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 مقدمة

وفى  شديدين،المعاصرة من تغير وتعقد  الأعمالاطار ما تشهده بيئة  في

تزداد حاجة  مية،العال الأسواقظل المنافسة القوية على الموارد البيئة وفى 

متكاملة  أداةالاستراتيجية باعتبارها  الإدارةتبني منهجية  إلىالمنظمات 

لفهم بيئة العمل وصياغة الرؤية المستقبلية للمنظمة والعمل على تحقيق هذه 

 الإدارةتعكسها  التي الأنشطةالرؤية من خلال مجموعة متكاملة من 

 للمنظمة.الاستراتيجية 

تشمل الإدارة الإستراتيجية صياغة الرؤية والرسالة  الإدارة،وفي مجال 

وتنفيذ المبادرات الرئيسية التي تحقق من خلالها المنظمة  والأهداف

 .وأهدافهاتحقيق رؤيتها ورسالتها  فيوجودها ونجاحها 

تطوراً كبيراً على المستويين العلمي  الإدارة الاستراتيجيةوقد شهد مجال 

 في الإدارةالعديد من كليات  في أساسييمثل تخصص  وأصبحوالتطبيقي 

العديد من  والمديرونات، حيث طور العديد من الأكاديميون مختلف الجامع

النماذج والأطر للمساعدة في اتخاذ القرارات الاستراتيجية في سياق البيئات 

 المعقدة شديدة التنافسية.

تجارة ة الكلي فيالعربي ولطلابي  للقارئأقدم  أنهذا السياق  فيويسعدني 

ذي يعرض إطاراً متكاملا لمدخل بجامعة القاهرة وخريجيها هذا الكتاب، ال

حيث يضم هذا الكتاب احدي عشرة فصلا  الاستراتيجية، الإدارةوعمليات 

المنظمة، قام بكتابتها اثنين  فيالاستراتيجية  الإدارةتغطي مراحل تطبيق 

 أمينةفقد قامت الدكتور  الأعمال، إدارةهيئة التدريس بقسم  أعضاءمن اكفأ 

بينما قامت الدكتور  السابع،بكتابة الفصول من الثاني وحتي حسين محمود 
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بكتابة الفصول من الثامن  الأولجانب الفصل  إلىعباس  معبد الحكامل 

 وحتي الحادي عشر.

الاستراتيجية  الإدارةيساعد هذا الكتاب المعنيين بدراسة وتطبيق  أن أتمني

المنظمات  ومنهجية عمل أسلوب فينقلة حقيقية  اثإحدمصر على  في

 وأمالكافة القطاعات، وعلى النحو الذي يحقق رؤية الدولة  فيالمصرية 

وجود منظمات متميزة تستطيع تقديم ما يحتاجه المجتمع  فيالمصريين 

والمنافسة عالميا لتحقيق مكانة متقدمة لمصر على المستوي  صورة، بأصل

 العالمي.

 

 السبيل.وهو يهدي  القصد،وراء والله من 

 

 هاشم زعبد العزيا.د.                                     2018 القاهرة نوفمبر

 –إدارة الأعمال  أستاذ

 كلية التجارة

 جامعة القاهرة
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 تمهيد

بداية الخمسينات بتمويل برنامج لتقييم المناهج  فيقامت مؤسسة فورد 

وقد وجدت هذه الدراسةةةةةةة أن النظرة للمواد  الأعمال،تدرس بكليات إدارة  التي

اد الإدارية على إنها مواد منفصةةلة الإدارية نظرة غير شةةاملة فما زال ينظر للمو

ة النظر للأمور نظرة ومن هنا جاءت التوصةةةية بضةةةرور البعض،عن بعضةةةها 

شمولا واستخدام هذه المعرفة المجمعة لدراسة وتحليل العديد من المشاكل  أكثر

  المنظمات.تواجه  التيالمعقدة 

عندما قامت كليات  1960ولذلك فقد نشةةةةأت السةةةةياسةةةةات الإدارية عام 

يحصل  الذيإدارة الأعمال بتصميم منهج معين لكي تصقل من إمكانات الطالب 

لوريوس إدارة الأعمال بحيث تكون لدية القدرة على اتخاذ قرار متعدد على بكا

الأبعاد بحيث تكون له صةةةةةةورة كاملة عن تأثير هذا القرار على جميع أنشةةةةةةطة 

لتوازن بين ويكون قةةادر على تحقيق نوع من ا المشةةةةةةروع،ومجةةالات عمةةل 

ات التعارض بينها. وبالتالي فان السةةةةةةياسةةةةةة أوجهعالجة الأنشةةةةةةطة المختلفة وم

ها  التيتجميع لجميع المناهج  هيالإدارية  ية إدارة الأعمال  فييتم تدريسةةةةةة كل

باسةةةةةتثناء مادة السةةةةةياسةةةةةات الإدارية بما يمكن الخريج فيما بعد من اتخاذ قرار 

 المختلفة.يضمن التنسيق بين الأنشطة 

كن هذا المفهوم مفهوم غير كامل لتركيزه على الناحية الداخلية للمنظمة فقط لو

نظام مغلق لا تؤثر أو تتأثر بالبيئة الخارجية التي كالمنظمة  يتم النظر إلى حيث

ومن هنا تم عمل دراسةةة لتطوير مفهوم السةةياسةةات الإدارية ومعالجة  .تعمل بها

 خذ في الاعتبار البيئة الخارجية عندالقصور بها وضرورة التأكيد على الأ أوجه

 الخارجية،اتخاذ قرار معين باعتبار أن المنظمة نظام مفتوح تؤثر وتتأثر بالبيئة 

 ومن هذه الأهمية للبيئة الخارجية تم ظهور مفهوم الإدارة الاستراتيجية.

