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 الصفحة العنوان
 أ مقدمة

 المنظمة و المحیط :الفصل الأول
 11 ماهیة المنظمة الاقتصادیة: المبحث الأول

 11 تعريف المنظمة الاقتصادية و اهم خصائصها :المطلب الأول �
 11 : هداف المنظمةا : المطلب الثاني
 11 :تصنيفات المنظمات :المطلب الثالث

 11 محیط المنظمة: المبحث الثاني
 11  المحيط مفهوم : المطلب الأول
 11 أهمية اهتمام المؤسسة بالمحيط  : المطلب الثاني
 11 مكونات المحيط :  المطلب الثالث
 11 ظمة في المحيط تأثير المحيط في المنظمة وتأثير المن: المطلب الرابع

 تطور الإدارة الإستراتیجیة: الفصل الثاني
 11 الفكر الاستراتیجي و مفهوم الاستراتیجیة: المبحث الأول
 11 الإستراتيجي الفكر تطور: المطلب الأول
 11 تعريف الإستراتيجية: المطلب الثاني

 11 هابعض المفاهیم المتعلقة بالاستراتیجیة و مستویات: المبحث الثاني
 11 المصطلحات بعض و الاستراتيجية بین الاختلافات: المطلب الأول
 13 مستويات القرارات الاستراتيجية:  المطلب الثاني

 مدخل مفاهیمي: طبیعة الإدارة الإستراتیجیة: الفصل الثالث
 11 مفاهیم عامة حول الإدارة الاستراتیجیة : المبحث الأول
 11 الاستراتيجية رةالإدا تعريف: المطلب الأول
 13 مراحل الإدارة الاستراتيجية: المطلب الثاني
 13 مستويات الإدارة الاستراتيجية: المطلب الثالث

 11 عوامل نجاح الادراة الاستراتیجیة و اهدافها: المبحث الثاني
 11 عوامل نجاح تطبيق الإدارة الاستراتيجية: المطلب الأول
 11 ارة الاستراتيجيةأهداف الإد: المطلب الثاني
 11 مدراس التفكير الاستراتيجي: المطلب الثالث
 11 تحديات الإدارة الاستراتيجية: المطلب الرابع

  رؤیة و رسالة المنظمة: الفصل الرابع
 31 رؤیة المنظمة :المبحث الاول�
 31 مفهوم رؤية المنظمة :المطلب الأول�

 33 صياغتها و الرؤية أهمية :المطلب الثاني
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 33 رسالة المنظمة و اهدافها: المبحث الثاني�
 33 المنظمة( مهمة)رسالة: المطلب الأول�
 31 اهداف المنظمة تعريفها و خصائصها: المطلب الثاني�

 31 الغايات و الأهداف بین الفرق:المطلب الثالث
 التحلیل البیئي: الفصل الخامس

 33 يالاطار المفاهیمي للتحلیل البیئ :المبحث الأول
 33 مفهوم و اهمية التحليل البيئي: المطلب الأول
 31 اطار التحليل البيئي: المطلب الثاني

 31 البيئة الخارجية العامة: اولا
 31 البيئة الخارجية الخاصة: ثانيا
 13 البيئة الداخلية للمنظمة: ثالثا

 11 و المصادر الرئیسیة لبیاناته SWOTتحلیل :  المبحث الثاني
 SWOT 11الفرص و التهديدات / تحليل القوة و الضعف: طلب الأولالم

 SWOT    11المصادر الرئيسية لبيانات تحليل : المطلب الثاني
 تحلیل اصحاب المصالح: الفصل السادس

 R. Freeman 11نظریة اصحاب المصلحة عند : المبحث الأول
 11 و مفهومهاالفكرة الاساسية لنظرية اصحاب المصلحة : المطلب الاول
 13 الافتراضات الاساسية لنظرية اصحاب المصلحة:المطلب الثاني

 13 اصناف و نماذج اصحاب المصلحة: المبحث الثاني
 13 تصنيف اصحاب المصلحة: المطلب الاول
 11 نماذج تحليل أصحاب المصلحة: المطلب الثاني

 أدوات التحلیل الاستراتیجي: الفصل السابع
 11 التجزئة الاستراتیجیة: المبحث الأول
 11 الاستراتيجية التجزئة تعريف: المطلب الأول
 11 أبعادها و الاستراتيجية التجزئة أهمية: المطلب الثاني
 13 الإستراتيجي النشاط مجالات على الحصول و الإستراتيجية التجزئة معايير: المطلب الثالث

 13 دورة حیاة المنتج: المبحث الثاني
 11 مراحل دورة حياة المنتج  :الأول المطلب

 11 استخدام نموذج دورة حياة المنتج:المطلب الثاني
 11 حدود نموذج دورة حياة المنتج:المطلب الثالث

 18 منحنى اثر الخبرة: المبحث الثالث
 83 مصادر أثـر الخبـرة: المطلب الأول 
 83 حدود نموذج منحنى الخبرة: المطلب الثاني 

 83 بعض الإنتقادات الموجهة لنموذج منحنى الخبرة: الثالثالمطلب 
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 81 مصفوفات الوضعیة التنافسیة: المبحث الرابع
 BCG 81مصفوفة : المطلب الأول
 BCG 81أهم الإنتقادات الموجهة لمصفوفة : المطلب الثاني
 Mac Kinsey 81مصفوفة : المطلب الثالث
 81 السيناريو و اسلوب Ansoffمصفوفة : المطلب الرابع

 البدائل الاستراتیجیة: الثامنالفصل 
 88 و العوامل المؤثرة في  تحدیدها البدائل الاستراتیجیة: المبحث الاول
 88 مفهوم البديل الاستراتيجي: المطلب الأول
 133 العوامل المؤثرة في تحديد البدائل الاستراتيجية: المطلب الثاني

 131 ستراتجیة المتاحة للمؤسسةالبدائل الا: المبحث الثاني
 131 البدائل الاستراتيجية على مستوى المنظمة ككل: المطلب الأول
 133 وحدات الأعمالالبدائل الاستراتيجية على مستوى : المطلب الثاني
 131 الوظائفالبدائل الاستراتيجية على مستوى : المطلب الثالث

 التنفیذ الاستراتیجي: التاسعالفصل 
 111 ماهیة التنفیذ الاستراتیجي:حث الأولالمب

 111 تعريف التنفيذ الاستراتيجي: المطلب الأول
 111 العلاقة بین الاستراتيجية و تنفيذها: المطلب الثاني
 111 المتطلبات اللازمة لتنفيذ الاستراتيجية: المطلب الثالث

 111 ابعاد تنفيذ الاستراتيجيات: الرابعالمطلب 
 111 التغییر الاستراتیجي و مستویاته: المبحث الثاني

 111 تعريف التغيير الاستراتيجي: الاولالمطلب 
 111 مستويات التغيير الاستراتيجي: المطلب الثاني

 118 مداخل التنفيذ الاستراتيجي: الثالثالمطلب 
 الرقابة الاستراتیجیة: العاشرالفصل 

 111 مفهوم الرقابة الاستراتیجیة و اهمیتها: المبحث الأول
 111 مفهوم الرقابة الاستراتيجية: المطلب الأول
 113 ستراتيجيةاهمية الرقابة الا: المطلب الثاني

 113 الاطراف التي تشترك في التقييم: الثالثالمطلب 
 113 عملیة الرقابة الاستراتیجیة : المبحث الثاني
 113 شروط الرقابة الاستراتيجية الفعالة: المطلب الأول
 113 عملية الرقابة الاستراتيجية: المطلب الثاني

 111 مداخل التقييم: الثالثالمطلب 
 111 المراجع
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 :قائمة الجداول

 الصفحة العنوان الرقم
 13 تصنيفات المنظمة حسب معيار الحجم 10
 13 .(%) الحجم حسب الاقتصادية ؤسساتالم توزيع 10
 11 تحليل وظيفة الانتاج 10
 11 حالات تقاطع العوامل الداخلية و الخارجية في النموذج 10
 13 يير التجزئة الاستراتيجيةامع 10
 11 تأثير مراحل دورة حياة المنتج على مختلف وظائف المؤسسة 10
 M.Porter 133الإستراتيجيات العامة لـــ  10

 

 :قائمة الاشكال

 الصفحة العنوان الرقم
 13 مستويات ممارسة القرارات الاستراتيجية 10
 13 مراحل الإدارة الاستراتيجية 10
 31 المستويات البيئية 10
 M.Porter 33 نموذج قوى التنافس لــــ 10
 13 بنية نموذج سلسلة القيمة 10
 SWOT 11مصفوفة  10
 11 لأصحاب المصلحة( Edward Freeman ,1984)تصنيف  10
 11 لأصحاب المصلحة( Edward Freeman et al ,2007)تصنيف  10
 11 مصفوفة تحليل اصحاب المصالحة حسب السلطة و الاهتمام 10
 11 تجزئة انشطة شركة كبرى للصناعات الغذائية 01
 11 دورة حياة المنتجمنحنى  00
 18 منحنى اثر الخبرة 00
 BCG 81مصفوفة  00
 83 مصفوفة جنرال اليكتريك 00
 Ansoff 81مصفوفة  00
 111 الاستراتيجي والتنفيذ الصياغة بین العلاقة من المتوقعة النتائج إحتمالات 00
 113 ماكينزي لشركة السبعة والتنظيمية الإدارية العناصر إطار 00
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 : مقدمة

لاســتخدام الكفــؤ و الفعــال لمواردهــا المتاحــةع و  ــا يســاعدها لقــد اضــحى الشــغل الشــاغل لإدارة اي منظمــة هــو كيفيــة ا 
و مـــع النمـــو المتزايـــد في اعـــداد المنظمـــات . علـــى تحقيـــق البقـــار و الاســـتمرارع اي  ـــا يـــتلائم و التغـــيرات الحاصـــلة في بيئتهـــا المحيطـــة

 و المسـتحدثة في مجـال الاعمـال لاسـتراتيجيةاحجامهاع و اشتداد حدة المنافسة فيما بينهاع استدعى الامر  مجـاراة مجمـل التغـيرات او 
التي تولدت من جـرار مسـتجدات العولمـة و الانترنـ  مـن خـلال تبـة مقاربـة كوليـة متكاملـة لوضـع الاسـتراتيجيات و اسـتخدامها و 
ن خلالها تعزيز تحليل الخيارات المتاحة امام المنظمةع و ذلك من خلال تحديد الفرص و التهديدات و كذلك المجالات التي يمكن مو 

 . قدرتها اتجاه المنافسین لاحداث تغيرات اساسية في الاهداف و الاستراتيجيات و الاساليب
لقــد بــرز مــدخل الإدارة الاســتراتيجية منظــور متكــاملا يتجســد بصــياغة اســتراتيجية كوليــة لغــر  تحقيــق الأهــداف الــتي  

 .الداخلية و الخارجية تكون قد حددت اتجاهها المستقبلي المرغوب فبعد قيامها بتحليل و تشخيص بيئتها. تسعى اليها المنظمة
 علوم و التجارية و الاقتصادية العلوم بكلية أعمال إدارة الثالثة السنة لطلبة خاصة الموجهة المطبوعة هذه في حاولنا لذلك 

الاهـداف  تحديـد ( منهجيـة بطريقـة يجيةالإسـترات الإدارة  قيـاس يتعلـق مـا أهـم نـبرز أن ع ورقلـة-قاصـدي مربـاح بجامعـة التسـيير
 هـي بـل التخصـص هـذا مـع تتوافـق أنهـا و خاصـة( بخلاصـة لمـا ف فيهـا الأخيرة هذه تختم و محاضرة كل من التعليمية المراد تحقيقها

  .بعد فيما المهنية الحياة في النظرية المعارف هذه تطبيق على الطالب مساعدة ثم من و صميمهع
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 : المخرجات التعلیمیة المتوقع تحصیلها من خلال هذا الفصل هي
 تحديد مفهوم المؤسسة الإقتصادية؛ 
 أهداف المؤسسة الإقتصادية؛ 
 تصنيفات المؤسسة الإقتصادية؛ 
 تعريف محيط المؤسسة الإقتصاديةع 
 مكونات محيط المؤسسة؛ 
 أبعاد محيط المؤسسةع 
 تاثير المؤسسة على المحيط. 
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 المنظمة و المحیط: الفصل الأول

Organization and environment 
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 :تمهید �
الهيكل القائم والمحرك الأساسي لكل نشاط اقتصاد باعتبارها النواة الأساسـية فيـه ع حيـث سـارس  المنظمة الاقتصاديةتعد   �

تتسم بعدم الاستقرار نتيجة لجملة من و نشاطها وسط محيط تختلف مميزاته من مجتمع إلى آخر ومن وق  إلى آخر ع وبذلك تنشأ 
لتي سس مجالات مختلفـة وبالتـاي يصـعب التنبـؤ لاـا ولا يمكـن السـيطرة عليهـا وهـي بـذلك يتشـكل تهديـدا مسـتمرا المتغيرات السريعة ا

عليهــا لــذا تســعى دومــا إلى محاولــة التكييــف معهــا واســتثمارها لصــالحها مــن خــلال العمــل المســتمر علــى التنبــؤ بالمســتقبل والترصــد 
ات بصـورة ونهـا تـتحكم في طبيعـة أنشـطة المنظمـشـكل الدولـة أحـد أهـم عناصـره لكبالتقلبات التي قـد تطـرأ علـى محيطهـا ع والـذي ت

م الاقتصــاد انطلاقـا مـن تحديـد معالمهـا بشــكل عـام ووصـولا إلى تهيئـة الظــروف يمباشـرة وغـير مباشـرة عـن طريــق إعـادة النظـر في تنظـ
  .المحيطة لاا

 :نطرح التساؤل التاي بنارا على ما سبق  �
ت مع عناصر محیطها الذي یعد كیف تتفاعل المنظماالإقتصادیة؟ و ما هي تصنیفاتها؟و   ةالمقصود بالمنظمما  �

 المصدر الأساسي لمواردها الاقتصادیة؟
�  

 :ماهیة المنظمة الاقتصادیة: المبحث الاول
 .سنتطرق في هذا المبحث الى تعريف المنظمة و اهم خصائصهاع اضافة الى اهدافها و اهم تصنيفاتها

 :تعریف المنظمة الاقتصادیة و اهم خصائصها :المطلب الأول �
يمكـــن إعطـــار تعـــاريف مختلفـــة للمنظمـــة و لكـــن أهمهـــا يكمـــن في تلـــك الـــتي تعتبرهـــا تنظيمـــا  مـــع بـــین وســـائل الإنتـــاج   �

 .والإنسان
هي منظمة تجمع بین أشخاص ذوي كفـارات متنوعـة تسـتعمل رؤوس الأمـوال و قـدرات مـن أجـل إنتـاج سـلعة مـا ع " - �

  .1"يمكن أن تباع بسعر أعلى من تكلفتهوالتي 
المؤسســة عبــارة عــن تجمــع إنســاني متــدرج تســتعمل وســائل فكريــةع ماديــة وماليــة لاســتخراجه ع تحويــل ع نقــل وتوزيــع " - �

الســلع أو الخــدمات طبقــا لأهــداف محــددة مــن طــرف المديريــة بالاعتمــاد علــى حــوافز الــربا والمنفعــة الاجتماعيــة بــدرجات 
 .2"مختلفة

ة یتمثل في ذلك التنظیم الذي یجمع بيین الوسيائل تعریف شامل للمنظمة يمكن استنتاج ن خلال التعاريف السابقم  �
 .المالیة والمادیة والبشریة بغیة الوصول إلى تحقیق الأهداف المسطرة
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ة لاــا المنظمــائص التاليــة الــتي تتصــف ة ع يمكــن اســتخلاص الصــفات أو الخصــخــلال ســرد التعــاريف الســابقة للمنظمــمــن  
 : 1الاقتصادية
 أو من حيث واجباتها و مسؤولياتها؛ة شخصية قانونية مستقلة من حيث امتلاكها لحقوق و صلاحيات للمنظم  
 دار الوظيفة التي وجدت من أجلها ؛القدرة على الإنتاج أو أ  
 عمالــة كافيــة عو قــادرة علــى ة قــادرة علــى البقــار  ــا يكفــل لهــا سويــل كــاف و ظــروف سياســية مواتيــة وأن تكــون المنظمــ 

  تكييف نفسها مع الظروف المتغيرة؛
 ة تضع أهـداف معينـة تسـعى إلى تحقيقهـا ع البرامج و أساليب العمل فكل منظم التحديد الواضا للأهداف والسياسة و

  ؛....أهداف كمية و نوعية بالنسبة للإنتاجع تحقيق رقم معین
 اع و يكون ذلك إما عن طريق الاعتمادات ع و إما عن طريق الإيرادات الكليةع ضمان الموارد المالية لكي تستمر عملياته

  لعناصر كلها أو بعضها حسب الظروف؛أو عن طريق القرو  ع أو الجمع بین هذه ا
 ة لا توجد منعزلة فإذا كانـ  ظـروف ذه البيئة فالمنظمة مواتية للبيئة التي وجدت فيها و تستجيب لهلابد أن تكون المنظم

عملياتها المرجوة يئة مواتية فإنها تستطيع أدار مهمتها في أحسن الظروف ع أما إذا كان  معاكسة فإنها يمكن أن تعرقل الب
 ؛و تفسد أهدافها

 فهـي نتـاج و نمـو الـدخل الـوطة ع ة وحدة اقتصادية أساسية في المجتمع الاقتصادي ع بالإضافة إلى مسـاهمتها في الإالمنظم
  لأفراد ؛مصدر رزق الكثير من ا

 ة ع إذا ضعف مبرر و جودها أو تضارل  كفارتهامنظمة بالضرورة فكرة زوال المنظم  ب أن يشمل إصلاح....  
 : اهداف المنظمة : المطلب الثاني

تختلـــف أهـــداف المنظمـــات حســـب طبيعـــة النشـــاط الـــذي تقـــوم بـــهع و حســـب توجهـــات أ صـــحالاا وبـــالرغم مـــن صـــعوبة  
  :2نظمات تسعى أساسا لتحقيق الأهداف الآتيةحصرها ع إلا أن أغلبية الم

  .وتتمثل في الرباع الاستجابة لرغبات المستهلكین وعقلنة الإنتاج  :أهداف اقتصادیة - �
تتعلق بضمان مستوى مقبول من الأجورع تحسین مستوى معيشة العمال إقامة أنماط استهلاكية  : أهداف اجتماعیة - �

  .العمالع توفير تأمينات ومرافق عامة معينة ع الدعوة إلى تنظيم وساسك 
ة الاقتصادية مثلا في الجزائر مؤسسات عامة ادفة الدول المتقدمة اي أن المنظمجعل الدولة في مص :أهداف سیاسیة  - �

  .اي خدمة المجتمع و كذلك تطوير اقتصادها 
  .تدئین ع تخصيص أوقات للرياضةكتوفير وسائل ترفيهية وثقافيةع تدريب العمال المب  :أهداف ثقافیة وریاضیة - �
كإنشار هيئة للبحث والتطويرع استعمال وسائل إعلامية حديثة لربا الوق  وتقليص التكلفةع  : أهداف تكنولوجیة - �

 .والحصول على معلومات دقيقة وموثوقة
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 :تصنیفات المنظمات :المطلب الثالث
التي تتمتع لاا والالتزامات التي تخضع لها دون سواهاع فقد يمكن للمنظمات أن تأخذ أشكالا متعددة و نظرا للامتيازات  

 :نذكر أهمها .يكون من الضروري تصنيفها حسب معايير مختلفة
 :هناك ثلاثة أنواع من الملكيات:حسب طبیعة الملكیة : أولا

 ص؛حيث تكون المنظمة ملك لشخص واحد أو مجموعة من الأشخا: 1الملكیة الخاصة -
وهي المنظمات التي تعود ملكيتها للدولة فلا يحق للمسؤلین عنها التصرف لاا كيفما شاؤو : 2(ومیةالعم)الملكیة العامة  -

والأشـخاص الـذين ينوبـون عـن الحكومـة في تسـيير وإدارة . ولا يحق لهم بيعها أو إغلاقها إلا إذا وافق  الدولة علـى ذلـك
 قوانین للدولة؛   المؤسسات العامة مسؤولون عن أعمالهم هذه اتجاه الدولة وفق ال

 . وهي منظمة يكون رأسمالها مشترك بین القطاع العام والقطاع الخاص  3:الملكیة المختلطة -
 :حسب الحجم  :ثانیا
يرجع تصنيف المنظمات حسب الحجم إلى أهمية المنظمة ومكانتها في الاقتصاد ع وقد اختلف في عدد المعايير التي سكن   

 فهناك من يأخذ بعین الاعتبار عدد العمال ورقم الأعمال كمعيارين أساسيین للتصنيف   .من تصنيف المنظمات حسب حجمها
وهناك من يضيف إلى ذلك قيمـة مـا يلاحـ  في السـنوات الأخـيرة أن المؤسسـات في علاقاتهـا مـع مورديهـا بـدأت تأخـذ منحـا آخـر 

الحصول على سعر شرار منخفض تقوم باختيار و انتقـار  يختلف سام عن المعاملات الكلاسيكية ع ففي العادة عندما تريد المؤسسة
المــوردين علـــى أســاس المناقصـــات بعــدها تتعاقـــد مـــع الــذي يـــوفر أرخــص الأاـــان طبقــا لمبـــدأ المنافســـةع أمــا حاليـــا فهنــاك الكثـــير مـــن 

 عســم معهــا العوائــدالمؤسســات الــتي أعــادت النظــر في علاقاتهــا مــع مورديهــا بالــدخول معهــم في شــركة ذات آجــال طويلــة حيــث تتقا
 العلاقات من النوع هذا توسيع على تعمل هي و مجال المحروقات في للشركة اتفاقيات عدة أبرم  التي الجزائر ذلك على مثال وخير
 الـوطة الاقتصـاد علـى و المؤسسـات علـى تعـود بـالنفع إ ابيـات و مزايـا مـن الأخـيرة هـذه تـوفره لمـا أخـرى اقتصـادية قطاعـات إلى

 الخاصـة علـى الأمـوال يعتمـد مـن أيضـا وهنـاك المؤسسـاتع حجـم بـین الفصـل مـن للتمكـین المضـافة والقيمـة ولالأصـ.ككـل
 :الآتي الجدول في الحجم معيار حسب التصنيف مزايا عر  ويمكننا.للمؤسسة

 
 
 
 

 تصنیفات المنظمة حسب معیار الحجم(: 10)الجدول رقم 
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 العیوب المزایا معیار التصنیف

حسب عدد 
 لالعما

 

الالتزامات  لاختلاف ات نظراالمنظم بین بالتفرقة يسما -
 .العمال عدد حسب

 .الاستعمال سهل -

 .التأهيلات بعین الاعتبار يأخذ لا و الكم إلى يستند  -
 .رأس المال و العمال عدد بین هناك ارتباط ليس-
 .القطاعات الاقتصادية بین التغير شديد  -

حسب رقم 
 الأعمال

 
 

إلا ) المكاني و الزمة تسما بالتحليل الأعمال مرق دراسة -
 ( .حالة التضخم في
 .القطاع التابعة لنفس اتالمنظم لمقارنة مهم -

حالة  في إلا) النتيجة و رقم الأعمال بین علاقة هناك ليس -
 .(إضافي النتيجة كمعيار أخذ
 .مختلفة لقطاعات ت التابعةالمنظما  قارنة يسما لا -

 
حسب القیمة 

 لمضافةا

 .ةالمنظم طرف المنشأة من الثروة بقياس يسما -
 .الإنتاجية بقياس يسما -
 و الإجماي الناتج الداخلي لحساب استعماله يمكن -

 .الإجماي الدخل الوطة

 .التكامل درجة حسب يختلف -
 .الإنتاج تنظيم بطريقة يتأثر -
 طرف من لاا القيام و بعض الوظائف بإخراج يتأثر أن يمكن -
 .الغير

 
حسب مبلغ 

 الأموال الخاصة

 .ةللمنظم المالية المساحة -
 .للأسواق المالية الدخول إمكانية -
 .مختلفة اقتصادية قطاعات بین صعبة جد مقارنة -

 .مختلفة قطاعات  اقتصادية بین صعبة جد مقارنة -

Source: J. M. AURIAC et les autres , Economie d'entreprise , Costeilla , Paris , 1995 , P :49. 
�   
ونظــرا لصــعوبة اســتعمال كــل معيــار  فــرده لتصــنيف المؤسســات حســب الحجــمع يستحســن اســتعمال معيــارين في نفــس   �

ورغـم اخـتلاف الآرار حـول المعـايير المسـتعملة للتصـنيف حسـب الحجـمع إلا أن الأغلبيـة .(كمعياري العمـال ورقـم الأعمـال)الوق  
وعليه فإن التصنيف الشائع على أساس معيار الحجم يقسم المؤسسات إلى  .معيار العمال كأساس للتصنيف" تتفق على استعمال

  :نوعین هما
المؤسســـات الصـــغيرة والمتوســـطة وهـــي أهـــم ركيـــزة تعتمـــد عليهـــا اقتصـــاديات البلـــدان الأوروبيـــة والأمريكيـــة وكـــذا اليابانيـــةع  �

دع ولا تقتصـر نشـاط اقتصـادي معـین ع هـي مؤسسـات تشـغل عـدد لا باعتبارها مؤسسـات يمكـن أن تنشـأ مـن طـرف شـخص واحـ
 : عامل ومقسمة كما يلي 500 يتعدى
  .عمال 8-1تشغل ما بین :  T. P .Eالمؤسسات الصغيرة جدا *  �
  عامل 38-13تشغل ما بین :  P. Eالمؤسسات الصغيرة *  �
  .عامل 388و 33تشغل ما بین :  M. Eالمؤسسات المتوسطة * �
  .عامل 333وهي المؤسسات التي تشغل أكثر من :كبيرة الحجم   المؤسسات*  �
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 الجـدول يوضـحه ما حسب من مجموع المؤسسات في الدول المقدمة وذلك%  88وبلغة الارقام فإن النوع الأول يفوق   �
 :الآتي

 .(%) الحجم حسب الاقتصادیة المؤسسات توزیع :( 02 ) رقم الجدول �

 عدد العمال      

                                                
 المجموعات

1- 8 13- 388 ≥ 333 

 المتحدة الأمريكية الولايات

 اليابان 

 الأوربي التجمع

74,6 

71,3 

81,85 

25,0 

28,0 

17,95 

0,4 

0,7 

0,2 

 72 .ص ع 1881ع دار المحمدية العامة ع الجزائر ع الطبعة الأولى ع  إقتصاد المؤسسة عدونع دادي ناصر :المصدر �
�  

 في تشـغله الـذي العمـال عـدد أن إلا أعـلاه ع الجـدول يوضـحه مـا حسـب الكبـيرة المؤسسـات حجـم نسـبة انخفا  رغم   �
 و الصـغيرة المؤسسـات عـدد مـع مقارنـة الإجماليـة ع العاملـة اليـد مجمـوع مـن % 50 يقـارب مـثلا الأمريكيـة المتحـدة الولايـات
 .مؤسسة مليون 20 يقارب الذي المتوسطة

  .ات حسب القطاع الاقتصادي تصنیف المنظم :اثالث�
 .القطاع الأوي ع القطاع الثانوي ع القطـاع الثالـث :من خلال هذا التصنيف يمكن التمييز بین ثلاثة قطاعات اقتصادية أساسية �

 : 1هي وكل من هذه القطاعات يتميز بنشاطات معينة
مثلـة في الفلاحـةع الصـناعة الغابيـة المنـاجمع اسـتخراج البـترول ات إنتاج المواد الأولية المويشمل منظم :القطاع الأولي-0 �

 .وأنشطة الصيد البحري
قابلـــة للاســـتعمال أو  ات الـــتي تنشـــط في تحويـــل المــواد الطبيعيـــة إلى منتوجـــاتويشــمل المنظمـــ :القطييياع الثيييانوي -0 �

 .الاستهلاك النهائي أو الوسيطي
النقلع البنوك والمؤسسات  شاطها أساسا على تقديم الخدمات مثلات التي يعتمد نويشمل  المنظم :القطاع الثالث -0 �

 .الماليةع التجارةع الصحة والاتصال
� 
� 
� 
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  تصنیف المؤسسات حسب الشكل القانوني :رابعا�
 : 1تصنف المؤسسات حسب المعيار القانوني إلى صنفین أساسيین هما�
 :و بدورها يمكن أن تتخذ الأشكال الآتية :المؤسسات الخاصة -�
وهــي مؤسســات يمتلكهــا شــخص واحــد و يؤسســها برأسمــال شخصــيع و تشــمل عــادة؛ الوحــدات  :المؤسســات الفرديــة - �

 .الخ...الحرفيةع المحلات التجاريةع الفنادق
وهي مؤسسات يمتلكها أآثر من شخص و تخضع لشروط قانونية خاصة كتوفر الرضا بین الشركارع   :مؤسسات الشركات - �

ن رأسمال إما في شكل نقدي أو عيـة أو حصـة عمـل ع كشـركات الأشـخاصع شـركات ذات مسـؤولية و مساهمة آل شريك بجزر م
 .الخ...محدودةع شركات المساهمة

مؤسسات وطنية أو مؤسسات تابعة  هي شركات تكون ملكيتها تابعة للدولة بصفة كاملة إما في شكل  :المؤسسات العمومیة -�
  .ك في رأسمالها القطاع العام والقطاع الخاصللجماعات المحليةع وقد تكون مؤسسات يشتر 

 محیط المنظمة :المبحث الثاني
 .سنحاول في هذا المبحث التعر  لمفهوم محيط المنظمة و اهمية الاهتمام بهع كذا مكوناته

  المحیط مفهوم : المطلب الأول
ة وهــو يــق الأهــداف الخاصــة بالمنظمــمليــة وضــع وتحقذلــك الجــزر مــن المحــيط الإداري الــذي يلائــم ع"  المحــيط بأنــهعــرف ي  

يتكــون مــن مجســة مجموعــات مــن المتعــاملین هــم الزبــائن المــوردين و العــاملین بالمؤسســات المنافســة إضــافة إلى الجماعــات الضــغط أو 
 .2"التأثير كالحكومات واتحاديات العمال وغيرها 

ساسین من جهات وأشخاص دون أن يشمل كـل ة يشمل المتعاملین الأالتعريف نستنتج أن المحيط المنظم من خلال هذا 
ات غـير المنافسـة أو المـوردة لعوامـل الإنتـاج و علـى رأسـها  مؤسسـات و النقدية عامة ع البنوك ع المنظمـالمتعاملین مثل أسواق المالية 

 .ات نظمفي مكوناته البيئية الخاصة للمالتكوين و البحث إلا انه لم يشر إلى التفاعلات أو المتغيرات التي تؤثر 
 :ة وينطوي على ثلاث مجموعات متغيرة هي المنظمالمحيط الذي تعمل فيه :" فقد عرفها بـ  P.Filhoأما      
 .تضم متغيرات على المستوى الوطة مثل العوامل الاقتصاديةعالاجتماعية و السياسية: المجموعة  الأولى . 1
تنظيمــات و تــرتبط  جموعــة مــن المتعــاملین مثــل هيئــات  نظمــةبكــل م و هــي تضــم متغــيرات تشــغيلية خاصــة: المجموعــة الثانيــة . 1

 .حكومية و إدارية مؤسسات التوزيع 
 3."و تشمل متغيرات المحيط الداخلي للمؤسسة من عمال و مديرين وغيرهم : المجموعة الثالثة . 1

ع بــین عوامــل وهيئــات أشــخاص ودمــج ة ع إلا أنــه جمــأكــبر مــن الأطــراف و متغــيرات المنظمــرغــم أن هــذا التعريــف كــل عــدد     
 .للمحيط الداخلي لها في نفس العناصر  

                                                           
1
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مجموعة عناصر مؤثرة وغير متحكمة فيها من قبل المؤسسة فهـي تـؤثر علـى خـدمات هـذه الأخـيرة إمـا ا ابيـا " كما أنها    
 .1" أي فرص نجاح أو سلبيا كتهديد مباشر

 :إلى صنفین هما وفق هذا التعريف يظهر انه يمكن تقسيم البيئة  
 .معین  ويقصد لاا الإطار الكلي الذي  مع اتجاهات الكبرى لتطور مجتمع :  Macro-Enivementالماكروبيئة  .1

 .المنظمةالإطار الجزئي الذي ينطوي على عناصر التي هي في اتصال مباشر مع :  Micro-enivementالميكروبيئة  .0
   طأهمیة اهتمام المؤسسة بالمحی: المطلب الثاني

 : 2بالمحيط من خلال النقاط التاليةالمنظمة تتجسد أهمية اهتمام  
هيئــات وأفــراد ممــا يحــتم  أي أنهــا لا تنشــط في فــرام بــل مرتبطــة بشبكـــات مــن المتعــاملین  مـن  أســواق و : غــير معزولــة المنظمـة  .1

 . عليها مسايرة التطورات الخارجية الحاصلة من خلال التأقلم في عملية التعامل معها
 ة حدودا لها طبائع مختلفةتفر  الأفراد و الهيئات و المنظمات الأخرى قيودا وترسم للمنظم : أثر الأفراد و الهيئات عليها  .1

 (.ثقافية ع اجتماعية ع اقتصادية ع بيئية ) 
نسبيا وهؤلار هم  وتشمل الأفراد و الجماعات لكل منها أهدافها واتجاهاتها ع قد تختلف أو تلتقي: ة مكونة من شبكة المنظم .1

 .إلخ ... أطراف في محيطها أو بعبارة أخرى مصدر مهم منه ع بكل ما يحوي من عوامل اقتصادية و سياسية و اجتماعية 
ة مــوارد المحــيط وتقــدم لــه مخرجــات فهــي إذن تهــتم  كــان وجودهــا وأســعارها خدم المنظمــتســت: لمــوارد المحــيط  اســتعمال المنظمــة .3

 .الوق   تطلبات المحيط من كمية مطلوبة ونوعية مرغوبة ونوعيتها وتهتم في نفس 
ة اختيــارات لهــا أثــر لــيس فقــط علــى عملهــا اليــومي ونتيجــة الــدورة الــتي تحققهــا بــل علــى وجودهــا تتخــذ المنظمــ: مــدى قراراتهــا  .3

مها في تحقيق نتائجها ته( أسعار الموارد أو أسعار منتجات منافسها )الكلي ودورة حياتها ع فمثلا إذا كان  تقلبات الأسعار 
في المســتقبل القريــب و المنظمــة في دورة معينــة ع فهــي أيضــا لهــا أثــر علــى حياتهــا في المســتقبل فنتيجــة اليــوم تــؤثر علــى تطــورات 

كمــا يــزداد تأثيرهــا علــى عناصــر المرتبطــة باســتغلال طويــل الأجــل مثــل القيــام بانجــاز فــرع جيــد أو توســيع فيهــا أو تغــير .البعيــد 
وجيا أو حتى استبدال المنتوج ع فليس من أسهل تغطية أعبار مصنع جديد لم ينجا في الإنتاج نظر لظروف السوق أو التكنول

عليــه ع تــزداد درجــة المنظمــة نظــر للاختيــار الخــاط  لمقــره الاجتمــاعي أو بظهــور منــافس جديــد أكتســا الســوق الــذي تــراهن 
 .ر خارجي أو من متعاملین لهم حق استرداد أموالهم خطورة هذا  إذا كان الموارد المستعملة فيه ذات مصد

يستشهد السوق تطور عنيف في مختلف العناصر المحددة للعر  والطلـب كتغـير الأذواق الناتجـة عـن : تطورات السوق العنيفة  .1
لوجيا التي تعمل تحسن الثقافي و الحضاري للأفراد للتفاعل و الاحتكاك  جتمعات وثقافات أخرى أو التغير المستمر في التكنو 

على تلبية رغبات وحاجات الأفراد في المجتمع التي تتأثر بشـكل سـريع مـن وقـ  إلى آخـر ع كمـا أن عمليـة البحـث و التطـوير 
ات المؤثرة ستهلاك بل أيضا لتوجيه عر  المنظمتلعب اليوم دورا هاما في المؤسسات ليس فقط من خلال توجيه الطلب و الا

 .و المتأثرة فيما بينها 
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أصبا الوق  عامـلا مهـم في الإدارة و الإنتـاج فإذا فاتتها  الفرصة  اليوم فلا يمكنها  أن  تنتظر فرصة مقبلة في : عامل الوق   .1
نفس السنة أو في سنوات مقبلة بل عليها اغتنامها أو العمل على خلق فرص جديدةع خاصة تلك التي ستاز منتجاتها بالتغيير 

كالخاضــعة لتكنولوجيــا تطــور بســرعة كالمنتجــات الالكترونيــة كمــا أن المنتجــات المتميــزة بســرعة التلــف أو المسـتمر في مواصــفاتها  
 .الاستهلاك المستمر تتطلب متابعة مستمرة وسباق مع الزمن

  مكونات المحیط:  المطلب الثالث
 1: من مجموعة من العناصر يمكن تقسمها المنظمة يتكون محيط  
 .المنظمةالأطراف و المتغيرات التي لها علاقة مباشرة مع  وتشمل:  عناصر جزئية.1
 .مقاييس في تحديد عناصره وهي الوسط العام الذي يكون نظام أكل يحتوي على العناصر الجزئية يتبع عدة :   عناصر كلية.1
علـى مزايـاه ودراسـة القيـود علـى اختيـار المكـان المناسـب الـذي ستسـتخدمه مقـرا لهـا اعتمـاد المنظمـة تعمل  2: العناصر الجزئية  -

 .التي سوف تواجهه وتتخذ هذه العناصر شكلا قريبا وأخر قائم 
 :مثلالمنظمة و المقصور به المؤثرات القريبة من :الشكل القريب * 

ا  مقرا لها قريب من المواد الأولية إذا كان  إنتاجية وقريب من الزبائن إذالمنظمة في معظم الأحيان تتخذ : قرب الأسواق   (1
 .كان  خدمية 

ات الماليـة و الممــولین أمــاكن الكثافـة السـكانية و المنظمــ ات التمركـز فيتفضـل المنظمــ: ب للتطــور الاقتصـادي نقـاط الجـذ (1
 .والقريبة من الطرق و المواني ومراكز البحث وهذه العوامل تساهم في خلق تفاعلات متبادلة سريعة ومربحة

 : لية دورا كبيرا في قيود وأهداف المؤسسات ومنهاوللجماعات المح:موقف الجماعات المحلية   (1
 .في الصناعات التلوثية تعمل هذه الجماعات على الحد منها لإضرارها بالمواطن و المحيط الطبيعي  (3
أما الإجرارات الا ابية التي تسـاهم في دعـم وجلـب الصـناعات مـن خـلال المسـاعدات الماليـة كالتسـهيلات الافـترا  أو  (3

 .وتخفيضات وإعفارات ضريبية أو إعداد بنية تحتية لقطاع الصناعة منا تخفيضات 
 :  و التي تخص الوظائف الكبرى التاليةالمنظمة وهو المتعلق بالتأثيرات داخل : الشكل القائم *

بالمسـتوى  فعنـد تحديـد طاقـة البيـع(أ)يفر  أن الطاقة الإنتاجية  ستوى معین ولنرمز له بالرمز : القيود المتعلقة بالإنتاج   (1
(V ) حيثV  < أو اسـتعمال ( 1×1ع  1×1) أ ع فهنا يتم اعتمد المقاولین التحتيین أو فرق عمل حسب الـدورات

ساعات إضافية ولكن لهذا تأثير مباشر على اليد العاملـة ع كمـا ان هنـاك عـدة قيـود أخـرى قـد تحـد مـن الأنظمـة التحتيـة 
 : التي يمكن أن تكون 

 للكميات و بالتاي الكيفية مما يؤدي إلى انخفا  في رقم المبيعات فأرباح : تخفيض متتاي قدم الآلات يؤدي إلى  -
 .تعطيل استلام المواد الأولية أو الوسيطة  ع وما يؤثر على رزنامة الإنتاج  -    
 .انعدام الصيانة -    
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 .انعدم مراقبة النوعية مما يؤدي إلى خسارة الزبائن  -    
 .ودة يؤدي إلى نزاعات بین الإنتاج و التسويق ع ويتطلب دراسات ابتكارية وتحسينات تطويريةمستوى الج -    

تتفاو  مصلحة المالية مع المصالح الأخرى فيما يخص ميزانية المنظمة ع فتتدخل في سعر البيع ع القرو  : القيود المالية  (1
 .المنظمةع مصلحة  التسويق و هذا ما لا يخدم مصلحة إلى الزبائن عقرار الشرار وإ ار الأجهزة مما يؤدي إلى نزاع م

 : والتي تخص بصفة عامة : قيود تسيير الموارد البشرية  (1
 شروط التوظيف العمال المتخصصین ع البائعین  -     
 شروط العمل  -     
 .للمصالح الأخرى المناخ الاجتماعي مخاطر الإضراب وكل هته يشكل العناصر المؤثرة على التشغيل الأمثل   -     

  :التسويق وظيفة إستراتجية تؤثر على كل الوظائف من خلالويقية وتأثيرها على مصالح أخرىعالقيود التس( 1
 ..     تحديد الجودة ع الأزيار ع الكميات ع الأسعار  -
 .تحديد تاريخ تسليم للزبائن -
 .تحديد درجة أدار عمل البائعین  -

 .وعلى سياسة الأجور وتسير الموارد البشرية المنظمة ودية مردعلى فدرجة فعالية التسويق تؤثر 
 :وتتكون من  1:العناصر الكلية 

التي يتوقف بنار الاستراتجيات على التقديرات الخاصة بالحالة الاقتصادية إذن فهي مجموعة القوى الاقتصادية : البيئة الاقتصادية .1
الـدخل ع الطلـب ع مـدى تــوافر عوامـل الإنتـاج عالتضـخم ع السياســات : ه العوامــل اتــه ومـن بـین هـذتـؤثر علـى المجتمـع بكافـة منظم

 .النقدية و المالية للدولة 
يشــكل النظــام السياســي مجموعــة مــن الهيئــات و الأنظمــة و الأفــراد الــذين لهــم هــدف رئيســي يتمثــل في إدارة : البيئــة السياســية .1

العناصر الهامة في البيئة الكليـة وكمـا تعتـبر قـوى تحركهـا قـرارات سياسـية الـتي هـي  وتسيير المجتمع ككل ع وتعد العوامل السياسية من
سات الصناعية أو فرصة جيدة في الحقيقة انعكاس لمصلحة اقتصادية كان تعنى بحماية البيئة من التلوث فتمثل بذلك تهديدا للمؤس

 .ات التي تنتج الفيلترللمنظم
ات خاصـة أن تأثيرهـا يكـون علـى طلـب المنتجـات وعلـى جتماعيـة ذات تـأثير هـام علـى المنظمـتعـد البيئـة الا: البيئة الاجتماعية .1

 : ويلاح  عند دراسة متغيرات البيئة الاجتماعية ما يلي المنظمة قيم وعادات وممارسات للعاملین داخل 
 مستمرة  ات التي يكون الطلب على منتجاتها في زيادةزيادة  السكانية فرصة لبعض المنظمسثل  ال -
 خروج المرأة إلى العمل يؤدي إلى زيادة دخل الأسرة مما يزيد من الطلب على المنتجات لمشاركتها في القرارات الإنتاجية  -

 .زيادة مستوى التعليم أدى إلى زيادة طموحات وتطلعات الأفراد نحو المنتجات  و العمل مما يوفر بيئة عمل جيدة ومستقرة 

                                                           
الملتقييى الييدولي حييول التسييییر الفعييال علــى فعاليــة المؤسســة الاقتصــادية عورقــة عمــل مقدمــة في  بــن واضــا الهــاكي ع عمــاري عمــار عتقيــيم البيئــة الخارجيــة و أثرهــا 1
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ويمثــل المحــيط الــذي يتعلــق بــأدوات اســتخدام الإنتــاج كالاختراعــات و الابتكــارات الــتي أصــبح  ســلاحا :  البيئــة التكنولوجيــة .3
ـــا يتطلـــب أن تعمـــل للـــتحكم في الإنتـــاج و الأســـواق كاعتمـــاد الإعـــلام الآي و الروبوتيـــكع ويتطلـــب التغيـــير الســـريع في  التكنولوجي

مركزهــا التنــافس لكونهــا تتعلــق بالوســائل الفنيــة المســتخدمة في تحويــل  ات جاهــدة للحصــول علــى التكنولوجيــا الجديــدة لــدعمالمنظمــ
المدخلات إلى مخرجات ع وللتكنولوجيا تأثير على مؤسسات من حيث الطلب ومن حيث العمليات الإنتاجية وهذا الأخير يتطلب 

 .ضرورة التدريب الدائم للعمال لتأهيلهم لاستخدام التكنولوجيا الحديثة
لوجيــا بالعلاقــات القائمــة بــین الكائنــات الحيــة و المحــيط حيــث بــات التــوازن الحاصــل بــین و يهــتم علــم الايك:  1لوجيــةالبيئــة الايكو .3

 :مكونات المحيط المختلفة معرضا للخطر فعلى سبيل المثال 
 .العيش ي المناطق الضجيج يخلق توترا عصبيا دائما  -
 .ى الإنسان و الحيوان و النبات بنار المطارات و الطرق السريعة لها تأثير سلبي عل -
 .التلوث الصناعي و الذري في الوديان و الأراضي الفلاحية ويؤثر سلبا على المعيشة ككل  -

 : تتطلب التأثيرات السابقة على المحيط رد فعل منظم لتفادي أو التقليل من هذه السلبيات من خلال ما يلي       
 .توسيع استعمال البنزين دون رصاص  -
 .عمال التعبئة غير المضرة بالمحيط است -
 .الرقابة على مدخنات بشتى أنواعها و النفايات -
الاقتصـادية ونشـاطها بالإضـافة إلى قـوانین المنظمـة تـؤثر قـوانین العمـل ونقابـات و القـوانین الجبائيـة علـى سياسـة : البيئة القانونيـة .1

صدير ع والمؤسسات الجزائرية تعاني من عدة مشاكل تـؤثر سـلبا علـى نشـاطها حماية البيئة عقوانین المستهلك ع قوانین الاستيراد و الت
وصــيرورتها لعــدم قــدرتها علــى تطبيــق مــا تســنه الدولــة مــن قــوانین بشــكل يســما لهــا لمواجهــة كــل مــا يعترضــها في أدار نشــاطها فهــذا 

 .ات الوطنيةقد يشكل تهديد حقيقا أمام المنظم المحيط
ات ع فقـد و غـير مباشـر علـى أدار المنظمـالتصـرفات الـتي تقـوم لاـا الدولـة و الـذي يـؤثر تـأثيرا مباشـرا أ ويقصد به: المحيط الدوي .1

تتجه الدولة إلى حمايتـه الصـناعات المحليـة وتشـجيع الاسـتثمار الأجنـبي أو قـد تعتمـد إلى سويـل بعـض الصـناعات تشـجيعا لهـا ولرفـع 
إمكانيـــة الحصـــول علـــى حصـــة ســـوقية متميـــزة في الأســـواق الدوليـــة ع فالتجمعـــات قــدرتها التنافســـية مـــع الصـــناعات الأجنبيـــة وزيـــادة 

ا لهـا وقـد تعـد تهديـدا لـبعض الاقتصادية مثلا يمكن لها أن تخلف فرصا سوقية عديدة توسع من أسواقها فهي بـذلك تشـكل تشـجيع
 :ا يوجد أربع حالات للمحيط وعموم .ات كالضرائب الجمركية المرتفعة المطلوبة   لدخول أسواق تلك التكتلاتالمنظم
 ويتميز بدرجة تغيير نادرة وغالبا ما تكون مهملة: محیط مستقر. 
 وتغيراته أيضا نادرة ولكن إذا ما حـدث  فإنهـا قـد تـؤدي إلى انتشـار النشـاط ع وعنـدما تتكيـف المؤسسـة فيـه :  محیط انتقالي

 .تجد نفسها في محيط مستقر 
 المحيط تفر  على المؤسسة عملية تكيف مستمر وتغييرات هذا : المحیط غیر المستقر. 
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 وأهمية ودرجة التغيير فيه تفر  على المؤسسة المعنية ضـرورة التطـور الـدائم عـن طريـق تفعيـل دور الأبحـاث : المحیط العاصف
 .العلمية و الإعلام الآي بصفة مستمرة به

 ط المحیفي  المنظمةوتأثیر  المنظمةتأثیر المحیط في : المطلب الرابع
تحصل على مدخلاتها من الأسواق وفيها تفرم مخرجاتها فطبيعة المنظمة لكون  1:ات الأخرى طبيعة علاقات المنظمة مع المنظم -1

 .ات الأخرى أما أن تكون تنافسية أو تكامليةمع المنظمعلاقاتها 
 :  تظهر هذه العلاقات في إطار تنافس و له شكلان ألا وهما:العلاقات التنافسية  .1

سوق المواد )تظهره هذه المنافسة عندما تكون السلع متشالاة أو عندما يتصف الزبائن بتقطيع إجماي : التنافس المباشر -أ
 ( .الاستهلاكية العامة 

 .تكمن هذه المنافسة في بيع سلع متميزة أو استبدال و التي تلبي نفس الحاجيات عند المستهلك : المنافسة غير المباشرة  -ب
 :تتكون هذه المنافسة في أسواق أعلى أي في : ة في الأسواق الأخرى المنافس -ج

