارة الاختيار الاستراتيجى  
  مهارة تحديد الموارد والإمكانات المتاحة واستخدامها بكفاءة؛ 
  التجاوب الاجتماعى بين المنظمة وبيئتها المحيطة ؛ 
  مواكبة عولمة الفكر الادارى؛ 
  القدرة على اتخاذ القرارات الاستراتيجية. 

 ستراتيجيةسمات القرارات الا 

 
 

  الإدارة الإستراتيجية: ثانيا

وظيفة أو مهمة يتم من خلالها تطبيق وتفعيل القرارات الإدارية التي تتماشى مع الأهداف : تعريف
اتخاذ قرارات متعلقة بتحديد اتجاه . الرئيسية طويلة المدى للمؤسسة بحيث يتم تحقيق رؤية ورسالة المؤسسة

 .مستقبل المؤسسة ووضع هذه القرارات موضع التنفيذ
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المستقبلي للمنظمة وبيان غاياتها على المدى البعيد ، واختيار النمط  يقصد بها رسم الاتجاه: 5تعريف 
  . الاستراتيجي الملائم في ضوء العوامل والمتغيرات البيئية داخلياً وخارجياً ثم تنفيذ الإستراتيجية وتقييمها

المنظمة  الةالتي تحدد رؤية ورس الإداريةالإدارة الإستراتيجية هي مجموعة من القرارات والنظم : 3تعريف
Vision & Mission في الأجل الطويل في ضوء ميزاتها التنافسية Competitive 

Advantage ومتابعة وتقييم الفرص والتهديدات البيئية  وتسعى نحو تنفيذها من خلال دراسة
Threats & Opportunities   وعلاقاتها بالقوة والضعف التنظيميStrengths & 

Weaknesses   المختلفة الأطرافوتحقيق التوازن بين مصالح Stakeholders  

 
  :الإستراتيجية  مزايا الإدارة-5

 أنها تساعد على تكامل جهود الأفراد في خط واحد في اتجاه الهدف. 
  أنها تعمل على تقليل مقاومة الأفراد للقرارات الادارية وتساعد على رؤية مشاكل المنظمة رؤية

 .موضوعيه 
 الاستراتيجية تشجع على التفكير العلمي الموضوعي  الادارة. 
  تركيز الادارة الاستراتيجية على اتخاذ القرارات الاستراتيجية التي تتفاعل مع القضايا ذات الأثر

 .المستقبلي طويل الأجل على المنظمة 
  على حسن وفي النهاية تؤدي الادارة الاستراتيجية إلى درجة من الانضباط والنظام التي تساعد

 .إدارة المشروع 
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 نموذج الادارة الاستراتيجية

 

 

 

 

 

 

 

 

 هذا النموذج يوضح مدى ترابط عناصر الإدارة الإستراتيجية

.تتضمن عمليه الإدارة الإستراتيجية أربعة عناصر رئيسية وكل من هذه العناصر مرتبط مع الأخر   
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 :التخطيط الاستراتيجي:ثالثا

، حيف يعرف على أنه عملية وضع  الاستراتيجي من المهام الرئيسية للمدراء الاستراتيجيينالتخطيط -
 .الاهداف الطويلة الأجل و الاستراتيجيات المناسبة التي تتلاءم مع البيئة الداخلية و الخارجية للمنظمة

ت المتعلقة بمستقبل تلك عملية متواصلة ونظامية يقوم فيها الأعضاء من القادة فى المنظمة بإتخاذ القرارا-
المنظمة وتطورها بالإضافة إلى الإجراءات والعمليات المطلوبة لتحقيق ذلك المستقبل المنشود وتحديد 

.الكيفية التى يتم بها قياس مستوى النجاح في تحقيقه  
 
 
 

 :أربعة أسئلة تقود التخطيط الاستراتيجي

 
 (5P)قاعدة 

 
 التخطيط المسبق يمنع الأداء الضعيف 

 

lanning Prior P
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 من المسؤول عن وضع الخطة الإستراتيجية؟ 
                                             