 -التالية: ويتضمن المؤلف الموضوعات 

مية وتطور عملية لفصةةةةةةةل الأول مقدمة عامة عن مفهوم وأهيتناول ا

ية، مع التعرض بشةةةةةكل موجز لنموذج العام لعملية الإدارة الإدارة الاسةةةةةتراتيج

الاسةةةةةةتراتيجية والذي يمثل الإطار العام الذي سةةةةةةوف يتم الاعتماد عليه لتناول 

 موضوعات الإدارة الاستراتيجية خلال هذا المرجع.  

لى من عملية المرحلة الأوسابع إلى الثاني إلى الوتتعرض الفصول من 

الاسةةةتراتيجيةن من خلال التعرف على المفاهيم  )صةةةياغةالإدارة الاسةةةتراتيجية 

وبتحليل  المنظمة،المرتبطة بصةةياغة الرؤية الاسةةتراتيجية ورسةةالة  والأسةةاليب

لك عناصةةةةةر البيئة الخارجية وبيئة الصةةةةةناعة والبيئة الداخلية للمنظمة. ثم يلي ذ

والاسةةةةةةتراتيجيات  الاسةةةةةةتراتيجية للمنظمة،كيفية تحديد الأهداف  التعرف على
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العامة اللازمة لتحقيق هذه الأهداف. وتحديد الاسةةةتراتيجيات التنافسةةةية كفلسةةةفة 

عامة تعمل في ضةةوئها وحدات الأعمال المكونة للمنظمة، وأخيرا عملية اختيار 

 الاستراتيجيات المناسبة.

يق عشةةةةةةر لمرحلتي التطب حاديإلى ال لثامناوتتعرض الفصةةةةةةول من 

ل التعرف على الإطار العام لتطبيق الاسةةةةةتراتيجية، والتعرف والرقابة. من خلا

لك التعرض  ية التطبيق. ثم يلي ذ ية في عمل على دور الاسةةةةةةتراتيجيات الوظيف

لبعض الأسةةةةةاليب التي يمكن للمنظمة الاعتماد عليها لإجراء عمليات التحسةةةةةين 

شر المرحلة اعلناول الفصل ان التطبيق الفعال للاستراتيجية. ويتالمستمر لضما

 الأخيرة من مراحل عملية الإدارة الاستراتيجية وهي مرحلة التقييم والرقابة.

الأدوات والأساليب الخاصة بالإدارة  اللازمة لتطبيقولإمداد الطالب بالمهارات 

الفصل الثالث عشر  الاستراتيجية في بيئة الأعمال الحقيقية فقد تم تخصيص

 ستراتيجية.ة الحالات كمنهج لدراسة الإدارة الاللتعرف مدخل دراس

بتناول الأجزاء المرتبطة بمرحلـةةةةةةةةةةةةة صةةةةةةياغـةةةةةةةةةةةةة فقد قام واختص 

 أمينة محمود حسينن د. 8-2من  )الفصولالاستراتيجية 

الجزء الخةةاب بةةالتعرف على مفهوم وأهميةةة الإدارة واختص بتنةةاول 

بمرحلتي التطبيق الأولن، وكذلك الأجزاء المرتبطة  صةةةةةةةلالف)الاسةةةةةةتراتيجية 

ن د. أمل 11-8م منهج دراسةةةة الحالات العملية )الفصةةةول من والرقابة واسةةةتخدا

 عبد الحكم.

 

ونرجو من الله سبحانه وتعالى أن يحقق هذا الكتاب الهدف المنشود من 
 وراءه.

 والله من وراء القصد.
 المؤلفتان

 القاهرة

2018 
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 ةالاستراتيجيم للإدارة النموذج العا -8
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 :هدافالأ