 سوق اليد العاملة في إطار التنافس على توظيف العمال وإطارات كفؤة    -
 .يتكون بسبب البحث عن جلب أحسن القرو  التي تتوافر فيها شروط مناسبة: سوق رأس المال  -
 ( .الأسعار / جودة ) سن نسبة وهذا للحصول على أح: سوق المواد الوسيطة  -

ات السـلع و الخـدمات فيمـا بـین المنظمـ وهي علاقات متعددة الأشكال يمكن أن تكـون تبادليـة أي تبـادل:العلاقات التكاملية  .1
مـا يسـمى بالشـركات القابضـة مـع ات العمومية الجزائرية في إطار تكوين هولنـدينع أو تكون اندماجية كالتي س  بالمنظم ويمكن
كـإجرار إعفـارات داخليـة )المؤسسـات دماج أفقي في إطار التآزر ما بـین ات أخرى في إطار اندماج عمومي الشعبة أو انمنظم

 .أو تجمع لأغرا  اقتصادية أو نجمع الأعرا  إستراتجية ( فيما بينها
  :ة تأثیر المحیط في المنظم -1
لتقــديم مخرجاتهــا ع فهــذه البيئــة هــي الــتي تشــمل علــى لمنظمــة ايعتــبر المحــيط المصــدر الوحيــد لعوامــل الإنتــاج الــتي تســتهلك   

بالإضـافة إلى تعـاملهم المنظمـة الأشخاص الذين يقدمون جهدهم العضلي في صورة عما أو جهدهم الفكري من أجل تسـيير هـذه 
 .معها في صورة مستهلكین 

وسائل الإنتاج المستعملة وكل هذا يلعب دورا مهما في  كما يشكل المحيط الجغرافي مصدرا لمواردها الأولية وهي أيضا في تكوين      
 2.حياة المؤسسة

يعتبر الإنسان المخلوق الوحيد الذي يستطيع التصـرف  نطـق وحكمـة وتتحـدد نتـائج هـذه التصـرف : أثر تكوين الإنسان  -أ     
هـا تكوينـا يسـما لهـا بـالتطور المتـوازن و المسـتمر بكيفية انجازه للمهـام المنوطـة بـه ع وهـذه الكيفيـة تـرتبط بـدورها بنوعيـة تكـوين أفراد

 .لتوفير حياة ستاز بالرفاهية 
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 : ويمكن لأفراد المجتمع أن يؤثروا في المجتمع بثلاثة طرق   
ة ة ارتبـاط وثيقـا لمشـاركته المباشـرة في إنتـاج منتجاتهـا وتتوقـف كميـة ونوعيـة هـذه المشـاركيرتبط العامـل بالمنظمـ: طة العامل بواس .1

علـى نوعيـة قـوة العمــل المنفقـة و الـتي تتشــكل مـن مجموعـة مــن العوامـل فيزيولوجيـة ومعنويــة وهـذه الأخـيرة تعــد رصـيدا مخزنـا ممــا 
م في رفـع المسـتوى الإنتـاجي يتلقاه الفرد من تربية وتعليم والتكـوين ومحتواهـا ذات مسـتوى جيـد كـان المتحصـل ذا كفـارة تسـاه

 .ة للمنظم
ع ففي حالة ما إذا كان هذا العضو يتمتع بكفارة المنظمة د مسير العضو الأساسي في تنظيم وإدارة نشاط يع: بواسطة المسير  .1

سـوف تــتمكن مـن الحصــول علــى أحسـن النتــائج  إذا مـا تــوفرت لهــا المنظمــة ونزاهـة كفايــة بالإضـافة إلى تــوفر روح المبـادرة فــإن 
تكوينــه أو كفارتهــا ســتؤدي إلى نتــائج ســيئة أو عــدم اســتمرارها  العناصــر الأساســية الأخــرى وبــالعكس فــإن الــنقص في مســتوى

 .طويلا
في الأسـواق الـتي تطرحهـا فيهـا فـإذا كـان هـذا المسـتهلك علـى مسـتوى  المنظمـة يتلقي المسـتهلك منتجـات : بواسطة المستهلك  .1

ق اسـتعمالها وإدراك الدعايـة كاف من التكوين و التعليم فإنه لا  د صعوبة في اقتنار ما يحتاجه من سلع وخدمات وفهـم طـر 
و الإشــهار لهــا ممــا يزيــد مــن مبيعاتهــا ع وهــذا هــو الأثــر الا ــابي الــذي يقدمــه المســتهلك علــى منتجاتهــا ع أمــا في حالــة نقــص 

 .التكوين أو انعدام وانخفا  مستوى التعليم في المجتمع فسيكون له أثر سلبي على مبيعاتها ورقم أعمالها
فتوفرهـا  بشـكل كـافي ومسـتمر وبنوعيـة مقبولـة المنظمـة وهي إحدى العناصر التي يتوقف عليها نشاط : ولية أثر المواد الأ -ب     

لـــق علــى التوقــف في الإنتــاج ع إلا أن المــواد الأوليــة يلعــب فيهــا العنصــر البشــري دورا هامــا فنوعيــة وكميــة المــواد تتعالمنظمــة يبعــد 
 .ها و دى تطورها التكنولوجيات التي تحضر بكفارة أفراد المجتمع و المنظم

ات دات مختلفــة تكــون قــد أنتجــ  في منظمــضــمن عوامــل الإنتـاج آلات ومعــالمنظمــة تســتعمل : أثـر التطــور التكنولــوجي  -ج     
المستعملة لها  ستوى تطورها ومدى كفارة استعمالها أي  دى جـودة وملائمـة التقنيـات المنظمة أخرىع ويتـوقف مستـوى  إنتاج 

 .ينية التي تحصل عليها العمال وهنا أيضا يظهر الدور الذي يلعبه العنصر البشري في الاختراع و إنتاج الآلات التكو 
 :في المحیط المنظمة تأثیر  -0

الاقتصادية داخل المجتمع وفي حيز مكاني معـین  علهـا تتفاعـل معـه وتـؤثر فيـه كمـا تتـأثر بـه ع ذلـك بواسـطة المنظمة أن وجود      
  .ا وتصرفاتها التي قد تفرضها عليه في حالة قوتها وضخامتها إنتاجه

 1: على المجتمع المنظمة ويمكن أن نفرق نوعین من آثار  
ويمكن حصر الآثـار الاجتماعيـة الـتي سـس المحـيط في أثـار ا ابيـة وأخـرى سـلبية تختلـف درجـة تأثيرهـا طبقـا :  الآثار الاجتماعية  -أ

ويمكـن .ووزنهـا الاقتصـادي و المـاي في المجتمـع المنظمـة وبـاختلاف حجـم المنظمـة ادي الـذي تواجـه بـه لاختلاف نوع النظام الاقتص
 :تلخيص آثار الاجتماعية في المؤسسة الاقتصادية فيما يلي 
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إن إنشــار مؤسســات اقتصــادية جيــدة يســما  بتــوفير مناصــب شــغل يزيــد عــددها أو يــنقص تبعــا لحجمهــا فهــي : تــوفير العمــل . 1
علــى امتصــاص البطالــة مــن المجتمــع إلا أن التكنولوجيــا المســتعملة في هــذه المنشــآت لهــا دور في تحديــد العمالــة ع فالتكنولوجيــا تعمـل 

المستعملة لليد العاملة تتبـع في المجتمعـات الـتي تتـوفر علـى يـد عاملـة كثـيرة ممـا يفيـدها أيضـا في انخفـا  التكـاليف فهـي تسـتعمل في 
 ا الفئة الشابة أي في المجتمعات المتطورة صناعيا المجتمعات التي تقل فيه

ووزنهـا المـاي تقــوم برفـع أجورهـا خاصــة المنظمــة ات الهامـة دور اساسـي في تحديــد الأجـور ع فبقـوة للمنظمــ: التـأثير علـى الأجـور . 1
ات في مختلـــف في المنظمـــ جـــورعنـــد محاولـــة اســـتقطالاا لليـــد العاملـــة إلى مكـــان تقـــل فيـــه فبـــذلك يكـــون لهـــا أثـــر غـــير مباشـــر علـــى الأ

 .ات بجلب العمال من قطاعات أخرى لتحسین مستواه المعيشيتصادي ع كما تنجا أغلب هذه المنظمقطاعات النشاط الاق
تفر  عليهم هذه ات في جهات معينة بتغيير نمط الحياة السابق للسكان فقد يساهم ظهور المنظم: معيشة السكان تغير نمط . 1

 .من وق  العمل ووق  الراحة وكذلك تغيير في عادات اليومية ات نظم معينة المنظم
تؤثر سياسات البيع و الديون التي تتبعها المؤسسات على اسـتهلاك المجتمـع كمـا نوعـا فزيـادة المبيعـات : التأثير على الاستهلاك . 3

ل علــى خلــق عــادات اســتهلاكية جديــدة وتنوعهــا يــؤدي إلى المنافســة وبالتــاي انخفــا  الأســعار مــع رفاهيتهــا كمــا أن الإشــهار يعمــ
ناتجــة عــن غــزو منتوجــات جديــدة وصــناعية وتلعــب وســائل الإعــلام خصوصــا التلفزيــون دورا أساســيا في هــذا الموضــوع لمــا تــوفره مــن 

 .معلومات واتصال مباشر بالمستهلك
ســها يــؤدي إلى تسـريا العمــال ممــا يزيــد في الــتي تـتم في حالــة إفلاالمنظمــة هـذه الحالــة تكــون عنــد تصـفية :  التـأثير علــى البطالــة . 3

نسـبة البطالـة ع كمـا أن التطـور التقـة باسـتمرار يـؤدي في غالـب الأحيـان إلى تسـريحهم نظـرا لأخـذ الآلـة المتطـورة مكـان عـدد مـنهم 
 ات في حالات الكساد ه العام إلى تخفيض العمال بالمنظموتظهر هذه المشكلة أكثر حدة في حالة الاتجا

مـن بـین الآثـار في تغيـير وجـه النشـاط الاقتصـادي لكـون تغيـير جـزرا مـن أعوانـه ع و المنظمـة تسـاهم : ر الاقتصادية العامـة الآثا -ب
 : ة على المجتمع الاقتصادية للمنظم

العمـران فيهـا حيـث تقـوم ات اقتصادية في جهات ريفيـة أو في أمكنـة تتميـز بتـأخر وينتج عن ظهور منظم: جلة التعمير دفع ع. 1
ات بإنشار سكنات لعمالها وإعدادها  للطـرق ومرافـق العامـة وبـذلك يـتم إنشـار المـدارس و المستشـفيات وقـد يـؤدي إلى ذه المنظمه

 .ظهور تجمعات سكنية أو مدن جديدة وهي بذلك تساهم في سياسات التنمية و التطوير
ات اقتصـادية جديـدة منظمـة أو منظمـينتجه ظهـور إن زيادة عدد السكان في منطقة أو مدينة وهو ما : ظهور منشآت تجارية . 1

 . عل من الضروري القيام بإعداد منشآت تجارية جديدة لتلبية حاجات العمال الجدد ويتبعها مختلف مرافق الحياة الاقتصادية 
طة ع أو نصــف تحتــاج الصــناعة الثقيلــة ع خاصــة الميكانيكيــة منهــا إلى عــدة منتجــات وســي: التــأثير علــى التكامــل الاقتصــادي . 1

الــتي تقــوم المنظمــة ات مختلفــة وكلهــا يخــدم ا يــتم تصــنيع هــذه المنتجــات في منظمــمصــنعة ومكملــة بعضــها الــبعض لهــذا فإنــه غالبــا مــ
 .باستعمال هذا القواد في إنتاج منتجات تنتقل بتسويقها فيما بعد

ر فإنها تقـوم بالتـأثير علـى أسـعار المنتجـات ويظهـر هـذا ات على الأجو نفس الطريقة التي تؤثر لاا المنظمب: التأثير على الأسعار . 3
 .الأثر خاصة في المنتجات المتكاملة وينتج من هذا عدة مزايا اقتصادية واجتماعية
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 :الخلاصة

 المتغـيرات مـع التكيـف محاولـة طريـق عن رر ا الاستم وضمان الربا تحقيق إلى تهدف اقتصادية وحدة عن عبارة المؤسسة 
 المحيط عليها ويصطلا المؤسسة حدود داخل تقع عوامل العواملع من رئيسيین نوعین عن عبارة الأخير وهذا محيطهاع يفرضها التي

 زيادة إلى يؤدي مستمر تغير وفي معقدا المحيط كان وكلما الخارجيع المحيط وتسمى المؤسسة حدود خارج تكون وعوامل الداخليع
 .البيئي التأكد عدم
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 : المخرجات التعلیمیة المتوقع تحصیلها من خلال هذا الفصل هي
  باهم مراحل تطور الفكر الاستراتيجي؛تعريف الطالب 
 ؛فهوم الاستراتيجيةلم إدراك الطالب 
  الاختلافات بین الاستراتيجية و مفاهيم مشالاة لها إبراز. 
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Strategic management development 
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 :تمهید
نة و التحديات المختلفة للعولمةعفإن محور إهتمام منظمـات الأعمـالع يرتكـز علـى ضـرورة إ ـاد في ظل بيئة الأعمال الراه  

ن هــذا الهــدف الإســتراتيجي المحــوري لا يمكــن تحقيقــه إ.الســبل الكفيلــة بخلــق ميــزة تنافســية لــديها و المحافظــة عليهــا بشــكل مســتدام
 .ر ما يعرف بنموذج الإدارة الإستراتيجيةخاصة في ظل التقلبات المتسارعة لبيئة الأعمال إلا ضمن إطاو 
الأعمـال مـن خـلال الإسـتراتيجيات إذا سلمنا بأن إستمرارية المنظمات إنما هي رهن  ـدى تكيفهـا و و تواؤمهـا مـع بيئـة   

ســلط مــن جهــةع و ن و مفهــوم الاســتراتيجية تطــور الفكــر الاســتراتيجي ز نحاول مــن خــلال هــذه المحاضــرة أن نــبر فإننــا ســ المنتهجــةع
 . من جهة أخرى بالاستراتيجيةالضور على مختلف المفاهيم المتعلقة 

 الفكر الاستراتیجي و مفهوم الاستراتیجیة :المبحث الأول
 .سنحاول ضمن هذا المبحث التعر  لتطور الفكر الاستراتيجيع كذا مفهوم الاستراتيجية 

 الإستراتیجي الفكر تطور: المطلب الأول
 هـذا أثـارت الـتي المـدارس أفكـار دراسـة خـلال مـن معرفتهـا يمكـن متعـدد مراحـل عـدة عـبر اتيجيالإسـتر  الفكر تطور لقد 

 اشتق  القديمة اليونانية الحضارة ففي عالبشري الفكر في قديما عرف الإستراتيجية مفهوم أن إلى الإشارة  ب البداية في .الموضوع
 "الحيرب إدارة فين " إلى تـرجم كمـاع   Strategosالجنـرال   تعـة  علـمالتي  Strategia اليونانية الكلمة من الإستراتيجية كلمة
 :أبعاد ثلاث من مكونة شخصية إلى الزمنية الحقبة تلك في  "الجنرال" معاني تشير و .الباحثین بعض عند
 .حازمة بصورة يتصرف شخصية الجنرال -أ

 .التصرف في بطريقته تتأثر و تؤثر أخرى قوى أن و فرام في ليس أنه يعلم هو و يتصرف الذي الشخص ذلك هو الجنرال -ب
 .1(يتصرف متى ) بالزمن عميقا حسا يملك الجنرال -ج
 خـلال طبيعـة إلى إلا يظهـر لم (الأعمـال ميـدان في )الحـروب و العسـكر خـارج أنـه إلا الإسـتراتيجية مصـطلا قـدم رغـم 

 في الى طبيعـة و أهميـة الإسـتراتيجية Newman أشـار دماعنـ العشـرينع القـرن مجسـينيات مـن ابتـدار بالضـبط و الأخـيرة العقـود
 لمفهوم الرئيسية الأسس Ansoff ,Christiansen, Andrewsمن  كل وضع الستينات في و الاقتصاديع للمشروع التخطيط
 الأعمـال توالـ  هكـذا و التنظيميـةع المـوارد مـع الأعمـال فـرص مقابلـة و مـزجإلى  الحاجـة بتحديـد ذلـك و الإسـتراتيجي التخطـيط

 .2لاحقا إليها سنتطرق التي و اختلافها و المدارس بتنوع
 و أوروبـا في الحرب دمرته ما بنار إعادة عملية أفرزتها سريعة نمو بوتيرة الثانية العالمية الحرب أعقب  التي الفترة سيزت لقد 

 للاقتصـاد التشـكل هـذا مقابـل في و  ( .…Michelin, L’oréal, Shumberger)عالعملاقـة المؤسسـات إنشـار بينهـا مـن
 التقيدیر اعتـبر و سـبقفـايول  Fayol كـون مهمـا حـدثا ذاتـه حـد في يعتـبر لا هذا أن لو و التخطيط أهمية ازدادت الجديد العالمي
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 تنظيمهـا و المؤسسـات توجهـات في ميؤثر كبعيد نفسـه يفـر  المحـيط بـدأ دائمـا  الفـترة هـذه في و .التسـييرية العمليـة مـن جـزرا
 .المحيط لمتغيرات تبعا الخطأ و المحاولة بطريقة التنظيمية الهياكل تكييف المرحلة هذه شهدت إذ ليعالداخ

 بداية مع أنه إذ الإداريةع الممارسة و للفكر مجالا الإستراتيجية جعل في سريع بشكل ساهم قد السابق السياق إن عملیا 
 اختيـار خصوصـا تتنـاول إسـتراتيجية بخطـة مـزودة الأمريكيـة تحـدةالم الولايـات في الكـبرى المؤسسـات أغلـب أصـبح  السـتينات
 إلى توصـل الـذي Schandlerبأعمـال  خصوصـا التسـيير علوم في الإستراتيجية إرسار و ظهور يقترن فكریا أما .النشاط مجالات
 التوسـع و النمـو اتسياسـ تحليـل إلى تطـرق الـذي  Ansoff أعمـال كـذا و ع"الهیكلية تسيبق تیجیةاالإسيتر  " الشـهيرة نتيجتـه

 هارفـارد مدرسـة ثم مـن و جاريـةع إداريـةع إسـتراتيجيةع :مسـتويات ثـلاث إلى التسـييرية القـرارات فيـه أنسـوف يقسـم و للمؤسسـات
Harvard ككل (نموذج طرح في السبق لها كان التي SWOT)1. 
 تعریف الإستراتیجیة: الثانيالمطلب 

 بـأن مـن يـرى فمـنهم إليهـاع ينتمـون الـتي المـدارس حسـب علـى مختلفـة زوايـا مـن الإسيتراتیجیة البـاحثون عـرف لقـد 
 الهـدف إلى الوصـول أجـل فعاليـة مـن الأكثـر الإجـرارات اختيـار ثم المظـاهر ترتيـب مـن سكـن تفكـير طريقـة " : هـي الإسيتراتیجیة

 في اندراجها مع الأهداف و لغاياتا تحقيق على تساعد التي الخاصة العمليات مجموعة " :أنها على يعرفها من منهم و ع"المرتقب
 باختيـار المتعلقـة العمليـات و القـرارات مجمـوع " :هي الإستراتیجیة أن آخرون يرى بينما ع"العامة سياستها و المؤسسة مهام إطار

 ."معین هدف إلى الوصول قصد الموارد بتعبئة و الوسائل
 محددة بكيفية المنظمةهيكل  و أنشطة توجيه يستهدف عيارم اختيار إلى تشير " الإستراتيجية أن إلى يذهب من هناك و 
 ع"غـيره مـع النظـام هـذا حـدود علاقـات و مـع بيئتـه المنظمـة نظـام علاقـات تحـولات قيـادة " :أيضـا هـي و ع"الطويـل المـدى علـى و

 2 ."الأهداف هذه لتحقيق تهااختار  التي الوسائل و حددتها التي توليفة الأهداف " :في تتمثل المنظمة إستراتيجية بأن آخرون ويرى
 قوة التعريف هذا فهي وفق بالتاي و "البيئة في المنظمة موقف لتحديد وسيلة " أنها على الإستراتيجية تعريف يمكن كما 

  .3ةالمنظم شخصية الإستراتيجية تظهر أي " مستقبلية نظر وجهة أو تصور " :أيضا هي و محيطهاع و المنظمة بین وسيطية
 : 4من مركب كل هي الإستراتيجية ( Mintzberg ) حسب 
 . ما هدف تحقيق نحو والموجهة المتجانسة الأعمال سلسلة : (plan)الخطة -
 . المحيط داخل تحقيقه في المرغوب الموقع : (position)الوضعیة  -
 . المنظمة أعضار مختلف مع المقتسمة العالم إلى النظرة : (perspective)الأفق  -
 . المنتظمة سلوك تحدد استراتيجيات عنها تتولد التي المنافسة تجاه النوايا : (pattern)النموذج -

                                                           
1
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  31-31عص ص 1331
  21-22ص ص ع  2011الأردنع عمانع التوزيعع و للنشر الوراق مؤسسة ،الإستراتیجیة الإدارة حيرشع عيسى  2
 .33- 39ص ص ع  2004الأردنع عمانع وائلع دار ،افسةالمن و العولمة  :الإدارة الاستراتیجیة الركابيع نزار كاظم  3

4
�Mintzberg,H. THE STRATEGY CONCEPT I: FIVE Ps FOR STRATEGY, California Management Review, 

vol(30),N(01),1987, pp 11-19. 
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 . المنافسة عل للتفوق المنظمة تتبناه الذي التوجه  (:ploy)الحیلة -
 البشـري الـوعي ومحدوديـة بسـاطة مـدى الحكمـة عميـق   بشكل تعكس العميان وجماعة الفيل عن تتحدث التي الهندية الأسطورة  (

 طبيعة استكناه محاولین حوله التفوا بفيل العميان جماعة مر عندما أنه تذكر فالأسطورة. كولية بصورة المشهد سام ؤيةر  عن وعجزه
 فكانـ  ع فقـط يـداه عليـه وقعـ  الـذي الجـزر ووصـف بتلمسـه مـنهم كـل فقـام ع الهائـل الصـوت صـاحب الضـخم المخلـوق هـذا

 جميعـا   كـونهم مـن الـرغم علـى ع أصـابعهم أطـراف لهـا وصـل  أو وصفوهاع التي المساحة باختلاف مختلفة متفاوتة عندها أوصافهم
 حولـه اختلـف لطالمـا قـديم فلسـفي سـؤال هـي المطلقـة والحقيقـة مشـتركةع واحـدة )قضـية أو أمـر أو( مخلـوق عـن يتحـدثون كـانوا

 .) ةالفلاسف
طويلـة الاجـل و تخصـيص المـوارد لتحقيـق  وضـع اهـدافعمليـة  " أنهـا علـى تيجيةاالإسـتر  بنارا على ما سبق يمكن تعريـف 

 ." مستدامة تنافسية أفضلية
 :يلي باختصار فيما نذكرها و للإستراتيجيةع الأساسية الخصائص نبین أن يمكن السابقة التعاريف من 
 .الكبرى الأهداف يخص نشاط -أ

 .الموارد تخصيص إلى تؤدي -ب
 .الطويل المدى على نتائجها تكون -ج
 .تنافسية ميزة قيقتح إلى تهدف -ه

 بعض المفاهیم المتعلقة بالاستراتیجیة و مستویاتها: المبحث الثاني
 .في هذا المبحث سنتعر  لبعض المفاهيم المتعلقة بالاستراتيجية و كذا اهم مستوياتها 

 المصطلحات بعض و الاستراتیجیة بین الاختلافات: المطلب الأول
  :یةالاستراتیج الإدارة و الاستراتیجیة 1-

 إلى تحتـاج الخطة الممارسة أن و الخطة بین الفرق و ممارسةع هي الإدارة أما خطة هي الإستراتيجية أن العناصر هذه أول 
 .الإستراتيجية للإدارة مرجع هي عليه فالإستراتيجية و انقطاعع بدون الممارسة تتم بينما تنفيذها و وضعها أجل من معينة زمنية فترة

  :الاستراتیجي التخطیط و الاستراتیجیة 2-
 مراحـل مرحلـة مـن أو عمليـة فهـو الخطـةع هـذه لتمكـین يـأتي الإسـتراتيجي التخطـيط فـإن خطـة الإسـتراتيجية أن  ـا 

 .الإستراتيجية
 :و القرار الاستراتیجي الاستراتیجیة -0
 فهـذه هوالإسـتراتيجيةع يرالأخـ هـذا يكـون أن يمكـن لا لكـن إسـتراتيجي قـرار غيـاب في الإسـتراتيجية تظهـر أن يمكـن لا 

 .1....إجرارات و قرارات ععملياتع تفكير تعة لكونها أكل و أكبر الأخيرة
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 :القرارات الاستراتیجیة خصائص -0
 :التالية المميزات  جموع التشغيلية و التكتيكية القرارات عن الإستراتيجية القرارات تتميز 
 الماليـةع )المـوارد تخصيیص في مجـال خاصـة البعيـد المـدى نحـو المؤسسـة يوجـه اتيجيالإستر  القرار :الطویل المدى على التوجه  -أ

 .Eالتجاريـة  المؤسسـة :مثيال .القصـير المـدى علـى الـتي تعمـل التكتيكيـة القـرارات مـن النقـيض علـى هـو ع و.....(الماديـة البشـريةع

Leclerc الموارد من مجموعة تخصيص تطلب استراتيجيا قرارا اهذ كان )مثلا  إيطاليافي ) فرنسا خارج أجنبية فروعا فتح  لما. 
 تتميـز المسـتقبل في تغـيرات المحـيط ) بالمسـتقبل لارتباطهـا معقـدة طبيعـة ذات الإسـتراتيجية القـرارات :الشيمولیة و التعقیيد -ب

  :مثيال ....الإنتـاجي أو التسـويقي كـالقرار معینية وظیفية علـى لا للمؤسسـة شياملة رؤیية علـى بنـارا تتخـذ أنهـا كمـا ع(بالتعقيـد
 attrape-poussière"الغبــار  ماســك" بأنظمــة الســوق إلى الــدخول قــررت لمــا  Procter et Gambleمؤسســة 

électrostatique Swiffer "  بعـرو  التكنولوجيـا هـذه  المؤسسـة قـدم  لمـا كـان هـذا قـرارا اسـتراتيجياع أمـا 1999 سـنة 
 .استراتيجيا وليس تسویقیا  قرارا هذا كان 1331سنة ( Kit balai swifferمنتوج ) أخرى 

 خلال من للمؤسسة التنافسية المزايا تطوير و الحفاظ إلى الإستراتيجية القرارات تهدف :الآخذة لدى الاطراف رضا تحقیق -ج
الأخضر  لامالس " الحكومية غير المنظمة ميثاق  راعاة  Appleمؤسسة قام  :مثال .الآخذة الأطراف رغبات و متطلبات تحقيق

" Greenpeace ملوثـة تكنولوجيـة مؤسسـة كـأول المؤسسـة صـنف  أن فبعـد ع"مسـؤولة تكنولوجيـا أجـل من " شعار رفع  التي 
  ( …Les nouveaux Ipod, LCD).بالبيئة مضرة غير سلع بإنتاج Appleقام   للبيئةع

 المؤسسـات علـى فـر  المحـيط يميـز أصـبا الـذي التعقيـد و الاقتصـاديین الأعـوان تعـدد إن :التأكيد عيدم ظيروف فيي یميارس -د
 عدم ظروف في الإستراتيجية القرارات ممارسة بالتاي و ع....الديموغرافي كالتكنولوجياعالنمو مختلفة تغيرات وجه في الصمود ضرورة
 .التأكد

 التنظيمـيع المسـتوى ( الـداخلي ىالمسـتو  علـى سـوار "تغيـير " نشـور المتوقـع مـن الإسـتراتيجي القـرار اتخاذ فعند :للتغییر عامل -ه
 .الذكر السابقة المميزات إلى بالإضافة. 1........(  الموردين مع علاقاتها ( للمؤسسة الخارجي أوع ..…)الثقافي

 :التالية النقاط في الإستراتيجية القرارات خصائص تلخيص يمكن  
 .العليا الإدارة مستوى على صياغتها  -
 .المؤسسة د لموار كبير ستخدام ا  -
 .البعيد المدى على ازدهارها و المؤسسة مستقبل على تأثيرها  -
 .تأثيراتها تعدد  -
 ) متكررة غير (الندرة -
  .2الأخرى القرارات على الأولوية لديها -
 

                                                           
1Cartier.M et autres (2010), maxi fiches de stratégie, Edition Dunod , Paris, France, pp 02-03. 
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 مستویات القرارات الاستراتیجیة:  المطلب الثاني
 : التاي الشكل يوضحه كما المؤسسةع في إداريین يینمستو  على سارس الإستراتيجية القرارات أن نجد سبق ما خلال من

 مستویات ممارسة القرارات الاستراتیجیة(: 10)الشكل رقم

 
  Source: Cartier. M et al (2010), Op.cit, p03. 

 عـدة مسـتوى تنافسـية علـى أفضـلية تحقيـق علـى تعمـل ككـلع للمؤسسـة تنظر :الشاملة بالاستراتیجیة مرتبطة قرارات - أ
 .العليا الإدارة طرف من سارس هي و الوق ع نفس في تكون أن يمكن و أسواق

 أو قطـاع علـى مسـتوى تنافسـية ميـزة تحقيـق علـى تعمـل :الاسيتراتیجي النشيا  مجيال باسيتراتیجیات مرتبطية قرارات - ب
 .1بالمنافسین مقارنة معین نشاط

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Cartier. M et al (2010), Op.cit, pp 03-04. 
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 :الخلاصة

اصـــل في مجـــال الادارة الاســـتراتيجية و الـــذي لا ينفصـــل عـــن التطـــور لقـــد حاولنـــا خـــلال هـــذا الفصـــل التطـــرق للتطـــور الح 
و كذا مفهوم الاستراتيجية و الاختلافات الجوهرية بينها و بین بعـض المصـطلحات كـالقرار . الحاصل في الفكر الاداري بشكل عام

 .الاستراتيجي 
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 : خلال هذا الفصل هي المخرجات التعلیمیة المتوقع تحصیلها من
 تعريف الطالب  فهوم الإدارة الإستراتيجية و المفاهيم المرتبطة لاا. 
  لعوامل نجاح تطبيق الإدارة الاستراتيجية؛إدراك الطالب 
 تحديد أهداف الإدارة الاستراتيجية؛ 
 ت المختلفة للإدارة الإستراتيجية؛إبراز المستويا 
  ستراتيجيعن مدارس التفكير الاإعطار نظرة عامة . 
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 مدخل مفاهیمي: طبیعة الإدارة الإستراتیجیة: صل الثالثالف

The nature of strategic management: conceptual approach 
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 : تمهید
سيتم في هذا الفصل التطرق الى مفاهيم عامة عن الادارة الاستراتيجية من حيث مفهومها و مراحلهاع و اهم مستويات   

ـــاول محـــددات نجـــاح الإدارة الاســـتراتيجية و الأهـــداف المتوخـــاة مـــن تبـــة الادارة الاســـتراتيجية كفكـــ رع ثم الادارة الاســـتراتيجيةع و تن
 .التطرق لأهم المدراس التي تناول  التفكير الاستراتيجي عبر الزمن

 مفاهیم عامة حول الإدارة الاستراتیجیة : المبحث الأول

ســـــنحاول ضـــــمن هـــــذا المبحـــــث التعـــــر  لمفهـــــوم الادارة الاســـــتراتيجية و اهـــــم مراحلهـــــاع اضـــــافة الى مســـــتويات الادارة   
 .الاستراتيجية

 الاستراتیجیة لإدارةا تعریف: المطلب الأول
 فهـي الوقـ ع نفـس في الأكثر فوضوية و الأخيرة السنوات في تطورا الادارة علم أدوات أكثر هي شك بلا: الادارة الاستراتیجیة

 التنافسيةع ميزتها مصادر تحديد الطويلع المدى على في محيطها بالاندماج للمؤسسة تسما التي الكبرى الخيارات إ اد على تعمل
  ....1وجودها سبب معرفة

 في تقريبا الحال هو المنال كما صعب أمرا يعتبر الإستراتيجية الإدارة لمعنى عليه متفق موحد تعريف إلى التوصل عملية إن 
 :نذكر هذا المجال في سنوردها التي التعريفات من و .عامة بصفة الاجتماعية العلوم سائر
 مع المنظمة أهداف تناسق  يضمن  ا المنظمة تقرها التي الخطط و نشطةالأ هي الاستراتیجیة الإدارةThomas: "تعریف  -

 ."رسالتها
 المنظمة سكن أن شأنها  من التي الأعمال و القرارات تقويم و تطبيق و صياغة هي الاستراتیجیة الإدارة"  David:تعریف  -

 ."التنفيذ موضع أهدافها وضع من
 الموارد تخصيص و البعيدع  المدى على غاياتها و لأهدافها المنظمة تحديد يه الاستراتیجیة لإدارة ا: "Chandlerتعریف  -

 ."الغايات و الأهداف هذه لتحقيق
 يوضـا حيـث بيئتهـاع  بین و بينها المتوقعة العلاقة خلال من المنظمة تصور هي الاستراتیجیة  الإدارة: " Ansoffتعریف  -

 2 ."البعيد المدى ىعل لاا القيام  ب التي العمليات نوع التصور هذا
 اختيـار و البعيـدع علـى المـدى غاياتهـا تحديـد و للمنظمـةع المسـتقبلية الخطـط وضـع هـي الاسيتراتیجیة الإدارة " :آخـر تعريف -

 3 ."الإستراتيجية تنفيذ أجل من الملائم النمط
 مـن هـذا المؤسسـةع و تواجـه الـتي التنافسـية التحـديات تحديـد يـتم خلالهـا مـن الـتي العمليـة هـي الإسـتراتيجية الإدارة إن 

  .4الغايات الأهداف و لتحقيق سياساتها و أهدافها و رسالتها و المؤسسة رؤية بین التكامل و الربط خلال

                                                           
1
  Deroy. X et autres , formes de l’agir stratégique, Edition De Boeck, Bruxelles, Belgique,2007, P 08. 
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 أمـا ع"البيئـة مـع لعلاقتهـا إدارتها أثنار المؤسسة رسالة تحقيق متابعة عملية " :هي الاستراتیجیة الإدارة"Higginsاما عند   -
�Sharplinيرى  ع و"بيئتها تعقد تدرك التي المؤسسة لتسيير طريقة "فهي  Comerford et Callaghan من كل عند

 مسـتمرة و حيويـة و مهمـة بشـؤون صـلة ذات فعاليـات  تنفيـذ كـذلك و التنفيـذع موضـع ووضـعها الخطـط صـياغة " :بأنهـا
 1 ."ككل للمؤسسة

قبليــة فهــي عمليــة مســتمرة حاليــة ومســتقبلية كــذلك بحيــث فضــلا عــن كونهــا عمليــة الادارة الاسييتراتیجیة  الاجرائييي التعریييف -
تتضمن مراحلها صياغة الإستراتيجية وتنفيذها ورقابتها كذلك ؛ فهي إذن وان اعتبرت ارة لتطوّر التخطيط الاستراتيجي فإنها 

 . تتميّز عنه بكونها عملية ديناميكية متواصلة
 :الأساسية هي العناصر من مجموعة على ترتكز تيجيةالإسترا الإدارة أن نجد السابقة التعاريف خلال من 
 .المستقبل في المؤسسة عليه ستكون لما تصور أي :إستراتيجية خطة - أ

 .الإستراتيجية الخطة بتطبيق تسما التي و :السياسات من متكاملة منظومة - ب
 .الإستراتيجية التكتيكيةع التشغيليةع :الثلاثة  ستوياتها :قرارات مجموعة – ج
  2....السياسات القراراتع العملياتع بین التنسيق بضمان تسما :تنظيمية أطر -د

  مراحل الإدارة الاستراتیجیة: المطلب الثاني
ع  مراحل 04أربعة عبر هذا ع وكنظام المؤسسة أداء تقييم و  تابعة تسما كونها في تكمن الإستراتيجية الإدارة أهمية ان 

 :مختصر شكلب (……) رقم الشكل يوضحها كما
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 مراحل الإدارة الاستراتیجیة(: 10)الشكل رقم
 

 
 

 . 111ص عالسابق المرجع زايدع محمد عادل  :المصدر

 الخارجية و الداخلية البيئة تحليل على تعتمد الإستراتيجيةع الإدارة في مرحلة أهم هي و :ستراتیجيالإ التحلیل مرحلة -أ
 .الآن؟ نحن أين :هو فيها الأساسي السؤال للمؤسسةع

 .نذهب؟ أن نريد أين إلى :هو المرحلة هذه في الرئيسي السؤال :الإعداد مرحلة -ب
 .هناك؟ إلى نصل كيف :هو المرحلة هذه في الرئيسي السؤال :الاستراتیجیات تنفیذ مرحلة -ج
  1.وصلنا؟ أننا نعرف كيف :هو المرحلة هذه في الرئيسي السؤال :الاستراتیجیات تقییم مرحلة -د

 مستویات الإدارة الاستراتیجیة: المطلب الثالث
 Johnson تصينیف يعـد و الإسـتراتيجيةع الإدارة مسـتويات تحديـد بـدر في واسعا تنوعا الإستراتيجية الأدبيات أعط  

et Scholes  هي للإستراتيجية مستويات ( 03 ) ثلاث وجود فيه نميز حيث شهرة و استخداما الأكثر النموذج هو: 
 هـي و ع....الآخـذة الأطـراف مـع العلاقات الرسالةع كالرؤيةع للمؤسسة الكلية بالتوجهات تهتم :الكلیة الاستراتیجیة - أ

 .المؤسسة فيها تعمل أن ينبغي التي النشاطات مجموعة هي ما :السؤال عن بالإجابة تهتم
 علـى مسـتقلة لهـا وحـدات الـتي المؤسسـة ةحال في الإستراتيجية هذه تطبق :(الأعمال وحدات( التنافسیة الاستراتیجیة - ب

 خلال من معینع قطاع أو صناعة في المؤسسة التنافسي لمركز الوضع تحسین و تقييم إلى تهدف فهي مثلاع المنتج مستوى
 .الأسواق أي في و عرضها و ينبغي تطويرها التي الخدمات و المنتجات تحديد

                                                           
  110ص عالسابق المرجع زايدع محمد عادل 1

 الرقابة• التنفیذ•

 التحلیل• الإعداد•

01 02 

03 04 
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 تطـوير و المـوارد إنتاجية إلى تعظيم تهدف المعروفةع المؤسسة وظائف مستوى على توضع التي هي و :الوظیفیة الاستراتیجیة -ج
 .الوظيفي الأدار

  :هي للإستراتيجية مستويات ( 04 )أربعة حددا فقد Thomson et Stricklandمن  كلا أما 
 مسيتوىجیة اسيتراتی -اليوظیفي د القطياع دعيم اسيتراتیجیة -ج الأعميال، اسيتراتیجیة - ب المؤسسية، اسيتراتیجیة -أ

 .التشغیل
 مسيتوى) اليوظیفي المنصيب تیجیةراإسيت -أ :هـي للإسـتراتيجية مسـتويات ( 03 ) ثـلاث  Lorangeقـدم  بينمـا 

 (.الوظیفي المستوى)البرامج الاستراتیجیة -ج )القسم مستوى ( الأعمال تیجیةراإست – ب ).المنظمة
 المنظمة،  استراتیجیة -ب المجتمع، مستوى یجیةاسترات -أ :مستويات ( 04 ) أربع فحدد Hofer ل بالنسبة و 

  .الوظیفي القطاع استراتیجیة -د الأعمال،استراتیجیة  -ج
 السیاسية -ب الأعميال، تیجیيةا إسيتر -أ :همـا للإسـتراتيجية مسـتويین قـدما Newman et Logan مـن كـل أمـا 

 تیجیةار است -ب المجتمعیة، الاستجابة تراتیجیةاس -أ :هي مستويات ( 04 ) أربع إلى Higgines يشير أخيرا و .الوظیفیة
  .1الرئیسیة للرسالة الداعمة الاستراتیجیة -د الرئیسیة، الرسالة استراتیجیة -ج الرسالة، تحدید

 عوامل نجاح الادراة الاستراتیجیة و اهدافها: المبحث الثاني
جية و اهــم الاهــداف المتوقــع تحقيقهــا منهــاع  سنســتعر  اهــم متطلبــات نجــاح تطبيــق الادارة الاســتراتيضــمن هــذا المبحــث  

 .كذا اهم المدارس الفكرية التي تناول  الادارة الاستراتجية
 عوامل نجاح تطبیق الإدارة الاستراتیجیة: المطلب الأول

 :يلي فيما نوردها الإستراتيجية الإدارة لنجاح العوامل من مجموعة توفر الضروري من 
 تطـور قـد و الإدارة الإسـتراتيجيةع لممارسـة الفـرد لـدى اللازمـة القـدرات و المهـارات مجمـوع هـو و :الاسيتراتیجي التفكیر توفر -أ

 مصـرع نينـوىع ( المختلفـة الحضـارات قـادة إلى الأنبيـارع الرسـل و مـن انطلاقا متعددة  راحل مر و التاريخ عبر الإستراتيجي الفكر
 الاجتمـاعع علـم السياسيع المجال العسكريةع العلوم الفلاسفةعإلى و لشعرارا فالأدبار و الصناعيةع الثورة ثم  ……)الصین بابلع

 ....النفس علم الاقتصادع الرياضياتع
 معلومات أنظمة على المؤسسة توفر -ب
 .جيد مالي نظام وجود -ج
 .للحوافز نظام وجود -د
 .2متناسق تنظیمي و إداري هيكل -ه
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 ةأهداف الإدارة الاستراتیجی: المطلب الثاني
 المـدى علـى أدار المؤسسـات مـن الرفـع هـو الإسـتراتيجية الإدارة ظهـور إلى أدى الـذي الأساسـي الهـدف أن المعـروف مـن 

 :يلي ما تحقيق إلى تهدف الإستراتيجية بأن الإدارة القول يمكن ذلك إلى بالإضافة الحايع أدائها تحسین من انطلاقا البعيد
 .المستقبل في الأعمال جغرافية ضمن موقعها بتحديد لها تسما لمؤسسة طريق خارطة تحديد  -

 .الأجنبية و المحلية الشديدة المنافسة ظل في للمؤسسة التنافسية القدرات زيادة - 
 .) مستدامة (دائمة تنافسية ميزة لامتلاك السعي -
 .) الندرة (الاقتصادية المشكلة ظل في للموارد الأمثل الاستخدام -
 .العمليات و الخطط وضع في المؤسسة في الإدارية المستويات لجميع المشاركة فرص منا  -
  .1فعليین رد ليس ع و) استباقيین أفراد (الفرص صنع إلى يبادرون  علهم بشكل للمسيرينع الإستراتيجي الفكر تطوير -

 مدراس التفكیر الاستراتیجي: المطلب الثالث
اســـتاذ الإدارة الاســـتراتيجية في جامعـــة  Mintzbergجيةع و مـــنهم لقـــد لخـــص عـــدد مـــن البـــاحثین في الإدارة الاســـتراتي 

ماجيل في منتريال بكندا و معهد الانسياد في اوروبـا لخصـوا النظيـات و الاطـر الفكريـة و النمـاذج في الادارة الاسـتراتيجية و اطلقـوا 
 :2سو هذه هي اشهر المدرا. عليها تعبير المداخل او المدارس في الادارة الاستراتيجية

 : Design school مدرسة التصمیم -1
 .و يرى رواد هذه المدرسة ان صياغة الاستراتيجية تكون على شكل عملية فكرية يصممها القادة في المؤسسة

 : Planning schoolمدرسة التخطیط -1
ون في هـذه يتعـاو و يرى رواد هذه المدرسة ان صياغة الاستراتيجية تكون بشكل عملية رسمية تتكون من خطوات متتاليـة 

 .Igor Ansoffو من المفكرين في هذه المدرسة . الصياغة المخططون و القادة في المؤسسة
 :Positioning school مدرسة التموضع -1

و يرى رواد هذه المدرسة ان صياغة الاسـتراتيجية كعمليـة تحليليـةع و يـرون ان الاسـتراتيجية عمليـة اختيـار بـین عـدد محـدد 
 .�M.Porterو من رواد هذه المدرسة . اقتصاديات السوقمن الخيارات مبنية على 

 :Entrepreneurial school مدرسة الریادة -3
و يـــرى رواد هـــذه المدرســـة ان صـــياغة الاســـتراتيجية علـــى انهـــا عمليـــة وضـــع رؤىع ذلـــك ان عـــددا مـــن القـــادة الـــرواد في 

 .لك العمليةالمؤسسات يضعون الاستراتيجيات مستلهمین حكمتهم و رؤاهم و خبراتهم في ت
 

                                                           
 ع السياحل السيوري فيي العاملية الصناعیة المنظمات على میدانیة دراسة – الأعمال منظمات أداء رفع في رهاأث و الإستراتیجیة الإدارة آخرونع و ميا علي 1

  ع 07 ص ع 2007 .31العدد  ع 29 المجلد سوريا الاقتصاديةعاللاذقيةع لعلوم سلسلة العلميةع البحوث و للدراسات تشرين جامعة مجلة
ع دار وائــل للنشــر و 31الطبعــة  الإدارة الاسييتراتیجیة فييي القييرن الحييادي و العشييرین النظریيية و التطبیييق،جــراداتع  عبــد البــاري ابــراهيم درةع ناصــر محمــد ســعود 2
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 : Cognitive school المدرسة المعرفیة -3
و يـــرى رواد هـــذه المدرســـة ان صـــياغة الاســـتراتيجية تـــاتي علـــى شـــكل عمليـــة عقليـــة يشـــترك في اخراجهـــا فكـــر القـــادة و 

 .المفكرين الاستراتيجین
 :Learning school مدرسة التعلم -1

ثق من خلال مراحل تتمثـل في كيفيـة تكـون الاسـتراتيجية عـبر و يرى رواد هذه المدرسة ان صياغة الاستراتيجية عملية تنب
 .مراحل زمنية عدةع و يتعلم واضعوها باستجابتهم للقضايا و المشكلات التي تظهر او تنبثق امامهم

 : Power schoolمدرسة السلطة او القوة  -1
مـن يملكــون السـلطة و النفــوذ في و يـرى رواد هـذه المدرســة ان صـياغة الاسـتراتيجية تصــام في شـكل عمليـة تفاوضــية بـین 

 .المنظمات
 :Cultural school المدرسة الثقافیة -1

و يــرى رواد هــذه المدرســة ان صــياغة الاســتراتيجية يكــون في شــكل عمليــة جماعيــة تكــون نتيجــة تفــاعلات اجتماعيــة بــین 
 .اعتقادات و قيم و افتراضات و افكار و تفاهمات اعضار المنظمة

 :Environmental school المدرسة البیئیة -8
و يــرى رواد هــذه المدرســة ان صــياغة الاســتراتيجية تــاتي علــى شــكل عمليــة ردة فعــلع فبينمــا تــرى المــدارس الاخــرى البيئــة  
كعامــــل في صــــياغة الاســــتراتيجيةع يعتقــــد مفكــــرو هــــذه المدرســــة ان البيئــــة هــــي العامــــل الوحيــــد في تلــــك الصــــياغة و ان 

 .بيئةالاستراتيجية هي رد فعل لقوى تلك ال
 : Configuration school المدرسة التكاملیة -13

و يــرى رواد هــذه المدرســة ان صــياغة الاســتراتيجية هــي عمليــة تحويليــة تتكامــل فيهــا افكــار و رؤى المــدارس الاخــرى ممــا 
 و �Miles & Snouيتضــــــمن مســــــاهمات و تحفظــــــات و قيــــــود تلــــــك المــــــدارسع و مــــــن رواد هــــــذه المدرســــــة 

H.Mintzberg. 
 تحدیات الإدارة الاستراتیجیة: ابعالمطلب الر 

 :1من التحديات التي تواجهها افدارة الاستراتيجية ما يلي  
 :الأعمال بیئة في المتسارع والنوعي الكمي التغیر .أ
 المعقـدة والبرمجيـات تطـور التكنولوجيـا وفي للعـالم والاقتصـادية والاجتماعيـة السياسـية البنيـة في أكثـر بجـلار التغـير يظهـر 
 الـتعلم مـن المزيـد لاكتسـاب مواجهتـه ولـيس صـانع الاسـتراتيجية مواكبـة التغـير علـى لـذلك ع الاتصـال لأجهـزة المتطـورة تقنيـاتوال

 . التنظيم افراد كل قبل من واسعة على مشاركة تستند فعالة بطريقة التغيير إدارة في والخبرة
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 : المنافسة حدة زیادة . ب
 العولمـة غـيرت ع كمـا التنظيـف خـدمات إلى المواصـلات أشـباه مـن ابتـدار   واقعـة قـةحقي الكونيـة المنافسـة أصـبح  لقـد 

 والعالمية المحلية الأسواق في المنافسة حدة وزيادة جدد باستمرار منافسین ظهور في الصورة هذه وتتضا ع المنافسة حدود الاقتصادية
 في وضـع منظمـاتهم لمعالجـة المـدى وبعيـدة كفـؤة يجيةإسـترات خطـط وتطـوير صـياغة تحـدي صـانعي الاسـتراتيجية  علـى يفـر  ممـا