 
 

 

 
 أنواع الخطط الإستراتيجية: 

 الخطة الإستراتيجية -أ
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 الخطط التكتيكية متوسطة الأجل –ب
 الخطط قصيرة الأجل- ج

 أنواع الاهداف: 
 يعبر عنها بأرقام ونسب ومؤشرات مختلفة: الأهداف الكمية 
 نسبة الربحية  
  معدل العائد على رأس المال  
  معدل توزيع الأرباح على المساهمين  
  صافي الربح السنوي  
 مؤشرات النشاط والإنتاجية والتمويل  
  الإيرادات التشغيلية  
  المصاريف الإدارية  
  المديونية 
  معدل دوران المخزون  
 أهداف إستراتيجية غير كمية 
  الخدمات التي تقدمها المؤسسة/ جودة المنتجات  
   استخدام وسائل /إلغاء بعض الخدمات / تطوير خدمات قائمة / منتجات جديدة / إدخال خدمات

  التكنولوجيا
 الريادة في القطاع الذي تنتمي إليه المؤسسة على المستوى المحلي  
  الوضع الداخلي للمؤسسة وتطوير علاقات العمل وتحسبن نوعية الاتصال بين مختلف الدوائر  تعزيز

  والأقسام وكذلك المستويات الإدارية المختلفة
   تحسين الصورة الذهنية(EMAGE ) عن المؤسسة لدى المتعاملين معها بشكل خاص وعامة الجمهور

  بشكل عام
  المؤسسةالخدمات التي تقدمها / جودة المنتجات  
   استخدام وسائل /إلغاء بعض الخدمات / تطوير خدمات قائمة / منتجات جديدة / إدخال خدمات

  التكنولوجيا
 الريادة في القطاع الذي تنتمي إليه المؤسسة على المستوى المحلي  
   تعزيز الوضع الداخلي للمؤسسة وتطوير علاقات العمل وتحسبن نوعية الاتصال بين مختلف الدوائر

  الأقسام وكذلك المستويات الإدارية المختلفةو 
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   تحسين الصورة الذهنية(EMAGE ) عن المؤسسة لدى المتعاملين معها بشكل خاص وعامة الجمهور
  بشكل عام

 خصائص الهدف: 

 
 :أمثلة عن الأهداف

 
 أمثلة من الأهداف الزمن

 البقاء /الريادة /  العالمية الطويل

 النمو / ترشيد التكاليف / التوسع المتوسط

 الكفاءة / الإنتاج / البيع / التوسع القصير

 - العوامل التي تؤدي إلى فشل التخطيط الاستراتيجي: 
 : يمكن تلخيصها بالتالي

 - عدم توفر الالتزام الكافي لدي الإدارة العليا بنتائج ومتطلبات التخطيط الاستراتيجي . 
 -  قاعدة بيانات دقيقة وشاملة عن المنشأة وعن البيئة المحيطة بهاعدم الاهتمام ببناء . 
 - الاعتقاد الخاطئ بأن مجرد تحديد الأهداف والغايات كفيل بتحقيقها . 
 - عدم توفير التمويل الكافي لوضع الخطط الإستراتيجية موضع التنفيذ . 
 - عدم الاهتمام الكافي بوضع الخطط التنفيذية . 
 - تحديد دقيق للمهام اللازمة لتطبيق الإستراتيجية عدم توفر . 
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 - عدم وجود معايير واضحة ومحددة لتقويم الأداء والرقابة على تطبيق الإستراتيجية. 

 SWOTباستخدام نموذج  التحليل البيئي: رابعا
 

 
لتحديد الفرص والتهديدات التي تقع خارج سيطرة الإدارة وتمثل الإطار  :البيئة الخارجية / 1

  .العام لذي تمارس فيه المنظمة نشاطها 
هي المتغيرات التي تقع داخل المنظمة وتمثل الإطار الام الذي يتم فيه أداء  :البيئة الداخليه / 5

 . مثل الهيكل التنظيمي والموارد , الأنشطه المختلفة 
 ات البيئيةالمتغير * 

 

 
 

 مفهوم التحليل الاستراتيجي:
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هو عملية تحليل البيئة الداخلية من أجل استخراج نقاط القوة و الضعف، و تحليل البيئة الخارجية من 
.أجل تحديد الفرص و التهديدات  

 

 
  نحدد الفرص المتوفرة في البيئة الخارجية . 