يستهدف هذا الفصل التعرف على المفاهيم الأساسية المتعلقة 

ة، والإطار العام الذي سةةةيتم الاعتماد عليه عند الاسةةةتراتيجيبالإدارة 

ة في هذا المرجع. وبالانتهاء الاسةةتراتيجيتناول موضةةوعات الإدارة 

 :عنبمعلومات  من دراسة هذا الفصل يصبح القارئ مزوداً 

 ةالاستراتيجيمفهوم الإدارة  .1

 ةالاستراتيجيأهمية عملية الإدارة  .2

 ة.الاستراتيجيمراحل تطور فكر الإدارة  .3

 ة في الأنواع المختلفة من المنظماتالاستراتيجيالإدارة  .4

 ةالاستراتيجيالمسئولون عن الإدارة  .5

 ة كعملية.الاستراتيجيالإدارة  .6

 ةاتيجيسترالاالمفاهيم الأساسية للإدارة  .7

 ةالاستراتيجيالنموذج العام للإدارة  .8

  :ةالاستراتيجيمفهوم الإدارة 

ة الاستراتيجيتعددت التعاريف والمفاهيم التي تناولت الإدارة 

  (Barnet & Wilsted,89)لمنظمات الأعمال حيث ينظر إليها 

أنها "عملية تحديد لنطاق عمل وأسةةةةةةواق الشةةةةةةركة وذلك من  على

طة تحليل الفرب والتهديدات في  السةةةةوق وكذلك خلال القيام بأنشةةةة

والعمل على معالجة نقاط الضةةةةةةعف بها، بناء نقاط القوة بالمنظمة 

المتعلقة بأسةةةةةةواق ومنتجات المنظمة وصةةةةةةياغة  هدافووضةةةةةةع الأ

 ة وتنفيذها".الاستراتيجي

على إنها  (Wheelen & Hunger, 2002)ويشةةةةير إليها 

ية التي تحدد الأداء طويل "مجموعة القرارات والتصةةةةةةرفات الإدار

تتضةةةمن دراسةةةة البيئة الخارجية والداخلية،  الأجل للمشةةةروع. فهي

ة )التخطيط طويل الأجل أو ما يطلق عليه الاسةةةةةةتراتيجيوتصةةةةةةميم 

  ".ييم والرقابةثم التق ة،الاستراتيجين، وتنفيذ الاستراتيجيالتخطيط 

ن في مراجعتةةةه لمفةةةاهيم الإدارة 2002ويشةةةةةةير )هميمي،

ة بناء على الاسةةةةةتراتيجية إلى أنه يمكن النظر للإدارة يراتيجالاسةةةةةت

أكثر من وجهة نظر. فيرى أنه يمكن النظر إليها كمفهوم مسةةةةتقبلي، 

 تخطيطي، وكمفهوم تطبيقي، وكمفهوم هيكلي. وكمفهوم

: عبارة عن عملية ة كمفهوم مستقبليالاستراتيجيالإدارة  -1

مهمة المنظمة،  تصميم للمستقبل المرغوب فيه في ضوء غرض أو

ة في تحديد رؤية واضحة عن الاستراتيجيحيث يكمن جوهر الإدارة 

اق التي البيئة المحيطة بالمنظمة لإدارة سلوك المنتجات والأسو
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تنافس فيها المنظمة وذلك من خلال التعرف على الفرب والتهديدات 

 القوة والضعف بالمنظمة. وأوجهالمستقبلية 

، عبارة عن عملية خطيطيهوم تة كمفالاستراتيجيالإدارة  -2

ات التنافسية والسياسات الاستراتيجيالعامة و هدافتحديد وصياغة الأ

 التفصيلية للأنشطة المختلفة.الملاءمة ووضع الخطط 

عملية ، عبارة عن ة كمفهوم تطبيقيالاستراتيجيالإدارة  -3

ات وتخصيص الموارد بين الأنشطة طبقا للسياسات الاستراتيجي تنفيذ

 المرغوبة.  هدافم تحديدها وفي ضوء الأالتي ت

، عبارة عن ة من الناحية الهيكليةالاستراتيجيالإدارة  -4

والمرتبة لتحديد رؤية المنظمة وصياغة رسالتها الجهود المنظمة 

ات، والسياسات، الاستراتيجيها وإعداد وتطوير أهدافوغايتها و

، والبرامج طويلة ومتوسطة الأجل، والموازنات قصيرة الأجل

 وخطط التشغيل والربط بينهم وتنفيذها ثم متابعتها. 

عملية الإدارة  (Pearce & Robinson, 2000)ويعرف 

ة على أنها "مجموعة القرارات والتصرفات الناتجة عن الاستراتيجي

 أهدافصياغة وتنفيذ الخطط التي تم تصميمها للوصول إلى 

 -في: ". حيث تتضمن تسعة مهام أساسية تتمثل المنظمة

صياغة رسالة المنظمة وما يتضمنه ذلك من وضع  -2

 المنظمة. أهدافوصياغة عامة لغرض وفلسفة 

لعام للشركة والذي يعكس الظروف تطوير الإطار ا -3

 والقدرات الداخلية بها.

متضمنة البيئة الخارجية الخاصة  البيئة الخارجيةتقييم  -4

 القريبة من المنظمة والبيئة الخارجية العامة للمنظمة.

ل البدائل المتاحة أمام المنظمة من خلال إحداث ليتح -5

 ارجية المحيطة.الملاءمة بين الموارد المتاحة للمنظمة مع البيئة الخ

تحديد البدائل الأكثر ملاءمة من خلال تقييم كل بديل من  -6

 البدائل المتاحة في ضوء رسالة المنظمة.

طويلة الأجل  هدافاختيار مجموعة من الأ -7

ة التي سوف تمكن المنظمة من الوصول لعامات االاستراتيجيو

 للبدائل الأكثر ملاءمة.



- 19 - 
 

ات قصيرة الأجل الاستراتيجيالسنوية و هدافتطوير الأ -8

ات الاستراتيجيطويلة الأجل و هدافوالتي تتوافق مع مجموعة الأ

 العامة التي تم اختيارها.

ة من خلال تحديد الاستراتيجيتطبيق الاختيارات  -9

 تاحة.تخصيصات الموارد الم

ة، والاعتماد على الاستراتيجيتقييم مدى نجاح العملية     -10

 لقرارات في المستقبل. هذا التقييم كأساس لصنع ا

وبناء على مجموعة التعاريف السابقة نجد إن الإدارة 

ة تتضمن ثلاث مراحل أساسية وهي التخطيط )صياغة الاستراتيجي

 ة.الاستراتيجيعلى الرقابة  –ة الاستراتيجيتطبيق  –ةن الاستراتيجي

 ة:الاستراتيجيمراحل تطور الإدارة 

تم تطوير العديد من المفاهيم والأساليب الخاصة بالإدارة 

ة بواسطة مشروعات الأعمال الناجحة مثل جنرال الاستراتيجي

ومجموعة بوسطن الاستشارية. ومع تزايد مخاطر الأعمال  الكتريك

رين في جميع أنواع وارتفاع تكلفة الخطأ بدء العديد من المدي

ة كوسيلة لتحقيق الاستراتيجيالمنظمات بالنظر بشكل جدي للإدارة 

هدف البقاء في بيئة الأعمال التي تتسم بالتطور والتغير المستمر. 