 .بوضع حرج المنظمة حصة فيها ستكون التي والأسواق البطير النمو ذات الأسواق
 )الاعمال عولمة( الأعمال كونیة .ج
 ونمو ع المتبادل للاقتصاديات الاعتماد زيادة مع وذلك والأقاليم الدول بین السيادة حدود الأعمال عالم في تلاش  لقد 

 نشـاط مـن جعل  وغيرها المعطيات هذه كل ع التبادل التجاري حرية ع الطبيعية الموارد وندرة المحلية الأسواق في الأجنبية المنافسة
 .ذي قبل من محلية واقل عالمية أكثر الأعمال

 مع مفتوحة ات استراتيجيةتحالف عن للبحث اليابانية الشركات اتجاه هو الأعمال كونية على البارزة المظاهر ضمن فمثلا 
 يشـتركان GM و تويوتـا شـركة ع الآخـر الطـرف في القـوة التقنيـة عناصـر علـى طـرف كـل يتعـرف بحيـث الأخـرى العالمية الشركات

 . تصنيع السيارات تطوير مشروع في الآن
 :المتسارع التكنولوجي التغیر . د
 تتغير التكنولوجيا ع ولأن الأعمال عالم في للبقار ضرورية ةتنافسي ميزة لتحقيق التكنولوجيا على المنظمات معظم تعتمد 

 إدارة تهيـ  وعـادة ع حقيقـي تهديـد مواجهـة في يضـع المنظمـة التغـير هـذا مواكبـة عـدم فـان ع الصـناعات كـل في سـريعة بصـورة
 . الجديدة التقنية زت ا الممي من والاستفادة للمنافسة جديدة طرق تطوير من خلال المنافسین لمواجهة نفسها المنظمات

 :الموارد نقص .ه
 الأوليـة المـواد في نقـص خطـير تواجـه معينـة صـناعات توجـد واليـوم مسـتمر تنـاقص في الطبيعيـة المـوارد أن الواضـا مـن 

 بطريقـة الأوليـة المـواد عـل للحصـول طويلـة خطـط الاسـتراتيجية وضـع الإدارة في يتطلب لذلك الإنتاجي النظام مدخلات وعناصر
 المسؤولية الاجتماعية إطار وفي واقتصادية عقلانية

 :المعرفة مجتمعات إلى الصناعیة المجتمعات من التحول .و
 أساس هي ع فالمعرفة والتكنولوجيا الإدارة مجال في رتيجية ا إس  ميزة تشكل ان ويمكن استراتيجية  قوة المعرفة أصبح  

 مـن عاليـة مسـتويات إلى الوصـول في القـدرة وهـي أسـاس ع الحاليـة جـاتالمنت تطـوير أو الجديـدة المنتجـات خلـق عمليـة في القـدرة
الكفارة  تحقيق تضمن بطريقة بشرية موارد وادارة وتسويق إنتاج من الإدارة أنشطة لتنفيذ المعرفة ضرورية إن ع التقة والإبداع النوعية

 حيـوي عامـل باعتبارهـا إدارة المعرفـة يمكـن خلالهـا مـن الـتي الكيفيـة الاسـتراتيجية صـانعوا يـتعلم أن المفـتر  مـن لـذلك ع والفاعليـة
 . فشلها أو المنظمة نجاح يرجا

 :السوق أوضاع في الاستقرار عدم .ز
 استقرار  وعدم صرف العملات أسعار استقرار عدم مثل رر ا استق وعدم تذبذب حالة في التجارية الأسواق أن يلاح  

 كل ع السوق أوضاع في السياسية المتغيرات تأثير تزايد ع الثالث ومديونيته العالم لدول المدفوعات ميزان عجز تزايد ع الطاقة أسعار
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اتخـاذ قـرارات  عنـد أو بالاسـتثمار قـرارات اتخـاذ عنـد المخـاطرة مـن عاليـة درجـة في الأعمـال تضـع منظمـات وغيرهـا المظـاهر هـذه
 تعمـل أو الاسـتراتيجية  عمليـات الإدارة تتغـير أن بـد لا ع الـذكر الآنفـة للتحـديات كنتيجـة لـذلك ع المـدى بعيـدة اسـتراتيجية 
 . الإدارة وسياسات خطط على مستمرة تعديلات

 غيرهـا عـن المنظمـة التي سيز الخصائص وتحديد المدرار لدى الاستراتيجي التفكير تنمية في الادارة الاستراتيجية تفيد كما 
 . الفاعلية الكفارة وزيادة المتاحة الموارد التنافسية وتخصيص زةالمي امتلاك إمكانية وسنا ع المنافسة المنظمات من
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 :الخلاصة

 طريق عن الاستراتيجية إلى التخطيط من الإنتقال يتم إذ عالاستراتيجية الإدارة في خطوة أول التخطيط الاستراتيجي يعتبر 
 .رسمية بصيغة بديل أفضل وصياغة البدائل ووضعالاستراتيجي  الموقف تحليل لىع والعمل الاستراتيجي الاتجاه وتحديد له التحضير

 التصـميمع مدرسـة التخطـيطع مدرسـة التكيفيـةع المدرسـة :أهمهـا من الاستراتيجي التفكير وتطويربدراسة  مدارس عدة اهتم  وقد
 الكليـةع الاسـتراتيجية :هـي مسـتويات ثلاثـة الاسـتراتيجية وتشـمل .البيئيـة المدرسـة الـتعلمع مدرسة المعرفيةع المدرسة الرياديةع المدرسة

كما تواجه الادارة الاستراتيجية العديد من التحديات على راسها العولمة و . الوظيفية و الاستراتيجية الأعمالع وحدات استراتيجية
 .التطور التكنولوجي 
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 : ها من خلال هذا الفصل هيالمخرجات التعلیمیة المتوقع تحصیل
 تعريف الطالب  فهوم الإدارة الإستراتيجية و المفاهيم المرتبطة لاا. 
 إدراك الطالب لعوامل نجاح تطبيق الإدارة الاستراتيجية؛ 
 تحديد أهداف الإدارة الاستراتيجية؛ 
 إبراز المستويات المختلفة للإدارة الإستراتيجية؛ 
 ير الاستراتيجيإعطار نظرة عامة عن مدارس التفك . 
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 رؤیة و رسالة المنظمة: الفصل الرابع

Vision & mission of Organization 



 الفصل الأول

 

                                             ورقلة-جامعة قاصدي مرباح      أسماء یوسف. د.من إعداد        یجیة    مطبوعة محاضرات في مقیاس الإدارة الاسترات

43 

 

 :تمهید
� Whyيتمثل المكون الأساس لعملية الإدارة الإستراتيجية في صياغة بيان رسالة ورؤية المنظمة أو وصـف أو إعـلان لمـاذا   �

 .انخرط  المنظمة في العملع مما يوفر إطارا أو بيئة تصام داخلها الاستراتيجيات
لهــا اســتنادا إلى مقــدرتها علــى أن  إلى حـد كبــير علــى مــدى مقـدرتها علــى بنــار اســم مميـزذلـك لأن نجــاح المنظمــات يعتمــد   �

تجنيد موظفيها عبر صياغة حقيق هذا الغر ع وما يتبع ذلك من تحدد بدقة الغر  من تواجدها وكذا الطريق الواجب أن تسلكه لت
 .هذا المعنى لتحقيق التميز المنشود

ه المنظمة نتيجة لعدم تحديدها لرسالة واضحة تسير على هداهاع كـدخولها في مجـالات علما أن اة جملة مشاكل قد تواج  �
 . عمل مغرية لكنها لا تتناسب مع قدارتها ومزاياهاع فضلا عما ستواجهه من صعوبة في إحداث التغيير وخلق قيم  معينة لديهم 

 رؤیة المنظمة :المبحث الاول�
 .الرؤية الاستراتيجية و كيفية صياغتهاسنحاول في هذا المبحث الالمام  فهوم   �
 مفهوم رؤیة المنظمة :المطلب الأول�
 أنهـا إلا صـعوبتها مـن بالرغبـة و ع"في المسـتقبل تحقيقهـا المرغـوب المنظمة لحالة تقديم " :الرؤیة تعة منظمة لأي بالنسبة 

 تبة فبدون ونشاطهاع  المنظمة بحياة تتعلق أساسية إستراتيجية على أسئلة تجيب لكونها فعالة إستراتيجية إدارة لتحقيق مهم عامل
 .إستراتيجية لرؤية تبنيها عدم حالة في المنظمة زوال یعني لا لكن هذا و . 1الخطر احتمالات تزيد رؤية

 التخطـيط مـداخل أحـد  تعتـبر كمـا الاسـتراتيجيع التفكـير مـن الملمـوس النتـاج ": هـي أي "فكريـة عمليـة" الرؤیية 
 تشكل الإنسانيع الحلم من قريبة و مجردة عامة فكرة  :أنها على البعض يعرفها و ." السيناريوهات نظام على لمعتمدا الاستراتيجي

 تعريـف ويمكـن .(المسـتقبل في إليـه للوصـول تطمـا مـا ( المستقبلي طموحها تتضمن عادة فيها العاملین و للإدارة مستقبلي منظور
 ترى أخرى كيف وبكلمات وانجازاتهاع أعمالها خلال من الواقع أر  في تحقيقه إلى لمؤسسةا تسعى الذي بالحلم المستقبلي :الرؤية
  .ولأهدافها لرسالتها تحقيقها خلال من ككيان المستقبل في نفسها المنظمة

 ) نـذهب أيـن إلى)عـن  باناروميـة بنظـرة وتزودها ع أعمالها أو ومصلحتها المؤسسة طموحات تعكس الإستراتيجية الرؤية 
 خارطـة تحـدد أنهـا كمـا . المنظمـة وتجسـد هويـة ع الأمـد البعيـد الغـر  تـترجم أنهـا كمـا ع خططهـا مستقبل حول إشراقات وتعطي
توضـا إلى أيـن تحتـاج المنظمـة الإستراتیجیة  فالرؤیة بالتاي و .أجل إتباعه من لها استراتيجيا مسارا وترسم ع معین اتجاه في طريقها

  .طلع المستقبلي الذى يحدد توجه المنظمة نحو تحقيق جوانب نجاح وسيز مرغوبة مستقبلا  أن تتجه ع فهي تعنى بالت
 
 
 

                                                           
1
 Ducreux.J.M , le grand livre de la stratégie, Edition d’Organisation, Paris, France,2009, p 72. 
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 صیاغتها و الرؤیة أهمیة :المطلب الثاني
 و الانتمـار خلـق خـلال مـن الجهود توحيد على لسعيها الأفراد لدى التحفيز لخلق فعالة وسيلة الإستراتيجية الرؤية تعتبر 

 سثل كما عالمشترك المستقبل سيكون كيف تصور لأنها ةالمنظم في الأطراف جميع بین الثقة بتعزيز ماتس كما ةعللمنظم الولار
  .1المسيرين لدى للإستراتيجية إرشاديا خطا

 التحليـل أحيانـا و الإبـداع أحيانـا تتطلـب فهـي صـعوبتها رغم للمسيرين الأساسية المهمة هي الإستراتيجية الرؤية صياغة 
 في و الآخـذة الأطراف جميع من تقبلها ليسهل فكرتها في بسيطة تكون أن ينبغي لكن مضمونةع غير النتيجة أن على التأكيد مع

 ,3C" (Collecter, catalyser أسيلوب " يعتـبر .المحـيط تغـيرات و تحـولات تـأثير تحـ  لتصـمد المعـاني عميقـة الوقـ  نفـس

cristalliser )  هـذا يتكـون عالمؤسسية نشيا  مجيالات عـن معـبرة إسـتراتيجية رؤيـة تشـكيل علـى المسـاعدة الأسـاليب أحـد 
 :هي مراحل ( 03 ) ثلاث من الأسلوب

 في ذاهبـون نحـن أيـن إلى ناجحـة؟ع ةمنظمـ معـنى مـا :مثـل تطـرح الـتي الأسـئلة من لمجموعة إجابات جمع لاا يقصد و :الجمع -أ
 ....السوق؟ في هدفنا هو ما نشاطنا؟ع

 الرؤية تشكل أن على قادرة أفكار مجموعة لتوليد متناسقع شكل في المحصلة الإجابات تجمیع يتم المرحلة هذه في :الصیاغة -ب
 الاحتفـاظ ضـرورة مـع عاطفیية طبيعـة ذات الثانيـة و موضيوعیة طبيعـة ذات الأولى :مجمـوعتین إلى الأفكـار هـذه تقسـم بعـدع فيمـا

 " J’aime celui qui rêve l’impossible" يقول الذي Goethe مقولة إهمال دون لكن عللتحقیق القابلة بالأفكار

 لدي Luther King " كینج لوثر فمبدأ .المعنى واسعة الرؤية تكون أن  ب كما. "یحلم بالمستحیل الذي أحب أنا": 
 نفـس في ،أمـة أخرجـ  و فكريـة حركـة بعـد فيمـا ألهمـ  دافعية إسـتراتيجية رؤيـة علـى مثـال أكـبر يعتـبر "J’ai un rêve" "حليم

 10 ) عشر خلال بأمان الأرض  إلى عودته و القمر إلى إنسان إرسال " :تقول التي Kennedyالرئيس  رؤية أيضا السياق
 .طموحة أمة لكل حافزا أعط  التي ع"سنوات (
 و المنافسة للمؤسسات الإستراتيجية الرؤى بدراسة المرحلة هذه في الاستعانة من بد لا أنه إلى الإشارة  ب الأخير في 

 .)مختلف نشا  ذات ( أخرى قطاعات مؤسسات كذا
 .الآخذة الأطراف جميع من استيعالاا يمكن تعبيرية صيغة أحسن عن البحث و النهائي البديل اختیار يتم المرحلة في :البلورة -ج
 أيضا  ب كما عملهع في یترجمه أن طرف لأي يمكن المؤسسة لهوية " مرجعا " تكون أن  ب الإستراتيجية الرؤية إن 
 .المستقبلية و الحالية نشاطاتها على يرتكز المؤسسة لمستقبل توجها تعطي أن
 :الاستراتیجیة للرؤیة أخرى أمثلة *

 Microsoft: رؤية شركة مايكروسوف  - �
 ".سكین الأفراد من خلال برامج كمبيوتر عظيمة فى أى وق  وفى مكان وعلى أى جهاز"

                                                           
 11-11ص  ص ع  2011مصرع القاهرةع العربيةع النيل مجموعة ياسینع بسمة ترجمة عالإستراتیجي التخطیط آخرونع و ويتمان جي روبرت  1
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“Empower People through great software anytime, anyplace, and on any 
device".  

 ( عثمان احمد عثمان وشركاه)رؤیة شركه المقاولون العرب  - �
بالاضـافة إلى أن . تهدف إلى أن تصبا الشركة الرائدة على مستوى شـركات قطـاع المقـاولات فى منطقـة الشـرق الأوسـط" �

  ".سط وافريقيا فى مجال صناعة التشييدتكون من كبرى شركات المقاولات فى منطقتي الشرق الأو 
 رسالة المنظمة و اهدافها: المبحث الثاني�
 .المؤسسة رسالة كذلك و الاستراتيجية الأهداف صياغة كيفية وتوضيا دراسة ستتم  �
 المنظمة( مهمة)رسالة: المطلب الأول�
 ( أهـدافها تحقيـق مـن أجـل فيهـا تعمل لتيا البيئة في وجودها على الشرعية إسبام إلى الأعمال عالم في المنظمات تسعى 

 أو حياتها بداية في هذا كان سوار واضحة " إستراتيجية لرؤية " إدارتها بامتلاك إلا ذلك يتحقق لا ع و )ممكنة مدة لأطول البقار
 معالم الزوابع تغير أين الصحرار في للبدوي " الشمال نجمة " ضرورية كضرورة سابقا أوضحنا كما الرؤية تعد و الهيكلةع إعادة أثنار

 الدليل لكنها و الهدف هي ليس  النجوم إن .مساره إلى ليهتدي السمار في النجوم إلى فهو يلجأ لذلك مستمرع بشكل الأر 
 كالنجم هي فرؤية الإدارة عليه و ع...بسلام البدوي إليها يصل أن يأمل التي التالية الواحة إلى الرحلة في عليه يمكن الاعتماد الذي

 رؤيتهـا ترجمـة إلى المؤسسـات تسـعى المقصـودع لـذلك الاتجـاه في المؤسسـة حركـة تقـود الـتي التوجـه نقطـة إنهـا :هـدفا ليسـ  الشماي
 .1."رسالة " إلى "الرؤیة " تتحول بالتاي و الرئيسي لوجودهاع السبب طياتها في تحمل "جمل بضع " في بوضوح

 وهي عو استمرارها وجودها مبرر أي ع"منها والغر  ةالمنظم وجود في سببال ":بأنها عامة بصفة ةالمنظم رسالة تعرف 
 :التالية التساؤلات على الإجابة ةالمنظم رسالة وتحاول .الأساسية وقيمها ةالمنظم خدمات و ومنتجات لأنشطة تدقيقا أكثر وصف

 .2مستقبلا؟ سوف تؤديها التي الأعمال هي ما و ة؟المنظم نشا  مجال هو ما
 مـن غيرهـا عـن سيزهـا الـتي و المؤسسـة في الفريـدة الخصـائص تلـك " :بأنهـا المؤسسية رسيالة  Pearceرف يعـ و  

 عـن لتميزهـا لنفسـها ةالمنظمـ تضـعها الـتي )الفريـدة ( المميـزة الصـفات تلك " :بأنها فيرى Thomasع اما "لها المماثلة المؤسسات
 . "3الأخرى المؤسسات

 وجـوب إلى إضـافة الفهـمع والواضـحة والملخصـة الدقيقـة الكلمات وتتضمن والعمومع ليةبالشمو  الرسالة تتسم أن بد لا 
 هـذه تختلـف لاـا خاصة رسالة مؤسسة ولكل. وأنشطتها أعمالها أهم هي وما المؤسسة وجود سبب تصف واحدة فقرة من تكونها
 تتميـز كمـا ع تحقيقهـا المطلـوب سـتراتيجية الا الأهـداف تحديـد يـتم أيضـا الرسـالة ضـور وفي المؤسسـاتع طبيعـة بـاختلاف الرسـالة
 رسـالة تتغـير أن أيضـا ممكـن ولكـن ع تعـديلات عليهـا تجـري أو متغـيرة تكـون الـتي الأهـداف خـلاف علـى النسـبي بالثبـات الرسـالة
 .و نموها ها رارلاستم خطيرة تهديدات ظهور أو الأخيرة هذه لصالح كبيرة فرص ظهور حالة في المؤسسة

                                                           
  170ص عالسابق المرجع الركابيع نزار كاظم  1
  09ص عالسابق المرجع أمینع تركي شاكر  2
 111- 170ص ص عالسابق المرجع الركابيع نزار كاظم  3
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 علـى تحتـوي لكونها ر ا جدلاع و غموضا الأكثر العناصر من أنها إلا المؤسسة إستراتيجية في الرسالة أهمية من بالرغم و 
 في تسـتخدمها أو أصـلاع لاـا تهـتم لا أو واضـحة رسـالة ستلـك لا المؤسسـات مـن كثـيرا نجـد لهـذا و فلسـفية تبـدو قـد عبـارات

 عليها تبنى التي و التنظيمي الأدار دليل هي فالرسالة ذلك غير يؤكد العملي الواقع أن غير .فقط الدعائیة أو الرسمیة المناسبات
 أو المؤسسة إليه تصل أن ترغب التي المستقبل تحديد عن المسؤولة هي و التعبيرع جاز إن " المؤسسة عمل دستور " لأنها الأنشطة

 .تعيشه أن تريد
 :المؤسسة رسالة على أمثلة*
إلى خدمـــة احتياجـــات المجتمـــع مـــن الســـلع والخـــدمات ذات الجـــودة العاليـــة وبســـعر مناســـب  تســـعى الشـــركة: "شـــركة موتـــورولا �

للعملار من أجل الحصول على الربا العادل والمطلوب لنمو المشروعع وبالتاي إ اد فرص لموظفي الشركة والمساهمین لتحقيق 
  "أهدافهم الخاصة

 “لعالم التي تقدم لعملائها نظم معلومات متكاملةإن تكون الشركة الأولى في ا”: IBMرسالة شركة         �
 “نحن نعمل في صناعة الاستضافة”: فنادق هوليداي ان �
 .“أن نجرب متعة تطبيق االتكنولوجيا لخدمة الصالح العام”:رسالة شركة سوني �

 اهداف المنظمة تعریفها و خصائصها: المطلب الثاني�
 سـوار تـوفر الإمكانـات بشـرط محـددع وق  في ع ومحددة مطلوبة ( تائجن أو ) نتيجة إلى الوصول " :بأنه الهدف يعرف 

 إلى المؤسسـة رسـالة و رؤيـة ترجمـة يمكـن اعتبـاره و نوعهع كان مهما نشاط لأي النهائية النتيجة هو الهدف و ".البشرية أو المادية
 .قياسها يمكن عناصر
  تشتق من رسالة المنظمة ورؤيتهاوسثل حالة مستقبلية مرغوبةع أو غرضا تحاول المنظمة تحقيقه. 
 والغر  من الأهداف و التحديد الدقيق لما  ب عمله إذا ما رغب  المنظمة في تحقيق رسالتها. 
 أو هي عبارة عن التزام محدد لتحقيق نتائج معينة خلال مدة زمنية محددة. 

 الرؤیة خلاف على الرسالة
 الفعل نحو تتجه فهي

 لا الرسالة و الرؤیا بین فجوة دائما هناك
 عن تغناءیعني الاس سدها ن لأ سدها، یمكن

 .الإستراتیجي التحلیل عملیة
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  والرؤية وبعد صياغة بعض القيم الرئيسةتأتي مرحلة صياغة الأهداف في بيان الرسالة عقب الانتهار من تحديد الرسالة. 
  (:Smart) خصائص الأهداف الجیدة أو الذكیة  

   تكون محددةSpecific  
  قابلة للقياسMeasurable . 
  قابلة للتحقيق وفيها نوع من التحديAttainable . 
  موجهة لتحقيق  النتائجResults-oriented . 
  محددة في الزمنTarget dates . 

 الغایات و الأهداف بین الفرق:ثالثالمطلب ال
 ,"النوعيـة فيهـا المـدىع تحـدد بعيـد عامـاع سـاميا مبـدأ نعتـبره أن يمكـن مـا كـل: " بأنهـا الغایية الإدارة علـم في البـاحثون يعرفهـا

  ."كاملا ويمكن تحقيقه متغيرع كميةع يحدد للقياسع قابل ملموس إجرار " :بأنه الهدف ويعرفون
 القـيم  جمـوع المؤسسـةع تتـأثر في البشـري المجتمـع تطلعـات تعكـس فهـي فقـطع العظـيم الـربا في الهـااختز  يمكـن لا الغايـة
 السـلع منظومـة خـلال مـن أيضـا تحـدد المؤسسـة غایية ...المؤسسـة تاريخ المحيطع عوائق الأفرادع آمال المسيرينع تطلعات الإنسانيةع

 .للزبائن تقدمها التي
 و الصـريحة مجموعـة الأسـباب هـي أي السـوقع في وجودهـا و لنشـأتها المفسـرة القـيم لالخـ مـن المؤسسـة غايـة سثـل أن يمكـن
 في سـوار " العيام الصيالح خدمية أو المجتميع رضيا تحقیيق " غايتهـا العموميـة المؤسسات فمثلا ظهورهاع إلى أدت التي الضمنية
 دائمین، زبائن خلق هي الغاية اقتصادية لمؤسسة لنسبةبا .العامة عليها الاحتياجات يطلق ما هو و...غيرهما أو التعليم أو الصحة

 .غاياتها تعدد يعة فهذا أبعاد عدة للمؤسسة أن  ا و
 .محددة مدة خلال إليها الوصول و تحقيقها المؤسسة تحاول التي النتائج عن عبارة هي سابقاع إليها تطرقنا فكما الأهداف أما

 للعجلات Michelin مؤسسة حالة :مثال
 .تحقيق ارباح من اجل استدامة المنظمة الغایة
 .المساهمة في زيادة تنقل الاشخاص و السلع الرسالة
 .على الاقل% 13زيادة ربحية الانشطة و الاستثمارات بنسبة  الهدف
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 :الخلاصة
 صـياغة ثم بيئـيعال بالتحليـل تبـدأ بينهـا فيمـا متكاملـة أنشـطة عـن عبـارة المؤسسـة فأنشـطة الاسـتراتيجي المنظـور حسـب 

 الـدقيق التحديـد خـلال مـن تحديـدها فـيمكن المؤسسـة هويـة بينمـا عالرقابـة الاسـتراتيجية الأخـير وفي هاتنفيـذ وبعـدهاتراتيجية الاسـ
 لنفسها تضمن حتى ودقيقة متتابعة خطوات طريق عن الاستراتيجية الرؤية وكذلك أهدافها بصياغة المؤسسة وتقوم .المؤسسة لرسالة

 .علاجها المؤسسة على يصعب سلبية نتائج إلى يؤدي الاستراتيجي المستوى على خطأ أي لأن النجاحع
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 : المخرجات التعلیمیة المتوقع تحصیلها من خلال هذا الفصل هي
  و أهمية التحليل البيئي؛تعريف الطالب  فهوم 
  ؛(ارجية العامةع البيئة الخارجية الخاصةع البيئة الداخليةالبيئة الخ)لإطار التحليل البيئيإدراك الطالب 
  ؛الفرص و التهديدات/عناصر القوة و الضعفتحديد 
  المصادر الرئيسية لبيانات تحليل إبرازSWOT؛ 
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 التحلیل البیئي: الفصل الخامس

Environmental analysis 
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 :تمهید 
فالمنظمة لا توجد في فرام بل  .ان واحدا من اهم اسهامات نظرية النظام المفتوح هي تركيز الانتباه على اهمية بيئة المنظمة 

هي تعمل ضمن بيئة متنوعة و متعددة الاشكال و اللمكونات و هناك عمليات تبادل و تفاعل مستمرين تجري يوميا بین المنظمة 
و لــذلك بــات مــن المســلم بــه في اطــار الادارة الاســتراتيجية القــول ان نجــاح ايــة منظمــة يعتمــد الى حــد كبــير علــى مــدى . و بيئتهــا

 .و بین البيئة التي تعمل لاا -عملياتهاع هيكلهاع استراتيجياتها -وارمة بین مكونات تلك المنظمةالم
 الاطار المفاهیمي للتحلیل البیئي :المبحث الأول

 .سنتناول في هذا المبحث التحليل البيئي من حيث المفهوم و الأهميةع اضافة الى مكونات التحليل البيئي 
 اهمیة التحلیل البیئي مفهوم و: المطلب الأول

 :المفهوم -0
على الرغم من أن مفهوم البيئة بات شائعا في دراسة افدارة و الاعمال منذ اواخر الخمسينات الا ان عددا مـن البـاحثین   

لــذلك فهــم فضــلوا عــدم تعريــف . كــاف ممــا ادى الى آثــار مشوشــة و ســلبية احيانــال  ن هــذا المفهــوم لم يكــن واضــحا بشــكاعترفــوا ا
 .لا بشكل دقيق و انما تعريفه بانه كل ما يحيط بالمنظمة من متغيرات و مكونات تتعامل معها المنظمة باستمرارالمصط

عن التحليل البيئي بالقول انه مجموعة من الوسائل و الادوات المستخدمة في تجميع ( Johnson& Scholes)و يعبر   
فالبيانـات و المعلومـات . الداخليـةو المعلومـات المتاحـة عـن البيئـة الخارجيـة و تحليل و فرز و اسـتنتاج مؤشـرات مهمـة مـن البيانـات و 

مــن البيئــة الخارجيــة تعطــي لــلإدارة مؤشــرات عــن جوانــب الفــرص و التهديــداتع في حــین تعطــي البيانــات و المعلومــات عــن البيئــة 
 .1الداخلية مؤشرات عن جوانب الضعف و القوة

 : الأهمیة -1
ئـي في انـه يعطـي صـورة عـن مسـتقبل المنظمـة و لـيس عـن حاضـرها فقـط الأمـر الـذي يسـاعد علـى تبرز اهميـة التحليـل البي  

وضع خطط و بدائل استراتيجية تاخذ بنظر الاعتبار توقعات التغيرات البيئية المحتملة و مدى امكانية تاثيرها على انشطة المنظمة و 
مستمرة من المعلومات حيث ان اخطر ما يواجه و ة توفر قاعدة دائمة ر التغيرات البيئية يستلزم بالضرو  و توقعان اكتشاف . اهدافها

ان المنظمات الاكثـر فهمـا لبيئتهـا افضـل في تعاملهـا . هو الفهم غير الصحيا و المتقادم للبيئة من قبل الادارة العليا المنظمات اليوم
المنظمــة اجــدر في الحصــول علــى المســتلزمات مــن  هكــذا تكــون. مــع تلــك البيئــةع و تســتطيع بالتــاي تحقيــق النجــاح وانجــاز الاهــداف

 .البيئةع و اقدر  على التنافس و تلبية احتياجات الفئات المختلفة في البيئة الخارجية و الداخلية التي تتعامل معها المنظمة
 
 
 

                                                           
1
 .33عص1311ع الطبعة الاولىع دار وائل للنشر و التوزيعع عمان الاردنع-العملیات...المفاهیم -الإدارة الاستراتیجیةوائل محمد ادريسع طاهر محسن الغالبيع  
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 اطار التحلیل البیئي: المطلب الثاني
ت تشـير الى تقسـيمها الى بيئـة خارجيـة للمنظمـة و بيئـة ان كون البيئة مفهوم كوي و واسع النطاقع فـان اغلـب الدراسـا  

داخلية لهاع و ان التفاعل المستمر بین عناصر و متغـيرات هـاتین البيئتـین يحـدد قـدرة المنظمـة علـى النجـاح و الاسـتمرار في العمـل و 
 :كما هو موضا في الشكل التاي. التطور

 المستویات البیئیة(: 10)الشكل رقم

 
 اد الباحثة بالاعتماد على الدراسات السابقةمن اعد: المصدر

ان كون البيئة الخارجية لمنظمات الاعمـال شـاملة و معقـدةع فقـد طـورت منهجيـات مختلفـة لعرضـها وتبسـيطها و التعامـل   
بالبيئـة  تتمثـل الاولى منهـا: حيث انه من بین اهم هذه المنهجيات تلك الـتي اشـارت الى وجـود مسـتويین اساسـین لهـذه البيئـة. معها

 (.الصناعةع التنافسية)الخارجية العامةع فيما سثل الثانية البيئة الخارجية الخاصة
 :البیئة الخارجیة العامة -0

تشير البيئـة الخارجيـة العامـة الى مجمـوع العوامـل السياسـية و الاقتصـادية و الاجتماعيـة و التكنولوجيـة و القانونيـة و البيئيـة الـتي 
 : 1و فيما يلي تعريف مختصر لأهم عناصر و مكونات البيئة الخارجية العامة. اطارها و تؤثر فيهاتعمل منظمة الاعمال في 

و تعة التاثيرات الحالية و المستقبلية الناجمة عن الظروف السياسية الـتي تـؤثر  :Political Factors(P)العوامل السیاسیة  -
يارات الاسـتراتيجية لمنظمـات الاعمـال بطـرق و اسـاليب مختلفـة و تؤثر هذه المتغيرات على الخ. على عمليات منظمة الاعمال

تتمثل في النظام السياسي في الدولـة او البلـدان الـتي تعمـل فيهـا المنظمـة و مـدى الاسـتقرار و الحريـة السياسـية و طبيعـة انظمـة 
 .الحكم فيها

                                                           
99-,Oxford University Press, 2000,pp 96Strategic ManagementMacmillan,Hugh& Tampoe, Mahen,  1

��

العاملونع الملاكع الثقافةع الهيكل : البیئة الداخلیة
 ......التنظيمي

المنافسونع الزبائنع الموردونع المشرعونع : البیئة الصناعیة
 الشركار الاستراتيجيون

البيئة الاقتصاديةع البيئة : البیئة الخارجیة العامة
 .....الاقتصاديةع البيئة الاجتماعيةع البيئة السياسيةع
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نيـة و العالميـة و تـاثيرات المتغـيرات العالميـة  و تعـنى التـاثيرات المحليـة و الوط :Economic Factors(E) العوامل الاقتصادیة -
و تشير هذه العوامل الى مجمل المؤشرات المتصلة بخطط التنميـة الاقتصـادية . كالاقتصاد العالمي على عمليات منظمة الاعمال

ط دخــل الفــردع و المرتكــزات المرتبطــة لاــا متمثلــة بالنــاتج القــومي الاجمــايع معــدل الــدخل القــوميع معــدل نمــو الاقتصــادع متوســ
 .الخ من العوامل المرتبطة بالجانب الاقتصادي..معدل التضخم و البطالة

و توضــا الطــرق الــتي تــؤثر فيهــا التغيــيرات الحاصــلة في المجتمــع علــى منظمــة  :Social Factors(S) العوامييل الاجتماعیيية -
و الاعـــراف و التقاليـــد و الاطـــر الاخلاقيـــة و تضـــم العديـــد مـــن العوامـــل و الـــتي تـــرتبط بـــالقيم الاجتماعيـــة الســـائدة . الاعمـــال

 .للمجتمع و الافرادع بالاضافة الى ديمغرافيا السكانع و الحركة الاستهلاكية
و تبـین تـاثير التكنولوجيـا الجديـدة و الناشـئة علـى عمليـات منظمـة  :Technology Factors (T) العواميل التكنولوجیية -

الاساســية في ميــدان المنافســة و يعطــي للمنظمــة موقعــا رياديــا في تطــوير و تحســین و تعتــبر  التكنولوجيــا مــن العوامــل . الاعمــال
 .خدماتها و منتجاتها باستمرار

و توضا تاثيرات التشريعات الوطنية و العالمية على عمليات منظمة الاعمال من  :Legal Factors(L) العوامل القانونیة -
انین العمـلع قــوانین المنافســةع فــانون الصـحة و الســلامةع قــوانین الاســتثمار ناحيـة القــوانین الصــادرة في مختلـف المجــالات مثــل قــو 

 .الخارجي و غيرها
من الضروري التاكيد بان عوامل البيئة الخارجيـة العامـة تتبـادل التـاثير و العلاقـات مـع بعضـهاع و لا تعمـل بشـكل منعـزل   

ة قــد يولــد تغيــيرات باشــكال مختلفــة و متنوعــة في الجوانــب هــذا يعــة ان حصــول تغيــير في العوامــل الاقتصــادي. عــن بعضــها الــبعض
 .الاجتماعية و القانونيةع السياسية و هكذا

 :البیئة الخارجیة الخاصة -0
لعــل مــن اهــم الجوانــب المهمــة عنــد تحليــل البيئــة الخارجيــة التعــرف علــى العناصــر ذات العلاقــة بالتنــافس والصــناعة عحيــث  

دارة الاستراتيجية الى أهمية هذا الجانب ع وكذلك ظهرت العديـد مـن النمـاذج الـتي سـاهم  في اشار العديد من الكتاب في مجال الإ
تطـوير الفكـر الاســتراتيجي في مجـال تحليــل البيئـة الخارجيـة المباشــرة ع والـتي قــدم  العديـد مـن ا لأفكــار في توضـيا أهميــة ذلـك علــى 

 . الشركات 
هيكــل الصــناعة يمــارس تــأثيرا كبــيرا وحاسمــا علــى تحديــد قواعــد ”ة الهيكليــة فــإن وفقــا للمقاربــ: أهمیيية تحلیييل بیئيية الصييناعة-0-0

 ع (M.Porter)فالعامل الأول كما يقول بورتر . “اللعبة التنافسيّة وعلى الاستراتيجيات التي يمكن للمؤسسة إعتمادها إزار ذلك
في حــین يتمثـــل العامـــل الثـــاني في  الصـــناعة ؛ الــذي يحـــدد مردوديـــة  منظمــة  مـــا تنشـــط في صــناعة معيّنـــة لـــيس ســـوى جاذبيــة هـــذه

 . الوضعيّة التنافسية النسبية لهذه المنظمة في مواجهة منافسيها في نفس الصناعة؛ وتعكس هذه الوضعية المركز التنافسي للمنظمة
 :تعریف الصناعة، والقطاع - �0-0
ن سثل بدائل دقيقة لبعضها البعض ع هذه مجموعة من الشركات التي تقدم منتجات أو خدمات يمكن أ بالصناعة يقصد  �

 .المنتجات أو الخدمات تؤدى إلى إشباع نفس الحاجات الأساسية للعميل أو المستهلك
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فهـــو عبـــارة عـــن مجموعـــة مـــن الصـــناعات المرتبطـــة معـــا  إلى حـــد بعيـــد ع والصـــناعة جـــزر مـــن القطـــاع عمثـــال قطـــاع  القطييياعأمـــا  �
 .ت الاتصالات عوصناعة خدمات الاتصالاتالاتصالات يشمل صناعتین هما صناعة معدا

هنــاك علاقـة بــین الصـناعة والسـوق عفمــن خـلال الصـناعة يــتم تحديـد أقســام : الصيناعة و السيوق و هیكييل الصيناعة -0-0 �
وأقسام السوق هي مجموعات متميزة من المستهلكین داخل سوق ما عويمكن  سييزهم على أساس  ، Maret segmentsالسوق

دة ومطـــالبهم المحـــددة عفمـــثلا  في صـــناعة الحاســـب الشخصـــي هنـــاك أقســـام مختلفـــة يرغـــب فيهـــا المســـتهلكون مـــن خصائصـــهم المتفـــر 
أمـا . حواسيب مكتبية وحواسيب محمولة ع ولذلك فإن صناع الحاسب الشخصي يدركون وجود هذه الأقسـام المختلفـة مـن السـوق

 .اعة المعنيةهيكل لصناعةع فيشمل مجموع الخصائص الفنية والاقتصادية للصن
 :تحلیل التنافس -0-0

  :من أجل تحليل ظروف وبيئة التنافسع فهناك عدد من الأساليب من أهمها
  .نموذج مایكل بورتر لقوى التنافس الخمس في الدول المتقدمة 
  .نموذج أوستن لتحلیل قوى التنافس في الدول النامیة 
 نموذج مایكل بورتر لقوى التنافس: 

التي و تعتمد بالأساس على جاذبية السوق و الربحية الإجمالية ( قوى التنافس)للقوى الخمس M.Porterإن فكرة نموذج   
و منــه فــإن قــدرة الشــركة علــى إمــتلاك ميــزة تنافســية تحكمهــا القــوى التنافســية المشــكلة للمحــيط . 1يمكــن أن يحــددها هيكــل الســوق

: التحكم فيهاع تتمثل هذه القوى فيو لاقة الموجودة بین هذه القوى التنافسيع الذي تنشط فيه الشركة و مدى قدرتها على فهم الع
 شدة المزاحمة بین المنافسین الحاليینع تهديد الداخليین الجددع القوة التفاوضـية للمـوردينع القـوة التفاوضـية للعمـلارع تهديـد المنتجـات

 .البديلةع و الموضحة في الشكل أدناهع و التي سنتعر  لها بالتفصيل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
�Slater, S. F., & Olson, E. M.  A fresh look at industry and market analysis. Business 

Horizons,vol(45),N(1),2002. P03. 
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 M.Porter نموذج قوى التنافس ليييي(: 10)الشكل رقم
 

Source: Porter,M. Competitive Advantage – Creating and Sustaining Superior Performance, The 
Free Press, New York,  1985, P5. 

 :المزاحمة بین المنافسین الحالیین -0
ع زيادته تـؤدي إلى معـارك مـن أجـل M.Porterین عادة ما يكون هو الأشد قوة في نموذج التنافس بین المنافسین الموجودي 

إمكانية إنخفا  الـربا في و الإستحواذ على حصة أكبر من السوقع الذي يتجلى في إنخفا  أسعار المنتجات و الخدمات المقدمة 
 . 1هذه الصناعة

كـل منـافس ية و معدل نمـو الصـناعةع إذا لـدى  في معدل الربح إلى أن التنافس يمكن أن يؤدي إلى زيادة�M.Porterيشير  
 .  2(الأسعارع سمات الخدمات)إحتياجات شريحة من السوقع مع إتباع مدخل أو نهج مختلف في السوق

 : 3أن حدة المنافسة هي نتيجة لتفاعل عدد من العوامل الهيكلية و هي( Tasevska)يرى  
زاد عدد المنافسین الذين يتصارعون فيما بينهم لزيادة حصتهم على حساب بعضهم  تزداد المنافسة كلما :عدد المنافسین -
 . البعض

                                                           
1
 Moþan,D,S. Strategic analysis of the industry of routine maintenance of public roads without toll charge 

(RMPRWTC) in republic of CROATIA, Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, godina ,vol(14), 
N(1),2016.,p19.� 
2
�Porter, M. E., The Five Competitive Forces That Shape Strategy, Harvard Business Review,2008 .p85. 

3
�Tasevska,G.M, An Economic Analysis of the Macedonian Viticulture ‒ A Competitiveness View of the 

Grape and Wine Sectors, Master thesis (unpulished), Department of Economics and Organization, Faculty of 
Agricultural Sciences and Food, university of Skopje, 2006. p15 
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فالصــناعة الــتي تتصــف  عــدل نمــو بطــير تكــون شــدة المنافســة فيهــا عاليــةع ذلــك علــى العكــس مــن : معييدل نمييو الصييناعة -
لـتي ترغـب في التوسـع في حجـم سـوقها أن فالصناعة ذات النمو البطير تفر  على المنتجـات ا. الصناعات التي تنمو  عدل سريع

تحقق ذلك على حساب منافس آخر نظر ا لعدم التوسع في المبيعات المتاحةع أما إذا كان  الصناعة تنمو بشدةع فهناك فرص لكل 
  .شركة في الصناعة أن تتوسع في مبيعاتها وتحقق أهدافها

لتكــاليف الثابتــةع لأن الشــركات تعمــل علــى تشــغيل المصــنع تــزداد حــدة المنافســة كلمــا ارتفعــ  قيمــة ا :التكييالیف الثابتيية -
  .بأقصى طاقة ممكنة حتى تحقق اقتصاديات الحجمع لذا تلجأ إلى تقديم تسهيلات مغرية للمستهلك

عندما تنخفض درجة سيز المنتج في المنتجات المنافسة تزداد حدة المنافسةع لأنه يمكـن لأي منـتج أن  ـذب  :تمییز المنتج -
وفي مثل هذه الحالة لا " سلع واحدة"هناك نوعية معينة من السلع أو الخدمات لا يمكن سييزها لأنها .ركات منافسة أخرىعملار ش

وهنـا يعتمـد قـرار المسـتهلك كليـة . يمكن لأي شركة أن تدعي بأن ما تقدمه للمستهلكین يعتبر أفضل مما يقدمه المنافسون الآخـرون
 . سعارعلى السعر ويعة هذا ظهور حرب أ

في حالـة )إن الصـناعة الـتي يعمـل لاـا مئـات مـن المنافسـین ذات القـوة المتسـاوية : درجة التمركز و التوازن بین المتنافسین -
تكـــون فيهـــا المنافســـة أقـــوى عـــن تلـــك الصـــناعة الـــتي يوجـــد لاـــا منظمـــة واحـــدة أو عـــدد محـــدود مـــن المنظمـــات ( التســاوي أو التـــوازن

  .المسيطرة عليها
بـــيرة في الطاقـــة الإنتاجيـــة تـــؤدي إلى زيـــادة في شـــدة المنافســـةع حيـــث تفضـــل كثـــير مـــن المنظمـــات تشـــغيل المصـــنع الزيـــادة الك -

بأقصـى طاقــة ممكنــة حـتى تحقــق اقتصــاديات الحجــمع زيـادة الطاقــة معناهــا زيـادة الإنتــاج والــذي يلــزم لتعريفـه تخفــيض الســعر وبالتــاي 
 .زيادة المنافسة

كلمــا زادت درجــة ســهولة تبــديل المســتهلكین لمنتجــات شــركة  نتجــات : ى شييركة رخييرىتكييالیف التبييدیل أو التحييول اليي -
شركة أخرىع أي التوقف عن التعامل مع منظمة ما والتعامل مع منظمة أخرى داخل الصناعة دون أن يتحمل تكلفة تحـول نتيجـة 

 .إستراتيجيات من شأنها إعاقة عملية التبديللذلك تحاول الشركات إتباع . كلما زادت شدة وحدة المزاحمة. لاتخاذه هذا القرار
تــزداد حــدة المنافسـة بــین منظمــات الصـناعة إذا لم يكــن بقــدرة المنظمـة الخــروج مــن الســوق  :حيواجز أو عوائييق الخييروج -

دون تحمل خسائر كبيرةع ذلك بسبب تخصص الأصول في الصناعة بحيث لا يمكن تحويلها لاستخدامات أخرىع مما  بر المنافسین 
 .لى عدم ترك الصناعةع بالتاي استخدام كافة أساليب المنافسة للاستمرار في الصناعةع
 :تهدید الداخلیین الجدد -0
أن الـــداخلین الجـــدد إلى صـــناعة مـــا   لبـــون قـــدرات جديـــدةع لـــديهم الرغبـــة في كســـب حصـــة في  (M.Porter)يـــرى   

ك  وجـود لحـواجز دخـول في هـذه الصـناعة كلمـا قـل عـدد الشـركات و كلما كـان هنـا. 1"السوق؛و الموارد في كثير من الأحيان كبيرة
 .  2"التنافس بین المنافسین الحاليین"الداخلة إليهاع بالتاي يؤثر على 

                                                           
1
 Porter, M.  The structure within industries and companies’ performance. Review of Economics and Statistics, 

vol(61),N(2),1979. P 138. 
2Johnson, G., Whittington R. & Scholes, K. op cit,p61  
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 : 1بین ستة حواجز امام الدخول للصناعة و هي( (M.Porterميز   
لتمويل الأصـول الثابتـة وتحمـل  تختلف الصناعات في مقدار ما تتطلبه من استثمار مبدئي: حجم راس المال المطلوب -

الخســائر في المراحــل الأولى مــن حياتهــاع فصــناعات مثــل الحديــد والصــلب والســيارات والحاســبات الآليــة مثــال علــى الصــناعات الــتي 
تتطلـب رأس مـال ضـخم حــتى يبـدأ التشـغيلع كلمــا زاد رأس المـال المبـدئي المطلـوب كلمــا زادت درجـة المخـاطر الــتي يتعـر  لهـا مــن 

 .غب دخول هذه الصناعاتع يعتبر هذا عائق ا أمام دخول منافسینير 
يتطلـب النجـاح في بعـض الصـناعات الوصـول إلى الحجـم الكبـير لتحقيـق الوفـورات في التكــاليفع : إقتصيادیات الحجيم -

اي التكلفةع يمثـل لأن التكلفة الإجمالية يمكن توزيعها على عدد كبير من الوحدات المنتجة وبالتاي ينخفض نصيب الوحدة من إجم
ومعنى ذلك أن الشركات التي تعمل في مثل هذه الصناعات لديها فرصة تتمثل في صـعوبة  .هذا أهم عائق لدخول المنافسین الجدد

  .دخول منافسین جدد
ولار إن سييــز المنــتج بعلامــة أو ماركــة معينــة  ــبر المنــافس الجديــد علــى إنفــاق مبــال، كبــيرة للتغلــب علــى : تمییييز المنييتج -

لــذلك فــإن سييــز . المسـتهلك للمنــتج في بحــوث المســتهلك والإعـلان والتعبئــة وكافــة الأنشــطة التسـويقيةع ممــا يــؤدي إلى زيــادة تكاليفـه
  .إلخ..ومن أمثلة تلك الشركات شركات مستحضرات التجميل وشركات المياه الغازية  .المنتج يمثل عقبة أمام دخول منافسین جدد

الحصول على قنوات لتوزيع المنتج في بعض الصناعات يعتبر أمر ا مكلف ا وغاية في الصعوبة ع كلما كان ف :قنوات التوزیع  -
فحـتى في الشـركات . المنافسون الحاليون مسيطرون على منافذ التوزيع الحالية كلما صعب على القادم الجديد اخـتراق هـذه المنافسـین

ة تواجــه بعــض الصــعوبات في الحصــول علــى مكــان في أرفــف محــلات الســوبرمارك  الكبــيرة المســتقرة ذات ميزانيــات التســويق الهائلــ
  .المشهورة

تستطيع الحكومة أن تسهل أو تعقد عمليات الدخول للمنافسین الجدد إلى الصـناعة مـن خـلال : السیاسات الحكومیة -
 .ساحات خالية دون بنارع زيادة الضرائبتعقيد عملية الحصول على تراخيص ع كأن تشترط الوفار  تطلبات حماية البيئة أو ترك م

 : أساسية مصادر ثلاثة من وتنشأ :المطلقة التكلفة مزایا -
 ؛...الاختراع برارات أو سابقةع خبرات محصلة تكون قد متفوقة إنتاج عمليات -
 ؛....(إدارية مهارات ع عمالة (الإنتاج عملية تتطلبها معينة مدخلات في التحكم -

 ؛أرخص وادم توفير إمكانية - 
 القـوة التنافسـية يضـعف أن شـأنه مـن مـنخفض تكلفـة لهيكـل الصـناعة في حاليـا تنشـط الـتي الشـركات امـتلاك إن - 

 .الجدد للداخلین
 
 

                                                           
1
 Mann,M.K&Byun,S-E.Assessment of five competitive forces of the Indian Apparel retail industry: Entry and 

expansion strategies for foreign retailers, journal of textile and apparel technology and 
management,vol(07),issue(02), 2011. p05.      
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 :1تهدید المنتجات البدیلة  -0
ــــ . تحديـــد البـــدائل هـــو البحـــث عـــن المنتجـــات أو الخـــدمات الـــتي يمكـــن أن تـــؤدي نفـــس وظيفـــة منتجـــات الشـــركة  وفقـــا لـــ

Hubbard and Beamish) ) هناك العديد من العوامل التي تؤثر على التهديد المنتجات البديلةع على سبيل المثالع تكاليف
 .الخدمات والمنتجات الشركة ع أو إدمان المشترين لشرار البدائل/ التحويل بین المنتجات البديلة 

 :القوة التفاوضیة للموردین-3
شركة باحتياجاتها من المدخلاتع عندما يكون للمـورد قـوة تفاوضـية عاليـة فإنـه يمكـن أن يمـارس الموردين هم الذين يزودوا ال 

ضغطا  على المنتجین في صناعة مـا مـن خـلال تهديـدهم برفـع الأسـعار أو خفـض جـودة السـلع أو الخـدمات المشـتراةع ممـا يـؤدي إلى 
التكلفـة مـن العمـلار المباشـرينع يتمتـع المـوردون بقـوة تفاوضـية في  تقليص أرباح تلك الصـناعات إذا لم يسـتطيعوا اسـترداد الزيـادة في

 .حالات معينة
 :2أن القوة التفاوضية للموردين تزداد في حالات منها(Renko et al)يرى  

 تركز كميات كبيرة من مشتريات الشركة لدى عدد قليل من المجهزين؛ : وجود عدد قليل من الموردين 
 عنـدما يكـون المـورد علـى يقـین بعـدم تـوفر المـوارد الـتي يقـوم بتوريـدها للشـركة  الا : تي يـتم توريـدهاعدم وجود بدائل للمـواد الـ

 عنده يصبا يمارس ضغطا كبيرا على الشركة؛
  عندما لا تكون المنظمة عميلا  هاما  للمورد. 
  أن منتج المورد أحد المدخلات الهامة للصناعة. 
  سيز منتجات المورد عن الآخرين . 
  (. التكامل الأمامي) رة المورد على إنتاج ما تنتجه المنظمةقد 
 :القوة التفاوضیة للعملاء-0
العمـلار هـم المسـتهلكون لمنتجـات الشـركة سـوار كـانوا أفـرادا أو منظمـاتع عنـدما  يكـون للعميـل قـوة تسـاومية أو تفاوضــية  

ودة أعلــى أو تقــديم  المزيــد مــن الخــدماتع ممــا يــؤثر علــى عاليــةع فإنــه يمكــن أن يــرغم الشــركة علــى تخفــيض الســعر والمســاومة علــى جــ
 .  3معدلات الربحية المحققة

 :4أن القوة التفاوضية للعملار ترتفع في الحالات التالية(M.Porter)يرى  
 عندما سثل مشترياته نسبة كبيرة من حجم أعمال البائع أوالمنتج؛ 
 وجود عدد كبير من البائعین أو المنتجین؛ 

                                                           
1
 Hubbard, G. & P. Beamish .  Strategic management : thinking, analysis, action, 4th edition, Pearson 

Education Australia.2011. P97. 
2
 Renko, N., Sustic, I.,& Butigan, R. Desining marketing strategy using the five competitive forces model by 

Michael E. Porter - case of small bakery in Croatia, International journal of management cases, Vol(13), 
N(3),2011.  p380.      
3
 Crook, T.R., Ketchen, D.J. & Snow, C.C.. Competitive edge: A strategic management model. Cornell Hotel 

and Restaurant Administration Quarterly, vol(44),N(3),2003.  p47. 
4
 Porter ,M, Competitive Strategy, Techniques or Analyzing Industries and Competitors. Originally 

published: New York: Free Press 1980, First Free Press Export Edition 2004. Chapters: 1 and 2. 
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 (التكامل الخلفي ) يام العميل بصنع المنتج بديلا من شرائه إمكانية ق 
  عدم تأثير المواد المشتراة على جودة منتجات العميل. 
  إذا كان لدى العميل معلومات كاملة عن الطلب عن المنتج وأسعار السوق وتكاليف إنتاجه . 