 نحدد التهديدات والمخاوف في البيئة الخارجية. 

  (مزايا تنافسية)فرة لدى المؤسسة نحدد نقاط القوة المتو . 

  نقاط الضعف الموجودة لدى المؤسسةنحدد.  

 تساعد على رسم صورة واضحة لمستقبل المؤسسة. 
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 SWOTمثال على تحليل .

  نقاط القوة
 أعضاء هيئة تدريس مؤهلين 
 بنية تحتية متكاملة 
 مصادر مالية متميزة 
 برامج دراسية حديثة 
 الخريجين ممتازة سمعة  

  نقاط الضعف
 ضعف في النشاطات التسويقية والترويجية 
 ضعف التعاون مع القطاع الخاص والعام 
 تشابه البرامج مع المؤسسات الشبيهة في الوطن 
  ضعف الاتصال مع مراكز البحوث 
 نقص خبرات العاملين 

 الفرص
 نسبة النمو السكاني عالية 
  الضفةوجود المؤسسة في موقع متوسط في 
 إقبال كبير على التعليم العالي 
 مخاطبة المجتمع المحلي في برامج تدريبية 
  دخول تخصصات غير موجودة في السوق المحلي 

 التهديدات
 تزايد عدد المؤسسات التعليمية المشابهة في المنطقة. 
  فتح فروع لجامعات عالمية مشهورة. 
 تناقص الدعم من قبل المانحين. 
 ضعف الثقة بالمؤسسة. 
 تطور التكنولوجيا والتعليم الالكتروني.  

 

 نموذج بورتر للقوى الخمس: تحليل الوضع التنافسي: خامسا
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 منحنى الخبرة، التجزئة الإستراتيجية، دورة حياة المنتج: أدوات التحليل الاستراتيجي: سادسا

المستشارون في مكاتب  أدوات التحليل الإستراتيجي هي مجموعة من الأدوات طورها الباحثون و و
الإستشارة لتعطي صورة أوضح للمديرين عن وضعية المنظمة، و وضعية مجالات أنشطتها،و قدراتها 

 :الإستراتيجية و إختياراتها الإستراتيجية الأنسب، من هذه الأدوات

 التجزئة الإستراتيجية؛ 

 دورة حياة المنتج؛ 

 أثر الخبرة. 

 :التجزئة الإستراتيجية -6-1

 :التجزئة الإستراتيجية تعريف  -1

هي تقسيم المنظمة إلى نشاطات أو مجالات أو وحدات يصطلح عليها وحدات الأعمال الإستراتيجية 
SBU. كل وحدة عمل إستراتيجي تنفرد بإستراتيجيات أو ببرنامج إستراتيجي مخصص، علما بأن

 .تيجيةالمنظمة قد تتبنى إستراتيجيات عديدة بحسب تعدد وحدات أعمالها الإسترا

 :(محفضة الأعمال)تعريف وحدة الأعمال الإستراتيجية  -5
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 من المنتجات و الخدمات المتجانسة الموجهة إلى سوق  ةهي مجال نشاط عادي للمنظمة، تضم مجموع
 .معينة ذات منافسين محدودين و الذين يمكن أن تعد لهم إستراتيجية واحدة

  الإستراتيجية التي تكون معا شكل الشركة، وهي عبارة أن محفظة العمل هى مجموعة وحدات العمل
 .سوق تتقاسم الموارد و المهارات في مؤسسة أم/ثنائيات منتوج