ومع محاولة المديرين للتعامل بصورة أفضل مع العالم المتغير يمر 

 ة الاستراتيجيالمشروع خلال أربع مراحل للإدارة 

 :الأساسيخطيط المالي لأولى التالمرحلة ا

مع ظهور المنظمات الحديثة مثل جنرال موتورز ودي 

بونت في العشرينات ظهرت الحاجة إلى إيجاد آلية يتم بناء عليها 

التخطيط وتخصيص الموارد. وقد تم الاعتماد في هذه المرحلة على 

أدوات التخطيط المالي لأغراض تقدير الإنتاج السنوي، 

القادم. وذلك من خلال  والاستثمارات الرأسمالية للعام والمصروفات،

ترجمة المبيعات المتوقعة إلى جداول إنتاج، ثم تقدير التكاليف 

المرتبطة بهذا الحجم والتنبؤ بناء على ذلك بالأرباح المتوقعة. حيث 

يوجه المديرين اهتمامهم نحو وضع الموازنة المالية للعام التالي وفي 

يانات الواردة من وضع الموازنة بالاعتماد على البهذه المرحلة يتم 

 داخل المشروع. ويغطي المدى الزمني لهذا التخطيط العام القادم فقط.

ونجد أن هذا المدخل يبنى على افتراض أساسي وهو إمكانية 

التنبؤ بالمبيعات بشكل دقيق. ويلاحظ أن هذا الافتراض يعتبر صالح 
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ي. مبيعات من خلال النظر إلى الماضفي بيئة ثابتة حيث يمكن توقع ال

ولكن مع حدوث تطورات متلاحقة في البيئة أصبح من غير الملائم 

 الاعتماد على هذا المدخل.

 التنبؤ:المرحلة الثانية التخطيط المبني على 

للتعامل مع التغيرات ذات المدى الزمني الأطول فقد ظهر 

الستينات. حيث مدخل التخطيط القائم على التنبؤ في الخمسينات و

حدثت تغيرات جذرية في عمليات التحليل مع بدء استخدام المخططين 

حياة المنتج، والقيمة الحالية للتدفقات  لأدوات ومفاهيم مثل دورة

وق الخاصة بتفضيلات المستهلك وسلوك النقدية، وكذلك بحوث الس

الشراء. ونتيجة لاختلاف درجة التعقد والوقت المطلوب لاستخدام 

الأدوات فقد بدء المديرون في البحث عن المساعدة من جانب هذه 

ين، والعاملين الاستراتيجيمجموعـة من الخبراء الفنييـن )المخططين 

 بالمشروعات الاستشاريةن.

كي وراء الاعتماد على مدخل التخطيط وتمثل الدافع السلو

القائم على التنبؤ في تعزيز قدرة المشروع على التنبؤ بالمستقبل 

ات التي يمكن لها أن تحقق التكيف للمشروع الاستراتيجيخطيط وت

 .مع التغيرات البيئية. بمعنى آخر فقد اعتمد هذا المدخل على رد الفعل

ون أن العديد من وفي نفس الوقت وجد المخططون والاستشاري

ة لا توضع موضع التنفيذ. وقد تمثلت أسباب الاستراتيجيمقترحاتهم 

حليل المقترحات عادة ما تؤدى بواسطة أفراد ذلك في أن عمليات الت

لتنفيذ.  بالإضافة إلى أن الخطط التي تبنى على غير مخولين بعملية ا

ل في أخذ تحليل اتجاهات المستهلكين ومدى قبول المنتج غالبا ما تفش

سلوك المنافس في الحسبان. ويغطي المدى الزمني لهذا التخطيط من 

 سنوات. 3-5

خلال للمنظمات  أن الفكر الإداري "2002ويرى "هيميمي

السابقتين قد تميز بعدم ميل المنظمات نحو المخاطرة،  الفترتين

ات الدفاعية التي تهدف الاستراتيجيوالاعتماد بشكل أساسي على 

تحقيق وفورات الحجم، وبطء الاستجابة للتغيرات أساسا إلى 

 تراتيجيسالاالسوقية، والتركيز الوظيفي. وبالتالي فقد توجه الفكر 

نحو التركيز بشكل أساسي على تحليل البيئة الداخلية للمنظمة بدرجة 

أكبر من البيئة الخارجية للمنظمة، مع توجيه قدر أكبر من الاهتمام 

تم النظر إلى أن نجاح المنظمة يتوقف على إلى العنصر البشري. كما 

الاتصالات وطبيعة العلاقات والأدوار بين الإدارة والعاملين، 

 والعلاقات بين الوظائف المختلفة. والدافعيةوأساليب التحفيز 
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وقد تم الافتراض خلال هذه الفترة الزمنية على انه يمكن 

العلاقات رفع الكفاءة من خلال بناء تنظيمات تبرز بشكل واضح 

 التنظيمية بين أعضاء المنظمة.

المرحلة الثالثة التخطيط الموجه بالتغيرات الخارجية )التخطيط 

 (الاستراتيجي

حيث بدأت الشركة في البحث عن سبل لزيادة قدرتها على 

الاستجابة للمنافسة والتكيف مع الظروف البيئية المتغيرة من خلال 

التفكير بشكل استراتيجي. وفي هذه المرحلة يتم تركيز عملية 

التخطيط في أيدي مجموعة من الأفراد مهمتهم الأساسية هي العمل 

للمشروع. كما تم الاعتماد على ة الاستراتيجيعلى تطوير الخطط 

أساليب معقدة ومتطورة لجمع المعلومات والتنبؤ بالاتجاهات 

المستقبلية. ويركز هذا التخطيط الذي يأخذ الاتجاه من أعلى لأسفل 

ة بشكل رسمي وترك قضايا التنفيذ الاستراتيجيعلى صياغة 

 5 لهذا التخطيط للمستويات الإدارية السفلي. ويغطي المدى الزمني

 سنوات.

وقد انصب الاهتمام خلال هذه المرحلة نحو البيئة الخارجية 

ات الهجومية التي تهدف الاستراتيجيللمنظمة، والميل نحو استخدام 

إلى تحسين تكنولوجيا الإنتاج والمنتجات. وقد تم الاعتماد خلال هذه 

 المرحلة على التحليل البيئي للمنافسة والصناعة. 