ــلـــبعــد تحليــل القــوى الخمــس   بحيــة و جاذبيــة الصــناعةع إســتراتيجيا يمكــن  تصــبا الشــركة قــادرة علــى تحديــد ر   M.Porterـ
كذلك التعرف على نقاط القوة و الضعف للشركةع  بالتاي وضع موقف أقوى في هذه الصناعةع يوفر تحليل القوى الخمس للشركة 

 .فرصة لدراسة و تقييم التفاعلات المعقدة بین المنافسین في الصناعة و بطريقة منظمة
وذج القــوى الخمــس يــذهب إلى أبعــد مــن التركيــز علــى تحديــد معــدلات نمــو الســوق النســبية إذن مــا يمكــن إســتنتاجه أن نمــ 

ع  يشــير "SWOT"وجاذبيـة الصــناعةع فهــو  عــل مــديري الشــركات أكثــر تركيــزا علــى البيئــة الخارجيــة مقارنــة مــع التحليــل التقليــدي
(M.Porter) ية الصناعةع  لكن أيضا لفهم أسس المنافسـة و أن الهدف من نموذج القوى الخمس ليس فقط تقييم ربحية و جاذب

 .1الأسباب الجذرية للربحية
 نموذج اوستن لتحلیل قوى التنافس للدول النامیة: 

ردا  على نموذج بورتر للقوى الخمسع والـذي يتناسـب والبيئـة التنافسـية للمؤسسـات الاقتصـادية في الـدول المتقدمـةع والـتي  
ليميــز البيئــة " أوســن"جي المتســارعع وكــذا طبيعــة النظــام الاقتصــادي والسياســي الخــاص لاــاع جــار تتميــز بالتقــدم الصــناعي والتكنولــو 

ولكي يمكن استخدام نموذج  .التنافسية للمؤسسات في الدول النامية بإضافة بعض العوامل لنموذج بو ر ترع والتي سيز تلك الدول
علـى النحـو  -حسـب أوسـن -حاجـة إلى إجـرار تعـديلین اميـةع فهنـاك قوى التنافس الخمس لبورتر في تحليل الصـناعات بالـدول الن

 :2التاي
ع ففـي الـدول الناميـةع تـؤثر  Mega- force إضـافة عنصـر آخـر وهـو تصـرفات الحكومـة باعتبارهـا قـوة كـبرى :التعيدیل الأول-  

فالحكومــة هــي . فتها إلى نمــوذج بــورترالحكومــة علــى هيكــل الصــناعة وديناميكياتهــا وذلــك باعتبارهــا القــوة السادســة والمطلــوب إضــا
الحــارس الــذي يحــدد مــن لديــه الحــق في الحصــول علــى المــوارد الرئيســيةع كمــا أنهــا العنصــر الحــاكم الــذي يحــدد العديــد مــن الأســعار 

 إذن تصـرفات الحكومـة. لذا يمكن لمؤسسـات صـناعة مـا تحقيـق ميـزة تنافسـية مـن خـلال اسـتجابتها لتصـرفات الحكومـة. والتكاليف
 تؤثر في بيئة التنافس في الدول النامية

إضافة العوامل البيئية لما لها من تأثير في تشكيل هيكل الصناعة وديناميكيات المنافسـةع فالعوامـل الاقتصـاديةع : التعدیل الثاني - 
فاوضـية للزبـائن والمـوردينع تهديـد شـدة المزاحمـةع القـوة الت :السياسيةع الثقافيةع الديمغرافيةع تؤثر على قوى التنـافس الخمـس وعلاقاتهـا
 .الدخول للسوقع تهديد الاستبدال أو الإحلال في حالة المنتجات البديلة

  : 3خلال ودور الحكومة في تشكيل بيئة التنافس بالدول الناميةع وتأثيرها على قوى التنافس الخمس يتجلى من 

                                                           
1

 � Porter, M. E., op cit,2008. p29 
 11ع 13: عص 1881ع مركز الإسكندرية للكتابع الإسكندرية ع المیزة التنافسیة في مجال الأعمالنبيل مرسي خليلع  2
 .11: صع رجعالم نفس 3
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لحــارس في الســيطرة للعديــد مــن المــوارد الهامــة مثــل تبــادل نظــرا لقيــام الحكومــة في الــدول الناميــة بــدور ا :شييدة المزاحميية - أ
العملات الأجنبيةع الائتمانع تراخيص الاسـتيرادع وأسـعار المـداخلات مـن عوامـل الإنتـاجع فـإن المعـاملات التفضـيلية مـن 

أداة فتصــبا إدارة العلاقــات بــین المؤسســات والحكومــة . جانــب الحكومــة تعــد مــن أحــد أشــكال المنافســة داخــل الصــناعة
تنافسية حرجة هامةع ففي مثل تلك الحالات تتفاوت الشركات من حيث المزايا التي تحققها في ضور قدرتها على اختراق 

وفي ظل هـذا المنـاخع تلجـأ المؤسسـات في الـدول الناميـة إلى فـتا قنـوات اتصـال مـن خـلال . المكاتب والإدارات الحكومية
وتؤثر الحكومة . علاقات مع طبقة متخذي القرار الرئيسيین في الحكومة العلاقات الشخصيةع علاقات مع سياسيینع أو

علـى مجــال الأعمــال مــن خــلال سياســاتها القطاعيــة والــتي مــن شــأنها التــأثير بشــكل جــوهري علــى معــدلات نمــو صــناعات 
ع معينةع ففي ظل السياسات القطاعية التوسعية سوف تنخفض شـدة المنافسـة للحصـول علـى حصـص أكـبر مـن السـوق

  .وعلى العكس من ذلك في حالة السياسات الانكماشية حيث تزداد شدة المنافسة
في العديــد مــن الحــالات تعــد الموافقــة الرسميــة مــن جانــب الحكومــة مطلبــا وشــرطا أساســيا : حييواجز الييدخول إلييى السييوق - ب

. ت المنافسـة في صـناعة مـاللدخول إلى صناعة من الصناعاتع إذن الحكومة في الدول النامية تقيد عدد ونوعية المؤسسـا
فعلـــى ســـبيل المثـــالع قـــد تســـما الحكومـــة للمســـتثمرين المحليـــین بالـــدخول في صـــناعة معينـــة وحمايـــة الســـوق المحليـــة وتقييـــد 

  .عمليات الاستيرادع وكل هذا من شأنه التأثير على ديناميكية المنافسة داخل الصناعة
ة كقوة تنافسية مـؤثرة في صـناعة مـاع كلمـا اقـترب سـعرها ومـا تؤديـه مـن تتزداد أهمية المنتجات البديل:  المنتجات البدیلة - ت

وظائف و وظائف المنتجات الحاليةع الموجودة في السوقع وتؤثر إستراتيجيات وسياسـات الحكومـة علـى الأسـعار النسـبية 
  .للمنتجات وبالتاي على المقدرة الإحلالية للمنتجات

تــؤثر الحكومــة علــى قــوة التفــاو  بــین الزبــائن والمــوردين مــن خــلال القيــود الــتي :  القييوة التفاوضييیة للزبييائن والمييوردین - ث
تفرضــها عنــد الحصــول علــى المــوارد اللازمــة لمؤسســاتع ومــن أكثــر السياســات الحكوميــة المــؤثرة هــي الرقابــة علــى عمليــات 

ا هـــو الحـــال علـــى الاســـتيرادع وقـــد تكـــون هـــذه الرقابـــة بشـــكل مباشـــر مثـــل حصـــص الاســـتيراد أو بشـــكل غـــير مباشـــر كمـــ
العملات الأجنبية المخصصة لعمليات الاستيرادع وكلمـا زادت القيـود أو الرقابـة علـى الاسـتيرادع كلمـا زادت قـوة المـوردين 
المحليــین علــى التفــاو  حيــث تصــبا المصــادر البديلــة للتوريــد أقــل ويــتم إلــزام المشــترين بالشــرار مــن الســوق المحلــيع ومــن 

كومــة أو تحكمهــا في أســعار المــوارد اللازمــة لعمليــات الانتــاج إلى تزايــد قــوة أي مــن الطــرفین جانــب آخــرع تــؤدي رقابــة الح
ويمكــن أن تــؤثر الحكومــة علــى قــوة التفــاو  أي مــن الطــرفین مــن . ووفقــا للســعر الحكــومي المعــرو ( المــورد أو المشــتري)

وممـا  .(واد الخـام أو اتجـاه الأسـواق ومنافـذ التوزيـعاتجـاه المـ)خلال تشـريعاتها المقيـدة لعمليـات التكامـل الخلفـي أو الأمـامي 
ســـبق يتضـــا أن الحكومـــة تعـــد طرفـــا أساســـيا في بيئـــة الصـــناعة بالـــدول الناميـــةع وتـــؤثر بتشـــريعاتها علـــى هيكـــل الصـــناعة 

 .وديناميكيات المنافسة
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 :البیئة الداخلیة للمنظمة -0
نـبرز تحليـل البيئـة  أن لـذلك سـنحاول هنـا جيـة العامـة و الخاصـةعفي الجزئيـة السـابقة للتحليـل البيئـة الخار   تطرقنـا مـا بعـد 

 بعمليـة تقوم أن للمؤسسة لابد ذكرنا أن لنا و سبق كما لأنه الداخليةع المؤسسة قدرات و بإمكانيات يرتبط الذي الداخلية
 .مستدامة تنافسية ميزة للوصول إلى الداخلي التحليل و الخارجي التحليل نتائج بین التكامل

 :تحلیل البیئة الداخلیة تعریف 0-0
 مـن يحـد داخليـا عائقا سثل التي العناصر تحديد خلالها من نستطيع التي العملية " :بأنه الداخلي التحلیل البیئي يعرف  

 عليهـا الاعتمـاد يمكـن الـتي و المؤسسـة نشاط بإنعاش تسما التي الداخلية العناصر تحديد كذا وع )الضعف نقاط( المؤسسة تطور
 :بالدراسة يتناول و". (القوة نقاط ( تنافسية مزايا لبنار
 .المؤسسة عليها تتوفر أو ستلكها التي الموارد مختلف تحليل  -
 .الاحتياجات كافة دراسة  -
 .المؤسسة داخل تتم التي العمليات و الوظائف مختلف دراسة  -
 .بينها التوفيق آليات و الموارد يع توز طرق  -

 .المؤسسة في الكامنة الطاقات و المهارات لفمخت تحديد - 
 للمؤسسة التنظيمي الهيكل و التسيير أساليب تحليل - .

 :الداخلي التحلیل البیئي أهمیة -0-0
 القـدرة) ضـعفها نقـاط و( .…المنتجـا جـودة الفـرصع خلـق علـى القدرة ( المؤسسة قوة نقاط بین الداخلي التحليل يميز 

  .1المحيط في تحقیقه یمكن ما و المؤسسة في ممكن هو ما بین مقارنة بإجرار للسماح(  ...التمويل على
 والتي لصياغة إستراتيجيتهاع تحتاجه ما وفق وتغييرها عليها والتأثير فيها التحكم المؤسسة تستطيع التي هي الداخلية البيئة 

 تحليل بدون إستراتيجية صياغة للمؤسسة ولا يمكن .دقوأ أكبر بفعالية مؤسستها تسيير من الإستراتيجية الإدارة تتمكن خلالها من
 لتسـخير محاولـة في وذلـك ضـعفهاع أو قوتهـا  ومـدى وقدراتها معرفة نفسها آخر و عنى مكانياتهاع ا   الداخلية و لبيئتها وجيد كاف
 .أغراضها في وتطويعها الداخلية بيئتها

 أهميـة وتكمـن لأنشطتهاع الأساسية الأعمدة لأنها الرئيسية سةالمؤس ونشاطات وظائف في الداخلية البيئة عوامل وتتمثل 
 هـي العوامـل هـذه وأهـم وتصـحيحهاع لتقويمهـا الضـعف ومصـادر وتعميمهـاع وتـدعيمها القوة مصادر تحديد في العوامل هذه تحليل

 .2التطوير و البحث المحاسبةع الإنتاجع البشريةع الموارد التسويقع
 البيئة دراسة عملية كما وعلاجهاع الضعف ونقاط القوة نقاط لبيان وذلك الداخلية مكانيتها ا   تهاوا در بتحليلق المؤسسات تهتم

 :3التالية النقاط بعض على التعرف في يساعدنا لأنه منه مفر لا أمر الداخلية

                                                           
1
� Diemer. A, la stratégie des entreprises, IUFM d’Auvergne, Clermont, France, 10. 

 .18عص 1331ع 05العدد الجزائرع ورقلةع الباحثع مجلة الإستراتیجیة، صیاغة في الخارجیة و الداخلیة البیئة تحلیل أثر داوديع الطيب   2
 .31المرجع نفسهعص 3
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 والتحكم علميا تسييرها كنيم وبالتاي نفسها على المؤسسة تتعرف حيث والبشرية المادية والإمكانيات القدرات تقييم في يساهم *
 .الإنتاج عوامل في
 .بسهولة وتقويمها تصحيحها وبالتاي لديها الضعف نقاط اكتشاف من يمكنها *
 .الفرص من عدد أكبر اغتنام من المؤسسة يمكن الخارجي بالتحليل وربطهما) الداخلي التحليل (والضعف القوة نقاط معرفة *
 .لاا الخاص ميالتنظي البنار كفارة مدى معرفة *
 .مؤسستهم على والحرص العمل جماعات وساسك الأفراد بین العلاقات قوة مدى معرفة *
 .المستهلك إليها ينظر وكيف السوق في التجاري واسمها المؤسسة سمعة معرفة *
 .الفنية ومهاراتهم وقدراتهم المؤسسة في العاملین الأفراد فر تو مدى *

 إلخ...والأفقي الرأسي التوسع إمكانية في يساعد * .
 :الداخلي التحلیل البیئي مداخل -0-0
 :كالاتي إليها سنتطرق التي و الداخلي مداخل التحليل أهم من 
 وظـائف مـن وظيفـة تحليـل كـل علـى يعتمـد الـداخلي التشـخيص عمليـة في الكلاسـيكية الطـرق مـن هـو :اليوظیفي التحلیيل -أ

 :التالية الوظائف على التركيز يتم ام غالبا عمحددة معاییر على بناءا المؤسسة
 قيمـة تضـيف أن يمكنهـا خاصـة الـتي المهـارات تقيـيم و تحديـد هـي المؤسسـة تواجـه الـتي الصـعوبات مـن :المهيارات تحلیيل *

 تحديد في الأساسية المعايير توضا إدارية مقاربة  1999سنة Hamel et Prahaladمن  كل طرح الصدد هذا في .إستراتيجية
 :تتمثل في و التنافسيةع للميزة الخالقة "المركزية راتالمها "
 ؟- Honda)محركات  حالة ( للزبون قيمة تقديم على القدرة للمهارة هل أي :الزبائن خدمة معیار -
 متنوعة؟ أسواق إلى المؤسسة دخول ضمان على القدرة للمهارة هل :الأسواق إلى الدخول معیار -
  1لامتلاكها؟ المنافسین تجذب أن على قادرة المهارة هل :التنافسیة معیار -
 ...المالية المرونة الميزانيةع الملارةع التمويلع مصادر المؤسسةع مردودية تشخيص الوظيفة هذه في يتم :المالي االتحلیل *
 سياسـة ةعالتجاريـ العلامـة السـوق ع حصـة المبيعـاتع درجـة المنتجـاتع حافظـة تشـخيص فيهـا يـتم :التجاریية الوظیفية تحلیيل *

 ....التسعير
 ....البحث قدرات في المنتجاتع الإبداع التكنولوجيع الإبداع تشخيص فيها يتم :التطویر و البحث وظیفة تحلیل *
 ....التجهيزات الإنتاجع عمر آجال الإنتاجع جودة الإنتاجع على القدرة تشخيص فيها يتم :الإنتاج وظیفة تحلیل*
 ( العمل مرونة الاجتماعيةع الإستراتيجية ....الأجور التكوينع الأعمارع هرم تشخيص فيها يتم :البشریة الموارد وظیفة تحلیل *

 .2(.…التكاليف الوق ع الوظيفةع مرونة

                                                           
1
�Leroy. F (2008), les stratégies de l’entreprise, Edition Dunod, Paris, France, pp 63-64. 

2Diemer. A, Op.cit, pp 16-18.  
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 :هو دائما المطروح فالسؤال واجه  الباحثینع التي الثنائيات أصعب من إستراتيجية/تنظيم الثنائية تحليل يعتبر :التنظیم تحلیل *
 ارتبـاط هنـاك أن المؤكـد لكـن .الإستراتيجية نحدد ثم التنظيم أم نصمم التنظيمع نصمم ثم الإستراتيجية نتبنى هل ؟عخرالآ یتبع من
 العمل تقسيم و التنظيمي الهيكل في يتمثل المؤسسة في التنظيم أن  ا و .المتبنى التنظيم و الإستراتيجية المتبعة بین المؤسسة في وثيق

 كيفيـة يوضـا التـاي الشـكل و( ..…التنظيميـة الثقافـة المسـؤولياتع ( العمـل بـأدار علاقـة لـه امـ كـل تشـخيص فهـذا يتطلـب
 :المثال سبيل على الإنتاج وظيفة تشخيص

 تحلیل وظیفة الانتاج(: 10)الجدول رقم
 نقا  الضعف نقا  القوة بعض المعاییر

   القدرة على الانتاج
   جودة الانتاج

   لنوعيةمرونة الانتاج الكمية و ا
   نسبة المقاولة الباطنية

   عمر التجهيزات
   تكاليف الانتاج
   آجال الانتاج

   عمر التكنولوجيا المستخدمة
Source: Helfer.J.P  , management : stratégie et organisation ,Edition Librairie Vuibert, 
Paris, France ,2000, p79.  

 :القیمة لبورترنموذج سلسلة التحلیل وفق  - ت
 (M.Porte)ع  و عمـل 1و هـو تـاجر أمريكـي Lourence-Millesظهر مفهوم سلسلة القيمة في الخمسينيات على يـد  

 Competitive Advantage – Creating and Sustaining Superior "علـى تطـويره و وصـفه في تقريـره الأكثـر مبيعـا

Performance " البحث عن مصادر الميزة التنافسية و أصولها على مستوى كل انشطة  الشركة ع حيث يعمل هذا النموذج على
و عليه فإن فهم مصادر الميزة التنافسية يتم من خلال تفحص كل الأنشطة التي تقوم لاا الشركة . و الحكم على مواردها و مهاراتها

 .و الوسيلة الأساسية للوصول إلى ذلك هي سلسلة القيمة
مجموعــة مرتبطــة مــن النشــاطات الــتي تكــون ضــرورية لخلــق الســلع والخــدماتع مــن " علــى أنهــا( M.Porter)حيــث عرفهــا  

 ."2إستخدام المواد الأولية و لغاية تسليم المنتج إلى المستهلك النهائي
ويل لخص سلسلة القيمة في مجموعة من الأنشطة المرتبطةع  التي تهدف إلى تح M.Porterنلاح  من التعريف السابق أن  

 . مدخلات الشركة إلى مخرجات نهائية يتم تسليمها لمستهلكها النهائي

                                                           
 .92ع صمرجع سابق خليلع مرسي نبيل 1

2
�Porter M., Competitive Advantage , Competitive Advantage – Creating and Sustaining Superior 

Performance.,1985, P 37. 
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لفهم قدرة الشركة على إضافة قيمة  M.Porterسلسلة القيمة كتقنية لـ "إلى أن ( Stonehouse & Snowdon)يشير  
لقيمــة المضـافة في النظـام الحـاي و الــتي مـن خـلال أنشـطتهاع الـروابط الداخليــة و الخارجيـةع  الـتي تتـيا للمــديرين تحديـد أيـن تكمـن ا

 ."1لديها الإمكانية لخلق المزيد من القيمة في المستقبل من خلال إعادة تشكيل و تحسین تنسيق الأنشطة
نلاحـ  أن التعريـف أعــلاه ركـز علــى أنشـطة الشــركة الـتي تســما لهـا بخلــق قيمـة مضــافة لـيس حاليــا فقـطع بــل مسـتقبلا مــن  

 .و تحسین تنسيقهاخلال إعادة تشكيلها 
من خـلال التعـريفین السـابقین يمكـن أن نعـرف سلسـلة القيمـة للشـركة علـى أنهـا أسـلوب أو طريقـة أو تحليـل يتطلـب دراسـة   

كافـــة أنشـــطة الشـــركة ســـوارا الداخليـــة أو الخارجيـــةع بحيـــث يـــتم ترتيـــب و تنظـــيم تلـــك الأنشـــطة وفـــق هيكـــل تنظيمـــي يســـما لهـــا 
 . لمتاحة لتحقيق قيمة مضافة للمستهلك و الشركة معابالإستغلال الأمثل للموارد ا

إن العلاقة بین سلسلة القيمة و الميزة التنافسية تتضا من خلال الأدوار و الأهداف التي تطما سلسلة القيمة إلى تحقيقها  
 :2و ذلك على النحو التاي

 لمنتجاتها و خدماتها؛سثل الشركة على أنها مجموعة من الأنشطة التي يمكن من ورائها خلق قيمة  -
 تسما  عرفة نقاط القوة و الضعف في الشركة و بالتاي معلافة مصادر الميزة التنافسية؛ -
 تحديد درجة التكامل و التنسيق الداخلي بین الأنشطة؛ -
 التعرف على الروابط التي توضا تأثير أسلوب أدار أحد الأنشطة على تكلفة نشاط آخر؛ -
 .الأوضاع و التناسق من خلال تغيير العلاقات و الأنماط بین الأنشطة داخل الشركةالتوصل إلى تحسین و تطوير  -

و الـــتي تنشــ  قيمـــة (رئيســية)فـــإن سلســلة القيمـــة تتــألف مـــن نــوعین مــن الأنشـــطةع أنشــطة أساســـية M.Porterوفقــا لــــ   
 :التايموضا في الشكل  و هي مساعدة للأنشطة الأساسيةع كما هو( المساندة)للعملارع  عدد من الأنشطة الداعمة

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
�Rajain,P&Rathee,R. Service Value Chain Models in Higher Education, International Journal of Emerging 

Research in Management &Technology, vol(02), Issue(07),2013, p01. 
 للمؤسسيات التنافسيیة والإسيتراتیجیات منافسةال حول الرابع الدولي الملتقى ع"القيمة حلقة مدخل :التنافسية المزايا بنار طرق" لمجدع بوزيدي بلوناسع لله عبد 2

 . 12ص ع  2010نوفمبر 10عالشلف جامعة عالعربیة الدول في المحروقات قطاع خارج الصناعیة
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 بنیة نموذج سلسلة القیمة (:10)الشكل رقم

 

Source: Porter M, Competitive Advantage – Creating and Sustaining Superior Performance, The 
Free Press, New York, 1985, P37 

 الأنشطة الرئیسیة: أولا
يــتم تقيــيم هــذه الأنشــطة   تتمثــل في مجموعــة الأنشــطة الــتي تــؤدي إلى التشــكيل المــادي للمنــتج و حــتى تقــديمها للمشــتريع 

ع (الإنتــاج)الإمــدادات الداخليــةع العمليــات(: 33)لاــدف التعــرف علــى نقــاط القــوة و الضــعف فيهــا و تشــمل حســب الشــكل رقــم
 .الإمدادات الخارجيةع المبيعات و التسويقع الخدمات

 : 1و فيما يلي شرح لكل نشاط من الأنشطة الرئيسية 
نشطة الـتي تـرتبط مـع مناولـة المـواد الأوليـة ع عمليـات الفحـص ع نقــل المــواد ع الإستــــلام وهي تلك الأ:  الإمدادات الداخلیة - أ

  .التخزين ع رقابة المخزون ع وتوزيع المدخلات التي تستخدم بإنتاج المنتج أو تقديم الخدمة 
الخدمة التي تقوم الشركة بتقديمها الى وهي تلك العمليات الخاصة بإدارة المواد اللازمة لانتاج السلعة أو :  العملیات الإنتاجیة - ب

الاســـواق ع تخـــتص أنشـــطة الانتـــاج بكـــل مـــن الجـــودة والتكـــاليف وخـــدمات المســـتهلك والتســـليم وزمـــن الاستجابــــة كمـــا تـــرتبط 
 .العمليات الانتاجية بعمليات الشرار وتصميم وإسـتخدام الآلات والرقابة على الانتاج 

اطات منهـــا التوزيـــع حيـــث تعتمـــد الشـــركات علـــى الوســـطار في تــــصريف أو بيـــع تتضـــمن عـــدة نشـــ:  الإميييدادات الخارجیييية  - ت
منتجاتها الى المستهلك ع تعتبر نظم التوزيع إحدى الموارد الاساسـية للشـركة الـتي ينبغـي الاهتمـام لاـا ووضـع خطـة توزيـع تـرتبط 

 .بإختيار قنوات التوزيع وتحديد مستوياتها 

                                                           
1
  Kehoe,K & Mateer,J, The Impact of Digital Technology on the Distribution Value Chain Model of 

Independent Feature Films in the UK, International Journal on Media Management,vol(17),N(02),2015,  
p95. 

 ...(إدارة عامة، تخطيط، محاسبة وتمويل)بنية المؤسسة 
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 ...(شراء المواد الأولية، الآلات)التمويــن 

الإمداد 

 الداخلي

مناولة المواد 

الأولية 

 والمخزون

 الإنتـاج

المكائن، )

التجميع، 

الإختبار، 

التعبئة 

 (والتغليف

الإمداد 

 الخارجي

المخازن )

وتوزيع 

المنتجات 

 (التامة

التسويق 

 والتوزيع

الإعلان، )

الترويج، 

 التسعير،

 (قنوات الترويج

الخدمات 

التركيب، )

 الصيانة،

 (قطع الغيار

ربح
ش ال

هام
 

 الأنشطة الداعمة

 الأنشطة الرئیسیة



 الفصل الأول

 

                                             ورقلة-جامعة قاصدي مرباح      أسماء یوسف. د.من إعداد        یجیة    مطبوعة محاضرات في مقیاس الإدارة الاسترات

65 

يق مــن الأنشــطة الأساســية الــتي تســهم في التعــرف علــى فهــم حاجــات المســتهلكین أو تعــد أنشــطة التســو  :التسييویق والبیييع    - ث
إكتشاف الفرص التسويقية الجديدة والسعي لتحقيق التوازن بین حاجات السوق وبـین إمكانيـات الشـركة ومـن ثم تحقيـق الميـزة 

 . التنافسية للشركة 
وتـرى الباحثـة أن نشـاط التوزيـع . وتوصـيل السـلعة الى الزبـون وتتمثل بخدمات مابعد البيع مثل عمليات الصيانة  :الخدمات  - ج

 .يفتر  أن يكون ضمن نشاط التسويق والبيع
 الداعمة الأنشطة .ثانیا
 البنية الأساسية :تشمل و الأساسية بالأنشطة القيام وتسهل تدعم التي الأنشطة في فتتمثل الداعمة للأنشطة بالنسبة أما  

 :1ع  فيما يلي شرح لكل نشاط  المشتريات التكنولوجيع التطوير بشريةعال الموارد إدارة للمؤسسةع
 ...الجودة التخطيطع مراقبة التمويلع المحاسبةع العامةع بالإدارة المرتبطة الأنشطة من العديد تضم :للمؤسسة الأساسیة البنیة . أ

 .الأساسية القيمة والأنشطة لةسلس لكل كامل دعم على تعمل الأساسية البنية أنشطة فإن الداعمة الأنشطة كباقي

 العمالـة وتطـوير وأنشـطة والتطـوير التـدريب الاسـتخدامع التعيـینع تتضـمن الـتي بالأنشـطة تتعلـق :البشيریة الميوارد تسيییر .ب
 في الداعمة والأنشطة الأساسية  الأنشطة تدعيم على تعمل و ككل القيمة سلسلة عبر تتغلغل البشرية الموارد أنشطة إن.المهارات

 .ذاتها حد
 ونظم برامج الحاسوب تطوير العملياتع تصميم تحسین المنتجع تطوير ببحوث المتصلة الأنشطة يتضمن:التكنولوجي التطویر .ج

 ...الاتصال
خـدمات و تتغلغـل هـذه  أو أوليـة مـواد كانـ  سـوار شـراؤهاع المطلـوب المـدخلات علـى الحصـول وظيفـة إلى تشـير :المشيتریات .د

  .شرار حالة في نشاط كل لة القيمة ككل لأنها تدعمالوظيفة عبر سلس
في إطار تقديمه لنموذج سلسلة القيمةع أن تحقيق الشركة لميزة تنافسية يرتبط بقدرتها على أدار الأنشطة  M.Porterيرى   

ر  سـعر تنافسـي جيـد في المطلوبة بتكلفة أقل من المنافسینع أو أدار الأنشطة بطريقة مميزة تخلق قيمة للعميـل و تسـما للشـركة بفـ
 .2السوق

 و الماي من الجانبین بین كل  مع الذي القيمة لخلق الاستراتیجي التصور أو المقاربة نحو الدراسات تتجه الحاي الوق  في و 
 .3المؤسسة مع المتعاملة لمختلف الأطراف القيمة خلق أي التشاركیة بالقیمة عنه يعبر ما وهو التسييريع

 

                                                           
1
� Porter M, Competitive Advantage – Creating and Sustaining Superior Performance, op cit, P. 38. 

2
 Porter M, Competitive Advantage – Creating and Sustaining Superior Performance, op cit, P. 53. 

3Jaunet.P, la création de valeur: approche financière ou managériale, www.memoireonline.com/.../ 
m_management-valeur-financiere-approche-necessaire-demarche-strategique16.htm 

 التنافسیة، المیزة مصادر عن الكشف هو القیمة سلسلة من الهدف
 .الیوم صالحة غیر الأداة هذه لكن و
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 :الموارد نظریة وفق التحلیل - ح
 أساسـا كانـ  الإسـتراتيجيع فبعـدما التحليـل وأدوات نمـاذج في هـام تغيـير حصـل الماضي القرن من الثمانينات نهاية مع 

 التحليـل علـى التركيـز إلى تتجـه الأدوات تلـك بـدأت( Porterنمـوذج )للأسـواق  والصـناعي الاقتصـادي التحليـل إلى متجهـة
 على خصوصا يعتمد الإستراتيجي ونجاحها المؤسسة أدار أن التي تفتر  للموارد الإستراتيجية ربةالمقا فظهرت .للمؤسسة الداخلي
 الكبرى المؤسسات لاا تحتمي التي الدخول عوائق أن الميدان في تجلى إذ إستراتيجيةع موارد وتوظفه من سلكه ما أي الداخلي بعدها

 .مرتفعة إيرادات جانبها إلى وتحقق المحمية عاتالقطا دخول من والمنافسة الناشئة سنع المؤسسات لم
أفرادهـاع  ودافعيـة دهـا من موار بالأحرى أو المحيط قبل نفسها المؤسسة من تأتي المرتفع الأدار تحقيق عوامل أهم أن فتبین 

 المؤسسـة ستلكهـا لـتيا المنظـورة وغير المنظورة الأصول مجموع: " هو  Wernefeltالمقاربة  هذه رواد أحد حسب بالمورد والمقصود
 ." منظورة غير موارد سثل التي... التجاريةعالكفارات العلامة ثقافتهاع المنظمةع منظورةع وسمعة موارد فهي ... تجهيزات ع كالمصانع

 حيـث المـوارد علـى المبنيـة المقاربـة مصـطلا اسـتعمل مـن أول يعـد الـذي Wernefeltنجـد  المقاربـة هـذه رواد أهـم ومـن 
،�Grant :�،Coll: أمثـال آخـرون مـن تبعـه ثم الإسـتراتيجيع التسـيير جريـدة في 1984 سـنة نشـره مقـال في اسـتعملها

1Barney. 
 العلـوم تعـبر عـن الأساسـية الفـروع و الجـذع حيـث الحجـمع صـغيرة بشـجرة المؤسسـة بتشـبيه النظريـة هـذه بنـار ف حيـث 

 هـذه علـى تحـاف  و تغـذي الـتي أمـا الجـذور للسـوقع المقدمـة المنتجـات في الثانويـة الفـروع و ع...المعـارف و النظريـات و الأساسـية
 .المؤسسة عليها ترتكز التي القاعدية المهارات فهي الشجرة

 :على التحليل هذا يقوم بالتاي و
 .الأساسية المهارات تحديد -
 .المهارات هذه على للحصول برامج تحديد -
 .المهارات هذه تطوير آليات تحديد -
 .السوق مع تتلارم نهائية منتجات على للحصول الأخرى العناصر بین و بينها الربط -

 و المصادر الرئیسیة لبیاناته SWOTتحلیل  : المبحث الثاني
 .و مصادر الرئيسية لبياناته SWOTسنتناول في هذا المبحث تحليل  

 SWOTالفرص و التهدیدات / تحلیل القوة و الضعف: المطلب الأول
بانـــه اداة تخطيطيـــة للنجـــاح في التعامـــل مـــع البيئـــة المتغـــيرةع و هـــو تقيـــيم يـــتفحص ظـــروف البيئـــة  SWOTعـــرف تحليـــل  

الخارجية و الداخلية سوار كان  مناسبة او غير مناسبةع و ذلك من خلال نقاط القوة النسبية و نقاط الضعف النسبي و الفرص و 
هو تحديد مدى العلاقة بین الاستراتيجية الحاليـة للمنظمـةع و نقـاط  SWOTفالهدف من تحليل . التهديديات الخارجية المستقبلية

                                                           
 فيرص و البشيریة حيول التنمیية اليدولي الملتقـى التنافسـيةع الميـزة تحقيـق في دورهـا و اتالكفـار و البشـرية للمـوارد الإسـتراتيجية الأهميـة بـلايع أحمـد سمـلايع يحضـيه 1
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قوتها و ضعفها بالمتغيرات التي تجري في بيئة اعمالهاع كما انه يفيد ببيان نـوع الاسـتراتيجية او الـدافع الاسـتراتيجي الـذي  ـب علـى 
 .المنظمة استخدامه لكي تكتسب ميزة تنافسية

يتطلـــــــب توضــــــــيا مكونـــــــات هـــــــذا التحليـــــــلع حيـــــــث أن الفـــــــرص البيئيــــــــة  SWOTإن الحـــــــديث عـــــــن اطـــــــار تحليـــــــل  
Environmental opportunities  توجد في بيئة عمل المنظمة و لها كبيرة على تطورها و مصيرها و ان اغتنام تلك الفرص

ا موجــود في بيئـــة يعــد الســبيل الرئيســي للســيطرة علــى قواعــد المنافســة في تلــك البيئـــةع و قــد عرفــ  بانهــا ظــرف رئيســي ملائــم جــد
 .المنظمة

فقـد عرفـ  بانهـا ظـرف رئيسـي غـير ملائـم ابـد موجـود في بيئـة  Threats �Environmentalأمـا التهديـدات البيئيـة 
المنظمةع و سثل التهديدات عوائق تجعل المنظمة غير قادرة من الوصول الى اهدافها المرغوبة التي تنوي الوصول اليهاع و يمثل دخـول 

مــن اكــبر التهديــدات للمنظمــةع فضــلا عــن قــوة المســاومة لــدى المشــترين الرئيســین او المجهــزينع فضــلا عــن التغــيرات  منافســین جــدد
 .التكنولوجية

و  .فهي صفات او مؤهلات متميزة ستلكها المنظمة مقارنة بالمنظمات الاخرى Strenghtsأما فيما يتعلق بنقاط القوة  
تعـد الجانـب السـلبي في عوامـل البيئـة  Weaknessesغـير ان نقـاط الضـعف . ميـزة علـيهمبصورة خاصة المنافسـین و الـتي تعطيهـا 

الداخليــةع و الـــذي  ـــب علـــى منظمــات الاعمـــال ان تســـعى للتقليـــل منهــا مـــن خـــلال توجيـــه نقــاط القـــوة الـــتي تتـــوفر في انشـــطتها 
و ان تحديد نقاط الضعف  ب ان يتم ليس فقط من  الداخلية نحو نقاط ضعفهاع التي سنع المنظمة من تحقيق الميزة التنافسيةع هذا

وجهة نظر المنظمةع بل كذلك و الاهم من وجهة نظر عملار المنظمةع و على الرغم من انه لر ـا يكـون مـن الصـعب علـى المنظمـة 
صفوفة تحليل و الشكل التاي يوضا م. ان تعترف بنقاط ضعفهاع غير انه من الافضل ان تعالج هذه الجوانب من دون اي تسويف

 .نقاط القوة و الضعف و الفرص و التهديدات
 SWOTمصفوفة (: 10)الشكل رقم

 (W)عناصر الضعف  (S)عناصر القوة 

 استخدام نقا  القوة لاستغلال الفرص المتاحة ( O)الفرص 
الاستراتیجیات المعتمة في هذه الحالة النمو و التوسع 

 في اطار هجوم منظم

 من خلال استغلال الفرص المتاحةالتغلب على نقا  الضعف 
و هنا یتم معالجة جوانب الضعف التي ترى المنظمة ضرورة تعدیلها 

  بالاضافة الى قیام المنظمة باتباع استراتیجیات التحول و التغییر

التهدیييييييييييييييييييييدات 
(T ) 

لتجنب التهدیدات الخارجیة او  استخدام نقا  القوة
 .الحد من رثارها

لفرص الممكنة و اعتماد و یتم هنا البحث عن بعض ا
 استراتیجیات التنویع لفتح رفاق و فرص رخرى

 تقلیل نقا  الضعف لتحاشي التهدیدات
 .و یتم هنا اعتماد استراتیجیات دفاعیة لحین انجلاء الموقف

وائــل للنشــر و التوزيــعع عمــان ع ع دار 1ع الطبعــة العملیييات....المفيياهیم: الإدارة الاسييتراتیجیةوائــل محمــد ادريــسع طــاهر محســن الغــالبيع  :المصييدر
 11عص1311الاردنع
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 حالات تقاطع العوامل الداخلیة و الخارجیة في النموذج(: 10)الجدول رقم
الإســـتراتيجية المناســـبة هـــي الإســـتراتيجية الهجوميـــة للحصـــول علـــى أكـــبر حصـــة مـــن : الفـــرص+نقـــاط القـــوة (SO): 0الحالة 

 . السوق

توظــــف المنظمـــة نقــــاط قوتهـــا لتفــــادي التهديـــدات و  الإســــتراتيجية المناســـبة هــــي :هديـــداتالت+ نقـــاط القــــوة (ST): 0الحالة 
 الإستراتيجية الدفاعية 

هنــا  ــب معالجــة نقــاط الضــعف للإســتفادة مــن الفــرص المتاحــةع و الإســتراتيجية : الفــرص+ نقــاط الضــعف (WO): 0الحالة 
 . المناسبة هنا في إستراتيجية الإنتظار

 . الإستراتيجية الأنسب لهذه الحالة هي إستراتيجية إعادة التموقع: التهديدات+ نقاط الضعف (WT): 0الحالة 

ع 31ع ط-النظریية و التطبیيق–الادارة الاسيتراتیجیة فيي القيرن الحيادي و العشيرین عبد الباري ابراهيم درةع ناصـر محمـد سـعود جـراداتع : المصدر
 .113عص1313دار وائل للنشر و الوتزعع عمانع الاردنع

    SWOTالمصادر الرئیسیة لبیانات تحلیل : المطلب الثاني

يفتر  بإدارة المنظمة ان تعتمد على مصادر متنوعة و موثوق لاا في الحصول على البيانـات و المعلومـة الضـرورية المتعلقـة في        
      : 1و يمكن للمنظمة ان تعتمد على ,بيئة عمل المنظمة 

  :بیئي انظمة المسح ال - 1
فــان هــذه الانظمــة  ,و بشــكل عــام  .تأخــذ انظمــة المســا البيئــي اشــكالا مختلفــة وفــق احتياجــات و قــدرات المنظمــة المســتخدمة لهــا 

 :يمكن ان تكون واحدة او اكثر من ثلاث انماط و هي 
ويحاكي ع ية و غير منظمةوهده سثل دراسات و تحليلات و جمع لبيانات و معلومات غير منهج : انظمة المسح غیر المنتظمة- 

اغلبها الظروف و الازمات التي قد تظهر في البيئةع  و في الغالب تركز الجهود على الاحداث الماضيةع باعتبارها قـد اصـبح  واقـع 
ذه حــال  ؤشــرات واضحةعبالإضــافة الى انصــباب الجهــود لتحديــد تــداعيات الاحــداث علــى وضــع المنظمــة في الامــد القصــير عان هــ

  .تأخذ او تعطي اهمية اقل للأحداث البيئية المستقبلية  الانظمة
 ,ذه الانظمة تدور حول احداث منتظمة يتم فحصها لغر  اختبار مكونات استراتيجية المنظمة وه : انظمة المسح المنتظمة -

نظمة عادة ما تركز على و ان هذه الا ,فقد يحصل ان يتم اعادة نظر سنوية لأحداث معينة لغر  توجيه عملار المنظمة مستقبلا 
 .و التي يعطى لها اهمية خاصة من قبل المنظمة  ,معطيات متداخلة من الاحداث الماضية و الحالية و المستقبلية 

فالمسـا هنـا يمثـل انظمـة  ,و هـذه الانظمـة تراقـب و تفحـص بشـكل مسـتمر مكونـات بيئـة المنظمـة  : انظمة المسح المستمرة -
 .و في الغالب فان هده الانظمة اكثر اتجاها نحو المستقبل من الانظمة السابقة  ,تفرزها احداث معينة  مستمرة و ليس عملية وقتية

 
 

                                                           
 11-11عص ص مرجع سابقوائل محمد ادريسع طاهر محسن الغالبيع  1
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 :انظمة التنبؤ  – 0
بالإضافة الى  ,ان التنبؤ  عطيات البيئة يمثل خطوة محورية رئيسية في تحليل نقاط القوة و الضعف و الفرص والتهديدات  

هـــذا وتجـــد العديـــد مـــن المنظمـــات ان التنبـــؤ  ,اتيجية الـــتي لهـــا تـــأثير علـــى بيئـــة المنظمـــة المســـتقبلية عمليـــات لتحديـــد القضـــايا الاســـتر 
  .المستقبلي بالأحداث الاستراتيجية يمثل عنصر محوري في النجاح التنظيمي 

ــــات الا  ــــة في محتــــوى المكون قتصــــادية و و في اطــــار هــــذه التنبــــؤات يصــــار الى تحديــــد مســــتويات التغيــــير في البيئــــة الخارجي
ومن اهم الطرق الـتي  .كذلك بالعناصر المهمة مثل الموردين و العملار و المنافسین وغيرهم الاجتماعية و السياسية و التكنولوجيةع  

 :تستخدم في التنبؤ البيئي هي 
رائهـم في اهميـة و احتماليـة حيـث ان الافـراد الخـبرار و اصـحاب الخـبرة الطويلـة يمكـن ان يـتم اختيـارهم ليسـالوا عـن آ: ارار الخبرار  -

وهنا فان طريقة دلفي تستخدم لتقيـيم احـداث و اعطـار افتراضـات واحكـام حولهـاع ان هـذه الطريقـة  ,التطورات المستقبلية الممكنة 
 .مهمة جدا و تستخدم في المنظمات لاستجلار موقف معین حول قضايا مهمة ترى المنظمة ضرورة التخطيط لها 

و المعــبر عنهــا بعـــدة طــرق ف تطويرهــا كإســقاطات و منحنيــات سثـــل سلســلة مــن الــزمن الماضــي باتجـــاه :  هيــةالاســقاطات الاتجا -
 و تستخدم هنا اساليب احصائية و رياضية مثل البرمجة الخطية  ,المستقبل من قبل منحنيات النمو و المبيعات و الايرادات و غيرها 

ذي العلاقات عبر الزمن بشكل سلسلة و احداث لتأشير من هو مهم منها و الحيث ان البحث عن طبيعة  :العلاقات الاتجاهية-
 .يؤدي الى بنار علاقات سببية تسند تنبؤات المنظمة حول متغيرات بيئتها 

تسـتخدم هنـا و  و المعبر عنها بالبحث عن بنار مجموعة معدلات لغر  وصف حالة النظام في اطارهاع  :  النمذجة الديناميكية -
 .ذج الاقتصاد الرياضي لتفسير ظواهر معينة صائية و نماوسائل اح

و هنا يتم تحديد مجموعة احداث رئيسية و التي تعتبر مهمة جدا و محتملة الظهـور و يسـال عمـا ادا كـان : تحليل التأثير المتبادل  -
 البعض الاخر حيث ان النتائج تستخدم لبنار سلسلة مترابطة تؤثر بعضها ب ,لها تأثير بحدث تداعيات اخرى 