 :يمكن تجزئة أنشطة شركة كبرى للصناعات الغذائية على النحو التالي

 
  مستويات الإدارة الإستراتيجية

الشركة الكبرى 
للصناعات 

 الغذائية

SBU1 

الألبان و 
 مشتقاتها

SBU2 

 العصائر

SBU3 

معلبات 
 اللحوم

SBU4 

معلبات 
 الخضر

SBU5 

 المخبوزات

SBU6 

 أخرى
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 :أهمية  التجزئة الإستراتيجية؟ -3
  ممارسة المنظمة لأعمالها فعادة ما تمتلك مجموعة أنشطة غير متجانسة، سواءا فيما يتعلق  عند

بالمنتجات، أو غير ذلك ، و لا يمكن إعداد الإستراتيجيات و القيام بالتشخيص الإستراتيجي دون 
وجيا و إعادة نظر مسبقة لهذه المجموعة لرسم حدود مختلف الأنشطة، و خصوصياتها التنافسية و التكنول

 . غيرها
 تأتي لتحديد وحدات الأعمال الإستراتيجية و التي (التجزئة الإستراتيجية)و إعادة النظر هذه المسماة،

تعنى بمجالات النشاط الإستراتيجي لتمكين المنظمة من القيام بتحليل أو تشخيص متميز و مستل لكل 
 :لأساسية في وحدة و إعداد الإستراتيجية الملائمة لها، و تتمثل مزاياها ا

 إعطاء نظرة إستراتيجية أكثر دقة؛ 

 تخصيص دقيق للموارد؛ 

 تحديد التفوق التكنولوجي الذي يجب إختياره لكل جزء. 
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 دورة حياة المنتج -6-5

 :مفهوم دورة حياة المنتج -1

هذا المفهوم في منتصف الأربعينات، يعبر عن المراحل التي يمر بها المنتج منذ تقديمه للسوق، و إلى  ظهر
 .غاية خروجه منها

و تعرف كذلك على أنها الإطار الزمني الذي يظهر فيه أتجاه الطلب على المنتج منذ تقديمه و إلى غاية 
 .التقديم، النمو، النضج، التدهور: لإستبعاده و خروجه منها، بحيث تمر هذه الدورة عبر مراح

 :الديناميكية التنافسية لمراحل دورة حياة المنتج -5

هذه الدورة مصممة لإعطاء تصورات عن الديناميكية التنافسية للمنتج، علما أنها تتضمن التأكيد على  
 :ما يلي

 أن المنتجات دورة حيات تبدأ بالتقديم و تنتهي بالخروج من السوق؛ 
  حجم المبيعات بالمراحل المختلفة لهذه الدورة؛يرتبط 
 إن كل مرحلة تتطلب إستراتيجيات وظيفية ملائمة. 

و مع انه لا توجد دورة حياة موحدة لكل منتج بالنظر لإختلاف العوامل الداخلية و الخارجية و بالتالي 
 :تباين الفترات، فإنه يمكن تمثيل هذه الدورة عموما على النحو التالي

 
تبدأ هذه المرحلة عند التقديم للسوق على إنتهاء مرحلة الإبتكار، هدفها التعريف  :رحلة التقديمم -1

 :بالمنتج، و دفع المستهلك بإتخاذ القرار بشرائه و إستخدامه،و تتمثل معالم الإستراتجية هنا في
 ؛(نسبة التكاليف الثابتة لإجمالي التكاليف)إرتفاع تكاليف لإنخفاض كمياته 
  بالمنتج، مما يتطلب التعريف به و تحسس ردود الفعل إزاءه؛الجهل 
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 مبيعات منخفضة و بالتالي أرباح منخفضة؛ 
 عدم التوسع في الإنتاح و إنعدام إقتصاديات الحجم. 