اح المنظمات يتوقف على مدى قدرتها ض أن نجافترا وقد تم

على التكيف مع التغيرات البيئية من خلال إعادة النظر في 

استراتيجية المنظمة الحالية. وقد ركز مديري الأعمال على تحقيق 

عدة برامج وأساليب إدارية  الاعتماد علىفاعلية التشغيل من خلال 

ة عمليات يمي وإعادة هندسوالتطوير التنظ هدافمثل الإدارة بالأ

المنظمة وإدارة الجودة الكلية. وبالتالي يمكن القول أن توجه الفكر 

الإداري خلال هذه الفترة قد اعتمد على التوجه )المدخلن البيئي، 

التوجه )مدخلن  اعتمدت علىوذلك على عكس الفترة السابقة التي 

 المنظمة.

 ةلاستراتيجياالمرحلة الرابعة الإدارة 

كس الحال في المرحلة السابقة والتي تم فيها سحب ى ععل 

عملية التخطيط من أيدي مديري الإدارة السفلي والاعتماد بصفة 

أساسية على مجموعة من المستشارين. يتم في هذه المرحلة تكوين 

عدة مجموعات للقيام بعملية التخطيط تتضمن المديرين والعاملين 
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ت عمل ن أقسام ومجموعاستويات إدارية مالرئيسين في عدة م

مختلفة. ويكون الهدف الأساسي لهذه المجموعات هو العمل على 

ة مع تحقيق التكامل فيما بين الاستراتيجيتطوير مجموعة من الخطط 

الرئيسية  هدافهذه الخطط والتي تهدف جميعها للوصول إلى الأ

ة على توضيح التفاصيل الاستراتيجيللشركة. وتعمل هذه الخطط 

والرقابة. وعوضا عن محاولة التنبؤ طة بعملية التطبيق والتقييم المرتب

الدقيق بالمستقبل لتطوير خطة استراتيجية معقدة طويلة الأجل )لا 

يعني ذلك بطبيعة الحال عدم القيام بالتنبؤن، يتم وضع مجموعة من 

ختلفة حيث يتم السيناريوهات التي يمكن أن تتوافق مع المواقف الم

على جميع المستويات  الاستراتيجيطة بالتفكير إحلال هذه الخ

 الإدارية على مدى العام. 

حيث  القدرات،وقد تم الاعتماد خلال هذه الفترة على مدخل 

نجد أن المدخل البيئي قد فشل في تفسير أسباب نجاح بعض المنظمات 

اعة من خلال الصغيرة الحجم في مجاراة المنظمات القائدة بالصن

لصناعة بل وتفوق أرباح تفوق المتوسط العام ل تحقيقها لمعدلات

المنظمات القائدة والرائدة. وقد تم إرجاع ذلك إلى اتباع هذه المنظمات 

إلى استراتيجيات تنافسية تميزها عن منافسيها، مثل التركيز على 

قطاع سوقي معين أو الابتكار التكنولوجي. وذلك بتقديم مزيج من 

 من جانب المنافسين. القيمة للعملاء يصعب محاكاته

وبالتالي يقوم مدخل القدرات على أن نجاح المنظمة يعتمد 

على مدى تركيز اهتمامها على بناء ميزة تنافسية من خلال تطوير 

 البيئة الداخلية والمتابعة والتحليل المستمر للبيئة الخارجية.

ن أوجه الاختلاف بين مداخل 1/1ويوضح الجدول رقم )

خلال المراحل المختلفة لتطور عملية  اتيجيالاسترتوجه الفكر 

 .ةالاستراتيجيالإدارة 
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 ن1/1جدول رقم )

 الاستراتيجيأوجه الاختلاف بين مداخل توجه الفكر 

المداخل        

 ةالاستراتيجي

 

عوامل 

 الاختلاف

 

 المنظمةمدخل 

 

 المدخل البيئي

 

 مدخل القدرات

 لخارجيةالبيئة ا البيئة الداخلية محور التركيز

التكامل بين 

البيئة الداخلية 

 والخارجية

 متقلبة متحركة مستقرة سمات البيئة

 عدم التأكد مخاطرة تأكد درجة التأكد

العناصر محل 

 الاهتمام

عناصر الإنتاج 

المختلفة مع 

التركيز على 

 العنصر البشري

الصناعة وقوى 

 التنافس المختلفة

الموارد 

والقدرات 

الجوهرية 

غير الملموسة و

 الملموسة

درجة الاستجابة 

 للتغيرات البيئية
 سرعة الاستجابة سرعة الاستجابة بط الاستجابة

القضايا 

 ةالاستراتيجي

تنميط المنتجات 

 والأعمال

التنويع ومحفظة 

 الأعمال

التنافسية الميزة 

ومحفظة 

 القدرات

مجال التخطيط 

 والرقابة
 تشغيلي

استراتيجي 

 شامل

استراتيجي 

 رهادف للتغيي

 

  :ةالاستراتيجيأهمية عملية الإدارة 

إلى أن  ( Wehleen &  Hunger,2002)أشار 

ة عادة ما يفوق أداؤها تلك الاستراتيجيالمنظمات التي تطبق الإدارة 

ة. الاستراتيجيالمنظمات التي لا توجه نفس القدر من الاهتمام للإدارة 

تيجيتها حيث نجد أن تحقيق المواءمة بين بيئة المنظمة واسترا

لمنظمة، وقد أوضح وهيكلها وعملياتها له تأثير إيجابي على أداء ا

(Pearce & Robinson, 1999) زايا بالإضافة إلى الم إنه

ة الاستراتيجيالمتعلقة بالربحية والناتجة عن الاعتماد على الإدارة 

فإن هناك مجموعة من النتائج السلوكية التي تحسن من رفاهية 

 المنظمة.
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 -في: ة تتمثل الاستراتيجيفإن منافع الإدارة عامة  وبصفة 