 ,كــل واحــدة منهــا تحمــل احتماليــة حــدوث معينــة   ,و يــتم في اطارهــا بنــار صــور كخيــارات مســتقبلية :  الســيناريوهات المتعــددة -
 .حيث ان الغاية الاساسية من هده السيناريوهات تتمثل بحث الادارة على استخدام التخطيط الموقفي 
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 :الخلاصة
 وتقوم البيئةع هذه عن الناتجة والتهديدات الفرص على تتعرف حتى خطوات عبر الخارجية بيئةال بتشخيص المؤسسة تقوم 

 مـن لهـا لمـا الصـناعة في للمنافسة المحركة القوى لدراسة Porter تحليل وتستخدم جزئيةع وبيئة كلية بيئة إلى الخارجية البيئة بتقسيم
 البيئـيع المسـا :أهمهـا مـن الخـارجي للتشـخيص وسـائل عـدة علـى المؤسسـة وتعتمـد .للمؤسسـة التنافسـية القـدرة علـى مباشـرة آثـار
 عـدم زيـادة إلى يـؤدي عامـل يعتبر والذي المتغير لهذا السريع التغير بسبب جدا مهم التكنولوجي التشخيص ويعتبر .والتنبؤ عالمراقبة
 .البيئي التأكد

 كاسـتخدام أدوات عـدة علـى فتعتمـد وضـعفهاع اقوتهـ نقـاط تحـدد لكـي الـداخلي بالتشـخيص المؤسسـة تقـومكمـا انهـا    
 والحاليـة السـابقةو دراسـة الاسـتراتيجيات  الفجـوةع تحليـل الأدارع تحليـل القيمـةع سلسـلة تحليـل الـداخليع للتشـخيص أداة المـوارد

دارة كالماليـة هاوظائف تحليل على وتركز التنافسية مهم للمزايا مصدر باعتبارها والكفارات الموارد بتحليل وتهتم .للمؤسسة  المـوارد وا 
 .المؤسسة استراتيجية نجاح على المسؤول هو البشري المورد باعتبار والتسيير التنظيم تشخيص على تركز كما البشريةع
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 : المخرجات التعلیمیة المتوقع تحصیلها من خلال هذا الفصل هي
  بنظرية اصحاب المصلحة عند تعريفFreeman؛ 
 ؛إدراك الطالب لإفتراضات الاساسية التي قام  عليها نظرية اصحاب المصالح 
 ؛تصنيف أصحاب المصالح 
 ؛الوقوف على نماذج تحليل اصحاب المصالح 
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 تحلیل اصحاب المصالح: الفصل السادس
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 :تمهید
فظاهرة ناقش العديد من الباحثین و الاكاديمین  أن عالم الأعمال في القرن الحادي والعشرين يخضع لتغيير جذريع  

العولمة وهيمنة تكنولوجيا المعلومات ع وتحرير الدول ع وخاصة زوال التخطيط المركزي للدولة وملكية الصناعة ع وزيادة الوعي 
المجتمعي بتأثير منظمات الأعمال على المجتمعات والدولع  كان  جميعها اسباب و دوافع  لإعادة النظر في فهم منظمات 

 .الاعمال 
حول  Weber'sتغيير ضرورة تطوير طريقة لفهم نظرية الأعمال والإدارةع حيث لا تزال أفكار استدعى هذا ال  

البيروقراطية تسيطر على المشهد الإداري ع ولا تزال فكرة الاقتصاديین حول سير منظمة نحو التوازن تهيمن على معظم اقتصاديات 
في . ومحدودة في مسؤوليتها عن آثارها على الآخرين -نظمات العامة المساهمین في الم -تعتبر المنظمات ملكا لأصحالاا . الأعمال

عالم تكون فيه المخاوف محلية في المقام الأول ع قد تكون مثل هذه النماذج مناسبةع كما يمكن  للحكومات إلغار أي آثار سلبية 
الماضية لمواجهة هذه الافكار السائدة  لهذا ف تطوير نظرية أصحاب المصلحة على مدى الثلاثین سنة .  بطريقة عادلة للجميع

 .وكحل لهذه المشاكل المتعددة
 R. Freeman نظریة اصحاب المصلحة عند: المبحث الأول

 R. Edwardالى العمل الرائد الذي قدمه  stakeholders theoryيمكن ارجاع ادبيات نظرية اصحاب المصلحة  

Freeman  هذا الاخير الذي . للمنظمة" النموذج الإداري"ليحل بذلك محل " نموذج اصحاب المصلحة"الا و هو  1813سنة
استخدمه المدرار لسنوات عديدةع حيث كان تركيزه منصبا على دور الموظفین و الموردينع المساهمین والعملارع و كيف يمكنهم 

البيئة الخارجية للمنظمة فرض  تحديات الا ان التغيرات في . تحقيق اهداف المنظمة  من خلال فهم احتياجاتهم و توقعاتهم المتغيرة
جديدةع و اصبا تحقيق اهداف المنظمات يتطلب من المدرار تطوير استراتيجيات في كيفية فهم و التعامل مع هذه التغيراتع 

نموذحا مفاهيما جديدا للشركة يدمج بشكل اساسي البيئة الخارجية للمنظمةع بحيث يحتم على المدرار فهم  Freeman فاقترح
" اصحاب المصلحة"واطلق على هذه المجموعات مصطلا. احتياجات و تطلعات تلك المجموعات في هذه البيئة و الاستجابة لها

 ".أي مجموعة او فرد يمكنه التاثير او التاثر بتحقيق اهداف المنظمة" بأنها Freemanالتي يصفها 
 هاالفكرة الاساسیة لنظریة اصحاب المصلحة و مفهوم: المطلب الاول

"  ثابة التعريف التقليدي لأصحاب المصلحةع و الذي مفاده أنه 1813سنة   Freemanيعتبر التعريف الذي قدمه  
ع ان الفكرة العامة لهذا التعريف تدور حول ما  ب ان تكون "أي مجموعة او فرد يمكن ان يؤثر او يتاثر بتحقيق اهداف المنظمة

 . عليه المنظمة و كيف  ب ان يتم تصورها
على انه ينبغي التفكير في المنظمة نفسها على انها مجموعة من اصحاب المصالحع بحيث يكون  (Friedman)و يضيف  

هدف المنظمة ادارة مصالحهم و احتياجاتهمع و يعتقد ان ادارة اصحاب المصلحة تتحقق من خلال مديري المنظمةع بحيث  ب 
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حة لضمان حقوقهم و المشاركة في صنع القرار من ناحيةع  و من ناحية اخرى  ب عليهم ادارة المنظمة لصالح اصحاب المصل
 .1على الادارة ان تكون  ثابة وكيل على اسهمهم لضمان بقار الشركة و حماية اسهم كل مجموعة على المدى الطويل

دبيات السابقة وتغير هذا ان تعريف اصحاب المصالح و هدف المنظمة و طابعهاع و دور المديرين ظل غير واضا في الا 
( Freeman)غير تعريفهع فعرفه   Freemanكما يطلق عليه " ابو مفهوم اصحاب المصلحة"المفهوم على مر السنینع حتى 

 .2"تلك المجموعات الحيوية لبقار و نجاح المنظمة" بانها
نظرية اصحاب المصالحع في هذا في واحدة من اهم منشوراته مبدأ جديدا يعكس توجها جديدا في  Freemanيضيف  

المبدأ حسب رايه  ب النظر في منظور اصحاب المصلحة انفسهم و انشطتهم عاذ يعد هذا مهم جدا و ب أن تاخذه ادارة 
 .الشركات بعین الاعتبار

ع حيث يقوم اصحاب المصلحة باتخاذ إجرار ضد أعضار مجلس الإدارة بسبب "لجؤ اصحاب المصلحة"و ذكر مبدأ  
 . اقهم في أدار واجب الرعاية المطلوباخف
تعرف جميع الافكار و المفاهيم المذكورة لمفهوم اصحاب المصلحة بنظرية اصحاب المصلحة المعيارية في الادب النظريع  

لحة ما هي العوائد التي  ب أن تحققها المنظمة؟ و لمص: و التي مفادها أن علاقة المنظمة باصحاب المصلحة ترتبط بسؤال اساسي
من  ب أن تعمل المنظمة؟ و لقد طورت نظرية اصحاب المصلحة هذا المنظور عبر وصف دور الادارةع الممارسات الادارية و 

 . اخلاقيات الاعمالع اجرارات عمل المنظمة من خلال التاكيد على فائدة المنظمة و ما الذي ستقدمه الادارة بشكل نموذجي
لمصلحة هو ما اطلق عليه نظرية اصحاب المصلحة الوصفيةع و التي تعنى بكيفية مقاربة آخرى قدم  لمفهوم اصحاب ا 

تتعامل نظرية اصحاب المصلحة الفعالة مع الكيفية . تصرف المدرار و اصحاب المصلحة فعليا و كيفية رؤيتهم لافعالهم و ادوارهم
في الادار من اجل مصالحهم الخاصةع والتي غالبا ينظر اليها  التي  ب على المديرين ان يتصرفوا لاا اذا كانوا يرغبون في تحقيق التميز

و هذا يعة انه اذا  . عل  انها مصلحة المنظمةع و عادة ما تهدف الى تحقيق  اقصى قدر ممكن من الربا او زيادة قيمة المساهمین
 .ر نجاحا على المدى الطويلكان المديرون يعاملون اصحاب المصلحة ساشيا مع مفهوم اصحاب المصلحة فتكون المنظمة اكث

 :مفهوم اصحاب المصلحة -1
ازدهر مفهوم اصحاب المصلحة في السنوات الماضية كثيراع و كتب الاكاديمييون الكثير عن هذا الموضوعع و حتى  

فهوم و المنظمات غير الحكومية و الهيئات التنظيميةع وسائل الاعلام و منظمات الاعمالع كذا صانعي القرار يفكرون في هذا الم
يحاولون تنفيذه بطريقة او باخرىع و معظم مساهماتهم تتعلق بشكل خاص بالمبدأ المعياريع و هذا يعزز رؤية المنظمة و دور 

و مع ذلك يبدو ان  المنظور المعياري يفسا . المديرين الذين يتمثل هدفهم الرئيسي في زيادة قيمة حملة الاسهم الى الحد الاقصى
وسع نطاقا تقع على عاتق المديرينع هناك سبب آخر  عل من هذا المفهوم يحظى برواج كبير الا و هو النزاع او المجال لمسؤوليات ا

الصراع القائم بین المنظرينع مفاده ان هناك دراسات عديدة متنازع عليها في هذا الموضوع و التي تتم محاولة استبدالها او تحديثها 

                                                           
1 Friedman, A.L. and Miles, S. Stakeholders: Theory and Practice, Oxford University Press,2006 
2 Freeman, R.E . “A Stakeholder Theory of Modern Corporations”, Ethical Theory and Business, 7th ed. 
2004. 
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مو  و الارباك الذي  تاح هذا المفهومع و كيف يمكن التعامل مع هذا الاندماج المفاهيمي هذا كله كان السبب ورار الغ. مؤخرا
 .    Freemanلذلك سنعتمد بشكل اساسي على الطرح الذي قدمه 

او اول ظهور لمصطلا اصحاب المصلحة " مقاربة اصحاب المصلحة: الادارة الاستراتيجية" في كتابه (Freeman)ذكر  
تلك المجموعات التي " بالولايات المتحدة الامريكيةع حيث عرفها 1811رير قدمه معهد ستانفورد للابحاث سنة نسب على تق

 . 1" بدونها تتوقف المنظمة عن العمل
تلك المجموعات الحيوية لبقار " في استخدام هذا التعريف  بشكل معدل حيث عرفها على انها(�(Freemanو استمر  

هذا التعريف موجه بشكل كامل للمنظمةع لكن يفضل العديد من الاكاديمین التعريف الذي طرحه . 2"المنظمة و نجاحها
Freeman   اي مجموعة او فرد يمكنه التاثير او التاثر بتحقيق اهداف المنظمة" حيث يعرف اصحاب المصلحة بانه 1813سنة "

. 
لانشطتها المختلفة في اطار البيئة التي تعمل فيهاـ  و تاسيسا على ما سبق ع نرى ان المنظمة و من خلال ممارستها 

تتصف بكونها ستلك علاقات تفاعلية و متباينة الشدة و التاثيرع وفي صي، و ( افراد او جماعات)تصادفها العديد من المجاميع 
هم معها مصلحة الذين تربط"  Stakeholderاصحاب المصلحة "و مثل هذه المجاميع هم من يطلق عليهم . اشكال  محتلفة 

 .مشتركة
 :التطور التاریخي لنظریة اصحاب المصلحة  -0

و المتتبع لمفهوم اصحاب   ثابة الاساس الذي تبنى عليه جميع الافكار و الاتجاهاتع والكتابات الأدبيات السابقة  تعتبر 
رئـيس  frank Abrahamففـي كلمـة القاهـا  التـاريخ هـذا المفهـوم عـبر حـول المفكـرين نظـرة تنـوع في  المصـالح يلـتمس ان هنـاك

 إن الى أشـار المنظمـةع كمـا علـى المصـالح أصـحاب تـأثير إلى إشـارة ع1831سـنة   standard oil of jerseyمجلـس ادارة 
 الاطـراف. 3مـع المنظمـة المباشرة المصالح ذات المختلفة الجماعات مطالب بین وعملي عادل توازن على المحافظة هي وظيفة الإدارة

  .عام بوجه المجتمع وأفراد العملار العاملینع المنظمةع بنشاط المتأثرة
 السويدي طريق عن الأمريكية المتحدة بالولايات للأبحاث ستانفورد معهد عزز 1963 سنة  في الستينات وبالضبط وفي 

Eric Rhenman هـؤلار المصـالح  ابأصـح يقدمـه الـذي الـدعم إن هـو آنـذاك السـائد الأساسـي التصـور وكـان المـنهج هـذا 
 أب يعتـبر الـذي Ansoff Igor  بدايتـه في المفهـوم هـذا علـى اعـتر  وقـد .4بـدونهم لهـا وجـود فـلا المنظمـة لاسـتمرارية ضـروري
 بعد ولحقه مترادفةع ليس  والأهداف إن المسؤوليات يقول حيث 1965 لعام النقابية الاستراتيجية كتابه في الاستراتيجية الإدارة
 إدارة أن وأكـد الأسـهم أصـحاب أهميـة بتـدني تنبـأ الـذي الاسـتراتيجي  التخطـيط فكـر منظـرTaylor  السـبعينات وابـان ذلـك

 .الاعتبار المصالح بعین أصحاب كل بأخذ ملزمة المنظمة

                                                           
1  Freeman .R,E,  Harrison .J,  Hicks .A,  Parmar .B and Colle.S.D , Stakeholder Theory The State of the Art, 
Published in the United States of America by Cambridge University Press, New York,2010.P28 
2 Freeman, R.E .op cit. 2004. 

 89 .ص  2008صرععم القاهرة الأولىع الطبعة ع العربيةع النيل مجموعة عالاستراتیجیة الإدارة  :إصلاح احمد علا ترجمة سادلر فليب 3
 18ع عصمرجع سبق ذكرهإصلاح ع  احمد علا ترجمة سادلر فليب 4



 الفصل الأول

 

                                             ورقلة-جامعة قاصدي مرباح      أسماء یوسف. د.من إعداد        یجیة    مطبوعة محاضرات في مقیاس الإدارة الاسترات

75 

 المصـالح  أصـحاب مسـاهمة أن للنقـاش لتضـيف 1813سـنة  Russel Aktoffفلسـفة   جـارت الـنظم أدبيـات وفي 
 اعتبـار ف حيـث المجتمعيـة حلـول للمسـائل إ ـاد علـى يسـاعد المصـالح أصـحاب ودعـم تفاعـل أن كمـا فعـال نظـام لبلـورة ضـرورية

 أنهـا علـى الأخـيرة لهـذه ينظـر لا وعليـه النظـام علـى تـؤثر بـدورها أوسـع شـبكات مـن جـزرا سثـل مفتوحـة أنظمـة أنهـا على المنظمات
  1.ومستقلة جامدة كيانات

 فعاليـة أن علـى Richard Salancick & Jeffry Pfefferوضعها  التي ماتالمنظ نظرية نص 1811في سنة  
 .المهتمة بالجماعات المتعلقة وبالخصوص الطلبات بإدارة مباشرا ارتباطا ترتبط المنظمة

 المنظمـة كضـرورة لبقـار بظهـوره بدايـة تاريخـهع مـدى علـى التخصصـات مـن عـدد في جـار المصـلحة أصـحاب مفهـوم إن 
 في يتبلـور لم المفهـوم هـذا لكـن نظريـة المنظمـاتع النظمع نظرية الاستراتيجيع التخطيط إلى ستانفورد اجتماع في انشاطه واستمرار
 2."المصالح لأصحاب مقاربة" :"الاستراتیجیة الإدارة " كتابه في Freeman يد على 1813سنة  حتى التنظيري شكله

 صلحةت الاساسیة لنظریة اصحاب المالافتراضا:المطلب الثاني
بالرغم مـن الطبيعـة المحـددة لهـذه النظريـة تطـورت مـع مـرور الوقـ ع الا ان الافتراضـات الاساسـية الـتي تسـتند عليهـا ظلـ   

ان الاقـــرار بـــان المنظمـــات نظـــام مفتـــوح يحتـــاج للتفاعـــل مـــع البيئـــة المحيطـــة يعكـــس النقـــاط التاليـــة و هـــي الافتراضـــات . علـــى حالهـــا
 :3ةالاساسية لنظرية اصحاب المصلح

في هــذه البيئــة لهــا تــاثير علــى ســلوك و فعاليــة تلــك المنظمــةع كمــا ان هــذه ( اصــحاب مصــلحة)توجــد مجموعــات محــددة  -
المجموعــات يمكــن تحديــدها و تصــنيفها بطــرق مختلفــةع الا انهــا تشــترك في الرغبــة و الاســتعداد للعمــل لاــدف التــاثير علــى 

 المنظمة؛
وعـــات و تقـــر بالحاجـــة للتعامـــل معهـــاع و لتحقيـــق ذلـــك تقـــوم المنظمـــة بتطـــوير في المقابـــلع فـــان المنظمـــة تـــدرك هـــذه المجم -

و يستند هذا السلوك و الاستراتيجيات الداعمة له . استراتيجيات توجه سلوكها فيما يتعلق بتلك المجموعات و مصالحها
 . ايمكن ادارتها لتمكین المنظمة من تحقيق اهدافه( المجموعات)الى افترا  ان اصحاب المصلحة 

 اصناف و نماذج اصحاب المصلحة: المبحث الثاني
 ستتم دراسة و توضيا اصناف اصحاب المصالح و كذا النماذج المقترحة لتحليل اصحاب المصلحة 

 :تصنیف اصحاب المصلحة: المطلب الاول
  Freemanاقـترح   الأسـاس هـذا وعلـى تحديـدهاع في اتفـاقهم رغـم المصـالح لأصـحاب تصـنيفهم في البـاحثون اختلـف  

 :تصنيفین هما

                                                           
1 Annika. C."Analyse Du Role Des Parties Prenantes Dans La Stratégie De Développement Durable D’une 

Banque Etude De Cas : La Banque Trio-Dos ", travail de fin d’étude pour l’obtention du diplôme d’études 

spécialisées en gestion de l’environnement, université libre de bruxelles, 2006,p.27. 
2 Freeman, E.R. Strategic Management:A Stakeholder Approach,Bitman,Boston,1984 , p46. 
3 Jonker.J& Foster.D. Stakeholder Excellence? Framing the evolution and complexity of a stakeholder 
perspective of the firm. journal of corporate social responsibility and environmental management 
,vol(09),issue04,2002,p 188 
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 (:Edward Freeman)تصنیف : اولا
  : 1مجموعتین إلى المصالح أصحاب Freeman صنف لقد 

 والموظفین؛ الموردين العملارع الملاكع من كل على الفئة هذه وتشتمل :الداخلیین المصلحة أصحاب  -
 عـن الـدفاع المـدنيع جمعيـات المجتمـع المنافسـینع تعالحكومـا مـن كـلا الصـنف هـذا ويضـم  :الخيارجیین المصيلحة أصحاب   -

 .الضغط جماعات من الإعلام وغيرها ووسائل الخاصة المصالح جماعات البيئةع حماية جمعيات المستهلكینع حقوق
 الشكل التاي يوضا ذلك

 لأصحاب المصلحة( Edward Freeman ,1984)تصنیف (: 10)الشكل رقم

 
 Freeman,1984ارا على تصنيف من اعداد الباحثة بن :المصدر

 (Edward Freeman et al)تصنیف: ثانیا
 المصـالح التفريـق بـین أصـحاب زملائـه حـاول رفقـة فقـد 1984 سـنة في Freeman قدمـه الـذي التصـنيف مـع ساشـيا 

 :2بالمنظمة و هم تربطهم التي العلاقة نوع خلال من والثانويین الأساسین
 مستدام؛ تحقيق أدار من سكنها بالمنظمة ووطيدة جيدة علاقة تربطهم من هم :الأساسین المصالح أصحاب -
 و الشكل التاي يوضا ذلك .بالأساسین المنظمة علاقة على كبير تأثير لهم :الثانویین المصالح أصحاب -
 
 
 
 

                                                           
1
 Kumar.V , Rahman.Z , and Kazmi.A.A. Assessing the Influence of Stakeholders on Sustainability Marketing 

Strategy of Indian Companies,  SAGE Open July-September 2016. P05. 
2  Freeman. E.R, Harrison .J.S and Wicks .A.C, Managing, : For Stakeholders Survival : Reputation, And 
Success, University Press New Haven, London,2007, P.7 

 المنظمة

اصيييييييييييييييييييييييحاب المصيييييييييييييييييييييييلحة اليييييييييييييييييييييييداخلیین 
 (الملاك،العملاء،الموردین، الموظفین)

 الحكومات،المنافسین،)اصحاب المصلحة الخارجیین 
 ......(المجتمع المدني، جمعیات حمایة المستهلك و البیئة  
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 لأصحاب المصلحة( Edward Freeman et al ,2007)تصنیف (: 10)الشكل رقم

 
Source: Freeman. E.R, Harrison .J.S and Wicks .A.C, Managing  : For Stakeholders Survival : 
Reputation, And Success, University Press New Haven, London,2007, P.7 

 

 نماذج تحلیل أصحاب المصلحة: المطلب الثاني
فة كيف يؤثر كـل صـاحب مصـلحة و إلى مع تعدد النماذج التي من خلالها يتم تحليل اصحاب المصلحة الهادف إلى معر   

 :أي مدىع فإننا سنتناول ذلك من خلال نموذجین هما
  حسب السلطة و الإهتمامالتحليل. 
  حسب القدرة و الشرعیة و الإلحاحالتحليل . 

 :0000التحلیل حسب السلطة و الإهتمام   -�0
يتبـین عـبر المصـفوفة . تهم فيهـا مـن آخـرىبالنظر إلى عنصري إهتمام أصحاب المصالح بشؤون المنظمة من جهةع و سـلط �

 :التالية أن تقاطع إهتمام و سلطة أصحاب المصالح يؤدي إلى أربعة أوضاع مبينة حسب المصفوفة التالية
 مصفوفة تحلیل اصحاب المصالحة حسب السلطة و الاهتمام(: 10)الشكل رقم

  � الإهتمام �

  � ضعیف  � كبیر  �

 السلطة � ضعیفة � (31) بذل أدنى جهد � (10) الحرص على إعلامه �

 كبیرة � (10) الحرص على إرضائهم � (10) عناصر حيوية فاعلة �

 من اعداد الباحثة بنارا على الدراسات السابقة :المصدر

 المنظمة

اصحاب المصلحة 
العملاء، )الاساسین 

الموردین، الموظفین، 
 (الممولین المجتمعات

اصحاب المصلحة 
المنافسون، )الثانویین

الحكومة، وسائل الاعلام، 
جمعیات الدفاع عن 

المستهلك، اطراف اخرى 
 (ذات مصلحة 
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  : صلحة يؤدي الى اربع اوضاعأن تقاطع اهتمام وسلطة أصحاب الم يظهر من هذه المصفوفة 
الا القليـل مـن يمكـن إعطـاؤه  لاعيف السـلطة وضـعيف الاهتمـام صـلحة ضـفي هـذه الحالـة يكـون صـاحب الم: (10)لاولالوضيع ا

  .دير يخصص له الحد ألادنى من الجهدالعنايةع أي أن الم
حـتى تلـبي حاجتـه . بـأمور املؤسسـة هنا يكون صـاحب المصـلحة ضـعيف السـلطة ولكنـه يـوي اهتمامـا كبـيرا (: 10)الوضع الثاني

ادرعلى لاطـراف قـهـذا النـوع مـن ا .فيدة في كل مرةغه أي تزويده بالمعلومات الملالى إبتجاوب مع اهتمامه الكبيرع يسهر المديرعبال
  . ديرالاقتراب منهمع وإدارتهم عن قربالتأثيرفي غيرهم وحتى في الاطراف القوية جدا ولذا على الم

ؤسســة ولكــن لا يولــون صــلحة فهــم يتميــزون بســلطة كبــيرة في المن يوجــد في هــذا الوضــع مــن أصــحاب الممــ (:10)الوضييع الثالييث
وفي . في حالـة أزمـةع  كبعـد أحـداث معينـة. كما انهم قد يولون اهتماما كبيرا للمؤسسـة في بعـض الحـالات . اهتماما لما  ري فيها

 .لأنهم يصبحون أصحاب سلطة و اهتمام كبيرين( 33)الى الخانة  هذه الحالة فإنهم ينتقلون
و الحــرص علــى ارضــائهم لان لهــم الــوزن الكبــير مــن حيــث  -الاهتمــام لاــم)ير فنظــرا لمــا لــديهم مــن ســلطة  ــب علــى المــد 

 (.القرار 
عندما يكون لصاحب المصلحة السلطة الكبيرة في المؤسسة و يكون اضافة الى ذلك كثير الاهتمـام  ـا  ـري (: 10)الوضع الرابع

 .المدير ان ينتبه له لا يمكن للمدير تجاهله و لا الاستغنار عنهع فعى. فيها فهذا عنصر اساسي
يــدخل المديرهــذا النــوع مــن أصــحاب المصــالح في اهتماماتــه الاولىع وعليــه أن يعــرف كيــف  علهــم يوافقــون علــى أهــداف  

 .المؤسسة واستراتيجيتهاع لأن قبولهم للاستراتيجية ضروري
 :يقوم على ثلاث خصائص هي  (:0000)التحلیل حسب القدرة و الشرعیة و الإلحاح  -1

 اي قـدرة الشــريك  .تعــة قـدرة صــاحب المصـلحة علـى التــأثير او مـا يتــوفر لديـه مــن سـلطة و لــو عـبر التحالفــات: القيدرة
صاحب المصلحة على التأثيرفي المؤسسةع قد يلجأ صاحب المصلحة إلى ما يتوفرلديه من سلطة للتأثيرفي المؤسسة كما قد 

 .تأثيرأكبريلجأ إلى التحالفات مع أصحاب املصالح آلاخرين ليكون ال
 أي مدى شرعية علاقاته بالمنظمة و كذا أعماله و تصرفاته:  الشرعیة. 
 أي مدى إصرار أصحاب المصلحة على تلبية طلباته من قبل المنظمة: الإلحاح . 

 . و يتم التحليل تبعا للخصائص التي تتراكم في نفس الطرف
لأنه ليس لديهم مـن الخصـائص مـا ، (مستتریین)شركاء كامنین من توفرت فيهم خاصية واحدة من هذه الخصائص الثلاثةع إعتبروا�

  علهم اقويار  ا فيه الكفاية؛
 لما لديهم من الخصائص التي تجعلهم اقويار و مؤثرين؛بالشركاء المتأهبین من توفرت فيهم خاصيتین ع يسمون �
 .بالشركاء النهائیینأما من توفرت فيهم الخصائص الثلاثةع فيسمون �
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 الخصائص  مصلحة أصحاب ال

لهـــم ســـلطة لكنهـــا لا تســـتعمل لكـــونهم لا يملكـــون شـــرعية و لا طلبـــات ملحـــة و تكـــون علاقـــتهم بالمنظمـــة  النائمون 
 . محدودة جدا

 . لهم الشرعية لكن ليس لهم السلطة و لا الطلبات الملحة لذلك فهم قليلوا او عديموا التاثير في المنظمة التقدیرون 

 . الب لكن ليس لهم لا السلطة و لا الشرعية لذلك لا يستطيعون التاثير على المنظمةلهم مط المطالبون 

 . لهم السلطة و المصلحةع لذلك فتاثيرهم مؤكد و يتعین على المدير إيلائهم  الإهتمام و العناية المسیطرون 

 . البهم حتى و لو كان  غير شرعيةلهم السلطة و الإلحاح لذلك  يستطيعون التاثير على المنظمة لتلبية مط الخطیرون 

لهم الطلبات الملحة و المشروعة إلا أنهم يبقون تابعون لأنهم لا يملكون السلطة لجعـل المنظمـة تلـبي طلبـاتهم  التابعون 
 . فهم في موقف تبعية إتجاه الآخرين

 . قرب منهم و هم الذين تتوفر فيهم الخصائص الثلاثةع و عادة ما يسعى المديرون للت النهائیون 
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 :الخلاصة
ان منظمات الأعمال ع ومن خلال ممارساتها لأنشطتها المختلفة في إطار البيئة التي تعمل فيها ع تصادفها بعض المجاميع   �

تلك المجاميع  من  الأفراد والجماعات التي تتصف بكونها ستلك علاقات تفاعلية متباينة ع وفى صي، و أشكال مختلفة ع ويطلق على
 . أصحاب المصلحة عوهم الذين تربطهم مع المنظمة مصلحة مشتركة 

و كرد فعل على ما جارت به المدرسة النيوكلاسكية و الذي مفاده بأن المنظمة تعمل لتعظيم أرباحها فحسبع و ضمن   �
هذه المجاميع ذات الصلة و التي ترهن إلى حد  سياق المسؤولية الإجتماعية للمنظمة ع يأتي هذا المفهوم ليكرس إهتمام المنظمة بكل 

 . كبير حياتها و إستمراريتهاع علما أنه لا يمكن اليوم الحديث عن تصميم إستراتيجية للمنظمة إلا  راعاة مسؤوليتها الإجتماعية
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 : المخرجات التعلیمیة المتوقع تحصیلها من خلال هذا الفصل هي
 التجزئة الإستراتیجیة، دورة حیاة المنتج، أثر الخبرة) لى أدوات التحلیل الإستراتیجي و تحدیداالتعرف ع ،

 (.المصفوفات
 إدراك أهمیة أدوات التحلیل الإستراتیجي و دورها في إختیار و بناء الإستراتیجیة. 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

10 
 أدوات التحلیل الاستراتیجي: صل السابعالف

 Strategic Analysis Tools 
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 :تمهید

ا البــاحثون  و المستشــارون في مكاتــب الإستشــارة لتعطــي أدوات التحليــل الإســتراتيجي هــي مجموعــة مــن الأدوات طورهــ 
صورة أوضا للمديرين عن وضعية المنظمةع و وضعية مجالات أنشطتهاعو قـدراتها الإسـتراتيجية و إختياراتهـا الإسـتراتيجية الأنسـبع 

 :من هذه الأدوات
 التجزئة الإستراتيجية؛ 
 دورة حياة المنتج؛ 
 أثر الخبرة؛ 
 المصفوفات. 

 التجزئة الاستراتیجیة: ولالمبحث الأ
 هـذه دراسـة الصـعب مـن كـان وعنـدما أنشـطتهاع لمختلـف شـاملة دراسـة يتطلـب المؤسسـةع اسـتراتيجية بإعداد القيام إن 

بالتجزئـة  يعـرف مـا وهـذا حـدىع علـى واحـدة كـل و دراسـة وحـدات أو مجموعـات إلى تقسـيمها الأمـر تطلـب مجتمعـة الأنشـطة
 ؟ التقسيم أساسها على يتم التي المعايير هي وما ؟ زئة الاستراتيجيةهي التج فما ع الاستراتيجية

 الاستراتیجیة التجزئة تعریف: المطلب الأول
 و المؤسسة ستشغلها التي الأسواق معرفة الهدف منها و للمؤسسة الإستراتيجي التحليل عملية في مهمة خطوة تعد   

 .) 1؟ستتنافس  اذا( و)تتنافس أن تريد أين (فيها تنشط
 قـدرات على  تعتمد والتي للنجاحع( Cle)محددة  لعوامل وحيدة بتوليفة يتميز نشاط مجال هي الإستراتيجية التجزئة إن 

 لـذلك ملائمـةع جغرافية بحدود المقيدة المتراكمة تجارلاا خلال من المؤسسة عليها تعتمد التي تلك خاصة( savoir-faire)المعرفة 
 سثل الإستراتيجية فالتجزئة(. combinaison)هذه التوليفات  وجود ضور على الإستراتيجية جزارالأ من العديد على فسنحصل

 . 2بحواجز ومحاط خاص تنافسي كفاح فضار إذن
 مكتـب توصـيات علـى بنـارا 1970 سـنة "إلكتريـك جينـيرال" مؤسسـة طـرف مـن طـور الإسـتراتيجية التجزئـة مفهـوم 

 قسـم  وحـدة لع كـ( ( Des unites autonome ذاتيـة وحـدات إلى المؤسسـة أنشـطة متقسي ف ع أين"ماكينزي " الاستشارات
 .(SBUs or DAS) 3مستقلة بصورة تسير أن يمكن أنشطة إلى

                                                           
 بعيض المؤسسيات حالية دراسية – فیيه البقياء و الریيادة موقيع الجزائریية الاقتصيادیة المؤسسيات بليو  فيي الإسيتراتیجي تسيویقال اسيهام منـالع جـديان 1

 علـوم و التجاريـة و الاقتصـادية العلـوم كليـة تسـويقع تخصـص التجاريـةع العلـوم في الماجسـتير شـهادة نيـل متطلبـات ضـمن تـدخل مـذكرة ، - الجزائریية الاقتصيادیة
 . 76 ص ع 2014 -2013 الجزائرع بومرداسع جامعة عالتسيير

الجامعة موقع  على منشورة الجزائرع سطيفع عباسع فرحات جامعة أعمالع إدارة الرابعة السنة لقسم ع المؤسسة إستراتیجیة في محاضرات محمدع بوهزة 2

http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/bouhezza/index.html  
3 Mezghani .L , politique et stratégie d’entreprise, FSEG Sfax, Tunisie, p01, flestination.e-
monsite.com/medias/files/ch- 1.pdf 
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 الطـابع تأخـذ العموم على فالمؤسسة الإستراتيجيةع الوضعية بنشاطات عليه يطلق مما آخر نوع هي الإستراتيجية التجزئة 
 اصـطناعية بصورة تجميع بإمكانه المؤسسة فتنظيم ع...وظائف مجموعة منتجاتع مجموعة أو منتوج إنتاجب تقوم أنها  عنى الشموي

 .مستقلة قرارات مراكز عدة إلى نشاط مجال نفس فصل أو تقسيم ذلك من العكس على يمكنه كما مختلفةع لأنشطة مجالات عدة
 ئـة التجـز تسـما كمـا .ضـروري يصـبا عنهـا الكشـف وأن يجيةالإسـترات للتجزئـة قاسـي و صـعب عمـل فهنـاك التنويـع هذا أمام و

 علـى المـدى تغـيرات إحـداث علـى العمـل مـع جديـدةع تنافسـية مزايـا ثم مـن و جديـدة أنشـطة لخلـق الطمـوح الإسـتراتيجية بزيـادة
  .الطويل و المتوسط

 أبعادها و الاستراتیجیة التجزئة أهمیة: المطلب الثاني
 نشـاط مجـال بكيل خاصـة إسـتراتيجية بوضـع تسـما لأنهـا ذلـك و للمؤسسـة بالنسـبة بالغـة ةأهميـ الإسـتراتيجية للتجزئـة 

 بـین و )السـوق تجزئـة ( المنتيوجبـین  الوسيط الطريـق هـي الإسـتراتيجية التجزئـة وحـدات تكـون المسـتوى حيـث فمـن اسـتراتيجيع
 يـؤدي فيها خطأ أي أن و خاصة الإستراتيجية ةحدات التجزئ و تحديد في محتارين المسيرين نجد ما فكثيرا لذلك لمؤسسةع انشا 
  ."الاستراتیجي او وحدة عمل استراتیجي النشا  مجال" التجزئة الإستراتيجية وحدة تسمى .بعد فيما كبيرة مشاكل إلى

  تشير وحدة الأعمال الإستراتيجية إلى قطـاع أعمـال  أو خـط إنتـاجع أو مركـز ربحيـة داخـل المنظمـة يقـوم بإنتـاج و تسـويق
 .مجموعة محددة من المنتجات المترابطة و خدمة مجموعة معينة من العملار و التعامل مع عدد معین من المنافسین

  أو هــي مجــال نشــاط عــادي للمنظمــةع تضــم مجموعــة مــن المنتجــات و الخــدمات المتجانســة الموجهــة إلى ســوق معينــة ذات
 .ةمنافسین محدودين و الذين يمكن أن تعد لهم إستراتيجية واحد

 :يمكن تجزئة أنشطة شركة كبرى للصناعات الغذائية على النحو التاي
 تجزئة انشطة شركة كبرى للصناعات الغذائیة(: 01)الشكل رقم

 من اعداد الباحثة بنارا على الدراسات السابقة :المصدر 
 

الشركة الكبرى 
للصناعات 

 الغذائیة

SBU1 

الألبان و 
 مشتقاتها

SBU2 

 العصائر

SBU3 

 معلبات اللحوم

SBU4 

معلبات 
 الخضر

SBU5 

 المخبوزات

SBU6 

 أخرى
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 يالإستراتیج النشا  مجالات على الحصول و الإستراتیجیة التجزئة معاییر: المطلب الثالث
 لعـدة وفقـا متجانسـةع مجموعـات إلى المؤسسـة نشـاطات تقسـيم هـي(DAS, SBUs)الإسـتراتيجي  النشـاط مجـالات 

 إلا المؤسسة نشاط لتجزئة معايير ثابتة توجد لا الواقع في ....الزبائن الإنتاجع أسلوب المنافسینع المستخدمةع كالتكنولوجيا معايير
 :المواي الجدول في الموضحة المعايير و بعض باقتراح قاموا ةالعملي تسهيل أجل من و الباحثین بعض أن

 ییر التجزئة الاستراتیجیةامع(: 10)الجدول رقم
 مجالات استراتیجیة مختلفة نفس مجال النشا  الاستراتیجي 

 نفس التولیفة نفس التولیفة عوامل اساسیة للنجاح
 :معاییر خارجیة

 زبائن -
 سوق -
 توزيع -
 منافسة -

 
 نفس الزبائن

 فس السوقن
 نفس الشبكة
 نفس المنافسین

 
 زبائن مختلفین
 اسواق مختلفة

 شبكات مختلفة
 منافسین مختلفین

 :معاییر داخلیة
 التكنولوجيا  -
 المهارات -
 (التازر)افضليات التجميع -
 هيكلة التكاليف -

 
 مماثلة
 قوية
 قوية

 تكاليف متقاسمة

 
 مختلفة
 مختلفة
 ضعيفة

 تكاليف خاصة
 سلاسل كثیرة للقیمة حدة للقیمةسلسلة وا سلسلة القیمة

 111عص 2011الأردنع عمانع التوزيعع و للنشر الوراق مؤسسة عالإستراتیجیة الإدارة حيرشع عيسى  :المصدر
 في تجمـع أن يمكـن لا أفضـلية التجميـع بينهـا يوجـد لا الـتي النشـاطات بـأن الاسـتنتاج يمكننـا السـابق الجـدول خـلال مـن 

 فهذا الزبائن نفس يواجهان و التوزيع شبكة نفس السوق و نفس و الزبائن نفس لنشاطین كان إذا و الإستراتيجيع النشاط نفس
 النشاطان فهذان المهارات نفس و التكنولوجيا بنفس يتم صنعهما كان إذا ثم .الإستراتيجي للنشاط المجال نفس يكونان أنهما يعة

 للنشـاط مختلفـین مجـالین فيكونـان الداخليـة أو الخارجيـة إمـا العناصـر هـذه مـن واحـد في إذا اختلفـا إمـا المجـالع نفـس يكونـان
 1.الإستراتيجي

 : 2هي معايير ثلاث على يركز الإستراتيجية التجزئة معايير يحدد آخر تصنيفا وجدنا و 
 .متجانسة و واضحة حاجيات الأنشطة تلبي أن  ب أي :الحاجیات -أ

 .متجانسة و محددة معرفة أو تكنولوجيا على ترتكز أن للنشاطات بد لا :التكنولوجیا -ب
 .متجانسین منافسین -ج

                                                           
1
 111-111عص صمرجع سابقعيسى حيرشع  

2
� Meier.O, Diagnostic stratégique, Edition Dunod, Paris, France.2007, p 111 
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 :هي إستراتيجية نشاط مجالات ( 04 ) أربع لديها DANONدانون  شركة :مثال

 الطازجة الألبان منتجات - أ
 المشروبات - ب
 الأطفال أغذية - ت
 .السريرية التغذية  - ث

  :هي إستراتيجية نشاطات تمجالا ( 05 ) مجسة تضم فهي التجميل لمواد  L’OERIALشركة  أما
 الجمهور منتجات - أ

 ....مثلا الحلاقة لصالونات الموجهة :المهنية المنتجات - ب
 العالية الجودة منتجات - ت

 النشطة التجميل مستحضرات - ث
 .the body shopالأناقة  عر  - ج

 دورة حیاة المنتج: المبحث الثاني
مــن خلالـه مراحـل تطــور مبيعـات المنتــوج  حيـث حـدد J.Dean م مــن طـرف1833ف اقـتراح هـذا النمــوذج منـذ سـنة  

خلال فترة حياتهع وف تقسيم هـذه المراحـل إلى مجـس مراحـل كمـا هـو مبـین في الشـكل أدنـاهع ولأجـل القـدرة علـى اسـتعمال نمـوذج 
النسـبة المئويـة دورة حياة المنتج كأداة للتحليل الإستراتيجي  ب قبل كل شير تحديد المرحلة التي يمـر لاـا المنتـوجع وذلـك باسـتعمال 

سـنويا فـالمنتوج في مرحلــة % 13لزيادة للمبيعات لتحديد نقطة الإنتقال من مرحلة لأخرىع فعندما تزيد المبيعات بنسـبة أكثـر مـن 
فـالمنتوج في مرحلـة النضـجع وعنـدما يكـون الميـل السـنوي سـلبي أي أن % 13و 3النموع أما إذا كان  الزيادة السنويـة محصـورة بین 

 یمكن( SBUs)إستراتیجي نشا  مجال كل
 :بذاتها قائمة مؤسسة یمثل أن

 ....رته ا مها تكنولوجیتها، بمواردها،

 فالأولى الإستراتیجیة، التجزئة و التسویقیة التجزئة بین الخلط یجب لا
 .المؤسسة أنشطة تجزئة فهي الثانیة أما زبائن، إلى السوق تجزئة تعني
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عدد : وهناك خبرار آخرين اقترحوا مقاييس أخرى تحدد المرحلة التي لاا المنتوج مثل. ت في انخفا  فالمنتوج في مرحلة التدهورالمبيعا
 .1المنافسینع معدل التغيرات التكنولوجيةع سرعة تغير المنتجات

 

 دورة حیاة المنتجمنحنى (: 00)الشكل رقم

 
المنتوج خلال دورة حياتهع تشارك في تطور المبيعات والخزينة ومردودية المنتوج   ومن الشكل يلاح  كل المراحل التي يمر لاا 

كمـا أن المنتوجـات تختلـف مـن حيـث فـترة حياتهــا حـتى ولـو كانـ  مـن نـوع واحـد خاصــة بعـد الثــورة الصناعيــة الــتي أحدثــ  تطــورا  
ــــــــــــــــــــــلتقني ـــــــــــــــــــــا واقتصـــــــــــــــــــــادي اع والـــــــــــــــــــــتي جعلـــــــــــــــــــــ  أغلـــــــــــــــــــــب المؤسســـــــــــــــــــــات تســـــــــــــــــــــعى لجعـــــــــــــــــــــل دورة حيــــــــــــــــــــــاة الم  .نتــــــــــــــــــــــج أقـ

 مراحل دورة حیاة المنتج  :المطلب الأول
تصف هذه الدورة أن أي منتوج يمر بعدّة مراحل تبدأ  رحلة تصورع والبحث ودراسة المنتوج الذي سيتم طرحه في  

 :2مراحل على النحو الاتيالسوقع وتنتهي في ظل ظروف معينة  رحلة التدهورع وف تعداد هذه المراحل بخمس 
و يتم خلالها تصور المنتوج الذي سيتم طرحه في السوقع والعمل في مجال دراسة وبحث : حلية الدراسات والبحيوثمر  -1

إلخع ...خصائص المنتوج على جميع النواحي مثل شكله العامع استخداماتهع السوق التي يتم طرحه فيهاع ومستوى المنافسـة
إستراتيجية البحث والإبتكارع وهذه المرحلة تتطلب  الكثير من الإستثمارات في  والإستراتيجية الواجب اتباعها في هذه المرحلة هي

 .مجال البحوث
في هذه المرحلة يتم دخول المنتوج إلى السوقع ويبقى دائما في المخطط التقة لتحسین خصائصهع ويكون : مرحلية الإنطيلاق -1

ويتعر  لمنافسة عاليةع وتكاليف إنتاجه تبقى متزايدةع لذا تبقى  قليل المعرفة من قبل المستهلكینع لذا مبيعاته تطوّر ببطرع
 .مردوديتّه سلبيةع والإستراتيجية المناسبة هي إستراتيجية الإبتكار والتطوير

في هذه المرحلة يكون المنتوج معروف ا أكثر فأكثر من قبل المستهلكین والموزعینع ويزيد مستوى رضاهم عنهع مما : مرحلية النمييو -1
                                                           

1
 Ahmed Hamadouche: Méthodes et outils d'analyse stratégique, Chihab, Batna, 1997, P71. 

2
�Op.cit, P183 
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 عل مبيعاته تزداد  عدل متزايد مما  عل تكاليف الإنتاج تنخفضع وتظهر النتائج الإ ابية لأنه خلال هذه المرحلة يتم بلوم عتبة 
المردوديةع لذا  ب خلالها إستثمار كل الطاقات الممكنة لزيادة تنافسية المنتوجع لذا على المؤسسة إنتهاج إستراتيجية النمو 

 .والتطويـر
في هذه المرحلة تستمر مبيعات المنتوج بالزيادة إلا أنها متناقصة حتى تبل، ذروتها حيث أن الإحتياجات تتغير : حلية النضييجمر  -3

خاصة مع دخول منتوجات جديدة وبديلة ومنافسة تحل محلهاع وخلال هذه المرحلة أثر الخبرة يصل إلى ذروتهع وتكاليف الإنتاج 
د مكاسب المؤسسةع لذا يستمر الإهتمام بولار العملار مما يتطلب الإهتمام بالتوزيع والترويج والخدمةع تبل، أدنى مستوى لها مما يزي

 .والإستراتيجية المناسبة هي إستراتيجية الإستقرار
 في هذه المرحلة تكون المبيعات في هبوط مستمر لأن المنتوج يواجه منافسة قوية من المنتجات الجديدة: مرحلية التدهيور -3

والبديلة والأكثر استخدام ا للتكنولوجياع مما يسما بإشباع أكثر لحاجات المستهلكین فأذواقهم تتغير  رور الزمن وتطور التقنياتع 
 .وتستمر المبيعات بالإنخفا  إلى غاية التخلي عن المنتوجع والإستراتيجية الواجب إنتهاجها هي إستراتيجية الإنكماش

 ذج دورة حیاة المنتجاستخدام نمو :المطلب الثاني
خلال مرحلتي النمو والنضج المنتوج يحقق نتائج تكون ضرورية من أجل سويل عمليات بحث وتطوير منتجات جديدة  

قادرة على تعويض المنتجات المتخلى عنهاع وتنوب عن المنتجات في مرحلتي النضج والتدهورع كذلك تسعى المؤسسة إلى الحصول 
 .نة وموزعة على مختلف مراحل دورة الحياةعلى تشكيلة منتجات متواز 

فعلى سبيل المثالع مؤسسة كل منتجاتها في مرحلة النضج فهي تحقق الكثير من المكاسب المالية لكنها لا تضمن  
 .مستقبلهاع وبعث منتجات جديدة ضروري يسما بإنعاش الأسواق المشبعة لمقاومة تدهور المنتجات القديمـة

وذج دورة حياة المنتج هي بعث المؤسسة لمنتجاتها التي لا تتصف بالإستمراريةع ومطلوب منها استبدالها والفائدة الأساسية لنم
 . نتجات جديدة يسما بتجديد المؤسسةع وأفضل إشباع لحاجات المستهلكین

ذ في الحسبان بيئة وتعتبر دورة حياة المنتج أولى الأدوات الأكثر استعمالا لتحليل المراحل المتوالية للمنتجات مع الأخ 
المؤسسةع أهدافهاع مسؤولياتهاع كما تسما بتعيین إستراتيجية لكل مرحلةع كما تقيد في تحديد درجة ملائمة الأدار في مختلف 

 .المجالات الوظيفية بالنسبة لمنتوج معین خلال مرحلة معينةع كما يوضحه الجدول أدناه
 على مختلف وظائف المؤسسةتأثیر مراحل دورة حیاة المنتج (:10)الجدول رقم

 الوظائف
 المراحل

 البحوث والتطویير الميوارد البشریية الإنتياج والعملیيات التمویييل التسویييق

 إنطييلاق
 إستراتیجیية

 الإبتكييار
 والتطویير

 التعريف بالمنتوج -
متابعة ردود أفعال  -

 المستهلكین
 البحث عن منافذ التوزيع -
 حصة سوقية ضئيلة -
 فسـة محـدودةمنا -

تدفقات نقدية  -
 سالبة

توفير الأموال  -
 اللازمة

 مديونيـة مرتفعـة -

الإنتاج بأحجام  -
 صغيرة

تحسین المنتوج  -
باستمرار من حيث 
 الحجم والخصائص

جذب كفارات  -
 تسييرية عالية

اختيار وتدريب  -
عمال الإنتاج ورجال 

 البيع
 تحفيز الأفـراد -

 تحسین المنتوج -
الأسلـوب  تطويـر -

 الفة للإنتاج
تسجيل برارة  -

 لإختراع
 منتوج جديد
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 ميييوالن
 إستراتیجیية

 النميييو
 والتطویيير

 إرتفـاع حجـم المبيعات -
 نشاط ترويج محدود -
 دخول منافسيـن -
 زيادة الحصة السوقيـة -

تدفقات نقدية  -
موجبة ناشئة عن 

 زيادة الأرباح
الإستثمار في  -

 الطاقة الإنتاجية
إنخفا   -

 تكاليف الإنتاج

 الإنتاج بحجم كبيـر -
التوسع في الطاقة  -

 الإنتاجية

إختيار وتدريب  -
عمال جدد في قسم 

  الإنتاج
 الترقيــة -
اللجور للساعات  -

 الإضافية

سييـز المنتـج  -
  وتحسينه

 )إبداع تكنولوجي(
تصـور أفكـار  -

لمنتجـات بديلة 
 مستقبلا

 النضيييج
 إستراتیجیية
 الإستقييرار

يصل حجم المبيعات إلى  -
 أقصى حديه

التركيز على تنمية ولار  -
 المستهلكین

 إستقرار المنافسـة -
البحـث عن منافذ  -

جديـدة وحماية الحصة 
 الحالية

 ارتفاع الأرباح -
 سيولة كبيـرة -
تخفيض  -

التكاليف وبالتالـي 
إمكانية تخفيض 

 السعر

الإهتمام بالطاقة  -
 العاملة

 الرقابة على المخزون -
 التنويع في الإنتاج -
تخفيض تكاليف  -

 الإنتـاج

تخفيض القوى  -
العاملة وتحويلها إلى 

 .أنشطة أخرى
رفع الروح المعنوية  -

 والدافعية
الأخذ بنظام  -

 الاقتراحات

استخدامات  -
جديدة للمنتوج 

 (شكل وجودة)
تحسین فعالية  -

 الإنتاج
 )تخفيض التكاليف(

ائل تقديم بد -
 للمنتوج

 تدهيييور
 إستراتیجیية
 الإنكميياش

 إنخفا  حجم المبيعات -
 الترويج في حده الأدنى -
 الترويج للمنتوج الجديد -

إنخفـا   -
 الإيرادات

تنويع مصادر  -
 الربـا

التخلص من  -
الأصول الزائدة 

 عن الحاجة

 زيادة فعالية الإنتاج -
 )المقاولة من الباطن(

 زونالرقابة على المخ -
تخفيض تنويع  -

 المنتوج

الإحتفـاظ بالروح  -
 .المعنوية والدافعية

تحويل العاملین  -
إلى مجالات وأنشطة 

 أخرى

التركيز على  -
 المنتجات البديلة

تخفيض تكلفة  -
المنتوج الحاي لحدها 

 الأدنى

Source: Hutin .H: Le gestion financière, Ed d'organisation, Paris, 2000, P 268.  
 