الهدف من هذه المرحلة هو تدعيم مركز المنتج و تقويته أمام المنافسين، و هي المرحلة  :مرحلة النمو -5
التي تبدأ فيها المبيعات بالإرتفاع و كذلك الأرباح نتيجة الجهود التسويقية و التعرف على المنتج، و من 

 :خصائص الإستراتيجية المنتهجة في هذه المرحلة 
 لمنتج من حيث خصائصه و أشكاله؛التوسع الكمي في الإنتاج و تطوير ا 
 كثرة المنافسة و كثرة الصراعات على المستهلكين لتعظيم الحصص السوقية؛ 
  التوسع في قنوات التوزيع لتشمل مناطق و اسواقا جديدة؛ 
 ثبات الأسعار أو ميلها للإنخفاض؛ 
 زيادة نسبة الأرباح و حجمها. 

بحيث يصبح عدد المنافسين أقل لإستيلاء الأقوياء تستقر المنافسة في هذه المرحلة : مرحلة النضج -3
على السوق و خروج الضعفاء منه، و ينخفض نمو المنتج بوتيرة أقل مما كان عليه، أما الطلب فيستقر ثم 

 .يشرع في التناقص
 :و عموما فإن مرحلة النضح تتخذ فيها على مستوى الإستراتيجية، الإجراءات التالية

  الإنتاج الواسع على مستوى الحجم و كذا تطوير المنتج؛الإحتفاظ بنفس إتجاهات 
 ميل الأسعار غلى الإنخفاض التدريجي مع إستخدامها كوسيلة مهمة لتنشيط المبيعات؛ 
 البحث عن قنوات توزيع و أسواق جديدة؛ 
 تركيز الجهود على تنشيط المبيعات. 

نخفاض بنسب أسرع من السابق و هي المرحلة التي تميل فيها الأسعار غلى الإ: مرحلة التدهور -4
نتيجة لتحول الزبائن عن الشراء، إما لتغير نمط الإستهلاك، أو ظهور منتجات جديدة أكثر تطور و 

 : ملائمة لهم، و هذه المرحلة تتميز بالخصائص التالية

 الإنكماش في حجم الإنتاج و الإكتفاء بالأشكال الرئيسية؛ 

 ضعف الإيرادات مع ميل الأسعار السريع نح الإنخفاض لتنشيط المبيعات؛ 

 جهود مكثفة لتنشيط المبيعات في شكل تخفيضات؛ 

 الإنكماش في قنوات التوزيع بسبب تخلي الموزعين عن المنتج. 

 (:التجربة) منحنى الخبرة -6-3
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 :مضمون أثر التجربة -1

مضمون اثر التجربة أو الخبرة في أن تكلفة الوحدة الواحدة تنخفض بنسبة ثابتة كلما  يمكن إختصار
 .تضاعف حجم الإنتاج المتراكم

 في المتوسط؛% 30و % 10و تتراوح نسبة الإنخفاض بشكل عام ما بين 

ثم طورت من قبل هرشمان حيث بين أن التعلم هو  2954سنة  Andressالفكرة ظهرت مع بحث 
التي طبقتها على الدارات الإلكترونية ، الموارد  BCGساس في هذا المنحنى، ثم طور من قبل العامل الأ

 .................الكيميائية، السيارات، البناء

 :مصادر اثر التجربة -5

 :ينتج أثر التجربة من عوامل كثيرة منها

 أثر التعلم؛ 

 ت الحاصلة؛التطور التقني الذي يرافق قطاع نشاط المنظمة و الإبداعا 

 مع كبر حجم المنظمة تتجه التكلفة المتوسسطة نحو الإنخفاض؛ 

 إقتصاديات الحجم. 

 

 :أثر التجربة و حصة المنظمة من السوق -3

 يعتبر مصطلح الحصة من السوق، واحدا من أهم المصطلحات في المجال الإستراتيجي؛ 

 إلى أن أهمية المصطلح ناتجة عن أثر الحصة السوقية على التكاليف بفعل أثر الخبرة؛ يجب الإنتباه 

  فكلما كانت حصة المنظمة من السوق كبيرة  كلما كان الإنتاج كبيرا و كلما أدى ذلك لإنخفاض
 .التكلفة و إعطاء ميزة تنافسية بالتالي للمنظمة على منافسيها