 ة الخاصة بالمنظمة.الاستراتيجيوجود رؤية واضحة للنظرة  -

 التركيز بدرجة عالية على ما هو هام استراتيجياً. -

 الفهم القوي للبيئة سريعة التغير.         -

ة على تعزيز قدرة الاستراتيجيتساعد الأنشطة الخاصة بصياغة  -

المرتبطة بعمليات التنفيذ ى تجنب المشكلات المستقبلية المنظمة عل

المختلفة والرقابة للاستراتيجية وذلك من خلال مشاركة الأطراف 

 ة.الاستراتيجيفي عملية صياغة 

ة المنظمة من التأثير في البيئة المحيطة الاستراتيجيتمكن الإدارة  -

جاه وتغيير قواعد المنافسة عوضا عن مجرد القيام برد الفعل ت

 التغيرات التي تحدث في البيئة المحيطة.

الخارجية من الاستفادة من الفرب المتاحة  تحليل البيئةتمكن عملية  -

في البيئة و تدنية التهديدات الموجودة بها، كما يفيد تحليل البيئة 

الداخلية في تعظيم العائد من عناصر القوة الداخلية وتخطي عناصر 

 الضعف الداخلي.

ة منهجا موضوعيا منظما لاتخاذ القرارات الاستراتيجيرة تعتبر الإدا -

ة أو التشغيلية وذلك من خلال تنظيم واستغلال يجيالاستراتسواء 

المعلومات الكمية وغير الكمية بأسلوب يمكن من تحقيق الرشد في 

 اتخاذ القرارات في ظل ظروف عدم التأكد.

 :ظماتالمنة في الأنواع المختلفة من الاستراتيجيالإدارة 

 :الدولية في المنظمات التي تعمل في السوق الاستراتيجيالإدارة 

للمشروعات التي  الاستراتيجيتزداد درجة تعقد التخطيط 

 الاستراتيجيتعمل في أسواق أكثر من دولة مقارنة بعملية التخطيط 

التي تتم في المشروعات التي تعمل في السوق المحلي فقط ويمكن 

 -إلى: إرجاع ذلك 

اع مختلفة من القوى السياسية، المشروعات العالمية أنوجه توا .1

والاقتصادية، والقانونية، والاجتماعية، والثقافية بتعدد الأسواق التي 

 تتعامل بها.
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يؤدي الفصل الجغرافي والاختلافات الثقافية والمحلية، والتباين في  .2

ممارسات الأعمال إلى وجود صعوبة في جهود الاتصالات والرقابة 

 والمسئولين عن فروع الشركة في الخارج.ن مجلس الإدارة بي

 زيادة حدة المنافسة بسبب الاختلافات في هياكل الصناعة. .3

ات الاستراتيجيوجود قيود على الشركات العالمية عند اختيار  .4

التنافسية من جانب الاتحادات والتكتلات الاقتصادية المختلفة مثل 

 the European Free Tradeمنطقة التجارة الحرة الأوربية 

Area ومنطقة التجارة الحرة لدول أمريكا اللاتينية ،Latin 

American Free Trade Area 

 الصغيرة:ة في المشروعات الاستراتيجيالإدارة 

تحتل المشروعات الصغيرة والمتوسطة أهمية خاصة في 

غالبية الدول للدور البارز الذي تلعبه هذه المشروعات في اقتصاديات 

حيث تمثل نسبة هذه المشروعات ما يتراوح بين عديد من الدول. ال

من إجمالي المشروعات العاملة في الدول المختلفة. كما  99% -95

تستوعب الغالبية العظمى من الأيدي العاملة في دول العالم، كما 

 تساهم بدور فعال في التجارة الدولية بين الدول.

ة التي تحققها هذه وعلى الرغم من مؤشرات النجاح الكثير

من المشروعات  %24ننا نجد أن ما يقرب من المشروعات، إلا إ

الجديدة تفشل خلال الأعوام الثلاثة الأولى من عمر المشروع. في 

من هذه المشروعات حلال السنوات الستة الأولى  %63حين يفشل 

لفشل إلى العديد من العوامل من عمر المشروع. ويمكن إرجاع هذا ا

ع النمو. إلا إننا نجد التمويل، وعدم القدرة على التكيف م مثل نقص

أن المشكلة الأساسية ترجع إلى عدم القدرة على تصميم استراتيجية 

أعمال تمكن المشروع من الوصول إلى العملاء وتحقيق الرقابة 

أن نقص الفعالة على الأداء. وقد أوضحت نتائج الدراسات إلى 

في المشروعات الصغيرة  اتيجيالاسترممارسة عملية التخطيط 

 -إلى: والمتوسطة يرجع 

عدم وجود وقت كافي لدى مروج المشروع لإجراء عمليات التخطيط  -1

طويل الأجل. حيث يستهلك التعامل مع المشكلات اليومية للتشغيل 

 معظم الوقت.
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نب مروج أو عدم الإلمام بأساسيات التخطيط طويل الأجل من جا -2