 حدود نموذج دورة حیاة المنتج:المطلب الثالث
العــــــائق الأساســـــــي في نمــــــوذج دورة حيـــــــاة المنــــــتج يكمـــــــن في اختيــــــار مســـــــتوى التحليـــــــل الـــــــذي يــــــتم توظيفـــــــهع ففــــــي الواقـــــــع   

فضــــلا عــــن ذلــــكع ومــــع تطــــور .  ـــب تحليــــل متغــــيرات عديــــدة كالســــوقع المنتــــوجع العلامــــة التجاريـــة للمؤسســــةع المـــــواد الأوليــــــة
تكــــــون قصــــــيرة أكثــــــر فــــــأكثرع وعليــــــه مــــــن المشــــــاريع تقني ــــــاع والتغــــــير المســــــتمر في أذواق المســــــتهلكینع فــــــإن فــــــترة حيــــــاة المنتجــــــات 

الصــــــعب اســــــتعمال نمــــــوذج دورة الحيــــــاة كــــــأداة للتحليــــــل الإســــــتراتيجي بعيــــــد المــــــدىع فعلــــــى سبيـــــــل المثــــــال هنــــــاك منتجــــــات ســــــر 
ــــة . أي أن مــــرحلتي النمــــو والنضــــج ســـــراّن بوتيـــــرة متسارعـــــةبســــرعة مــــن مرحلــــة الإنطــــلاق إلى مرحلــــة التــــدهورع  كــــذلكع عملي

تحديـــــد المرحلـــــة الـــــتي يمـــــر لاـــــا المنتـــــوج بدقـــــة صـــــعبع ففـــــي حالـــــة مـــــا إذا ف تحديـــــد المرحلـــــة بطريقـــــة خاطئــــــة وعلـــــى هـــــذا المســـــتوى 
ــــــــة  مـــــــع فســـــــيكون منتـــــــوج المؤسســـــــة في حالـــــــة صـــــــعبة لأن كـــــــل مرحلـــــــة مســـــــؤولة عـــــــن توجـــــــه إســـــــتراتيجي معـــــــین متوافـــــــق  .البيئ

ومـــــــن كـــــــل مـــــــا ســـــــبقع فاســـــــتعمال نمـــــــوذج دورة حيـــــــاة المنـــــــتج كـــــــأداة التحليـــــــل الإســـــــتراتيجي واضـــــــا يتطلـــــــب دراســـــــة   
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ــــتي يمــــر لاــــا بدقــــةع كمــــا أنــــه علــــى المؤسســــة الســــعي والعمــــل علــــى  ــــد المرحلــــة ال ــــالمنتوج لتحدي مختلــــف المتغــــيرات الأخــــرى المحيطــــة ب
ديــــــد مــــــرحلتي النمــــــو والنضـــــج لأنهمــــــا تبقيــــــان الميــــــزة التنافســــــية لهــــــاع والــــــتي تـــــــم إعطـــــار دائمــــــا اســــــتخدامات جديــــــدة للمنتــــــوج وس

ــــــا تنافســــــية  ـــــدهور فتتضـــــمن زوال تلـــــك الميـــــزة التنافســـــية والبحـــــث عــــــن مزاي ـــــة الت ـــــة الإنطــــــلاقع أمــــــا مرحل ــــــلاكها خــــــلال مرحل امت
 .أخـرى

 منحنى اثر الخبرة: المبحث الثالث
قيامها بدراسات عن التكلفة والسعرع  بوسطن الإستشارية منتصف الستينات أثنار أثر الخبرة فكرة قدم  من طرف مجموعة 

وأثر الخبرة تقدر العلاقة التي تربط ما بین التكاليف وحجم الإنتاج عبر الزمنع حيث بين  الدراسات أن المؤسسات التي تنتج 
ي فهي تستطيع فر  أسعار أقل من منافسيها وتكون بأحجام كبيرةع دائما ما تتمتع بإنخفا  في تكلفة الوحدة المنتجةع وبالتا

ع %13إلى  13حيث يقصد بأثر عامل الخبرة أن تكلفة الوحدة المنتجة يميل إلى الإنخفا  بنسبة من . تتمتع  يزة تنافسية سعرية
 :ع ويتحقق هذا الإنخفا  من خلال الس  عوامل التالية1وذلك كلما تضاعف حجم الإنتاج

 (.اقتصاديات السلم)ات الحجـم تحقيق اقتصادي - 
 .)أثر التعلـم)زيادة فعالية أدار القوى العاملة - 
 .تحسيـن العمليـة الإنتاجيـة ذاتهـا- 
 .الوصـول إلى تنميـط المنتـوج- 
 .الوصول إلى التصميم الأمثل للمنتوج - 
 .تنمية عدد من البدائل في مكونات المنتوج ذاته - 

 . الخبرة والشكل المواي يوضا منحنى
 منحنى اثر الخبرة(: 00)الشكل رقم

 
 

                                                           
1
 Mark Vendercamman: Marketing, 1ère édition, xuculot, Bruxelles, 2002, P 214. 
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 مصادر أثير الخبيرة: المطلب الأول 
 :1يتم التعرف على مصادر أثر الخبرة من خلال مجموعة النقاط التاليـة  
يتهمع حيث أن عملية تكرار المهام والواجبات تسما للعمال بإكتساب مهارةع وبراعة تزيد من إنتاج: فعالية وإنتاجية العمل -1

 .%13إلى  13وفعاليتهم وتدرلامع وتؤدي مضاعفة الخبرة لليد العاملة بتخفيض تكاليفها بنسبة تتراوح من 
إلى  13إن عملية التخصص في المسؤوليات والمهام يسما بتحسین تنظيم العملع وكذا يقلل من : التخصـص في العمـل -1

 13ربع والتخصص مع ا يؤديان إلى تقليل التكاليف بنسبة تتراوح من من الوق  الأساسي لإنتاج وحدة واحدةع وأثر التد% 13
 .%13إلى 
إن عملية تجديد وتحديث المسؤوليات وتحسین أساليب الإنتاج تكون مصادر لتقليل التكلفة لا يمكن : تجديد المسؤوليـات  -1

 .إهمالهـا
 .تجديدات في المنشآت الحالية وتحسین الإنتاجيةأثر الخبرة يسما للمسيرين بالكشف عن : تحسین مردودية التجهيزات -3
 .إستعمال المواد الأولية في إنتاج المنتجات ذات الأسعار الأقل يحدث نتائج خبــرة :تفسير استعمالات المواد الأولية  -3
جية تساهم في تخفيض حيث أن عملية معاينة وتحليل جميع الوسائل والمواد المشاركة في العملية الإنتا: معايـرة المركبـات  -1

 .التكلفـة
العمل على تحسین أساليب ومفاهيم الإنتاج ووسائله الحالية لجعلها تشارك في إنتاج : تحسین أساليب ومفاهيم الإنتاج -1

 .منتجات جديدة أقل تكلفـة
  حدود نموذج منحنى الخبرة:  المطلب الثاني

التأكيد يتعذر استعماله في فترة الإضطراب والتقلبع لأن الإبداع نموذج منحنى الخبرة ذو قيمة في مرحلة النموع لكن وب  
 ة مباشرة بین الحجم والتكلفة لأنالتكنولوجي ينش  كبا قوي لتراكم الخبرة ومضادع كما  ب عدم الإنخداع بفكرة أن العلاق

لحجم للوصول إلى تكاليف تنافسية المنتجین بأحجام أكبر يمتلكون بالتأكيد مزايا أخرى لتسما لهم بالحصول على مكاسب هذا ا
 صصالأساسية التي تؤثر على الجانب التنظيميع ولتحصل المؤسسات على حذا  ب العمل على مواجهة الأعبار للإنتاجع ل

 .وظائفها واستغلال طاقاتها الضائعة وتكييفها مع محيطها المتذبذب والمتقلبسوقية أكبر عليها تطوير مختلف 
 الإنتقادات الموجهة لنموذج منحنى الخبرةبعض : المطلب الثالث

 :هناك مجموعة من الانتقادات الموجهة للنموذجع نذكر بعض ا منها فيما يلي 
أثر الخبرة يتضارل عبر الزمنع ففي مراحل متقدمة فإن القدرة على مضاعفة وزيادة حجم الإنتاج يستغرق زمن ا أطول مقارنة - 

 .عدم حدوثه إطلاق ـا بالمراحل الأولىع فضلا  عن إمكانية
كما أن التخصص في منتجات متميزة أو أسواق معينةع وبطلبها أسعار ولو كان  مرتفعة يمكنها تحقيق أرباح رغم صغر حجم - 

 .إنتاجهـا
 .في بعض الحالات قد لا تنخفض بالضرورة وبطريقة أوتوماتيكية التكاليف بزيادة خبرة المؤسسة- 

                                                           
1Ahmed Hamadouche: Op.cit, P 215.� 
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 .الأسعار كإجرار مضاد حتى ولو ترتب على ذلك ضرر ا لهـمقد يقوم المنافسون بتخفيض - 
 .يمكن ألا تحقق المؤسسة هامش للربا في حالة تحول المستهلكین إلى المنتجات البديلـة إذا لم تقم المؤسسة بخفض أسعارهـا- 

 مصفوفات الوضعیة التنافسیة: المبحث الرابع
 إسـتراتيجية :لهمـا همـا ثالـث لا أسـلوبین خـلال مـن يكـون لأنشـطةا متعـددة المؤسسـات حالـة في الإسـتراتيجي التحليـل  

 و SBUsالنشاط  مجال مستوى على الثاني و حداع على نشاط كل تحليل حالة في يكون "Business strategy "الأعمال 
 و بالأنشـطة لـقيتع فيمـا العليـا لـلإدارة واسـعة نظرة بإعطار يسما الذي "Corporate strategy "الشركة  إستراتيجية يسمى
 .المهن
 لـذلك ظهـرت المعلومـات تعقـد و تعـدد مـن تعـاني الأخـيرة هـذه جعـل الإسـتراتيجية المؤسسـات حافظـة اتسـاع إن  

 تسما المصفوفات فهذه .خياراتها المؤسسة و إستراتيجية توجيه أجل من الاستشارة مكاتب طرف من مقدم كأسلوب المصفوفات
 .مالية و إستراتيجية معايير وفق أنشطة المؤسسة سوضع خلال من جيةالإستراتي الأنشطة حافظة بتسيير

 :1هي و مبادئها من نظرنا وجهة من أيضا اعتبارها يمكن كما الوظائف من مجموعة للمصفوفات  
 .الأنشطة بین الماي التوازن خلق وظيفة * 
 تلك و الانطلاق ةمرحل في التي تلك بین مثلا :الأنشطة حياة دورة في التوازن خلق وظيفة *

 .الزوال مرحلة في التي
 كان التي الأنشطة تلك بین الموازنة السيئة تحاول الوضعية ذات الأنشطة في مثلا :الأنشطة بین الإستراتيجي التوازن خلق وظيفة *

 الـتي و تقويـةع إلى تحتـاج الـتي الأنشـطة بتحديـد المصـفوفات تسـما كمـا .حدة المنافسـة سببها التي الأخرى و النمو ضعف سببها
 ....تلغى أن  ب التي أو إلى توجيهع تحتاج
 نحـو توجهـ  و اليـاوورت مـادة إنتـاج عـن التخلـي خلال من الضعيفةع الربحية ذات الأنشطة بتصفية قام  Nestléشركة  :مثال

 ....... الفيتامينات الرضعع كمنتجات ( Lucratifs)  المربحة المنتجات
 
 

                                                           
1
�Leroy. F (2008), les stratégies de l’entreprise, Edition Dunod, Paris, France, pp96-98 

 نفس على تقوم المصفوفات جمیع
 النشا  جاذبیة تقاطع هو و المبدأ

 المؤسسة أصول و

 تشخیص في المصفوفات تطبیق یمكن
 تطبیقها یمكن كما راتیجیةالإست الأنشطة

 نفس في المنتج حافظة تشخیص في
 .النشا 
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 BCG مصفوفة: المطلب الأول
" Boston Group"الاستشـارة مكتـب طـرف مـن قـدم  الإسـتراتيجية الوضـعية تشـخيص مصـفوفات أشـهر مـن هـي 

 المنافسـین أو بالمنافسـین مقارنـة  "السـوقية الحصـة" و "النشـاط نمـو معـدل " همـا عـاملین علـى المصـفوفة تقـوم السـتيناتع سـنوات
 التكاليفع تخفض النمو مرحلة في فمثلا النشاطع تجزئة يتطلبه الذي لمايا الاحتياج درجة بتحديد يسما النمو معدل .الأساسيین

 :ذلك المواي يوضا الشكل و .1النشاط تجزئة مردودية درجة بتحديد تسما السوقية الحصة أما
 BCGمصفوفة (: 00)الشكل رقم

  
 

 
 
 
 
 
 
 

   
ع 31طع -النظریة و التطبیق–الادارة الاستراتیجیة في القرن الحادي و العشرین عبد الباري ابراهيم درةع ناصر محمد سعود جراداتع : المصدر

 .  111عص1313ع عمانع الاردنعتوزيعدار وائل للنشر و ال
  :هي ( 04 ) وضعيات أربع في المؤسسة أنشطة سوقع إمكانية BCGمصفوفة  في نميز 

 السـوق في معـدل النمـو يتميـز حـین في منخفضـة سـوقية حصـة إلى الوضـعية هـذه تشـير: ) الأول المربيع) علامية الاسيتفهام *
 المؤسسة على ب  لذا النشاطع مجال في نفس يعملون الذين  نافسيها مقارنة للمؤسسة التنافسي المركز ضعف يعة ما بالارتفاعع

 السـوقيةع الحصـة مـن الرفـع محاولـة هـي الوضـعية هـذه في الإسـتراتيجية المناسـبة .الـنجم وضـعية إلى لتنتقـل الأنشـطة هـذه تـدعم أن
 .في السوق النشاط نمو معدل من الاستفادة

 مـن النشـاط في متزايـد نمـو معـدل و جهة من قوي تنافسي مركز ذات أنشطة إلى الوضعية هذه تشير ): الثاني المربع (النجوم *
 هذه في المناسبة الإستراتيجية .القيادة مركز لها يكون قد بل  نافسيهاع مقارنة السوق في المؤسسة حصة كبر يعة ما أخرىع جهة

 اسـتمرار التطـويرع و البحـث علـى بالإنفـاق ذلـك و التنافسـي مركزهـا علـى تحـاف  لكـي النمـو اسـتراتيجيات إحـدى هـي الوضـعية
  ....2التوزيع في التوسع و لانالإع

                                                           
1 Lécrivain .G, marketing stratégique : du diagnostic au plan marketing stratégique,Lycée Mariette, 
Académie de Lille, www.managmarket.com/_.../bv000004.lkdoc.dossier-2-. 

 كوندور منتجات مؤسسة على بالتطبیق القرارات الاستراتیجیة اختیار في رهدو  و BCGبوسطن الاستشاریة  جماعة نموذج كلثومع ثامر بن حياةع براهيمي 2
 50-50ص ص  ،setif.dz/coursenligne/enviro/res/res_08.pdf -cte.univ،الإلكترونیة للأجهزة
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 هذه في المؤسسة عكبیرة السوقية الحصة و ضعیف النشاط نمو معدل الوضعية هذه في يكون :(الثالث المربع (الحلوب البقرة *
  1.بالاستثمارات القيام و النمو لدعم للسيولة بحاجة المؤسسة تكون و عليهاع تحاف  أن يفتر  جيدة وضعية في تكون الحالة

 هـذا في تكـون الـتي الأنشطة و نمو منخفضع معدل و منخفضة سوقية حصة إلى الوضعية هذه تشير :(المربع الرابع)الكلاب *
 .حياتها دورة نهاية في تكون ما عادة و فيهاع الاستثمار في من الاستمرار فائدة لا و ) مفلسة (تدهور حالة في أنشطة هي الوضع

  .2الانكماش استراتيجيات إحدى هي الةهذه الح في المناسبة الإستراتيجية
 عـن نـاتج التدرج هذا و المؤسسة نشاطات لتموقع منطقي تدرج هناك بأن لاحظنا BCGلنموذج  دراستنا خلال من 

 هـذه ىعلـ يطلـق و الرابـع المربـع أخـيرا و ثم الثالـث الثـاني فـالمربع الأول المربـع في تكـون للنشاط الطبيعية فالبداية المنتوجع حياة دورة
 دورة " الـدورة هـذه علـى فيطلـق الرابـع المربـع إلى الأول المربـع المؤسسـة مـن نشـاطات تـدرج  إذا أمـا ."النجياح دورة " الـدورة
 ."الفشل

 BCGأهم الإنتقادات الموجهة لمصفوفة : المطلب الثاني
 حصر المنافسة في السعر فقط؛ 
 ؛(السوقية للمنظمةع معدل نمو السوق الحصة)حصر العوامل الإستراتيجية في عامليین كميین فقط 
 الإعتماد على أثر التجربة و التكاليف بالتاي فقط كميزة تنافسية؛ 
 إفتراضها أن البيئة غير مضطربة؛ 
 الإعتماد على نموذج دورة الحياة رغم الإنتقادات الموجهة له. 

 
 Mac Kinseyمصفوفة : المطلب الثالث

 Generalشـركة  نشـاط محفظـة بـإدارة اقتراحـه للاستشـارة الأمريكـي كتـبالم هـذا قـدم عنـدما مـاكينزي نمـوذج ظهـر 

electricكمصـفوفة  محـورين تقـاطع علـى النمـوذج ع يقـومBCG هـذين يخـص فيمـا البـاحثین و ع بـین اخـتلاف هنـاك ع لكـن 
 قطـاع قيمـة " و اتيجيالإسـتر  للمركـز " المكانـة التنافسـية " لمحـوري تقـاطع أنـه أسـاس علـى النمـوذج يعـر  مـن فمـنهم المحـورينع
 بـأن يـرى الـبعض و ع"الصـناعة جاذبيـة " و "التنافسـية المكانـة " علـى محـوري يقـوم أنـه أسـاس علـى يعرضـه مـن مـنهم و ع"النشـاط
الشـكل المـواي يوضـا   .للنمـوذج مختلفـة قـرارات إلى يـؤدي مـا هـذا و ع"التنافسـي المجـال قـوى " و "السـوق جاذبـات " همـا المحـورين
 .ذلك

 
 
 
 

                                                           
1
 Meier.O (2007), Op.cit, pp184-185. 
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 مصفوفة جنرال الیكتریك(: 00)الشكل رقم
  .التوسع والنمو -
الإسيييييييييتثمار لأقصيييييييييى حيييييييييد  -

  ممكن
تركیييييز الجهييييود للحفييييا  علييييى 

 الوضعیة 

  الاستثمار إختیاري -
الإسيييييييتثمار فيييييييي أحسييييييين  -

 الأقسام 
  رفع النجاعية -
 رفع الإنتاجیة  -

  الحفا  وإعادة التركیز -
البحييييث علييييى المردودیيييية  -

  المباشرة
الييييدفاع بكييييل قييييوة علييييى  -

 أفضل الأقسام 

 قویة

  الإستثمار للنمو -
  مهاجمة القائد -
  .الإستثمار في نقاط قوتها -
 تقويم نقاط ضعفها  -

  المردودية اختيارية -
الحفـــــاظ علـــــى المخططــــــات  -

  الحالية
تركيزهـا علـى الأنشــطة ذات  -

 المردودية وضعيفة المخاطر 

  المردودية اختيارية -
فــــاظ علــــى وضــــعيتها في الح -

  أفضل الأقسام
  تحسین المنتجـات -
 خفض الإستثمار  -

 متوسطة

  الإستثمار إختياري -
  التخصص في نقاط قوتها -
البحـــــــــث للحـــــــــد مـــــــــن نقـــــــــاط  -

  ضعفها
 التراجع عن النمو غير المستمر  -

  توسع محدود -
البحـــث عـــن طريـــق التوســـع  -

في المنتجات ضـعيفة المخـاطرع 
 . ل الإستثماروإلا تقلي

  :التخلـي
البيــــــــع في الوقــــــــ  الأكثــــــــر  -

  ملائمة
ــــــــل التكــــــــاليف الثابتــــــــة  - تقلي

 وعدم الإستثمار 

 ضعيفة

  ضعيفة متوسطة قوية

 111عص1333ع دار اليازوري للنشر و التوزيعع مفاهیم و عملیات و حالات دراسیة: الادارة الاستراتیجیةزكريا مطلك الدوريع  :المصدر

مـن خــلال  McKinseyيتضـا مــن الشـكل أعـلاه أن مصــفوفة : McKinseyین الإسيتراتیجیة لمصييفوفة المضيام 0-0
نقــــاط محوريهــــا حســــب قــــوة وضــــعف كــــل بعــــد فهــــي تتكــــون مــــن ثــــلاث منــــاطق رئيســــية تشــــترك الخانــــات الثلاثــــة لكــــل منطقــــة في 

  :استراتيجيات معينة كما يلي
تتميـز بجاذبيـة قويـة ومتوسـطةع وكـذا وضـعية تنافسـية قويـة ومتوسـطة فتنصـا وتضم هذه المنطقة الأنشطة الـتي :المنطقة الأولى -�0

المؤسســـة بزيـــادة حجـــم إنفاقهـــاع والإســـتثمار أكثـــر في هـــذه الأنشـــطةع وتعـــد الإســـتراتيجيات المناســـبة لأنشـــطة النجـــوم الســـاطعة في 
  .ع ومنها إستراتيجيات النمو والتوسـعBCGمصفوفة 

ة الــتي ينبغــي أن تأخــذ المؤسســة إتجاههــا موقــف الحــذرع فــإذا تــوافرت بعــض المــوارد للمؤسســة وتضــم الأنشــط:المنطقيية الثانیيية -�0
فيمكن لها أن تنفقها على رفع قيمة وتنمية وتطوير بعض الأنشطة الواقعة لاا مع إتخاذ الحذر نحوهـاع وهذه الأنشطة تقابل الأنشطة 

 جاذبیة النشا 
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لم ترغب المؤسسة في إنفاق الموارد علـى هـذه الأنشـطة فإنهـا تـتهج ع وإذا BCGالتي توجد في خانة علامة الإستفهام في مصفوفة 
  .بعض الإستراتيجيات الدفاعيـة

وتضم الأنشطة ذات الدرجة الضـعيفة في أحـد البعـدين ومتوسـطة في البعـد الثـاني أو ضـعيفة في البعـدين مع ـاع :المنطقة الثالثة -�0
نشطة سثل نفس الأنشطة التي تقع في مربع البقرة الحلوبع وخاصـة الـتي في ولا تنصا المؤسسة بزيادة الإنفاق عليهاع ومثل هذه الأ

ع وعــادة يــتم إدارة هــذه الأنشــطة باتبــاع الإســتراتيجيات الــتي تــؤدي إلى زيــادة BCGمرحلــة متــأخرة مــن هــذه المرحلــة مــن مصــفوفة 
التحـول إلى إسـتراتيجية الـتخلص مـن النشـاطع أو  العائد منها مع درجة محدودة جدًّا من الإنفاقع ومنها إستراتيجيات الإستقرار ثم

 .التصفيـة
 :ماكینزي/ خطوات تطبیق مصفوفة جنرال الكتریك �0-0

  .تحديد عوامل مدى جاذبية الصناعة (1
 (. الموقف التنافسي لوحدة الأعمال)تحديد العوامل الخاصة  دى قوة الأعمال  (1
إلى أسـور درجـةع ( 1)ع حيـث يشـير الـرقم 3–1تراوح مـن إعطار درجة لكـل عامـل مـن عوامـل جاذبيـة الصـناعة بحيـث تـ (1

 . إلى أفضل درجة( 3)والرقم 
( 1)عحيـث يشـير الـرقم 3 – 1إعطار درجة لكل عامل من عوامل الموقف التنافسي لوحدة الأعمالع بحيث تتراوح مـن  (3

 . إلى أفضل درجة( 3)إلى أسور درجةع والرقم 
 .تهإعطار كل عامل وزنا  نسبيا  يعبر عن أهمي (3
 .التوصل إلى الأوزان المرجحة لكل من العوامل (1
التوصــل لمتوســط مــرجا واحــد يعــبر عــن الدرجــة الكليــة لمــدى جاذبيــة الصــناعة ومتوســط مــرجا واحــد يعــبر عــن الدرجــة  (1

 .الكلية للموقف التنافسي للوحدة
رة مســاحتها تعــبر عــن الحجــم يــتم اســتخدام هــاتین الــدرجتین باعتبارهمــا إحــداثي المحــورين ويعــبر عــن وحــدة الأعمــال بــدائ (1

  .الكلي والجزر المظلل يعبر عن الحصة  السوقية للوحدة
 :نقا  القوة

 ادخال العديد من العوامل لتحديد مواقع وحدات الاعمال -1 �
 تسما بتحليل اكثر تفصيلا -1 �

 : الانتقادات على نموذج جینرال الیكتریك 
 . ا كيف يمكن وضع الاستراتيجيات موضع التنفيذ الفعليكلا  من نموذج جنرال اليكتريك وبوسطن لم يوضح  - �
 . الصعوبة والتعقيد ؛ نظرا  لتعدد عدد الخلايا  - �
أن عملية التصنيف تتوقف على عوامل موضوعية إلا أن إعطار درجـة سثـل أهميـة هـذا العامـل أو الـوزن النسـبي لـه هـي  - �

 . عملية غير موضوعية
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بوســـطن لم يعطيـــا أي أهميـــة للتغـــيرات الـــتي يمكـــن حـــدوثها في موقـــع الوحـــدات أو كـــلا  مـــن نمـــوذج جنـــرال اليكتريـــك و  - �
 . الأنشطة على شبكتي التقييم 

 و اسلوب السیناریو Ansoffمصفوفة : المطلب الرابع
 Ansoff مصفوفة -1

 :1ايالشكل المو  يوضحها كما استراتيجيات أربع لتقديم سوق/منتج الثنائية من رباعية مصفوفة النموذج هذا يمثل
 Ansoffمصفوفة (: 00)الشكل رقم

 
 
 
 
 

 113صز2002.الأردنع عمانع التوزيعع و للنشر العلمية اليازوري دار عالإستراتیجیة الإدارة ياسینع غالب سعد :المصدر
 

 المؤسسة حصة زيادة أنشطتها على تركيز الإدارة تريد عندما يكون الإستراتيجية هذه تطبيق :السوق جیة اختراقاستراتی -1
 على تركز لأنها الدفاع إستراتيجية أيضا يطلق عليها .الأسواق نفس في الحالية المنتجات موقع تعزيز خلال من السوق في

 .الأعمال نشاط لتوسع فيا أو النمو هدف من أكثر السوق في الحالية الحصة
 الأنشـطة تركيـز أي أسـواق جديـدةع إلى الحاليـة المنتجـات دفـع عنـد الإستراتيجية هذه تطبيق :السوق استراتیجیة تنمیة -1

 .المنافسین أوضاع و السوق في المتاحة الفرص على
 مـزيج تحسـین و علـى تطـوير التركيـز يكـون الحاليـة الأسـواق إلى جديـدة منتجـات تقـديم عنـد :المنيتج استراتیجیة تنمیية -1

 .المنتج
 .جديدة أسواق في الدخول و جديدة منتجات تقديم على الإستراتيجية هذه تستند :التنویع -3

 :اسلوب السیناریو-0
 General cableشـركة  طـرف مـن استخدم التأكدع عدم حالات في خاصة المستقبل لاحتمالات نظامي وصف هو 
 الأزمـة لمواجهـة نفسـها تهيئـة في السـيناريو أسـلوب تطبيـق مـن اسـتفادت الـتي Royal Dutch Shell �ةشـرك قبـل مـن كـذلك و

 .النفطية العالمية السوق في التخمة حصول قبل نفطها بيع من سكن  حيث ع 1973 سنة حدث  التي النفطية
 في المحـيط  تغـيرات ؤللتنبـ كتابتهـا يمكـن التي السيناريوهات من العديد من هناك فإن عديدة المستقبل احتمالات لأن و 

 المستقبل رؤية على الإدارة يساعد الذي و للتحققع احتمالا الأكثر السيناريو باختيار عادة السيناريوهات بین يفاضل و المستقبلع
 .البعيد و القريب

                                                           
 111-138ص ص  2000.الأردنع عمانع التوزيعع و للنشر العلمية اليازوري دار عالإستراتیجیة لإدارةا ياسینع غالب سعد 1

 منتجات حالیة منتجات جدیدة 
 اختراق السوق تنمية المنتج اسواق حالیة
 تنمية السوق التنويع اسواق جدیدة
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  :الخلاصة

ثم دورة حيــاة المنــتج و بــدرا بالتجزئــة الاســتراتيجيةع لقــد حاولنــا في هــذا الفصــل التعــر  لأدوات التحليــل الاســتراتيجي  
 مرجـع يوجـد لا أنـه إذ كبـيرةع شـهرة هـذه الاخـيرة  شـهدتمنحـنى اثـر الخـبرةع لنتطـرق بشـكل مـن التفصـيل للمصـفوفاتع حيـث 

 ممارسيها من حتى لاذعة إنتقادات تلق  أنها إلا (..…BCG, MCK, ADL, Ansoff )  مصفوفات من يخلواتيجية للإستر 
 :إلى يعود وذلك

 وكفاراتها؛ مهاراتها من بدلا ع) سوق /منتوج (بالثنائيات المؤسسة طورلت ربطها -
 خاناتها؛   كثرت مهما اقتصاديین بعدين على تحليلها اقتصار -
 .الحاضر يشبه لا والتاريخ تاريخيع تصور المؤسسة لوضعية تصورها -
 المصفوفات فعل  لقد "  :قائلا ةالأمريكي الصناعية الجمعيات أكبر إحدى رئيس وهو " Wiliamson "  صرح ولقد 
 "اليابانية المنافسة تفعله لم ما الأمريكية المؤسسات في
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 : المخرجات التعلیمیة المتوقع تحصیلها من خلال هذا الفصل هي
 تحدید مفهوم البدائل الاستراتیجیة؛ 
 راتیجیة؛التعرف على اهم العوامل المؤثرة في تحدید البدائل الاست 
 إدراك الطالب لأهم البدائل الاستراتیجیة على مستوى: 
 المنظمة ككل؛ -
 على مستوى وحدات الاعمال الاستراتیجیة؛ -
 .على مستوى الوظائف -
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 :تمهید
عقـب تحديـد المنظمــة لرسـالتهاع و وضـع الاهــداف الاسـتراتيجية الـتي تســعى الى تحقيقهـاع اضـافة الى مــا ف تشخيصـه مــن  

مـل البيئــة الخارجيـة و الداخليــةع و تحديـد الفــرص و التهديـدات المحيطــة و نقـاط القــوة و الضـعفع لــذا اصـبا لزامــا علـى المنظمــة عوا
 .بضرورة قيامها بتوليد البدائل الاستراتيجية و دراستها كخيارات تتمكن بعدها من اختيار البديل الاستراتيجي المناسب

 و العوامل المؤثرة في  تحدیدها یةالبدائل الاستراتیج: المبحث الاول
سـنحاول ضــمن هــذا المبحــث التعــر  لمفهـوم البــدائل الاســتراتيجيةع كــذا اهــم العـوالم المــؤثرة في تحيــد البــديل الاســتراتيجي  

 .الانسب للمؤسسة
 مفهوم البدیل الاستراتیجي: المطلب الأول

لفرص و التهديـــدات مـــن ناحيـــةع و مجموعـــة العوامـــل البـــديل الاســـتراتيجي هـــو نتيجـــة لتفاعـــل عوامـــل خارجيـــة متمثلـــة بـــا 
 . الداخلية متمثلة بنقاط القوة و الضعف من ناحية أخرى

و وفقا لهذا المفهوم تسعى الادارة العليا الى خلق حالة الموائمة بین اختيـار البـديل الاسـتراتيجي الافضـل مـن بـین البـدائل المتاحـةع و 
 :1راحل التاليةتتضمن عملية الاختيار الاستراتيجي الم

تكــوين البــديل او البــدائل الاســتراتيجية الــتي تســاعد في ســد الفجــوة الاســتراتيجية مــن خــلال انتهــاز الفــرص او الحــد مــن  -1
 .التهديدات البيئيةع و تعزيز جوانب القوة و معالجة نقاط الضعفع اضافة الى تحديد ملاما الميزة التنافسية

ل قيام المنظمة بتقويم كل بـديل مـن البـدائل الاسـتراتيجية لتحديـد مـدى ملائمتـه مـع تقويم البدائل الاستراتيجيةع من خلا -1
 :موقف المنظمة الاستراتيجيع و تخضع عملية التقويم للبدائل الاستراتيجية لمعايير عدة

لابـــد أن يكـــون البـــديل الاســـتراتيجي متوافقـــا مـــع عناصـــر او عوامـــل البيئـــة الخارجيـــة :    (consistent)التوافيييق - أ
او البيئــة الصــناعية و قــوى التنــافس مــن جهــةع و مــع عناصــر البيئــة الداخليــة كاهــداف المنظمــةع و فلســفة / لكليــةوا

 .الادارةع و نمطها القياديع هيكلها التنظيمي و الانشطة الرئيسية في المنظمة
 .ام مالية ام بشريةينبغي ان يحقق البديل الاستراتيجي منفعة للمنظمة سوارا كان  مادية (: Benefit) المنفعة - ب
 ــــــــب أن يحظــــــــى البــــــــديل الاســــــــتراتيجي بقبــــــــول معظــــــــم الاطــــــــراف المتعاملــــــــة مــــــــع (: Acceptable) القبييييييييول - ت

 (.المالكینع اصحاب الاسهمع الموردينع المستهلكینع الادارة العلياع الافراد العاملین في المنظمة)المنظمة
اتيجي تطابقـــا مـــع رســـالة المنظمـــة و اهـــدافها مـــن الضـــروري ان يحقـــق البـــديل الاســـتر  (:conformity)التطيييابق - ث

 .الاستراتيجيةع و تناسبا واضحا مع الفرص و التهديدات البيئية و نقاط القوة و الضعف الداخلية
تسعى المنظمات جاهدة بان يحقق البديل الاستراتيجي ميزة (: competitive advantage)المیزة التنافسیة - ج

 .نافسة الاخرى في السوقتنافسية للمنظمة ازار المنظمات الم

                                                           
1
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و قد تختار المنظمة بديلا استراتيجيا واحدا او . الاختيار الاستراتيجيع تقوم المنظمة باختيار البديل الاستراتيجي الافضل -1
و يرتبط موضوع تحديد البدائل الاستراتيجية بحجم النشاط الذي . اكثر تضمن به تحقيق رسالتها و اهدافها الاستراتيجية

ان البـــدائل الاســــتراتيجية ســـون في اضـــيق حــــدودها في . نظمـــة او وحــــدة نشـــاط الاعمـــال حاليــــا او في المســـتقبلتؤديـــه الم
في حـین يصـبا الامـر مختلفـا . المنظمات ذات النشاط الواحدع نتيجة لتركيز منتجاتها او خدماتها على نشاط واحد فقـط

ت او خــدمات متنوعـــة حيــث تتـــوفر بــدائل اســـتراتيجية في المنظمــات الكبــيرة الـــتي ســارس انشـــطة متعــددة و تقـــدم منتجــا
  .متعددة و متنوعة امامها

 العوامل المؤثرة في تحدید البدائل الاستراتیجیة: المطلب الثاني
فقــد . لم يتفــق الكتــاب علــى تصــنيف موحــد حــول العوامــل المــؤثرة في عمليــة المفاضــلة بــین البــدائل الاســتراتيجية للمنظمــة  

و عوامل البيئة الداخلية المتضمنة  (الكلية و بيئة الصناعة و قوى التنافس عوامل البيئة الخارجية)امل المؤثرة هي لعو وجد البعض ان ا
و عزا البعض الآخـر التـاثير . و ثقافة المنظمة و توجهات الإدارة العليا( التسويقع الانتاجع التمويلع الموارد البشرية)الانشطة الرئيسية

و قد اشـار . ة متمثلة بالهيكل التنظيميع النمط القياديع دورة حياة المنتجع الانشطة الداخليةع و معايير الأدارالى العوامل التنظيمي
أخــــرون الى أن العوامــــل الشخصــــية للمــــدير الاســــتراتيجي كالــــدوافع الفرديــــةع المهــــاراتع الــــنمط القيــــاديع الاتجاهــــاتع الخصــــائص 

يمتلكهــاع اضــافة الى ادراكــه للقــوى السياســية الداخليــة تلعــب دورا مــؤثرا في تحديــد الشخصــية لهــمع و مــدى القــوة و النفــوذ اللــذان 
في حــــین ذهــــب آخـــرون الى اعتبــــار ان العوامــــل الســــلوكية تعتــــبر مـــن المحــــددات الرئيســــية و المــــؤثرة في البــــديل . البـــديل الاســــتراتيجي

 .الاستراتيجي
ك العواملع ان هناك اتفاق في الاطار العام ع و انهم جميعا لا يخرحون عن يمكننا القولع بالرغم من التباين في أرار الكتاب حول تل

 :1نورده ادناه حول اهم العوامل المؤثرة في تحديد البديل الاستراتيجيالتصنيف الذي 
ية احـد سثل الاهداف التي تسعى المنظمة الى تحقيقهاع و التي سبق تحديدها في المارحل الاولى لصياغة الاسـتراتيج:  الأهداف -1

العوامل المؤثرة في تحديد البديل الاستراتيجي للمنظمةع اي ينبغي عند اختيار البديل الاستراتيجي النظر الى امكانيته في تحقيق 
 .الاهداف الاستراتيجية للمنظمة سوار اكان  تلك الاهداف عامة او خاصةع رئيسية او فرعيةع طويلة او قصيرة المدى

لا يمكـن للمنظمـة التوجـه لتحديـد البـديل الاسـتراتيجي مـا لم تاخـذ بحسـالاا : التهدیدات البیئیةالعوامل الخاصة بالفرص و  -1
نتـائج تحليـل و تقـويم العوامـل البيئيـة الخارجيــة الكليـة و بيئـة الصـناعة المحيطـة بالمنظمـة بغيــة سكينهـا مـن اسـتثمار الفـرص البيئيــة 

ي يكفـــل بتحجـــيم و تقليـــل الاثـــار الســـلبية للتهديـــدات المتوقعـــة في البيئـــة المتاحـــة امامهـــاع او اتخـــاذ البـــديل الاســـتراتيجي الـــذ
 .الخارجية

لم تكتفـي المنظمـة بالاهتمـام بالنتـائج المتعلقـة بالعوامـل الخارجيـة المحيطـة لاـاع بـل : العوامل الخاصة بنواحي القوة و الضيعف -1
لرئيســية المتمثلــة بالتســويق و الانتــاج و التمويــل و المــوارد تقــوم بتحليــل النتــائج المتعلقــة  وقــف المنظمــة الــداخلي عــبر انشــطتها ا
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البشرية و الهيكـل الاداري و التنظيمـيع و تحليـل نقـاط القـوة و الضـعف في تلـك الانشـطةع لمـا لهـا مـن تـاثير مباشـر عنـد وضـع 
 .البدائل الاستراتيجية

 جموعــة مـن عـوالم مرتبطــة بفلسـفة المنظمــةع و  يتحـددان اختيـار البـديل الاســتراتيجي  :العواميل المرتبطيية بفلسيفة المنظميية -3
نمط الادارةع و هيكلها التنظيميع او القيم التنظيمية و الثقافية السائدة فيهاع و العوالم السلوكية المتمثلة في الاتجاهات و ميول 

 .الافراد العاملین لاا
 البدائل الاستراتجیة المتاحة للمؤسسة: المبحث الثاني

 وذلـك منهـا مجموعـة أو أحـدها باختيـار وتقـوم المؤسسـةع تتبناهـا أن يمكـن الـتي الاسـتراتيجية البـدائل مـن العديـد توجـد 
 بالتصنيف سنأخذ عللاستراتيجية تصنيفات عدة وهناك ...الخارجيةع البيئة وظروف الداخلية إمكاناتها أهدافهاع وضعيتهاع :حسب
 :التاي

 وى المنظمة ككلالبدائل الاستراتیجیة على مست: المطلب الأول
 : استراتیجیات النمو -0
يقصــد باســتراتيجية النمــو زيــادة وتطــوير أعمــال المؤسســة مــن حيــث الكميــة والنوعيــةع وذلــك بالاعتمــاد علــى خصــائص   

مواردها وقدراتها حتى تزيد دخل مبيعاتها وحجم أسواقها وعدد موظفيها بالاضافة إلى تحسينها لجودة منتجاتها وا  حداث تحسينات 
والهدف من النمو ليس الحصول على الفرص واغتنامها فقط ع بل يهدف النمو إلى التفوق على المنافسـینع وقـد . نوعية أعمالها في

تكون استراتيجية النمو إما داخلية أو خارجيةع فاستراتيجية النمو الـداخلي عـن طريـق المحاولـة النمـو والتوسـع في المجـالات التشـغيلية 
 .1معها سةع بينما استراتيجية النمو الخارجي فتتم من خلال الاستحواذ على مؤسسات اخرى أو الاندماجحتى تصمد أمام المناف

 :2تتضمن استراتيجية النمو عدة أنواع من الاستراتيجيات هي كالآتي  
 كيــز علــى هــي احــدى اســتراتيجيات النمــو إلــتي تلجــأ فيهــا المؤسســة إلى التركيــز علــى العمــلار أو التر  :اسييتراتیجیة التركیييز

المنــتج أو التركيــز علــى التكنولوجيــاع ومــن أهــم مزاياهــذه الاســتراتيجية هــو الحصــول علــى التــداؤب حيــث الخــبرة والتجربــة 
أما مـا يعـاب عليهـا هـو عـدم التنويـع الـذي يـؤدي إلى زيـادة المخـاطر الـتي تتعـر  لهـا مـوارد وا  . الكبيرة في قطاع الأعمال

  .مكانات المؤسسة
 نظمات الأعمـال لأنهـا تـدر عليهـا أربـاح إذا مـا نفـذت الاستراتيجية استراتيجية محبذة لم تعتبر هذه : لتكاملاستراتیجیة ا

 :بطريقة فعالة وأت  في إطار دراسات متكاملةع وهناك نوعین من التكامل هما
 أعمـال ضـرورية  بعهـا المؤسسـة الـتي تـدخل في مجـال أو مجـالاتهـذه الاسـتراتيجية تت: استراتیجیة التكامل العمودي

لتصنيع أو توزيع منتجاتهاع حيث كان  هذه المؤسسات تقتة هـذه المـدخلات مـن مؤسسـات أخـرىع وتظهـر هـذه 

                                                           
1 Vardarlier, P., Vural, Y., Yildirim, O., & Yilmazturk, B. “Impacts of Growth Strategies on Human Resources 

Policies”. Procedia - Social and Behavioral Sciences, 2013, vol(99), p 861. 
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ويوجـــد نـــوعین للتكامـــل . الاســـتراتيجية مـــن خـــلال الســـيطرة علـــى المـــواد الأوليـــة أو تســـويق المنتجـــات تامـــة الصـــنع
  :العمودي هما

ذ يهدف هذا التكامل إلى الدخول في ميدان توزيع المنتجات عن طلايق إ :استراتیجیة التكامل العمودي الأمامي
  .السيطرة على منافذ التوزيع الموصلة إلى المستهلك النهائي

 وهـذا الأوليـةع المـواد علـى المؤسسـة سـيطرة الاسـتراتيجية لاـذه ويقصـد : اسيتراتیجیة التكاميل العميودي الخلفيي
 .عليها تحصل التي الأولية المواد جودة على أكبر بصورة السيطرة من يمكن المؤسسة التكامل

 فتطـرح جديـدةع أعمـال ميـادين إلى المؤسسـة دخـول عند التكامل من النوع هذا يتم: استراتیجیة التكامل الافقي 
 .جديدة أسواق إلى نفسه المنتج ببيع تقوم أو نفسها الأسواق إلى منتجات جديدة

 أسـواق إضـافة جديـدة؛ منتجـات تقـديم :خـلال مـن المؤسسـة تتوسـع أن اتيجيةلاـذه الاسـتر  يقصـد:  استراتیجیة التنویع 
 مجالات إلى دخول المؤسسة إذتهدف .الحالية العمليات إلى الإنتاجية العمليات بعض إضافة الحالية؛ الأسواق جديدة إلى

 تنويـع :الاسـتراتيجية هـذه إلى اختيـار تـؤدي الـتي الأسـباب أهـم ومـن .قـوي تنافسـي موقـع لهـا يكـون حـتى معينـة أعمـال
 جـاتايتإح علـى تزيـد نقديـة دفقـات تحقـق أو الاشـباع؛ النضـوج مرحلـة إلى المنتجـات بعـض وصـول مواجهـة المخـاطر؛
 .المؤسسة لنمو الإجماي زيادة المعدل رتيجية؛ ا الاس  الأعمال وحدة في الاستثمار

 تـرتبط جديـدة منتجـات إضـافة علـى الاسـتراتيجية ههـذ تعتمـد: استراتیجیة التنویع المتمركز او المتصيل او المتيرابط 
 الترابط من النوع هذا يسما إذ التسويقع أو الإنتاج بالتكنولوجياع كإرتباطها أكثر أو في جانب الحالية المؤسسة بأعمال

 أن مالمنظمات الأع تستطيع ربط ا الم  التنويع خلال فمن الإنتاجع مقومات بین والتعاون التداؤب من إلى الاستفادة
 .والدخل العائد رر ا إستق على تعمل