  الإستراتيجيةلذا فهي متغير محوري في بناء. 
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 (:المصفوفات) ادوات التحليل الاستراتيجي: سابعا

 

   BCGنموذج جماعة بوسطن الاستشارية-7-1

 عليها لغرض صنع قرار الاختيار الإستراتيجي  يعتبر هذا النموذج من أهم النماذج المقبولة والمتفق 

 .الذي يتعلق بمنتج أو مجموعة  من المنتجات
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 * BCGمفهوم مصفوفة 

أن محفظة المنتج قد حققت نجاحاً متميزاً في وضع الاستراتيجيات الخاصة بالمنتجات المتعددة 
التي تتعامل بها المؤسسات وخاصة فيما يتعلق بتحقيق المزيج السلعي، لذلك يعُد النجاح الذي توصلت 

ل الاستخدام والذي تم إليه تلك المؤسسات بمثابة القبول الجيد لهذا النموذج والذي كسب شهرة من خلا
تصميمهُ من قبل مجموعة بوسطن الاستشارية، وبما أن هذا النموذج يتعلق بالاستثمارات فإنه يمكن أن 

 يطلق عليه بنموذج تحليل معدل النمو والحصة السوقية للمنتج وله صلة بثلاثة جوانب رئيسة وهي
(N.P.Agarwal;2009) :- 
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 دورة حياة المنتج  -2
 التدفقات النقدية  -1
 العائد على الاستثمار/ حصة السوق -3

- :وعلى هذا فأن النموذج يعتمد في التحليل على معيارين أساسيين هما 
 .معدل نمو السوق النسبي ●
 .حصة السوق من المنتج ●

كما يقوم هذا النموذج بعملية الفحص والتي تؤدي الى تقييم الوضع الحقيقي لكل منتج في 
لي مساعدة ادارة المؤسسة على إجراء التوازن بين منتجاتها مما يحقق لها مستوى أداء أفضل السوق وبالتا

(Kotler&Dubois;1997). 
أن هذا النموذج يقوم بتقسيم منتجات المؤسسة الى أربعة مجاميع، إذ يمثل حصة السوق النسبية المحور 

: ياسين)التالي ( 2)في الشكل الافقي أما المحور العمودي فيمثل معدل نمو السوق، كما موضح 
2998.) 

 BCGشكل مصفوفة     
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 (علامة الاستفهام:  )الخلية الاولى

وعادة ما تتميز المنتجات التي تقع في هذا المربع بأنها ذات حصة سوقية منخفضة، أي أن 
مركزها التنافسي ضعيف، ولكن معدل النمو مرتفع كما أن توجهات المؤسسات غير معلومة وعلى هذا 

اد فإن عليها أن تكثف الاستثمارات في تلك المنتجات إذ التوقعات قد تشير الى إن المبيعات قد تزد
وهذا سبب كافي لجعل المؤسسة  تعطي فرصة للتغيير لجعل تلك المنتجات أن تصبح نجوماً في المستقبل، 

ولكن بالمقابل قد لا يتحقق هذا الطموح وتصبح في مربع الوضع القلق، وبالتالي تكون طبيعة توجه 
رحلة الاولى أو عادة ما المؤسسة يتصف بالازالة، وعلى ذلك يمكن أن نقول أن علامة الاستفهام تمثل الم

 .تسمى بمرحلة تقديم السلعة في منحنى دورة حياة المنتج
  ( النجوم: )الخلية الثانية 

وعادة ما توصف المنتجات في هذا المربع بأنها ذات معدل نمو وحصة سوقية عاليتين،أي أنها 
يستدعي أن تأخذ الاولوية بالتمويل تمتلك مركزاً تنافسياً قوياً وبذلك لها أمكانية في تحقيق أرباح عالية مما 

والاعلان، وعلى هذا فأنها تحتاج الى أموال لتمويل النمو السريع وعلى العكس من ذلك فأنها قد تتراجع 
 ..(;.&).لتصبح في مربع الوضع القلق، وعادة ما تسمى هذه المرحلة بمرحلة النمو  في دورة حياة المنتج 