هذا النوع من التخطيط للمشروعات  وجود الشعور بعدم ملاءمة

 صغيرة.ال

وللتغلب على هذه المشكلات ينصح بإتمام عملية الإدارة 

ة بشكل غير رسمي. حيث نجد أن القيمة الحقيقة للتخطيط الاستراتيجي

تكمن في الاتجاه المستقبلي لعملية التخطيط وليس في  الاستراتيجي

شروعات الصغيرة ود خطة استراتيجية مكتوبة. يمكن للممجرد وج

 بشكل غير رسمي وغير دوري. الاستراتيجيالقيام بالتخطيط 

 ة:الاستراتيجيالمسئولون عن الإدارة 

ين في أي منظمة هم الأشةةةةةةخاب الاسةةةةةةتراتيجيإن المديرين 

ة بما تتضةةةمنه من الاسةةةتراتيجيالمسةةةئولين عن القيام بعملية الإدارة 

 وبصةةةةفةابة عليها. ة وتطبيقها وتقييمها والرقالاسةةةةتراتيجيصةةةةياغة 

عةةةامةةةة فةةةان اهم الأطراف المسةةةةةةئولةةةة في المنظمةةةة عن الإدارة 

 ة يتمثلون في:الاستراتيجي

 رئيس مجلس الإدارة  -3

المجلس التنفيذي للمنظمة وكبار المسئولين عن اتخاذ رئيس  -4

 القرارات طويلة الآجل والتي تؤثر على المنظمة ككل.

فة داخل المنظمة حيث مديرو العموم المسئولون عن الأنشطة المختل -5

ة الخاصة بأنشطتهم الاستراتيجياغة وتنفيذ يكونون مسئولين عن صي

 ة العامة للمنظمةالاستراتيجيفي ضوء 

رو الوظائف الرئيسية )تسويق، التمويل، الإنتاج، الأفراد، مدي -6

البحوث والتطويرن ويتخصصون في تطوير خطط الأعمال داخل 

 ة النشاط بنجاح.كل وظيفة لتدعيم تنفيذ استراتيجي

مديرو الأقسام الرئيسية والمناطق الجغرافية ويتخصصون في  -7

ستراتيجيات تطوير خطط عملية التنفيذ لمتطلبات العمل اليومي للا

 الوظيفية

 كعملية:ة الاستراتيجيالإدارة 

Strategic Management as A Process 

ة كعملية على الاستراتيجييركز النظر إلى عملية الإدارة 

لمرتبطة بالماضي، والحاضر، والمستقبل حول دفق البيانات ات

عمليات وبيئة الأعمال التي تعمل بها المنظمة. حيث يقوم المديرون 

بتقييم هذه البيانات في ضوء قيم وأولويات الجماعات ذات الاهتمام 

ثم تصميم وتطبيق للاستراتيجيات التي  ،Stakeholdersبالمنظمة 
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المنظمة ويفيد النظر إلى الإدارة  أهدافو لى تحقيق رسالةتعمل ع

 -في: ة كعملية الاستراتيجي

ة الاستراتيجيأن التغيرات التي تحدث في أي مكون من مكونات الإدارة  -

 سوف تؤثر على باقي المكونات.

ة، حيث تبدأ العملية بتطوير الاستراتيجيوجود تتابع في صياغة وتنفيذ  -

يلي هذه الخطوة تطوير الإطار العام أو بإعادة تقييم رسالة المنظمة ثم 

فتحديد  الاستراتيجيرجية ثم الاختيار للمنظمة وتقييم البيئة الخا

ة العامة ثم تحديد الاستراتيجيطويلة الأجل وتصميم  هدافالأ

شغيلية ثم تطبيق ات التالاستراتيجيقصيرة الأجل وتصميم  هدافالأ

 ة والمراجعة والتقييم.الاستراتيجي

كسية من عملية التطبيق والمراجعة والتقييم التغذية العضرورة وجود  -

ين يجب الاستراتيجيولذلك فان المديرين  العملية.للمراحل الأولى من 

ات المطبقة على البيئة الخارجية الاستراتيجيعليهم القيام بتقييم 

وبالتالي يمكن أن يعكس التخطيط المستقبلي أي تغيرات ناتجة من 

أن يحلل  الاستراتيجية. كما يجب على المدير يالاستراتيجالتصرفات 

 ات على إحداث تعديلات في رسالة المنظمة.الاستراتيجيتأثير 

ميكي. حيث يجب أن ة كنظام ديناالاستراتيجيالحاجة للنظر إلى الإدارة  -

ة تتسم بالديناميكية الاستراتيجييدرك المديرون أن مكونات العملية 

الحاجة لملاحظة هذه المكونات  والتغير المستمر وبالتالي تظهر

مع الظروف  تتلاءمديلات المطلوبة بها حتى باستمرار لإحداث التع

 المتغيرة.

 

 ة:الاستراتيجيسادسا: النموذج العام للإدارة 

ة من خمس مهام إدارية مترابطة الاستراتيجيتتكون الإدارة 

 -في: تتمثل 

الاتجاه  لتحديد Strategic visionة الاستراتيجيوضع الرؤية  -

 المستقبلي للمنظمة.

 تحليل البيئة الخارجية والبيئة الداخلية لمنظمة الأعمال. -

ة المستقبلية إلى مخرجات الاستراتيجي، تحويل الرؤية هدافوضع الأ -

ة الاستراتيجيأداء محددة تسعى المنظمة للوصول إليها. وتصميم 

 اللازمة للوصول إلى المخرجات المرغوبة.
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 ة المختارة بفاعلية وكفاءة.يالاستراتيجتطبيق  -

ة الاستراتيجيتقييم الأداء واقتراح التعديلات التصحيحية في الرؤية  -

ة، الاستراتيجيأو  ،هدافالأأو  الأجل،المستقبلية، أو الاتجاه طويل 

أو أسلوب التنفيذ في ضوء الخبرة الفعلية والظروف المتغيرة، أو 

 الأفكار والفرب الجديدة.

هذه العناصر مع بعضها  ن كيف تتفاعل1/1)ويوضح الشكل رقم 

 البعض بشكل مبسط.