 لا والتي الجديدة الأعمال مجالات بعض إلى المؤسسة تدخل عندما النوع هذا يحدث: استراتیجیة التنویع غیر المترابط 
 ومركزهـا للمؤسسـة الحسـنة السـمعة مـن للاستفادة التنويع من النوع هذا على يعتمد وقد .الحالية العمل  جالات ترتبط

 .المتاحة المالية مواردها من الإستفادة وكذلك لتسويقيعا

 :استراتیجیات الاستقرار -0
 بزيـادة وذلـك الماضـيع في تحقيقهـا إلى تسـعى كانـ  الـتي الأهـداف معـدلات نفـس تحقـق المؤسسـة كانـ  إذا يسـتخدم 

 أو الوظيفي الادار تحسین معدلات ةزياد هو الهدف كان إذا أو السابقةع السنوات في تحقق  التي النسب بنفس الإنجاز معدلات
 وتشـمل الأسـواقع في للتوسـع الكافيـة المـوارد سلـك لا كانـ  إذا الاستراتيجيات من النوع هذا المؤسسة تعتمد وقد الكفارةع تحقيق

 : 1التالية الأنواع استراتيجيات الاستقرار
 مـع السـابقةع السـنوات في حققتهـا الـتي مـوالن معـدلات نفـس بتحقيـق تقـوم المؤسسـة أن أي: اسيتراتیجیة عيدم التغییير 

بـبطر  تنمـو واحـدع منتج خط أو واحد منبع على المؤسسة تركز ما وغالبا التضخمع معدلات مع هذه الأهداف تكييف
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 هـذه علـى ويـتم الاعتمـاد.جديـدة أسـواق إضـافة أو منتجـات لعدة البطيئة والإضافة السوق في التغلغل طريق عن ولكن
 السابقةع السنوات في الأسلوب المستخدم نفس تتبع لذا جيدع أدارها أن الإدارة ادراك :منها أسباب ةلعد الاستراتيجية

 تغيـيرات إدخـال عنـد الفشـل مـن الخـوف الاسـتراتيجيات بسـبب هـذه لاـا تتميـز الـتي المخـاطرة قلـة التغيـير؛ في تفكـر ولا
 .كبيرة

 إلى النمو مستوى من أهدافها مستوى تقليص على المنظمات لتعم الاستراتيجية في هذه: استراتیجیة النمو مع التأني 
 إلى المؤسسـة تحتـاج أن المـدرار يـرى عنـدما الاسـتراتيجية هـذه علـى تعتمـد إذ .الكفـارة علـى تركـز حتى مستوى الاستقرار

عـادة الأنفـاس لالتقـاط فـترة  لإعـادة سهيـدا وتحقيـق الكفـارة التكـاليف في والـتحكم ضـبط إلى الحاجـة ثم ومـن التـوازنع وا 
 المخـاطر لتقليـل هـذه الاسـتراتيجية  تسـتخدم قـد كمـا الأدارع فاعليـة علـى تسـاعدة الـتي رتيجيـة ا الاسـ  لوضـع النظـر
 .السوق في نصيبها المحافظة على أجل من تستخدمها أو المؤسسةع على الضغط زيادة عن الناتجة

 مجموعـة  الاسـتراتيجية هـذه اسـتخدم  وقـد النقديـةع توليـد لاـدف الاسـتراتيجية هـذه المؤسسـة تنـتهج: استراتیجیة الربح
 وقـد لهـاع هي مستخدمة مما أكثر للنقدية ر ا مصد تعتبر التي الإنتاجية الوحدات أو المنتجات أي .الاستشارية بوسطن
 ا الاس  هذه خلال من .هذه الاستراتيجية لتحقيق الأسعار رفع أو السوق في بالنصيب بالتضحية المؤسسة إدارة تقوم

 ووحـدات منتجـات إلى متقادمـة أنهـا على لها كان ينظر التي الإنتاجية الوحدات أو المنتجات بعض تحويل يمكن رتيجية
 .مربحة إنتاجية

 : استراتیجیات الانكماش -0
 عند الاستراتيجيات من النوع هذا اتباع يتم إذ المؤسسةع تواجه كبيرة مشكلة أو فشل حالة إلى الاستراتيجية هذه تشير 

 رتهـا ا خيـا تركـز كمـا الكفـارةع تحقيـق خلال من الأدار رفع الإدارة تحاول إذ تحقيقهع سبق عما الأهداف تحقيق معدلات انخفا 
 اسـتراتيجية  مـن الأولى المرحلـة تهـدف إذ .السـلبي النقـدي التـدفق ذات العاملـة وحـداتها عـدد وخفـض الـوظيفي الأدار تحسین على

 طريق عن المؤسسة وضع وتثبي  البقار لضمان الاستراتيجية  بدعم فتهتم الثانية المرحلة أما والكلف الحجم خفض إلى الانكماش
 . 1التثبي  برامج

 : 2هي أشكال عدة الانكماش استراتيجية  وتشمل 
 عنـدما عملياتهـا أدار كفـارة بتحسـین المؤسسـة تقـوم الاسـتراتيجية  هـذه حسـب: (التصيویب) اسيتراتیجیة الالتفياف 

 ليسـ  ولكنهـا ومنتشـرة كثـيرة عامة لمشكلات المؤسسة تتعر  عندما مناسبة وتعتبر استراتيجية رباتع ا اضط ح تلا
 تخفيض الحجم أجل من النشاط في الانكماش مرحلة هي الأولى الخطوة خطوتینع وفق الاستراتيجية تتم هذه إذ .خطيرة

 .الجديد وضعها في الاستقرار للمؤسسة لتثبي  معین برنامج ضعو  طريق عن التعزيز هي الثانية المرحلة بينما والتكاليفع
 تتخلى أنها أي .واحد زبون إلى منتجاتها معظم تبيع المؤسسة أن الاستراتيجية  لاذه يقصد: استراتیجیة الشركة الآسیرة 

 .يجية  الالتفـافباسـترات القيـام علـى قـادرة تكـون لا الضـعيفة فالمؤسسـة .الامـان تحقيـق بغـر  التبـادل عـن اسـتقلالية
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 .113-111عص ص 1333ع دار وائل للنشر و التوزيعععمانع الاردنعاساسیات الادارة الاستراتیجیةالسالمع  مؤيد سعيد 2



 الفصل الأول

 

                                             ورقلة-جامعة قاصدي مرباح      أسماء یوسف. د.من إعداد        یجیة    مطبوعة محاضرات في مقیاس الإدارة الاسترات

014 

 بشـكل التكـاليف وبالتـاي خفـض التسـويق مثـل الوظيفيـة أنشـطتها نطـاق تخفـيض الاسـتراتيجية لاـذه المؤسسـة تسـتطيع
 .كبير

 يـتم أن وهـو الخيار هذا إلى تلجأ السابقتین الاستراتيجيتین استخدام في المؤسسة تفشل عندما: استراتیجیة البیع للغیر 
 سعر الحصول على من المؤسسة إدارة تتمكن عندما دلالة ذات تكون قد البيعو استراتيجية  .عةالصنا ترك بيعها وبالتاي

 .أخرى مؤسسة إلى ككل المؤسسة بيع طريق عن وذلك المستثمرين أو الأسهم لحملة جيد
 سـير افسـيتن وضـع في نفسها تجد عندما إذ المؤسسةع أمام حل آخر في الاستراتيجية هذه تتمثل: استراتیجیة التصفیة 

 .أعمالها إنهاء سوى  أمامها یبقى لا الإدارة فإن سير ومستقبل قليلون عملار ذات صناعة وفي

 وحدات الأعمالالبدائل الاستراتیجیة على مستوى : الثانيالمطلب 
 و الاسـتراتيجيات التنافسـية الاسـتراتيجيات ع سـتراتيجياتالا مـن رئيسـین صـنفین إلى الأعمـال اسـتراتيجيات تقسـم 

 .حدى على النوعین من كل دراسة وستتم يةعنالتعاو 
 :الاستراتیجیات التنافسیة -0

مخطـــط يتـــألف مـــن ثـــلاث أنـــواع مـــن الإســـتراتيجياتع و الـــتي تســـتخدم مـــن قبـــل الشـــركات لتحقيـــق  M.Porterوصـــف   
 : على بعدين هماو هي تعتمد  أيضا بإستراتيجيات التنافستعرف هذه الإستراتيجيات  والحفاظ على الميزة التنافسيةع 

 و يتعلق بجانب الطلبع حجم و تركيبة السوق المستهدف؛:نطاق الإستراتیجیة -
 . يتعلق بجانب العر  و  يتمثل في القوة و الكفارة الأساسية للشركة :قوة الإستراتیجیة -

قـاطع كـلا البعـدين المنـتجع  تكلفـة المنـتجع  ت(سـايز)سييـز: بـین إثنـین مـن الكفـارات همـا M.Porterو بشكل خـاص ميـز   
 :يعطينا الجدول التاي و الذي يلخص الإستراتيجيات التنافسية الثلاث 

 M.Porterالإستراتیجیات العامة لييي (: 10)رقم الجدول
 (نطاق واسع)صناعة واسعة التكلفة المنخفضة التمییز

 نطاق الإستراتیجیة إستراتیجیة قیادة التكلفة (التمییز)إستراتیجیة التمایز
 (نطاق ضیق)قطاع واحد ستراتیجیة التركیزإ

  
Source:  Kinyuira,D. Effects of Porter’s Generic Competitive Strategies on the Performance of 

Savings and Credit Cooperatives (Saccos) in Murang’a County, Kenya. IOSR Journal of Business 
and Management, Vol(16), Issue(6),2014, p95. 

 
أشــارت البحــوث التجريبيــة الــتي أجريــ  أن إســتراتيجية الشــركة تــؤثر علــى الحصــة الســوقية لهــاع حيــث أن الشــركات الــتي لهــا  

كذلك الشركات الـتي لهـا حصـة سـوقية منخفضـةع أمـا الشـركات الـتي كانـ  ربحيتهـا أقـلع    سوقية عالية كان  ربحيتها جيدةع حصة 
وقية عالية كان  ناجحة هذا أن الشركات التي لديها حصة سM.Porterتي حصتها السوقية معتدلةع فسر كان  تلك الشركات ال

ع الشركات التي لديها حصة سوقية منخفضة كان  ناجحـة لأنهـا تسـتخدم تجزئـة السـوقأما  ع  إستراتيجية قيادة التكلفةعلأنها إتب
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في المنتصف أقل ربحية لأنها لم يكن الواقعة كان  الشركات   في حین يةع أي التركيز على قطاع سوقي معین و لكنها ذات ربحية عال
 .1لديها إستراتيجية عامة قابلة للتحقيق

 :يمكن أن نلخص الإستراتيجيات التنافسية الثلاث كما يلي 
 :إستراتیجیة قیادة التكلفة -0

  كلفـة يكـون لهـا رقابـة صـارمة علـى التكلفـة وفإن الشـركات الـتي تطبـق أو تتبـع إسـتراتيجية قيـادة الت(�(M.Porterحسب  
الشركة التي تقرر إتباع إستراتيجية قيادة التكلفـة يكـون هـدفها الأساسـي هـو الـتمكن مـن تقـديم  كفارة في جميع مناطق العملياتع 

 .2بأقل تكلفة ممكنة( خدمات/ منتجات)عروضها
يل إلى التوجه بالمنافسین أكثر من التوجه بالعملارع حيث أن أن إستراتيجية قيادة التكلفة س Frambach et al))و يرى  

قيــادة التكلفــة تتطلــب التركيــز القــوي علــى جانــب العــر  خلافــا علــى جانــب الطلــب في الســوق و هــذا يتطلــب مســتوى عــال مــن 
 .3التوجه بالمنافس

ة أو المعياريةع جنبا إلى جنـب مـع حـرب إستراتيجية قيادة التكلفة كالتجارة بالمنتجات القياسي  M.Porter))حيث عرف  
إستراتيجية قيادة التكلفة كوسيلة ناجحة لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة من خلال الحد والسيطرة  M.Porterو يقترح . الأسعار

وفـورات الحجـمع : ع  هناك العديد من الطرق لتحقيق إسـتراتيجية التكلـف المنخفضـة و تحقيـق الأدار المطلـوب منهـا4على التكاليف
 .مراقبة و الحد من التكاليف الإداريةع منحنى الخبرةع التكنولوجيا

 :و من أمثلة الشركات التي تنتهج هذه الإستراتيجية 
شـــركة ماكدونالـــدز في صـــناعة الطعـــام المعـــروف عنهـــا أن عائـــد هـــوامش الـــربا مـــنخفض الأمـــر الـــذي  عـــل مـــن الصـــعب  -

ادة التكلفةع  ماكدونالدز ناجحة للغاية مع هذه الإستراتيجيةع من خلال تقديم وجبات طعام التنافس على إستراتيجية التسويق بقي
سريعة و بأسعار منخفضة و هي قادرة على إبقار الأسعار منخفضة من خلال تقسـيم العمـلع  كـذلك توظيـف و تـدريب العمـال 

مـن المـدرار الـذين يتقاضـون أجـور عاليـةع هـذه السياسـات عـديمي الخـبرة بـدلا مـن الطهـاة المـدربینع كمـا أنهـا تعتمـد علـى عـدد قليـل 
 .5تسما للشركة بتقديم وجبات سريعة و بتكلفة أقل

حيـث يصـعب تحقيـق الأربـاح في هـذا القطـاع مـن دون الرفـع في أسـعار  Southwest Airlinesكـذلك شـركة الطـيران  -
 .كر منخفضة الأسعار في قطاع الطيرانالتذاكرع تحدت الشركة هذا المفهوم من خلال تسويق نفسها كقائد للتذا 
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 (:التمییز)إستراتیجیة التمایز -0
أن إستراتيجية التمايز تتضمن التفرد بعمل شير ما يلقى قيمة  ا فيه الكفاية عند العملارع حتى ( Johnson et al)يرى  

 .1يسما لهم بدفع العلاوة السعرية
إلى تطوير منتج أو خدمة فريدة مـن نوعهـا مقارنـة مـع منتجـات المنافسـینع  هـذا  فيرى أن التمايز يشير (M.Porter)أما  

 : 2بسبب السمات المميزة و هناك عدة طرق و أبعاد كثيرة يمكن للشركات إعتمادها لتمييز منتجاتها و خدماتها المقدمة منها
ناصـــر هامـــة في إســـتراتيجية التمـــايزع لأن أن صـــورة و تصـــورات العمـــلار عـــن الشـــركة ع( Allen& Helms)حيـــث يـــرى   :أولا

 ؛3الإختلاف المدرك و السمات المميزة تجعل العملار أثر حساسية لعملية الشرار
 التمايز ينشأ كذلك من علاقة الشركة بالمشترين من خلال تخصيص المنتجات و تكييفها مع خصائص المشترين؛ :ثانیا
مــزيج المنــتجع : ز علــى الإتصــالات بــین الإدارات أو علاقــات الشــركة الآخــرى مثــلالتمــايز يمكــن أن يتحقــق مــن خــلال التركيــ :ثالثييا

 .قنوات التوزيعع خدمات ما بعد البيع
الشــــركة الــــتي تتميــــز منتجاتهــــا و خــــدماتها بنجــــاحع تضــــع ســــعرا اعلــــى مــــن أســــعار المنافســــین لتــــبرر إرتفــــاع تكــــاليف التفــــرد  

 . والإختلاف
لمزايـا الـتي تسـتفيد منهـا الشـركة مـن إتباعهـا لإسـتراتيجية التمـايز تتمثـل في تحقيقهـا دخـل أعلـى فـإن ا ((M.Porterوفقـا لـــــ  

 .بالمقارنة مع المنافسین بسبب الولار للماركة و الجودةع  كذلك مرونة الطلب قليلة 
الــتي تنــتهج  Hiltonو هيلتــون  Marriottسلاســل فنــادق مــاريوت : و مــن أمثلــة الشــركات الــتي تطبــق هــذه الإســتراتيجية 

 .4إستراتيجية التمايز من خلال توفير خبرات عالية الجودة لرجال الأعمال و المسافرين
 : إستراتیجیة التركیز -0

مــة العمــلار في هــي إســتراتيجية التركيــزع هــذه الإســتراتيجية الــتي تهــدف لخد(�(M.Porterالإســتراتيجية الثالثــة الــتي إقترحهــا  
 .ل التكلفة المنخفضة أو التمايزمن خلا قطاع ضيق من السوق

أن إســتراتيجية التركيــز تهــدف إلى ضــمان ميــزة تنافســية للشــركةع إمــا علــى أســاس التكلفــة ( Thompson et al)أشــار  
 :5المنخفضة أو التمايزع حتى تصبا أكثر جاذبية مع توفر الشروط التالية

  و يقدم إمكانات نمو جيدة؛القطاع السوقي المستهدف كبير  ا يكفي ليحقق الربحية 
 قادة الصناعة لا يرون في هذا القطاع السوقي أهمية بالغة النجاح؛ 
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  إستراتيجية مكلفة و صعبة لتعدد الشرائا على المنافسینع لوضع القدرات في المكان المناسب لتلبية الإحتياجات الخاصة
 للمشترين و التي تشكل السوق المستهدف؛

 القطاعــات و الشــرائا المختلفــةع ممــا يســما للمركــز مــن إلتقــاط مكانــة جذابــة ذات تنافســية  الصــناعة لــديها العديــد مــن
 تتناسب و قوة موارده و قدراته؛

تنفيذ هذه الإستراتيجية يتيا للشركات إمكانية دمج مجموعة من الأنشطة المرتبطة بالتمايز أو تخفيض التكلفة في القطاع   
 .بتحقيق أرباح عالية السوقي المستهدفع مما يسما للشركات

الــتي  Four Seasonsو كــذلك فنــادق الفصــول الأربعــة  PepsiCo: مــن الشــركات الــتي تطبــق هــذه الإســتراتيجية نجــد  
تتركز على العملار ذوي الأذواق المميزةع  كذلك فندق برج العرب الذي صمم على هيئـة شـراع في جزيـرة صـناعيةع موجـه لأعضـار 

 .إلى المشاهير و أثريار الصناعيین و الزوار العائلة المالكة بالإضافة
 :الاستراتیجیات التعاونیة -0
 هذا ويتضمن أخرىع مؤسسات مع بالتعاون معينة صناعة داخل تنافسية ميزة لتحقيق عاونيةتال الاستراتيجيات استخدام يتم
 : 1هما شكلین يتضمن الاستراتيجيات من النوع

 داخـل المؤسسـات لـبعض الفعـال التعـاون في الاسـتراتيجية هـذه ضـمونم يتمثـل :اسيتراتیجیة التواطيؤ او التي مر 
 السوق آلية في للتحكم وفقا الأرباح زيادة لادف الأسعار ورفع السوق في المطروحة المنتجات لخفض معينة صناعة
 فربتو  ناجحة رتيجية ا الاس  هذه تكون .صريا أو سري التعاون يكون وقد والطلبع العر  قانون على القائمة
 في في الرائدة تكون بأن ترغب واحد مؤسسة وجود المعروفین؛ المنافسین من صغير عدد توفر :هي الشروط من جملة
 .المؤسسات بین التكاليف اختلاف عدم الصناعة؛ هذه إلى الدخول سنع عوائق وجود السعر؛ مجال

 وذات كبيرة دلالة ذات استراتيجية فأهدا لتحقيق أكثر أو مؤسستین بین التحالف هو: التحالفات الاستراتیجیة 
 ينتهـي وقـد طويـلع لأجـل ستـد أو محـددة أهـداف لتحقيـق قصـير لأجـل التحالفـات تكـون فقـد .المتبادلـة المنـافع

سـتراتيجية الا  التحالفـات انشـار إلى بالمؤسسـات تـدفع أسـباب عدة وتوجد .المؤسسات بینع  Merger الاندماجب
 جديدة؛ تسويقية منافذ على الحصول الانتاجية؛ العملية لتسهيل التكنولوجيا لىع الحصول :الأسباب هذه بین من

 .التنافسية المزايا تحقيق المالية؛ المخاطر خفض
 الوظائفالبدائل الاستراتیجیة على مستوى : الثالثالمطلب 

 لتحديـد للمؤسسـة الكليـةبالاسـتراتيجية ب الاسترشـاد :التاليـة الخطـوات عـبر يـتم الوظيفيـة الاسـتراتيجيات تحديـد نا 
 في تخصصـها مجـال حسـب وظيفيـة اسـتراتيجية كـل سـتؤديه الذي الرئيسي الدور تذكر الوظيفية؛ للاستراتيجية الأساسية المتطلبات

 المجـالات تحديـد الوظيفيـة؛ للاسـتراتيجية الاساسـية المتطلبـات لتحديـد النشـاط وحـدة باستراتيجية الاسترشاد التنافسية؛ الميزة تحقيق
 المعلومات جمع ومستقبلا؛ حاليا الرئيسية المنافسین مواقع الصناعة في الحرجة الاتجاهات تفهم الاهتمام؛ محور الاستراتيجية الوظيفية

 تسـاعد الـتيالقـرارات الاسـتراتيجية  مجموعـة اتخـاذ وظيفـة؛ بكل يتعلق فيما والمستقبلي الحاي التكنولوجي والتقدم التطور مدى عن
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و  الموازنـات والمحـددةع العريضـة التصـرفبـرامج  اعـداد التنافسية؛ الميزة تحقيق من سكن وظيفي مجال كل في معينةارات مه بنار على
 :1يلي كما الوظيفية انواع الاستراتيجيات توضيا ويمكن. وظيفة لكل الاستراتيجي الأدار مؤشرات 

 :التمویل استراتیجیة -0
 ويمكـن .الكليـة اسـتراتيجيتها تنفيـذ علـى المؤسسـة تسـاعد الـتي الماليـة قـراراتال أفضـل اتخـاذ التمويـل اسـتراتيجية تشـمل 

 لتـوفير المـال رس أ زيـادة في المرونـة وكـذلك تكلفةع بأقل اللازم التمويل توفير خلال من ميزة للمؤسسة توفر أن الماليةستراتيجية للا
 التوازن وتحقيق للمؤسسة المالية القيمة تعظيم هو المالية اتيجيةالاستر  من فالهدف .الأعمال استراتيجية تحتاجه الذي الكافي الدعم

 .الأعمال وحدة أو للمؤسسة النقدي والتدفق السيولة على والمحافظة يزانيتهام في
 :والتطویر البحث استراتیجیة -0

 في سـوار والابتكـار وتطويرهـاع السـلعة خصـائص بتحسـین الخاصـة القضـايا علـى الاسـتراتيجيات مـن النـوع هـذا يركـز 
 /بـالمنتج خاصـة /أساسـية( والتطـوير البحـوث مـن المختلفـة للأنـواع المناسـب المـزيج مـع وتتعامـل .الانتاجيـة العمليـات أو المنتجـات
 إذ جـدا مهـم الجديـدة التكنولوجيـا إدخـال فتوقيـ  الجديـدةع التكنولوجيـا إدخال توقي  مسألة ومع  )الصناعية بالعمليات خاصة
 رائـدة المؤسسـة تكـون هـل هو هنا المؤسسة لاا تقوم التي الاختيارات الاستراتيجية الهامة  أهم ومن .المناسب التوقي  اختيار  ب
 تابعـة تكـون أم المنافسـین؟ طـرف مـن تقليـدها يصـعب منتجـات بإنتـاج تقـوم أي   Technological Leader التكنولوجيـا في

 . المنافسین؟ منتجات بتقليد تقوم أي ع Technological Follower تكنولوجيا
 :استراتیجیة الشراء -0

 ينـدرج كمـا .الانتاجيـة للعمليـة اللازمـة والتسـهيلات والأدوات الخـامع المـواد علـى الحصـول علـى الاسـتراتيجية هـذه تركـز  
 ستلزماتوم احتياجات لتوفير معهم والتفاو  معهم والعلاقة الاختيار حيث من التوريد  صادر الاهتمام الاستراتيجية هذه ضمن
 هذه ضمن تدخل التي الخيارات أهم ومن .المناسبین والمكان الوق  وفي ممكنة تكلفة وبأقل المطلوبة بالمواصفات الانتاجية العملية
 Parallel.المتـوازي التوريـد أم وحيـدع مـورد أم مـوردع مـن أكثـر علـى الاعتمـاد حيـث مـن بـالموردين يتعلـق مـا كل رتيجية ا الاس 

Sourcing .�

 :البشریة المواردستراتیجیة ا -0
 في البشـرية بـالموارد الخاصـة المسـائل جميـع مـع تتعامـل لأنهـا عنهاع الاستغنار يمكن ولا جدا مهمة الاستراتيجية هذه تعتبر 

 كـنيم كمـا .مناسبة وبتكلفة عالية مهارات بتوفير للمؤسسة التنافسية الميزة دعم في الاستراتيجية هذه مساهمات وتتمثل .المؤسسة
 أهـداف تحقيـق وبغـر  .والجـودة الانتاجيـة لزيـادة Team Work الجماعيـة العمـل فـرق تشـجيع لخـلا مـن ذلـك في تسـاهم أن

 علـى بالحصـول أيضـا المؤسسـات تهـتم كمـا .المؤقتـة العمالـة اسـتخدام إلى المؤسسـات بعـض تلجـأ بالتكلفـة الريـادة رتيجيـة ا اسـ 
 .افيةالديمغر  الخصائص حيث من متنوع عمالة هيكل
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 :المعلومات نظم استراتیجیة -0
دارتهـا أعمالهـا وحـدات لتزويـد المعلومـات تكنولوجيـا علـى المؤسسـل  تركـز الاسـتراتيجية لاـذه   الحديثـة بالأسـاليب وا 

 واسع نطاق على المعلومات نظم تستخدم الحاضر الوق  وفي .للمؤسسة التنافسية الميزة دعم ثم ومن عالقرارات واتخاذ للمعلومات
 اتخـاذ وعمليـات الجـودةع علـى والرقابـة بالمبيعـاتع والتنبـؤ والتوثيـقع الحفـ  وكـذلك والإدارة العمـلار وخدمـة الانتـاج مجـالات في

 .للمؤسسات التنافسي التميز ملاما من أصبا الوظيفية الاستراتيجيات من النوع فهذا .وغيرها القرارات
 :1التسویق استراتیجیة -0

 خـلال من وذلك العملارع حاجات واشباع لتلبية منتجات خلق وكذلك وتوقع تحديد في تمثلت التسويق استراتيجية أن 
 الـترويج؛ علـى بالاعتمـاد المنتجـات بيـع المنتجـات؛ تخطـيط الفـرص؛ تحليـل التسـويق؛ بحـوث العمـلار؛ تحليـل :هـي وظـائف عـدة

 هـذه لمعرفـة التسـويق لبحـوث تلجـأ وقـد دقيقـة يقـةر  بـط احتياجـاتهم لتحديـد عملائهـا بتحليـل تقـوم فالمؤسسـة .التوزيـع التسـعير؛
 مربحة تراها  التي الأسواق استهداف ثم السوق السوق تجزئة استخدام خلال من المستهدفة الأسواق بتحديد تقوم كما الحاجاتع

 .فيها التموقع وتحاول لها

 وتتبـع السـلوكيةع توجهاتهم ومعرفة هالعملائ الفعلية الحاجات على التعرف خلال من منتجاتها بتطوير تقوم فالمؤسسات 
 كمـا تحقيقهـاع تريـد الـتي الأهـداف بحسـب السـوق قشـط سياسـة أو التغلغـل سياسـة تعتمـد فقـط مناسبة تراها التي التسعير سياسة
 علـى مـدتعت أن يمكـن إذ المناسـبةع التوزيـع سياسـة وتختـار المستهدف السوق مع يتناسب الذي الترو ي المزيج على بالاعتماد تقوم

 .منتجاتها لتوزيع وسطار على تعتمد أو لمنتجاتها المباشر التوزيع
 :الانتاجیة العملیات استراتیجیة  -0

 تخـدم الـتي القـرارات مـن عديـدة أنـواع اتخـاذ العمليـات مـدير علـى يتوجـب مخرجـات إلى المؤسسـة مـدخلات لتحويـل ان 
 تصـوم الـتي والأفعـال للقـرارات الإجمـاي الـنمط سثـل والـتي العمليـات باسـتراتيجية  يعرف ما وهذا الأجلع الطويلة المؤسسة أهداف

 من المؤسسة تتمكن حتى المنظمة في الأعمال لاستراتيجية والمساهمة الدعم تقديم من يمكنها  ا العمليات ونشاطات وأهداف دور
 بتحديـد الانتاجيـة الطاقـة تحديـد التحويـل؛ عملية نوع تحديد :يلي ما الانتاجية العمليات استراتيجية وتشمل .تنافسيةمزايا  تحقيق

 إدارة وتنظـيم لهـا معـايير ووضـع الجـودة تخطـيط كـذلك للتخـزين؛ نظـام وتصـميم المخزونـات حجـم تحديـد موقعهـا؛ وتقريـر حجمهـا
 . 2الجودة
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 : لخلاصةا
 النهـائي الاختيـار معـايير يـدتحد ثم عالاسـتراتيجية البـدائل تقيـيم خـلال مـن الاسـتراتيجي الاختيـار عمليـة تنطلـق 

 النمـوع اسـتراتيجيات هـي عامـة اسـتراتيجية بـدائل ثلاثـة وتوجـد الأخـيرةع هـذه تحديـد في المـؤثرة العوامـل وتحديـد للاسـتراتيجيات
 اسـتراتيجيات أمـا .الاسـتراتيجيات مـن مختلفـة أنـواع علـى ينطـوي نـوع وكـل الإنكمـاش و اسـتراتيجيات عالاسـتقرار اسـتراتيجيات

 الاسـتراتيجيات بينمـا .مختلفـة أنـواع إلى تقسـيمها يمكـن حـدذاتها في وهـي تعاونيـة أو تنافسـيةاسـتراتيجيات  إمـا فتكـون عمـالالأ
 نظـم اسـتراتيجية البشـريةع المـوارد استراتيجية عرارالش استراتيجية والتطويرع البحث استراتيجية التمويلع استراتيجية :تشمل الوظيفية

 .الإنتاجية العمليات و استراتيجية التسويقع ةاستراتيجي المعلوماتع
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 : المخرجات التعلیمیة المتوقع تحصیلها من خلال هذا الفصل هي
  ؛التنفیذ الاستراتیجيتحدید مفهوم 
  ؛متطلبات التنفیذ الاستراتیجيالتعرف على اهم 
  مستویات التنفیذ الاستراتیجيإدراك الطالب لأهم. 
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 :تمهید

 المتطلبات توضيا وسيتم عالاستراتيجية والرقابة الاستراتيجي التنفيذ عملية تأتي الاستراتيجية وصياغة البيئي التحليل بعد 
 .جيالاستراتي التنفيذ لعملية كضرورةلاستراتيجي  ا التغيير على التعرف سيتم وكذلك للاستراتيجية الجيد التنفيذ لضمان التنظيمية

 ماهیة التنفیذ الاستراتیجي:المبحث الأول
 الاستراتيجية واختيار المحيط ظروف مختلف ودراسة لاا تتمتع التي الإمكانات ومعرفة المؤسسة أهداف بتحديد القيام عدب 

لـذلك  .سـبق مـا كـل لتجسـيد كمحاولـة الاستراتيجية هذه تنفيذ عملية تأتي .تحليلها مع تتوافق بأنها المؤسسة ترى التي أو الملائمة
 .لعملية التنفيذ الاستراتيجي المبحث هذا في سنتطرق

 تعریف التنفیذ الاستراتیجي: المطلب الأول
 تحديـد خـلال مـن التطبيـق  موضـع ووضـعه الاسـتراتيجي الخيـار وتفسـير إيصـال" أنـه  علـى الاسـتراتيجي التنفيـذ يعـرف  

 هـي إذن التنفيـذ فعمليـة 1 "المؤسسـة أهداف لتحقيق الإدارية الوظائف وممارسة للازمةا والبشرية المادية والموارد التنظيمية المتطلبات
 .اجررارت عمل إلى المصاغةستراتيجية الإ ترجمة
هي تلك العملية التي من خلالها تتحول الإسـتراتيجيات والسياسـات إلى تصـرفات فعليـة مـن خـلال تنميـة الـبرامج ع إذن   

 .؟مستقلة علاقة أم تابع علاقة هي العلاقة هذه فهل بينهماع علاقة وجود يؤكدا مم   .والموازنات والإجرارات 
 العلاقة بین الاستراتیجیة و تنفیذها: المطلب الثاني

 : هما مدخلین هناك والتنفيذ التصميم بین الموجودة العلاقة لدراسة 

 لهـا وأن الاسـتراتيجية تصـميم عمليـة عـن منفصـلة التنفيـذ عمليـة أن مفـاده ع "Bosman "المدخل هذا قادة من :الأول المدخل
 المستقلةع وأبعادها حدودها
 توجـد ولا متكاملتـان والتنفيـذ التصـميم عمليـتي بـأن ويفيـد ع Rue" "ع aushJ" ،" "Holland "قادتـه ومـن: الثياني الميدخل
 .بينهما فاصلة حدود

 حـدث مـا إذا أنـه هـو لـدينا المهـم لكـن المقنعـةع تـهوأدل ريـه أ منهمـا واحـد لكل لأن صحياع المدخلین أي نقول لا نحن 
 "Certo" و " Peter" من كل  قدمها مصفوفة بعر  سنقوم لذلك مرضيةع غير نتائجه ستكون العمليتین إحدى في اضطراب

 .والتنفيذ التصميم بین العلاقة في تحدث أن يمكن التي الاحتمالات مختلف توضا ع
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 الاستراتیجي والتنفیذ الصیاغة بین العلاقة من المتوقعة تائجالن إحتمالات(:00)الشكل رقم

تنفیذ الاستراتیجیة
 ضعیف جید  

 المغامرة النجاح ةجید
 الفشل المشاكل ةضعیف

 التصمیم
 .188عص  2000ععمان .وائل دارالطبعة الاولىع  عالاستراتیجیة الإدارة .الحسية حسن فلاح :المصدر

 :هي تحالا أربع المصفوفة توضا
 للمحـيط مسـتمرة متابعـة هنـاك تكـون أن  ـب  النجـاح هـذا لضـمان جيدع وتنفيذ جيد تصميم عن تترتب النتيجة هذه: النجاح
 الفشل؛ يحدث لا حتى الخارجي

 كـان إذا التأكـد علـيهم  ـب إذ التصـميمع علـى رر ا المـد لتركيـز نتيجـة هـذا جيـدع وتصـميم ضـعيف تنفيـذ عـن تترتـب: المشاكل
 المشاكل؛ نفس ويواجهوا التصميم يعيدوا لا حتى التنفيذع في أو التصميم في الخطأ

 ؛)سي  فالتصميم إذا (الجيد والتنفيذ الضعيف للتصميم نتيجة هي: المغامرة
 .سي  تنفيذ يتبعه سي  أو ضعيف لتصميم متوقعة نتيجة وهو :الفشل

 المتطلبات اللازمة لتنفیذ الاستراتیجیة: المطلب الثالث
 المختارةعالاسترايتيجية  لإنجاح المسبق الإعداد من بد فلا خاط ع اعتقاد هو سهلة التنفيذ عملية بأن العديد اعتقاد إن 

 :هي التنفيذ قبل مراعاتها الواجبالاعتبارات  من مجموعتین سنعر  يلي وفيما
 التمييـز هـذا علـى حافظـ  مـا إذا يةعتنافسـ ميزة لها يحقق الوق  على استراتيجيتها تنفيذ في المؤسسة اعتماد إن :الزمن - أ

 إذا الميـزة هـذه علـى المؤسسـة تحـاف  أن ويمكـن .للوقـ  كبـيرة قيمـة تعطـي تخـدمها الـتي الفئـة كانـ  إذا خاصـة الـزمةع
 . ذلك لتحقيق اللازمة التكنولوجيا توفير مع والاستجابة التصرف في السرعة الابتكارع تشجع كان 

 الدراجة بتسليم تقوم ثم )الزبون وذوق رغبة ( الطلب حسب رجات ا د بإنتاج قومت ع "Panasonic" مؤسسة فمثلا 
 .التاي اليوم في

 طريـق عـن المؤسسـةع في المسـتويات مختلـف إلى الخطة بإيصال القيام  ب إذ :الاستراتیجیة بالخطة والمعرفة الإعلام  - ب
 .التخطيط ضوعاتمو  لاا نشرات وضع ع)سنوية ربع( دورية تقارير مكتوبةع نسخ توزيع

 الخطة إلى التنفيذيینو المدرار  العاملین جهود بتوجيه القيام المؤسسة رئيس على  ب :الصفوف وتنظیم الجهود حشد - ت
 .تتطلبها التي التغيرات لمختلف والإشارة

 إعـداد تميـ خلالهـا ومـن الحرجـة  النجـاح مؤشـرات تحـدد قائمـة إعـداد يتم التنفيذ في البدر قبل :الأداء مستویات وضع - ث
 الـذين الأشـخاص مكافـأة غـر ب دوريـا القائمـة هـذه  راجعـة العليـا الإدارة أعضار يقوم .المجالات لكل الأدار مستويات
 .يخالفها من ومعاقبة الحرجة  النجاح مؤشرات  في نجاحا حققوا
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 التنفيـذ عمليـة وتعتـبر ععليهـا والرقابـة صـياغتها بـین الوصـل حلقـة هـو الاسـتراتيجية تنفيـذان  Rajasekarكمـا اكـد   
  ـب كمـا كبـيرةع وبشـرية ماليـة قـدرات إلى بالإضـافة كبـير وقـ  إلى تحتـاج الاسـتراتيجية فتنفيذ عالاستراتيجية صياغة من أصعب

 الاسـتراتيجية منفـذي  عـل ممـا السـوقع يفرضـها الـتي والتهديـدات الفـرص مـع التكيـف وضـرورة التنفيـذ عنـذ البيئيةراعاة التغيرات م
 يحدث فقد الفشل أما الصياغة  رحلة مرهون التنفيذ فنجاح سبق ما على علاوة للتطبيقع وقابلة مبدعة استراتيجيات بتنفيذ زمینمل
 .1بین صياغة الاستراتيجية و تنفيذها الصلة إ اد على القدرة عدم حالة في
 شـركة قـدم  وقـد الحاليـةع لاجـراراتا علـى تغيـيرات أو مقدمـة اجـرارات عـدة يتطلـب بنجـاح الاسـتراتيجية تنفيـذ إن 

 تنفيـذ عملية لنجاح الضرورية التنظيمية العناصر ببيان يهتم وذجنم Mckinsy Consulting Company الإستشارية ماكينزي
 :2الشكل التاي العناصر هذه يوضا The Seven S Framework  عليه يطلق إذ عتراتيجيةالاس

 ماكینزي لشركة السبعة والتنظیمیة الإداریة صرالعنا إطار(:00)رقمالشكل 

 
ع الطبعــة الثانيــةع دار وائــل للنشــر و التوزيــعع عمــانع منظييور منهجييي متكامييل: الادارة الاسييتراتیجیةع وائــل محمــد ادريــسع طــاهر محســن الغــالبي :المصييدر
 .331عص 1338الاردنع

                                                           
1 Rajasekar, J. “Factors affecting Effective Strategy Implementation in a Service Industry: A Study of Electricity 
Distribution Companies in the Sultanate of Oman”. International Journal of Business and Social 
Science,2014, vol(05), N(09), pp169- 183. 
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 .331ع ص مرجع سابقع وائل محمد ادريسع طاهر محسن الغالبي 

 القیم و الغایات المشتركة

 الاستراتیجیة

 المهارات

 الموظفین
 الانظمة

 الهیكل نمط الادارة
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 : المشتركة والغایات القیم -0
 أهـداف شـكل في تكـون غالبـا بالمؤسسـةع رد ا الأف فيهـا يشـترك الـتي والطموحـات الأساسـية توالتطلعـا القـيم سثـل 

  ـب ثم ومـن المؤسسـة داخـل نشـره في العليـا الإدارة ترغـب الـذي المسـتقبلي للتوجـه العريضـة الأفكـار عـن التعبـير يـتم إذ ضـمنيةع
 .المؤسسة افراد كل مع مشاركتها
 :المهارات -0

 سيـز الـتي والخصـائص عملـيع واقـع إلى والمعـارف المعلومـات تحويـل علـى القـادرة والكفـارات انـاتوالإمك القـدرات سثـل 
 .المؤسسات من غيرها عن المؤسسة
 :الموظفین -0

 شخصـياتهم في لـيس متكامـل بشـكل لام الاهتمام  ب إذ ضروريع أمر الافراد هؤلار في والتفكير الإهتمام يصبا هنا 
 .للاستراتيجية الفعال التنفيذ يفيذ ما وكل الديمغرافية ائصهمبخص يتعلق ما كل في بل فقطع

 الإدارة نمط -0
 وما الإدارةع ومعتقدات قيم توضا بحيث التنظيميةع وفلسفتها المؤسسة لإدارة الفكرية الإديولوجية عن الإدارة نمط يعبر 

 .تصرف أو سلوك إلى يتحول نأ ويستحق ووقتاع وكذلك والبشرية المادية الموارد أفضل إلى ويحتاج مهما تحسبه
 :الاستراتیجیة -0

 وتوزيـع محـررة أفعـال تبـة مـن عليهـا ينطـوي ومـا الأمـدع بعيـدة الأهـداف تحديـد طريقـة وهـي الغايـات لبلوم الوسيلة تعتبر 
نمـا .طقيـةمن ذهنيـة نظاميـة خطـة  ثابـة تكـون أن بالضرورة وليس التطويرية الأنماط أحد فهي .الغايات تلك لتنفيذ ضرورية موارد  وا 
 السوق وتنويع الإبداع على تنطوي أن  ب الاستراتيجية تنجا حتى .القرار اتخاذ معطيات عن تنبثق كما الزمنع مع لتتوافق تأتي
 . 1التكاليف على بالسيطرة تهتم أن وكذلك السوق نطاق في التوسع على تحرص وأن

 :الهیكل  -0
 التنظيمـي الهيكـل مـع تتناسـب أن فلابـد المؤسسـة مسـار في ومسـتمر ةقويـ تحـولات إلى إلى تشـير الاسـتراتيجية أن  ـا 

 مـا وهـذا التغيـير دائمـة المؤسسـات أن كما .الجديدة الاستراتيجية مع يتلارم التنظيم في دائما تغيير إحداث يتطلب مما للمؤسسةع
 لها مؤسسة فكل عالاستراتيجيات لكل يصلا يمثا تنظيم يوجد لا أنه إلى بالإضافة التنظيميع الهيكل في الدائم التغيير إلى يؤدي
 : 2يلي ما تتبع  ب الاستراتيجية مع يتماشى تنظيمي هيكل تصميم يتم وحتى الخاصةع ظرفها
 ؛الاستراتيجية لتحقيق تنفيذها المطلوب الأساسية والمهام الأنشطة تحديد 

 جديدة؛ تنظيمية وحدات لقخ على رتيجية ا الاس  لتحقيق تنفيذها وب المطل الأنشطة تأثير تحديد  

 اللازمة؛ والأولوية والسلطة القوة الجديدة التنظيمية الوحدات يعطى أن  ب 

                                                           
 .11-11عص ص1331مصرع الإداريةع للتنمية العربية المنظمة. للقادة الاستراتیجي الفكرطارق شريف يونسع  1
 .313ع ص 1331 .الاسكندرية الجامعيةع الدار الرابعةع الطبعة ،الاستراتیجیة الإدارة في للمدیرین العملي لالدلیاحمد ماهرع  2
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 الوحدات كل بین التنسيق توفير.  
 معلومات نظم -0

 البيئة في المتاحة البيانات بین من اللازمة البيانات واختيار المعلومات من الاحتياجات تحديد إلى المعلومات نظام يهدف 
 تـوفير حيـث النهـائيینع مسـتخدميها إلى المطلوبـة المعلومـات وتوصـيل إنتـاج بغـر  معالجتهـا ويـتم للمؤسسـةع والخارجيـة اخليـةالد

 مـن أنظمـة عـدة علـى المؤسسـة وتعتمـد .صـحيحة قـرارات باتخـاذ ويسـما البيئـي التأكـد عـدم درجـة تقلـيص إلى يـؤدي المعلومـات
 .الخبيرة والنظم ؛القرارات دعم نظم الآلية؛ الإدارية المعلومات نظام :أهمها
 ابعاد تنفیذ الاستراتیجیات: الرابعطلب الم
ابعاد مختلفـة لعمليـة تنفيـذ الاسـتراتيجياتع و المقصـود لاـذه الابعـاد هـو كيفيـة تحديـد الاجابـات المخنلفـة لعـدد مـن هناك  

كل اكثـر تحديـدا بشـو . الاجابـات المتوقعـة لهـا ابعـاد عمليـة تنفيـذ الاسـتراتيجيات ثل هـذه الاسـئلةع بالتـايالاسئلة المحددةع حيث س
 :1تتمحور عملية تنفيذ الاستراتيجيات حول ثلاثة ابعاد و هي

 الذي سیقوم بتنفیذ خطط المنظمة؟من  - أ
المعروف ان المـديرين في الادارة العليـا لأيـة منظمـة هـم الـذين يقومـون بعمليـة التخطـيط الاسـتراتيجيع و بالتـاي وضـع من 

مـن خـلال وضـع الـبرامج التنفيذيـة الـتي  تنفيـذكل فرد في المنظمـةع و حسـب موقعـه بعمليـة ال  ع فيقومالخطط و السياسات
ختلفـة مــن اي يمكـن مــن خلالهـا القيــام بعمليـة التنفيــذ علـى اكمــل وجـهع و ر ــا يكـون المنفــذون للخطـط و السياســات الم

 .مستوى إداريع و كل حسب موقعه و اختصاصه
 المطلوب من اجل القیام بعملیة التنفیذ؟ما  - ب

عملية تنفيذ الخطط المختلفة القيام بثلاثة انشطة اساسية من شأنها وضع تلك الخطط موضع التنفيـذ الفعلـي و تتضمن  
 :العمليع و هذه الانشطة هي

تحديد الخطوات و النشاطات المطلوبة لإنجاز الخطط المختلفةع و الهدف  البرامج التنفيذيةع التي يتم من خلالهاوضع  -1
 .التنفيذ الفعليإقرارها الى موضع  هذه البرامج التنفيذية هو نقل الخطط الاستراتيجية التي فمن وضع 

الموازنــات الماليــةع و في هــذه الحالــة يــتم تحديــد الكلفــة المرافقــة لكــل برنــامج تنفيــذع و ذلــك لاــدف تخصـــيص وضــع  -1
 .بشكل فاعل ودون إبطار ام بعملية التنفيذللقي الموازنات المالية التي تكفي

الخطوات المتلاحقة و المتتابعة التي توضع بشكل الاجرارات المختلفةع حيث تعرف الاجرارات بانها نظام من تطوير  -1
 .جرارات لتوجيه الانشطة المختلفة الوجهة السليمةام المختلفةع و تهدف الامفصل لبيان كيف يمكن انجاز المه

 سیتم القیام بما هو مطلوب؟كیف  - ت
كيف سينفذ البديل الاستراتيجي الذي ف اختيارهع و هنا ياتي دور عملية التحليل الاستراتيجي التي ف من خلالهـا نى   ع 

ف في البيئة الداخليةع و تحديد الفرص و التهديـدات الـتي تحملهـا البيئـة الخارجيـةع حيـث تقـود تحديد نقاط القوة و الضع
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واقع المنظمة من حيث الامكانات المادية و البشرية المطلوبةع و كـذلك تهيئـة الوضـع التساؤل الى دراسة الاجابة عن هذا 
املین و تــوجيههم ع اي ان ادة تنظــيم المنظمــة و تــدريب العــالــداخلي للمنظمــة و العــاملین فيهــاع مــن خــلال تنظــيم و اعــ

البــديل الاســتراتيجي تتطلــب اولا اجــرار تغيــيرات مهمــة في البنــار التنظيمــيع و ثانيــا تاهيــل العــاملین بشــكل  تنفيــذعمليــة 
  .م بعملية التنفيذ بشكل ممتازاساسي ليكونوا قادرين على القيا

 و مستویاته التغییر الاستراتیجي: المبحث الثاني
يشهد العالم تغيرات جذريـة سريعة ومتتابعة ع اذ أصبح  الـسمة الغالبـة علـى بيئـة العمـل المحـيط بنـا هي التقلب والتغيـير  

ــــة ونتيجــــة ــــة او خارجيــــــة لاــــدف احــــداث التــــوازن  الــــديناميكي الــــسريع ع فــــالتغيير هــــو استجابــــ لمــــؤثرات البيئــــة ســــوار كانــــ  داخليــــ
والتغييـــــر هــــو العمليـــــــــة الوحيـــــدة المــــستمرة بالمنظمــــــــة ع والمنظمــة   عللمنظمـــــة مـــع بيئتهـــا وتحقيــق الميـــزة التنافـسيــــــة لاــدف الاستـــــــــمرار

ع لأن قــوى التغييــر تــأتي مــن داخــل المنظمــة ولــيس مــــــن خارجهــا ع أي ان الفعــل " تخـذ خطــوات متأتيــة صــداماالفاعلة هي التي ت

 .دراك المديرين لهإـــى هـذا التغييـر ع اذ يبـدأ بالاداري للمـديرين هـو الـذي يـؤدي الـــ
 تعریف التغییر الاستراتیجي: المطلب الاول