  (الابقار)ادرار النقدية : الخلية الثالثة 
وتمثل المنتجات السوقية العالية، أي أن حصتها السوقية عالية ولكن معدل نموها في السوق 

ضعيف، وبالتالي فأن هذه المنتجات تُ وَلد تدفقات نقدية، أي إنها مربحة أكثر مما تحتاجه في الانتاج 
ت فرص ربحية عالية والتسويق، وعلى هذا فأن التدفقات النقدية يجب أن تستخدم لإيجاد مجالات ذا

لذلك يجب أن تصمم ستراتيجيات قادرة على المحافظة على الحصة السوقية،  ( نجوم، علامات استفهام )
 .جكما أن هذا المربع يمثل مرحلة النضوج في منحنى دورة حياة المنت

 الوحدات المتعثرة: الخلية الرابعة  
وهي المنتجات التي تقع في الجانب الايسر من المصفوفة وهي تستهلك استثمارات قليلة وفي 

ذات الوقت فإنها تحقق تدفقات نقدية واطئة، وهذا ما يستدعي إجراء عملية الشطب على أغلب 
اذ المنتجات ضمن هذا المربع، ولكم بالمقابل قد لا يكون إزالة جميع المنتجات ضمن هذا المربع ضروري 

إن هناك ستراتيجيات يمكن توظيفها لتحقيق أرباحها على المدى القصير كما تبدأ المؤسسة بالسعي الى 
تخفيض المصاريف  التسويقية والاقتصار على بيع المنتجات الى المستهلكين من ذوي الولاء العالي ولديهم 

إزالتها على المدى البعيد، ويمثل الرغبة في شراء تلك المنتجات دون الحاجة الى الاعلان عنها كما يمكن 
 .هذا المربع مرحلة التدهور في منحنى دورة حياة المنتج
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 :Mc Kinsey مصفوفة  -7-1 
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 :الخيارات الإستراتيجية: ثامنا

 :البدائل الاستراتيجية وعناصر القرار الاستراتيجي 

 :ثلاثة عناصر نشير أولا إلى أن القرار الاستراتيجي يتكون من 

  الاتجاهات البديلة التي قد تلجأ إليها المؤسسة؛ 
 الآساس الذي ترغب المؤسسة التميز بموجبه؛ 
 الطرق المختلفة التي ستتبعها المؤسسة لتحقيق الاتجاه المختار. 

 نويع إستراتيجية التخصص أو الت: يتعلق الخيار الإستراتيجي بالبدائل الإستراتيجية المتاحة للمنظمة و منها
 .الخ................أو الشراكات، أو التحالفات، الإنسحاب

 توجد خيارات إستراتيجية عديدة للمنظمة؛ 

 بعض الخيارات متكاملة و بعضها متعارضة؛ 

 بعض الخيارات الإستراتيجية تتعلق بالمنظمة ككل و بعضها يتعلق فقط بوحدات الأعمال؛ 

  مداخل تناول الخيارات و تصنيفها تتباين لدى تصنف الخيارات تصنفات عديدة، و عموما فإن
 .  الباحثين، و يمكن أن نميز هنا بين إستراتيجية مستوى النشاط و إستراتيجية مستوى الشركة

 استراتيجيات التخصص: اولا

 القيادة بالتكلفة .2
 التمييز .1
 التركيز .3

 استراتيجيات التنويع: ثانيا  

 التنويع في المنتجات  .2

 التنويع في الأسواق   .1
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 استراتيجيات النمو: ثالث

 النمو الداخلي؛ -2 

 الاندماج،: النمو الخارجي -1 

 الاستحواذ او الابتلاع 

 الشراكة، أو التحالف: استراتيجيات التعاون -3

 استراتيجيات الدفاع: رابعا

 الانكماش؛ -2 

 .الانسحاب-1 

 :تنفيذ الإستراتيجية: تاسعا
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   :تذكر أن  

o في صياغة الإستراتيجية لا يعني النجاح في تطبيقها النجاح. 

o صياغة الإستراتيجية تحتاج إلى قدرات فكرية وتحليلية.  

  

 متطلبات حسن التنفيذ -
 تحديد الموظفين المسئولين عن عملية التنفيذ 
 تحديد الأعمال والنشاطات التي يجب القيام بها بدقة 
 توفير كافة المصادر المالية والبشرية والمواد والتجهيزات 
 تحديد كيف يمكن أن يتم تنفيذ الأعمال والنشاطات 
 تحديد ما هي المواعيد وتواريخ تنفيذ الأنشطة 
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  :التقييم والرقابة  الرقابة الاستراتيجية:عاشرا

( Strategic Control ) تعبر عن نظام للتعرف على مدى تنفيذ استراتيجيات المنظمة أي مدى
نجاحها في الوصول إلى أهدافها وغاياتها، وذلك من خلال مقارنة ما تم تنفيذه فعلا مع ما هو مخطط 

 وتعديل الإستراتيجية على أساس نتائج التنفيذ، وبذلك تتحسن قدرة المنظمة على إنجاز أهدافها وغاياتها
. 

وهى العملية الأخيرة فى الإدارة الإستراتيجية ، و يتم فيها متابعة أنشطة المنظمة ومقارنة الأداء الفعلي مع 
المرغوب فيه ، واتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة ، ويجب الاعتماد على معلومات مرتدة وواضحة 

والاعتماد على التقارير الدورية التي وسريعة عن سير الأداء من الأفراد في المستويات الإدارية الأدنى ، 
 . تظهر مؤشرات الأداء مثل ربحية السهم وصافى الربح وصافى المبيعات

 عناصر الرقابة والتقييم 

 وضع المعايير   -2
 . قياس الأداء  -1
 . مقارنة الأداء بالمعايير  -3
 . تحديد الانحرافات  -4
 اتخاذ الإجراءات التصحيحية  -5



 خالد رجمالاستاذ : محاضرات مقياس إستراتيجية المؤسسة  اعداد 

 35 

  

 
 

 :الخلاصة

( تحديد الأهداف، والوظائف المعتمدة وتقييم القائمين عليها)الإستراتيجية هي صياغة في الحاضر 
ولكنها تصمم من أجل المستقبل، فالمستقبل يتصف دائما بالغموض ويحتوي على المخاطر وحالات عدم 
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على ركيزتين  تبنىالتأكد، لهذا لا يوجد حقائق ثابتة إنما أحكام وتوقعات، لهذا نجد الإستراتيجية 
 .أساسيتين البناء و العمليات

كي تتمكن المؤسسة من تحقيق السيطرة على سوقها المستهدف ينبغي عليها القيام   كما أنه 
و السهر على تنفيذه، حيث أن هذا الأمر لن يتم تحقيقه إلا من خلال قيام المؤسسة            بتحديده

تسعى إلى بلوغها و التغلب من خلالها  استراتيجيةف برسم خطة أو مسار إستراتيجي مبني على أهدا
 .محكمة تخدم أهدافها المستقبلية، و من هنا يتجلى على المؤسسة القيام بوضع إستراتيجية منافسيهاعلى 

خلال تحليل المنافسة و قوى التنافس و ترشيحها بدقة، تعمل المؤسسة على إيجاد ميزة تنافسية  و من
مستمرة، تمكنها من الريادة في السوق، و تستعين المؤسسة من أجل تحديد موقفها في السوق بأدوات 

 التحليل الإستراتيجي، و يتجلى ذلك في تحليل نقاط القوة و الضعف و الفرص و التهديدات
S.W.O.T طريقة  ،BCG  وMc Kinsey و كذلك نماذج تحليل قوى الصناعة لبورتر ، كل ،

هذا لأجل التحليل الإستراتيجي للمؤسسة، و بالتالي تستطيع أن تختار الإستراتيجية المناسبة على ضوء 
 .    من المعلومات المتاحة من هذا التحليل
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