تيجي فهـــو عملــــــية التغييـــر المقـــصودة لتحويـــــــل مكـــان او مهـــام او اجـــزار عـــدد مـــن الموجــودات مــن حالتهــا التغييـــر الاســـترا 
 . 1الطبيعيـة المعتـادة الـى حالـة جديـدة غيـر مألوفـة

 .التنافســية للمنظمــة لميـــزةاو هـــو عمليــــــة تحريـــك الوضـــع الحـــاي للمنظمـــة تجـــاه حالـــة مـــستقبلية مرغوبـــة مـــن اجـــل تعزيـــز ا  
التغييـر الاسـتراتيجي بـأي تغييـر يحـصل فــــي المنظمـات مـــــن حيـث بيئتهـا او هيكلهـا او تقنياتهـا او   ((Robbins & Coulerوبينا

بالكيفية التي تديرها " مرهونا وبالنظر لأتـساع مـدى وحجـم تـأثير التغييـر الاسـتراتيجي علـى المنظمـات ع فقـد بـات نجاحهـا. افرادها 
 . 2تلك المنظمات هذا التغيير

 يتطلب ما عادة الأساس هذا على إذ التنظيميع التغيير انطلاق نقطة ورسالتها المؤسسة استراتيجية في النظر إعادة يعتبر 
الرائـد  Yotaro Kobayashi تـبريع إذ. والهيكـل الإنتـاج تكنولوجيـا في التغيـير مثـل أخـرى تغيـيرات إحـداث الاسـتراتيجي التغيـير
 تتطلـب الـتي المؤشـرات بعـض وجـود لاحـ  إذ زيـروكسع بشـركة .التنظيمية والثقافة التنظيمي الاستراتيجي التغيير إحداث في الأول
 شكاوي معدلات زيادة إلى بالإضافة السوقع في جديدة منتجات تقديم وعدم للشركة السوقية الحصة المؤشرات هذه ومن التغييرع
 نحـو بالشـركة الإنتقـال تسـتهدف للشـركة جديـدة رؤيـة صـياغة أجـل مـن فريـق بتشـكيل قـام الملاحظـات هـذه إلى واسـتنادا .العملار
 .3القدرات الاستراتيجية ودعم الجودة على الرقابة على يرتكز جديد وضع
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 مستویات التغییر الاستراتیجي: المطلب الثاني
 التغيـير مسـتويات تختلـف إذ المؤسسـةع في بـه القيـام الـلازم التغيـير مـدى تحديـد طلـبيت للاسـتراتيجية الفعـال التنفيـذ نا 

 الـتي الاسيتراتیجي التغییير مسيتویات يلـي وفيما تطبيقهاع المؤسسة تريد التي الاستراتيجية وطبيعة الظروف باختلاف اتيجيالاستر 
 .1لاا تقوم أن للمؤسسة يمكن

 :استراتیجیة الاستقرار -0
 مع متشالاة وغير مختلفة مهام تضيف ولا جديدةع مهارات تتطلب لا لذا المعتمدةع التخطيط عملية دياتلم إعادة سثل 

 .الخبرة منحنيات من والاستفادة والرقابةع الفحص أنشطة على تركز التنفيذ عملية تنجا وحتى سابقتهاع
 :تغییرات روتینیة في الاستراتیجیة -0

 سـوار المعتمـد التكتيـك في إعادة أي بسيطةع و اجرار تغييرات العملار ذبج عوامل إلى جديدة رؤية تكييف تستدعي 
 حاجـة اعتبـارات وفـق المنتجـات وضـع إعـادة علـى تهـتم الحـالات كـل في وهـي .التوزيـع سياسـة أو التسـعير سياسـة مسـتوى علـى

 .العملار
 محدودة تغییرات استراتیجیة -0

 إذ الإنتـاجع وخطـوط المنـتج أصـناف نفـس إطـار في جديـدة قأسـوا في الجديـدة المنتجـات تقـديم في تغيـيرات تتضـمن 
  ـب التغيـير عمليـة ولإنجـاح .موجـودة منتجـات وتحسـین منتجـات تطوير أو منتجات إضافة مستوى على تغييرات الأمر يستدعي
 .هذه التغييراستراتيجية  تواجه قد التي المشاكل على والتعرف الأسواق دراسة

  :تغییرات استراتیجیة مهمة -0
 إضافة أو الاستحواذ أو الإندماج نوع من فالخيارات المؤسسةع في ورئيسية مهمة تغييرات على الاستراتيجية هذه تشمل 

 كمـا جديـدةع تنظيميـة هياكـل تطـوير تسـتوجب مهمـة اسـتراتيجيات كلهـا الصـناعة نفـس في جديـدة لمنتجـات إنتـاج خطـوط
 الجديدة التنظيمية الثقافة ومفردات القديمة التنظيمية الثقافة بین اختلاف عن والناتج المحتمل الصراع حل الاهتمام ضرورة تستوجب

 .التغييرات هذه أفرزتها التي

 : اعادة توجیه المنظمة -0
 الصـناعة بـین الـترابط طبيعة على التغيير هذا يرتكز مختلفةع صناعات إلى ستنتقل لكونها للمؤسسة جذرية تغييرات تعتبر 

 إطـار في سـوار الحقـائق جيدة بطريقة استيعاب ضرورة تستوجب الاستراتيجية تنفيذ فعملية الجديدةع اعاتوالصن للمؤسسة الحالية
 .جذري بشكل والثقافة الهياكل إعادة أو المستلزمات توفير
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 مداخل التنفیذ الاستراتیجي: الثالثالمطلب 
فيـــذ تـــتم عمليـــة تنفيـــذ الخطـــة الاســـتراتيجية بشـــكل فاعـــلع فـــان علـــى المنظمـــة ان تحـــدد المـــدخل المناســـب الـــذي يمكنهـــا مـــن تنحـــتى 

مـا يعتمـد اختيـار هـذا المـدخل علـى طبيعـة نشـاط المنظمـةع و نـوع الهيكـل او البنـار المعتمـدع و طبيعـة الثقافـة الاسـتراتيجيةع و غالبـا 
 :1اورد المهتمون عددا من المداخل التي يمكن اعتماد احدها لتنفيذ الاستراتيجيةع و من اهم تلك المداخل و قد السائدةع
تراتيجيع و كـذلك وبات العليا بعمليـات التحليـل الاسـاستنادا لهذا المخل يقوم المديرون في المست: إصدار الاوامرمدخل  -1

ع اي المختلفـةع ثم يطلبـون مـن العـاملین في المنظمـة تنفيـذ البـدائل الاسـتراتيجية الـتي قـاموا بتطويرهـا جياتصياغة الاستراتي
ع و مـا يؤخــذ علــى هــذا المـدخل هــو الفصــل بــین عمليــات جــل القيــام بعمليــة التنفيــذانهـم يصــدرون الاوامــر للعــاملین مـن ا

 .التفكير و التنفيذع الامر الذي من شانه ان يولد مشاكل اثنار عملية التنفيذ
بانــــه اســــتراتيجية تعليميــــة تهــــدف الى تغيــــير المعتقــــدات و القــــيم و  ظيمــــييعــــرف التغيــــير التن: ییيييير التنظیميييييالتغمييييدخل  -1

الاجتماعية  نفسها لمواجهة التغييرات المختلفة في المجالات التكنولوجية وتكيف ن نظمة لتستطيع االاتجاهات و هيكل الم
هو ذلك التحول الذي يحصل في نشاطات المنظمةع و العملياتع و الاهـداف و التنظيمي  التغيير و الاقتصاديةع اي ان

و بالتــايع فــان مــدخل التغيــير التنظيمــي هــو ذلــك المــدخل  العــاملینع اســتجابة لقــوى ضــاغطةع غالبــا مــا تكــون خارجيــةع
ع المنظمـة صـعيدر علـى من خلال تقبلهم لبعض التغييراتع سوا الذي يقوم على اساس دفع العاملین لتنفيذ الاستراتيجية

للعـــاملینع اي انـــهع و مـــن اجـــل تنفيـــذ الاســـتراتيجيات الجديـــدةع ينبغـــي اجـــرار بعـــض الســـلوكيات او علـــى صـــعيد بعـــض 
 .تحديد اولويات و اهداف المنظمةالتغييرات في الهيكل التنظيمي و في الموارد البشريةع و في 

طــراف المختلفــة في المنظمــةع الصــلاحيات و المســؤوليات بــین الأ توزيــعاســتنادا الى هــذا المــدخل يــتم : التعيياونيالمييدخل  -1
الاليـات المناسـبة للتنفيـذع و الـذي يـتم مـن خـلال فريـق التخطـيط صـياغة الاسـتراتيجيات المختلفـةع و اقـتراح  تولىيحيث 

صــــياغة  ئمــــة مهمتهــــاالتنســـيق بــــین مختلــــف المــــديرين العــــاملین في المنظمــــةع حيــــث تعمـــد المنظمــــات الى تشــــكيل لجــــان دا
ع و مـا معظـم المـديرينع بـل يشـارك في ذلـك ع و ذلك بالتعاون بین عملية التخطيط و الصـياغةالاستراتيجيات و تنفيذها

 .في عمليات التخطيط و اقتراح أليات التنفيذكثرة المشاركین وجهات النظر بسبب  يؤخذ على هذا المدخل كثرة 
جار هذا المدخل كمكمل للمدخل التعاوني السابقع فبينمـا يقـوم المـدخل التعـاوني علـى فكـرة : الثقافي للتنفیذالمدخل  -3

ت التنفيـذ الـتي تـتم بالتعـاون بـین جميـع العـاملین في المنظمـةع يـاتي هـذا اشراك المديرين في عمليات التخطيط و اقـتراح آليـا
تنفيذع و يحتاج هذا الامر الى تغيير في الثقافة التنظيمية دارية الدنيا في عمليات الصياغة و الالمدخل ليدمج المستويات الا

فيذع و ذلك من خلال ا اد او بنار نظام للقيم المشتركة في السائدة لتقبل مشاركة الفئات الدنيا بعمليات الصياغة و التن
غم من اهميـة هـذا المـدخل و جـدواه الكبـيرة في عمليـة التنفيـذ الاسـتراتيجيع الا انـه لا يؤخـذ عليـه افتراضـه المنظمةع و بالر 

 .ملینع اضافة الى انه يحتاج  لوق  طويل حتى يتم بنار القيم المشتركةلجميع العا ار وز المقدرة الذهنيةتوفر الذك
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يــرى هــذا المــدخل ان عمليــات صــياغة و تنفيــذ البــدائل الاســتراتيجية تــتم مــع بعضــها  :الابييداعي فييي التنفیييذالمييدخل  -3
ليـتي التفكـير و التنفيـذ للاسـتراتيجية متلازمتـانع لـذا ع و بالتـاي فـان عمدون ان يكون هناك فاصـل بـین العمليتـینبعضاع 

الادارة العليا لتشجيع العاملین على ابتكار اساليب ابداعية فان تنفيذ الاستراتيجية ينبغي ان يتم بطرق ابداعيةع مما يدفع 
رونــه مناســبا مــن اســاليب يكــون فيهــا روح ر مــا يفي التنفيــذ دون ان تحــدد لهــم بــرامج تنفيذيــة محــددةع بــل يــترك لهــم اختيــا

        .حداتالتحدي و الابداعع و يناسب هذا المدخل الشركات الكبيرة التي تتكون من عدد كبير من الدوائر و الو 
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 :الخلاصة

 لقـيما :هـي تنظيميـة متطلبـات مجموعـة تتطلـب للاسـتراتيجية الصـحيا التنفيـذ أن الاستشـارية مـاكينزي شـركة أكـدت 
 المؤسسة تهتم الاستراتيجي التنفيذ عملية وأثنار .والنظم الهيكلع عالاستراتيجية الإدارةع نمط الموظفینع عالمهارات المشتركةع والغايات
 .البيئية المتغيرات إلى تستجيب أن وتحاول الاستراتيجي بالتغيير
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 : تحصیلها من خلال هذا الفصل هيالمخرجات التعلیمیة المتوقع 
  ؛الرقابة الاستراتیجیة و اهمیتهاتحدید مفهوم 
  ؛شرو  الرقابة الاستراتیجیة التعرف على 
  مراحل عملیة الرقابة الاستراتیجیةإدراك الطالب لأهم. 
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 : تمهید
اتيجية الــتي تــتمكن فيهــا المنظمــة مــن معرفــة مــا اذا كــان سثــل الرقابــة الاســتراتيجية المرحلــة الأخــيرة في نمــوذج الإدارة الاســتر   

 .تطبيق خيارها الاستراتيجي قد حقق اهدافها و مدى النجاح في ذلك
فهـي : تشكل الرقابة الاستراتيجية جزرا اساسيا من وظيفة المدير الاستراتيجي التي تتمثل في اسام الانشطة كما خطط لها  

النشاطات المختلفة التي تحدث داخل المنظمةع و بالتاي امكانية التعرف على الانحرافات المحتملة تتضمن مراقبةع و تقويمع و تحسین 
الحــدوث ليتســنى للمــدير الاســتراتيجي اتخــاذ الاجــرارات التصــحيحية الملائمــة في الوقــ  المناســب لضــمان ســير العمليــة الاســتراتيجية 

 .بالاتجاه الصحيا
 تراتیجیة و اهمیتهاالرقابة الاس مفهوم: المبحث الأول

 .سنتناول في هذا المبحث مفهوم الرقابة الاستراتيجية و كذا اهميتها بالنسبة للمنظمة  
 مفهوم الرقابة الاستراتیجیة: المطلب الأول

يقصــد بالرقابــة الاســـتراتيجية تحديــد مــدى قـــدرة المنظمــة علــى تحقيـــق الأهــداف و الغايــات بنجـــاح و مــا اذا كانــ  هـــذه   
كنـــة التحقـــق كمـــا خطـــط لهـــاع و ان مـــن مهـــام الرقابـــة اعـــادة تكييـــف اســـتراتيجية المنظمـــة لتحســـین قـــدراتها في تحقيـــق الاهـــداف مم

 .1اهدافها
كما تشير الرقابة الاستراتيجية الى ذلك النظام الذي يساعد الادريین على قيامهم بتقويم مدى التقدم الذي تحرزه المنظمة   

 .2بعض مجالات التنفيذ التي تحتاج الى عناية و اهتمام اكبر في تحقيق اهدافهاع و في تحديد
و بذلك فهي تتطلب متابعة جانبین اساسيین هما الأدار و التنفيذ داخل المنظمةع و جانب البيئة التنافسية و الخارجية لها   

 .لمعرفة اتجاهات التغيير المحتملة التي تؤثر على عمليات المنظمة و مستقبلها
فـــان الرقابـــة الاســـتراتيجية هـــي نـــوع خـــاص مـــن الراقبـــة المنظميـــة الـــتي تركـــز علـــى مراقبـــة و تقـــويم عمليـــة الإدارة  و بالتـــاي  

 .الاستراتيجية للتاكد من انها تعمل بالشكل الصحيا و ضمان تحقيق النتائج التي سبق التخطيط لها
خلال الموازنةع فالرقابة الاستراتيجية هي اكثر سعة و  و من الضروري التمييز بین الرقابة الاستراتيجية و مفهوم الرقابة من  

ون فيهــا الرقابــة علــى النفقــات مــثلا تشــمل ملاحظــة مــا اذاكانــ  النفقــات الفعليــة قــد تجــاوت النفقــات كوليــة مــن الموازنــة الــتي تكــ
عد انقضار فترة الموازنة في حین المخططةع و يكون فيها التاكيد على العمليات الداخليةع ثم ان تصحيا و تقويم الموقف يتم عادة ب

ان الرقابة الاستراتيجية تاخذ بعدا زمنيا يتجـاوز السـنة الى عقـد مـن الـزمنع كمـا ان الوسـائل الكميـة و النوعيـة تاخـذ بنظـر الاعتبـار 
 .بالاضافة الى العمليات الداخلية و البيئة الخارجية 
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 اهمیة الرقابة الاستراتیجیة: المطلب الثاني
يـــة الرقابـــة الاســـتراتيجية في كونهـــا وســـيلة فعالـــة تزيـــد مـــن قـــدرة الادارة علـــى تعـــديل خياراتهـــا الاســـتراتيجية بصـــورة تبـــزر أهم  

لـذلك فهـي  .مستمرة و ذلك بسبب التغييرات المستمرة في المتغيرات البيئية المختلفةع اي القيام بعمليات التقـويم و الرقابـة باسـتمرار
ئتها الخارجية و الداخلية و تعد  ثابة اختبار لدرجة الموائمة للخطط و الاجرارات و السياسات تعكس حالة تكييف المنظمة مع بي

 .و البرامج مع متغيرات البيئة الخارجية و التنافسية و الداخلية
يـة الإدارة هذا بالاضافة الى ان الراقبـة الاسـتراتيجية تـزود المنظمـة بالتغذيـة العكسـية الـتي تحـدد فيمـا اذا كانـ  مراحـل عمل  

 .الاستراتيجية مناسبة و متناسقة و تعمل بالشكل الصحيا
 :1اغراضا ابعد للرقابة الاستراتيجية هي( Bennett)و قد طرح   
 تحسین الكفارة التشغيلية؛ -1
 تسهيل ادارة التغيير؛ -1
 تطوير ثقافة عامة داخل المنظمة؛ -1
 .لةالمساعدة في تطبيق طرق الادارة الحديثة كادارة الجودة الشام -3
ال سوف يتمكن من نشر الموارد في اماكن استخدامها الأكثر كفارةع و توزيـع خـبرة و مهـارة الإدارة نظام الرقابة الفعان   

 .في ارجار المنظمة و توليد معلومات شاملة في فعاليات الوحدات الثانوية
المســتمرة بــین المتغــيرات البيئيــة و الابعــاد  بــة الاســتراتيجية كعمليــة تتوســط العديــد مــن التفــاعلاتيمكــن النظــر الى الرقاو   

الداخليــة للمنظمــةع فهــي وســيلة مرشــدة و ناصــحة و تحــدد مجــالات الاخفــاق او التصــحيا المطلــوب لنجــاح مجمــل اعمــال الانظمــة 
 .2انها تقيم ثلاثة مجالات رئيسية هي البيئة الكلية و البيئة التنافسية و العمليات الداخلية. الادارية في المنظمة

 الأطراف التي تشترك في التقییم:الثالثالمطلب 
ة التي تتولى عملية التقييم الاستراتيجيع فانه ينبغـي تحديـدها بشـكل دقيـقع كـي تـتم هـذه العمليـة بنجـاحع و عن الجهاما   

رجـوةع كمـا  ــب تحديـد الاسـس الــتي ينبغـي توفرهـا في الجهــات الـتي تتـولى عمليــة التقيـيم الاســتراتيجيع اذ بالتـاي تحقـق الأهــداف الم
صة على القيام بعملية التقييمع و ان تسعى لتوفير نظام واضا و محدد يحكم لاـذه العمليـةع ينبغي على تلك الجهات ان تكون حري

ييرع و حيث درجة التلاؤم و الاتساق و توفر الوق  و القابليةع و غريها مـن المعـا اضافة الى ضرورة تحديد معايير محددة للتقييم من
 :3هي م الاستراتيجيعموماع يمكن ان تتالف الاطراف التي تتولى عملية التقيي

 الإدارة في المنظمة؛مجلس  -
 ؛(التنفيذون)العامون المديرون  -
 وحدات الأعمال و رؤوسار الدوائر بالتعاون مع العاملین؛رؤوسار  -
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 113عصع سابقجمر زكريا مطلك الدوريع  
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 Wright,p.,& Kroll,M.J. and Parnell,J., op. cit., p245. 
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 .خارجيمستشار  -
  عملیة الرقابة الاستراتیجیة: المبحث الثاني

لقـــد ســـ  الاشـــارة مســـبقا الى مفهـــوم الراقبـــة الاســـتراتيجية و اهميتهـــا في المنظمـــةع ســـنحاول ضـــمن هـــذا المبحـــث   
 .التطرق الى شروط الرقابة الاستراتيجية الفعالةع و عملية الرقابة الاستراتيجية

 یجیة الفعالةشرو  الرقابة الاسترات: المطلب الأول
 :1لكي يكون نظام الرقابة الاستراتيجي فعالاع لابد من توفر بعض الشروط و المتطلبات الأساسية لذلك منها

من المفتر  ان يتمم التركيز في النظام الرقـابي علـى القضـايا الحيويـة و الاساسـية بغـض النظـر عـن صـعوبة ا ـاد معـايير للقيـاس  -1
الأعمــال العالميــة اجتهــدت كثــيرا مــن خــلال خبراتهــا في ان تجــد وســائل القيــاس و المعــايير  مــن المعلــوم ان منظمــات. ســهلة لهــا

 .الملائمة لقياس مثل هذه القضايا
من الضروري ان تزود الرقابـة متخـذي القـرارات بالمعلومـات المطلوبـة و في الوقـ  المناسـب و في اطـار الرقابـة الاسـتراتيجية فـان  -1

منــا ان هــذا الوقــ  المناســب لا يــرتبط بفــترات زمنيــة قصــيرة و محــدودة بــل في كثــير مــن الاحيــان الاشــكالية تبــدو كبــيرة اذا عل
 .تتداخل الاوقات بحيث تجعل من عملية ايصال المعلومة الى الجهات المعنية مشكلة تحتاج الى عناية خاصة

ا من المعلومات في حین يحتاج الأمر الى ان الابتعاد عن التصور التقليدي و المرتبط بكون نظام الرقابة يعطي كما هائلا و كبير  -1
تكــون هــذه المعلومــات مركــزة و مفيــدة بحيــث تتــيا لــلإدارة اعطــار احكــام دقيقــة حــول الموقــف المــراد اتخــاذه او الحالــة المطلــوب 

 .تصحيحها
 .يفتر  ان تكون مؤشرات الرقابة الاستراتيجية مرتبطة و منسجمة مع جوانب الأدار متوسط و قصير الامد -3

 عملیة الرقابة الاستراتیجیة: المطلب الثاني
ان الرقابة الاستراتيجية تعطي و تزود بالتغذية العكسية المحورية و الضرورية جدا لتحديد ما اذا كان  جميع هذه الخطوات لعمليات 

 .الادارة الاستراتيجية تجري بشكل سليمع و ملائم و تعمل بانتظام
ناك ثلاثة خطوات مميـزة و لكـن مترابطـة تشـكل عمليـات الرقابـة الاسـتراتيجية في ان ه( Certo & Peter)حيث يشير   

المنظمةع و لكون الرقابة الاستراتيجية سثل نمط خاص مـن الراقبـة المنظميـةع فـان هـذه الخطـوات و المراحـل مرتبطـة بقـوة بنمـوذج عـام 
يير و الاهـدافع و اتخـاذ اجـرارات تصـحيا ضـرورية اذا تطلـب للرقابة و الذي يتضمن قياس الأدار المنظميع مقارنة الأدار مـع المعـا

 :2الأمر و هي
 
 
 

                                                           
1
 .113عص مرجع سابقاحمد القطامینع  

2
 111-113عص ص مرجع سابقالعملياتع ....المفاهيم : وائل محمد ادريسع طاهر محسن الغالبيع الادارة الاستراتيجية 



 الفصل الأول

 

                                             ورقلة-جامعة قاصدي مرباح      أسماء یوسف. د.من إعداد        یجیة    مطبوعة محاضرات في مقیاس الإدارة الاسترات

026 

 :قیاس الأداء المنظمي: الخطوة الاولى 
قبل ان يضـع المـديرين خطـة العمـل لجعـل عمليـات الإدارة الاسـتراتيجية فعالـةع مـن المفـتر  القيـام بقيـاس الأدار المنظمـي   

خذ المدير هذه القياساتع فان الامر يحتاج ادخال موضوعین مهمین همـا التـدقيق الحايع و لغر  معرفة قياسات الأدار و كيف يا
 .الاستراتيجيع و طرق قياس التدقيق الاستراتيجي

 :التدقیق الاستراتیجي -
ان هذا الشكل من الفحص ر ا يكون كوي . هو فحص و تقييم عمليات المنظمة المتاثرة بعمليات الادارة الاستراتيجية   

 و واســـعع و يؤكـــد علـــى جميـــع اوجـــه عمليـــات الادارة الاســـتراتيجية او ضـــيق جـــدا و يؤكـــد علـــى جـــزر واحـــد مـــن هـــذه بشـــكل كبـــير
العمليات مثل تحليل البيئة ع بالاضافة لذلك فان التدقيق الاستراتيجي قد يكون رسمي مرتبط فقط بالقواعـد و الاجـرارات المنظميـة 

 تقرير طبيعة المقاييس المعتمدة و متى و لماذا؟ او غير رسمي يسما للمديرين بتوجه واسع في 
تتضــمن التشــخيص لمعرفــة كيفيــة و ( Samuael)تتطلــب عمليــة التــدقيق الاســتراتيجي المــرور بثلاثــة مراحــل حســب راي   

ورة وجـود مـع ضـر . ماهية التحليلات الاستراتيجية المفرو  القيام لااع و مـن ثم التحلـيللات المركـزةع و وضـع التوصـيات و اختبارهـا
 :و تكون هذه المراحل بالشكل التاي. الموضوعية و القدرة على طرح اسئلة مهمة و عميقة

 التشخیص: المرحلة الأولى
 :و تتضمن  
الإطــلاع علــى الوثــائق الرئيســية مثــل الخطــة الاســتراتيجية و الخطــط التشــغيلية و الترتيبــات المنظميــة و السياســات الرئيســية الــتي  -1

 ثل تخصيص الموارد و قياس الأدار؛تتحكم بانشطة م
 الاطلاع على الأدار التشغيلي و السوقي و الماي و مقارنته  ؤشرات و اعراف الصناعة لتحديد التباينات و الانحرافات؛ -1
عضــار المعرفــة التامــة لــلادوار الرئيســية و المســؤوليات المطلوبــة و عمليــات اتخــاذ القــرارات الرئيســيةع و العلاقــات الداخليــة بــین ا -1

 الكادر الوظيفي و وحدات التشغيلع و الموارد بضمها المباني و راس المال و الادارة و التكنولوجيا؛
تحديـد المضــامین الاسـتراتيجية في التنفيــذ المتمثلـة في الهيكــل التنظيمــي و نمـاذج الســلوك الاداري و الثاقفـة التنظيميــة الســائدة و  -3

 تراتيجية؛تحديد الانشطة الداخلية و الروابط بالاس
تحديد التصورات الداخلية و الخارجية كاستطلاع وجهات النظر و درجـة الادراك عـن طريـق المقـابلات المركـزة و الاسـتبياناتع  -3

 و كذلك مقابلة عينة منتخبة بدقة من الزبائن الحاليین و الزبائن المحتملین و مصادر آخرى لفهم وجهة نظرهم اتجاه المنظمة؛
الــتي تعمــل بشــكل جيــد و صــياغة الفرضــيات بخصــوص المشــاكل و الفــرص للتطــوير اعتمــادا علــى يجية تحديــد اوجــه الاســترات -1

 .النتائج اعلاه مع تحديد كيفية اتباعها و باي ترتيب
 التحلیل المركز: المرحلة الثانیة 
د العلاقـــات و يتضــمن اختبـــار الفرضـــيات الخاصـــة بالمشــاكل و الفـــرص للتطـــوير مـــن خـــلال تحليــل قضـــايا محـــددة و تحديـــ  

الداخلية بین مكونات او عناصر النظام الاستراتيجيع و يلي اختبار الفرضيات صياغة الاستنتاجات فيما يتعلق بنقاط الضعف في 
 .صياغة الاستراتيجية و الخلل في التنفيذ
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 التوصیات: المرحلة الثالثة
ت مواردهــا و مخاطرهــا و مكافاتهــا و الاجــرارات و تتضــمن وضــع الحلــول البديلــة للمشــاكل و اختبارهــا في ضــور متطلــبلا  

خطــــة عمــــل متكاملــــة و قابلــــة للقيــــاس لتحســــین النتــــائج و يلــــي ذلــــك وضــــع توصــــيات معينــــة لتقــــديم . الاخــــرى القابلــــة للتطبيــــق
   .الاستراتيجية

 :طرق قیاس التدقیق الاستراتیجي -
ليب لوضـع هـذه الطـرق في مجموعـات هـو تقسـيمها احد الاسا. يقيس المديرين الأدار المنظمي بواسطة طرق عامة مقبولة 

فهــم لطــرق قيــاس التــدقيق الاســتراتيجيع القليــل مــن ع ان هــذا الامــر مفيــد لتطــوير (نوعيــة)الى نمطــینع طــرق كميــة و طــرق غــير كميــة
 .الطرق قد لا تقترب من احد هذين النمطین و بذلك فهي تجمع بينهما

 :النوعیة التنظیمیةالقیاسات 
ت تعطــي احكــام منظميــة بشــكل بيانــات غــير رقميــة و الــتي تلخــص بشــكل ذاتي و تــنظم قبــل الوصــول الى هــذه القياســا 

العديد من المديرين يعتقدون ان افضل قياسـات منظميـة نوعيـة . استنتاجات و رسم على ماذا تستند الرقابة الاستراتيجية من افعال
ان هذا لا يعة وجود قوائم محددة . الاساسية للعمليات التنظيمية تكون بسيطة و تجيب على اسئلة محورية تصمم لتعكس الحقائق

 .متعارف عليها لكل سؤال من الاسئلة و لكن البعض منها مفيد للمدير الممارس
و من الاسئلة المهمة المقترحة و التي يفتر  ان تطرح خلال التقييم النوعي ع و التي تركز على الاجرارات المنظمية خلال  

 :تراتيجيةع هيتطوير الاس
 هل الاستراتيجية المنظمية منسجمة داخليا؟ -
 هل الاستراتيجية منسجمة مع البيئة؟ -
 هل الاستراتيجية المنظمية ملائمة مع موارد المنظمة؟ -
 هل ان استراتيجية المنظمة ذات مخاطر عالية؟ -
 هل الافق الزمة للاستراتيجية مناسب؟ -

  : القیاسات التنظیمیة الكمیة
ســات تعطــي التقيــيم التنظيمــي في شــكل بيانــات رقميــة تختصــر و تــنظم قبــل الاســتنتاجات و الــتي عليهــا تســتند هـذه القيا  

 .افعال الرقابة الاستراتيجية
فالقياسـات . ان البيانات المجمعـة عـن هـذا القيـاس يسـهل اختصـارها و تنظيميهـا بالمقارنـة بالبيانـات المجمعـة بالقياسـات غـير الكميـة

تقيم عدد الوحدات المنتجـة بوحـدة الـزمنع كلفـة الانتـاجع مسـتوى كفـارة الانتـاجع و معـدلات الـدوران و الغيـابع الكمية يمكن ان 
 .المبيعاتع نمو المبيعاتع صافي الارباحع الارباح المدفوعةع العائد على الملكيةع الخطة السوقيةع العائد على الاسهم

 و المعاییر مقارنة أداء المنظمة مع الغایات: الخطوة الثانیة
بعــد قيــاس الأدار المنظمــيع مــن المفــتر  علــى المــديرين المقارنــة مــع اثنــین مــن مؤشــرات المقارنــة المحوريــةع همــا الاهــداف و   

 .فالاهداف المنظمية سثل ببساطة مخرجات من مراحل عمليات الادارة الاستراتيجية. المعايير
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التنظيميةع و سثل مقياس معياري يضع ادار المنظمة في ادراك ممكنع  حيث أن المعايير التنظيميةع تطور لتعكس الاهداف  
لهـذا فــان المعــايير المحــددة و الخاصــة الــتي تطورهــا المنظمــات تختلــف مــن واحــدة لاخــرىع و هــي كقاعــدة او مســطرة يفــتر  ان يطــور 

 . المديرين هذه المعايير في جميع مجالات الادار التي ف تكوين اهداف تنظيمية لها
 اتخاذ الاجراءات التصحیحیة الضروریة: لخطوة الثالثةا
كــالتغيرات في هيكــل .و هــي الخطــوة الاخــيرة الــتي تتطلــب اجــرار تغيــيرات لاعــادة الموقــع التنافســي للمنظمــة في المســتقبل 

تغــيرات في صــياغة  فتقســيم الاســتراتيجية يمكــن ان يقــود الى. المنظمــة و تخصــيص المــوارد بصــورة مختلفــة و تطــوير حــوافز ادار جديــدة
 .الاستراتيجية و تنفيذها

ان الاجرارات التصحيحية  ب ان تضع المنظمة في وضع افضل لتستثمر قوتها الداخلية و تحصـل علـى ميـزة مـن فرصـها  
كمــا  ــب ان يكــون لهــا توقيــ  مناســب و الالتــزام . الخارجيــة لتتجنــب او تقلــل التهديــدات الخارجيــة و تحســن الضــعف الــداخلي

 .وليتها الاجتماعية و الاهم من ذلك كله هو تقوية مركزها التنافسي في الصناعة سؤ 
ان اتخاذ الاجرارات التصحيحية قد يزيـد مـن قلـق المـدرار و المـوظفین لـذلك فـان المشـاركة في فعاليـات التقـويم هـي واحـدة  

يكـون افضـل عنـد امـتلاكهم ادراك معـرفي بـالتغييرات و  من افضل الطرق للتغلب على المقاومة الفردية للتغييرع فتقبـل الافـراد للتغيـير
 .  احساس بالسيطرة على الموقف و الوعي بان الاجرارات الضرورية سيتم اتخاذها لتنفيذ التغييرات

  مداخل التقییم :الثالث طلبالم
اتيجية الـــتي ســـ  صـــياغتها و ل القيـــام بعمليـــة تقيـــيم الاســـتر اســـتخدامها مـــن اجـــ للمنظمـــاتيمكـــن مـــداخل مختلفـــة هنـــاك  

 :1و اهم هذه المداخل هيع هااقرار 
حدة او اي تصميم نظام التقييم بحيث يتضمن مؤشرات يتم تقييم الو  : Benchmarkingالمقارنة المرجعیة بطاقة  -1

رات غالبا باستخدام المؤشـرات لوحـدة او منظمـة المنظمة على اساس مدى اقترالاا منهاع و يتم تحديد هذه المعالم و المؤش
الجــديع و ان الأدار الجــدي هــو شــي يقــوم هــذا المــنهج علــى الافــترا  بانهــه لا توجــد مؤشــرات مطلقــة لــلأدار و . اخــرى

 .غير ذلكس الارقام لأفضل وحدة او منظمة او الأدار المتوسط او نسبيع و يمكن تحديد المعالم على اسا
الأدارع و هــــي عمليــــة تخطــــيط  تقيــــيمئل هــــي احــــدى وســــا :Balanceed Scorecardالأداء المتييييوازن بطاقيييية  -1

في  استراتيجي و نظام ادارة يستخدم على نطاق واسع في قطاع الأعمال و الصناعة و الحكومـة و المنظمـات غـير الربحيـة
اخليـة و الخارجيـةع و لدجميع انحار العالم لموارمة الانشطة التجارية مع رؤية و استراتيجية المنظمـةع و تحسـین الاتصـالات ا

ادار المنظمـــةع و تـــوفر بطاقـــة العلامـــات المتوازنـــة الاطـــار الـــذي لا يـــوفر فقـــط قيـــاس الادارع و انمـــا ايضـــا مســـاعدة مراقبـــة 
ة تطـوير اداة التقيـيم الاسـتراتيجيةع فـان ذلـك يعـ القيام به و قياسهع و في ما يخـص تقيـيم المخططین في تحيدي ما ينبغي

 :بدقة لتتضمن مؤشرات تفصيلية تتناول
 ؛قريبة المدى و الهداف بعيدة المدىالأهداف  -

                                                           
1
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 كمية و مؤشرات غير كمية؛مؤشرات   -
 .تقييم من وجهة نظر المنظمة نفسها و من وجهة نظر الأطراف الخارجية عن المؤشرات القائدة و المتخلفةابعاد  -

ب ان تضـم مؤشـرات مـن وجهـة بـین هـذه الابعـاد المتناقضـةع و عنـد اعتمـاد البطاقـةع  ـ ازنيتم كل ذلك لتحقيق التو و 
تم تطـوير الأداة من حيث التعلم و النموع و غالبا ما ي و العاملین لة الأسهمع و العمليات الداخليةالعميلع و حم: نظر
 :مراحل و هي 3عبر 

 رؤية المنظمة الى خطط و اهداف؛ترجمة  -
 اهداف محددة للمنظمة؛تحديد  -
 الخطوة السابقة؛لتحقيق الأهداف المحددة في التخطيط  -
 .المؤشرات الرئيسية لتحقيق مدى تحقق الهداف الموضوعةتحديد  -
 :وسة و الذي يرى بانها تشملو الذي يركز كما يشير الاسم على الاصول غير الملم :الأصول غیر الملموسة رصد  -1
 (و يشمل العلاقة مع العملارع و المجهزينع و اسم المنتجع و العلامة التجاريةع و صورة المنظمة و سمعتها)الخارجي البنار  -
 (و الذي يشمل برارات الاختراعع و المفاهيم و النماذج و النظم)الداخلي البنار  -
 (مهارات فنيةع و مهارات اجتماعيةع و تعليمع و خبرةع و قيم: لو تشم )العاملینمؤهلات  -

يمكــن تقيــيم هــذه الاصــول دوريــا لتحديــد نموهــاع و اســتقرارهاع و كفارتهــا و تجــددهاع و اســتقرارها في تحقيــق الأصــول و 
 .المادية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الأول

 

                                             ورقلة-جامعة قاصدي مرباح      أسماء یوسف. د.من إعداد        یجیة    مطبوعة محاضرات في مقیاس الإدارة الاسترات

031 

 :الخلاصة
علـى تحقيـق الاهـداف و  الرقابة الاستراتيجية هي النشاط الاخـير في نمـوذج الادارة الاسـتراتيجية الـذي يحـدد قـدرة المنظمـة 

و سثل الرقابة الاسـتراتيجية اختيـار لدرجـة الموائمـة . الغايات و اعادة تكييف الاستراتيجية اذا لزم لتحسین قدراتها في تحقيق اهدافها
 .للخطط و الاجرارات و السياسات و البرامج مع متغيرات البيئة الخارجية و التنافسية و الداخلية

ث مستويات هي الاستراتيجي و التكتيكـي و التشـغيليع و تتطلـب مراعـاة عـدد مـن الجوانـب المهمـة  و تكون الرقابة بثلا 
كتحديد العوامل التي تحتاج للمراقبة و تحديد المقاييس المناسبة لها و من ثم التاكيد على انظمة المعلومات الاستراتيجية الـتي تكامـل 

 .المعلومات في جميع مستويات و مناطق المنظمة
لكي تنجز الرقابة الاستراتيجية على اكمل وجه و بالدقة المطلوبة لابد ان تكون لها خطوات منطقية متسلسلة اتباعها  و 

يؤدي الى نتائج ا ابية و تبدا بخطوة مراجعة العوامل الداخلية و الخارجيةع و من ثم قياس الأدار التنظيمي ليتم مقارنة ما منجز مع 
 .نحرافات و مواقعها لنصل للخطوة الثالثة و الاخيرة باتخاذ الاجرارات التصحيحية المناسبةما هو مخطط له لتشخيص الا
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 : المراجع
 المراجع باللغة العربیة: اولا

 : الكتب - أ
 الأردنع عمـانع التوزيـعع و للنشـر مجـدلاوي دار عتطبیقیية حيالات و مفياهیم :الإسيتراتیجیة الإدارة القطـامینع أحمـد -1

2002 . 
عص ص 1311عالطبعة الاولىع  دار جرير ع عمان الأردنعالتنافسیة و البدائل الاستراتیجیة -المنافسةد زغدارع حمأ -1

133-131. 
 .1331 .الجامعيةع الاسكندرية الدار الرابعةع الطبعة ،الاستراتیجیة الإدارة في للمدیرین العملي الدلیلاحمد ماهرع  -1
 مصرع القاهرةع التوريداتع و للتسويق المتحدة العربية الشركة عالنماذج و یمالمفاه :الاستراتیجیة الإدارة محمدع حسن -3

2013. 
 .  2013الأردنع عمانع الحامدع دار عالإستراتیجیة الإدارة مصباحع خضر -3
 مصـرع القـاهرةع العربيـةع النيـل مجموعـة ياسـینع بسـمة ترجمـة عالإسيتراتیجي التخطيیط آخـرونع و ويتمـان جـي روبـرت -1

2011 . 
ع دار اليــازوري للنشــر و التوزيــعع مفيياهیم و عملیييات و حييالات دراسييیة: الادارة الاسييتراتیجیةمطلــك الــدوريع  كريــاز  -1

1333. 
 .  2002الأردنع عمانع التوزيعع و للنشر العلمية اليازوري دار عالإستراتیجیة الإدارة ياسینع غالب سعد -1
 عبـد الملـك جامعـة برابـ،ع الأعمـال ع كلية )إلكتروني كتاب ( الإستراتیجیة، الإدارة كتاب ملخص أمینع تركي شاكر -8

 .السعودية المملكة العربية الريا ع العزيزع
 .1331مصرع الإداريةع للتنمية العربية المنظمة. للقادة الاستراتیجي الفكرطارق شريف يونسع  -13
 وائـلع دار طبعـة الثانيـةعال .متكاميل منهجيي منظيور :الاسيتراتیجیة الإدارةطـاهر محسـن الغـالبيع وائـل محمـد ادريـسع  -11

 311-331عص1338عمانع 
 مصرع القاهرةع جامعة التجارةع كلية ع)الكتروني كتاب  (عإستراتیجیة رؤیة :البشریة الموارد إدارة زايدع محمد عادل -11

2003 . 
ظریية و الإدارة الاسيتراتیجیة فيي القيرن الحيادي و العشيرین النعبد الباري ابراهيم درةع ناصر محمد سعود جراداتع  -11

 .1313ع دار وائل للنشر و التوزيعععمانع الاردنع31الطبعة  التطبیق،
 . 1331الجزائرع الثالثة ع  ع الطبعة OPUع   اقتصاد وتسییر المؤسسةعبد الرزاق بن حبيب ع  -13
  .1881ع المكتب العربي الحديث ع اقتصادیات الأعمال عبد السلام أبو قحف ع -13
  1811عات الجامعية ع الجزائر ع ع ديوان المطبو  ئي الوحدويمبادئ الأقتصاد الجز عمر صخري ع  -11



 الفصل الأول

 

                                             ورقلة-جامعة قاصدي مرباح      أسماء یوسف. د.من إعداد        یجیة    مطبوعة محاضرات في مقیاس الإدارة الاسترات

032 

 . 1881الجزائر ع الطبعة الثانيةع ع ديوان المطبوعات الجامعية ع اقتصاد المؤسسةعمر صخريع  -11
 .  2011الأردنع عمانع التوزيعع و للنشر الوراق مؤسسة ،الإستراتیجیة الإدارة حيرشع عيسى -11
ع دار وائــل للنشــر و عملیاتهييا المعاصييرة -مييداخلها-الاسييتراتیجیة،مفاهیمها الادارةفــلاح حســن عــداي الحســينسع  -18

 .1333التوزيعععمانع الاردنع
 عمصـرع القاهرة الأولىع الطبعة ع العربيةع النيل مجموعة عالاستراتیجیة الإدارة  :إصلاح احمد علا ترجمة سادلر فليب  -13

2008.  
 .  2004الأردنع عمانع وائلع دار ،المنافسة و عولمةال  :الإدارة الاستراتیجیة الركابيع نزار كاظم -11
ع الطبعـــة الثانيـــةع مكتيـــة الـــذكراةع عمـــان الآردنع ادارة الإنتييياج و العملیييياتعبـــد الكـــريمع صـــباح مجيـــد النجـــارع  نمحســـ -11

1331. 
 .1331عدار المريخع الريا  ادارة الموارد البشریة،مد سيد احمد عبد المتعالع عبد المحسن عبد المحسن جودةع مح -11
 .1333ع دار وائل للنشر و التوزيعععمانع الاردنعاساسیات الادارة الاستراتیجیةمؤيد سعيد السالمع  -13
  1881عدارالمحمدية العامة ع الجزائر ع الطبعة الأولى ع إقتصاد مؤسسة ناصر دادي عدون ع  -13

اثـــرار للنشـــر و التوزيـــعع  ادارة المعرفييية،ر رشـــاد الصـــالحع  محمـــد ســـعود جـــراداتع احمـــد اسماعيـــل المعـــانيع اسمـــاناصـــر  -11

 .1311عمانع الاردنع 
 .1881الإسكندرية ع  ع مركز الإسكندرية للكتابعالمیزة التنافسیة في مجال الأعمالنبيل مرسي خليلع  -11
 الأردنع عمانع التوزيعع و للنشر الثقافة دار عالعملیات و المفاهیم و المداخل :الإستراتیجیة الإدارة عباسع نعمة -11

 .ع 2010
ع الطبعــة الاولىع دار وائــل -العملیييات...المفيياهیم -الإدارة الاسييتراتیجیةوائــل محمــد ادريــسع طــاهر محســن الغــالبيع  -18

 1311عمان الاردنعللنشر و التوزيعع 
 :المذكرات و الاطاریح  - ب
 – فیه البقاء و الریادة موقع الجزائریة الاقتصادیة المؤسسات بلو  في الإستراتیجي التسویق اسهام منالع جديان -1

 في الماجسـتير شـهادة نيـل متطلبـات ضـمن تـدخل مـذكرة ، - الجزائریية الاقتصيادیة بعيض المؤسسيات حالية دراسية
 الجزائـرع بـومرداسع جامعـة التسـييرع علـوم و التجاريـة و الاقتصـادية العلـوم كليـة تسـويقع صـصتخ التجاريـةع العلـوم

2013- 2014. 
المحاسييييبة التحلیلیيييية نظييييام معلومييييات لتسييييییر و مسيييياعدة علييييى اتخيييياذ القييييرار فييييي المؤسسيييية درحمــــون هــــلال ع  -1

ة العلوم الاقتصادية و علوم التسيير ع جامعة ع أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية تخصص نقود و مالية كليالاقتصادیة
 .1333الجزائر ع
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 : المقالات و المداخلات - ج
علـى فعاليـة المؤسسـة الاقتصـادية عورقـة عمـل مقدمـة في  بن واضا الهاكي ع عماري عمار عتقييم البيئة الخارجيـة و أثرهـا -1

لوم الاقتصادية و علوم التسيير و العلوم التجارية ع كلية العالملتقى الدولي حول التسییر الفعال للمؤسسة الاقتصادیة 
 .  1333ماي  3-1عجامعة المسيلة 

ع مجلــة الادارة و التغییيير الاسييتراتیجي و انعكاسيياته علييى الاداء التنظیميييطالــب اصــغر دوســةع سوســن جــواد حســینع  -1
 .1331الاقتصادع العدد التاسع و الستونع 

 العدد الجزائرع ورقلةع الباحثع مجلة الإستراتیجیة، صیاغة في الخارجیة و الداخلیة البیئة تحلیل أثر داوديع الطيب -1
 .1331ع05

 الإنسـانيةع العلـوم مجلـة عالإسيتراتیجیة نظریية إلى  SWOTالفكر الاستراتیجي التسییري منعبد المليك مزهـودهع  -3
  .1331ع ماي 33 العدد الجزائرع بسكرةع جامعة

 المنافسة حول الرابع الدولي الملتقى ع"القيمة حلقة مدخل :التنافسية المزايا بنار طرق "لمجدع بوزيدي بلوناسع لله عبد -3
 الشـلفع جامعـة عالعربیية اليدول فيي المحروقيات قطياع خيارج الصيناعیة التنافسيیة للمؤسسيات والإسيتراتیجیات

 . 2010 نوفمبر10
 المنظمات على میدانیة دراسة – عمالالأ منظمات أداء رفع في أثرها و الإستراتیجیة الإدارة آخرونع و ميا علي -1

 لعلـوم سلسـلة العلميـةع البحـوث و للدراسـات تشـرين جامعـة مجلـة ع السياحل السيوري فيي العاملية الصيناعیة
  2007 .31العدد  ع 29 المجلد سوريا الاقتصاديةعاللاذقيةع

 الملتقـى التنافسـيةع الميـزة تحقيق في دورها و الكفارات و البشرية للموارد الإستراتيجية الأهمية بلايع أحمد سملايع يحضيه -1
 ع  2004مـارس  10عالبشيریة الكفياءات و المعرفية اقتصياد فيي الإنيدماج فيرص و البشيریة حيول التنمیية الدولي
  .ورقلةعالجزائر جامعة

 :المواقع الالكترونیة -د
القيرارات  اختیيار فيي دوره و BCGبوسيطن الاستشياریة  جماعية نميوذج كلثـومع ثـامر بـن حيـاةع براهيمـي -1

cte.univ-عالإلكترونیيييية للأجهييييزة كونييييدور منتجييييات مؤسسيييية علييييى بييييالتطبیق الاسييييتراتیجیة
setif.dz/coursenligne/enviro/res/res_08.pdf ع 

 سطيفع عباسع فرحات جامعة أعمالع إدارة الرابعة السنة لقسم ع المؤسسة إستراتیجیة في محاضرات محمدع بوهزة -1
ـــــــــــــــرع ـــــــــــــــى منشـــــــــــــــورة الجزائ http://cte.univ-موقـــــــــــــــع الجامعـــــــــــــــة  عل

setif.dz/coursenligne/bouhezza/index.html 
 
 

http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/bouhezza/index.html
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/bouhezza/index.html
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/bouhezza/index.html
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