 

 

 

 

 ن1/1شكل رقم )

 ةالاستراتيجيالعناصر الأساسية لعملية الإدارة 
 للمنظمة:ة الاستراتيجيتطوير الرؤية 

يحتاج المديرون في المراحل الأولى من عملية الإدارة  

ية ة إلى طرح مجموعة من الأسئلة " ما هي الرؤالاستراتيجي

ما هي سياسة التركيز  –إلى أين تتجه الشركة  –ة للشركة الاستراتيجي

ما هو المركز الذي  – والعميلالخاصة بكل من التكنولوجيا والمنتج 

ي الصناعة خلال الخمس سنوات القادمة ترغب المنظمة في احتلاله ف

" وتمثل الإجابة على مجموعة التساؤلات السابقة الرؤية 

ة وبحيث تعكس طموح الإدارة حول المنظمة منظمة للالاستراتيجي

 ومستقبل أعمالها.

ة للمنظمة يتم تطوير رسالة الاستراتيجيوبناء على الرؤية 

المنظمة، وهي تعبر عن الغرض أو السبب لوجود المنظمة. فهي 

تحدد ما الذي تقدمه الشركة للمجتمع سواء كان خدمة مثل تنظيف 

يارات. وتوضح الرسالة الغرض المنازل أو سلعة ملموسة مثل الس

لها الأساسي والفريد الذي يفرق المنظمة عن باقي المنظمات المماثلة 

في النشاط. كما يحدد مجال عمل المنظمة في صورة المنتجات التي 

خدمة أو سلعةن والأسواق التي تسعى المنشأة لخدمتها. كما )تقدمها 

اء الأعمال. يمكن أن تتضمن أيضا فلسفة الشركة حول كيفية أد

دراسة البيئة 

الداخلية 

والخارجية 

 للمنظمة

ؤية تطوير الر

الاستراتيجية 

 للمنظمة

 

التقييم 

والرقابة على 

 الاستراتيجية

تطبيق 

 الاستراتيجية

 

تصميم 

 الاستراتيجية
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فرسالة المنظمة تضع في كلمات محددة ليس فقط الوضع الحالي 

ا ما تسعى المنظمة لتحقيقه )النظرة للشركة ولكن تحدد أيض

 ة من جانب الإدارة لمستقبل الشركةن.الاستراتيجي

  :البيئةدراسة 

بقصد بدراسة البيئة فحص وتقييم المعلومات المرتبطة  

ية للمنظمة ثم نشر هذه المعلومات للأفراد بالبيئة الخارجية والداخل

ض الأساسي لهذه العملية في الرئيسين العاملين بها. ويتمثل الغر

ة وهي تلك العناصر الداخلية والخارجية الاستراتيجيتحديد العوامل 

الشركة. ومن أبسط الطرق المستخدمة للقيام  التي سوف تحدد مستقبل

 والضعف والفرب والتهديدات. بدراسة البيئة هي تحليل نقاط القوة

Strengths, Weaknesses, Opportunities & Threats 

(SWOT). 

تتضمن البيئة الخارجية تلك المتغيرات )الفرب 

والتهديداتن التي تقع خارج نطاق المنظمة وخارج نطاق تحكم 

دارة العليا بها في الأجل القصير. وتشكل هذه المتغيرات الإطار الإ

خله المنظمة. تنقسم هذه القوى والاتجاهات إلى نوعين، الذي توجد بدا

موجودة في البيئة العامة التي تعمل بها جميع تلك القوى والاتجاهات ال

المنظمات سواء تلك التي تعمل في نفس نشاط المنظمة أو الأنشطة 

غير المماثلة وتلك العوامل المرتبطة ببيئة نشاط المنظمة  الأخرى

 عليها الصناعة.والتي عادة ما يطلق 

تتضمن البيئة الداخلية للمنظمة تلك المتغيرات )نقاط القوى 

والضعفن التي توجد داخل المنظمة والتي تكون في نطاق تحكم 

الإدارة، وتكون هذه المتغيرات الإطار العام الذي يؤدى فيه العمل. 

 Core Competenciesوتمثل هذه المتغيرات نقاط القوة الأساسية 

 التنافسية.المنظمة لتحقيق الميزة  عتمد عليهاما ت عادة التي

 :ةالاستراتيجيتصميم 

ة تطوير مجموعة من الخطط الاستراتيجييقصد بتصميم  

طويلة الأجل لتحقيق الإدارة الفعالة للفرب والتهديدات البيئية في 

ضوء نقاط القوة والضعف الموجودة بالمنظمة. وهي تتضمن تحديد 

ات العامة الاستراتيجي حقيق، وتطويرالقابلة للت هدافالأ

 واستراتيجيات الأعمال. 
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توضح استراتيجية المنظمة الإجابة على مجموعة  

التساؤلات الأساسية المرتبطة بنطاق عمل المنظمة لتوضيح الكيفية 

التي يتم من خلالها الوصول إلى النتائج المرغوبة في ضوء وضع 

 ةالاستراتيجيو Endsهايات تمثل الن دافهوإمكانيات المنظمة، فالأ

التي يتم الاعتماد عليها للوصول إلى هذه  Meansالوسيل ةتمثل 

النهايات. استراتيجية المنظمة تهتم بالإجابة على التساؤلات الخاصة 

 - :Howبالكيفية 

 كيف يتم تحقيق النمو في أعمال المنظمة؟ -

 كيف يتم إشباع حاجات العملاء؟ -

 سوق المتغيرة؟كيف تتم الاستجابة لظروف ال -

 افسين؟كيف يتم تحقيق التفوق على المن -

 كيف تتم إدارة الوظائف المختلفة في المنظمة؟ -

 كيف يتم تطوير القدرات التنظيمية المختلفة؟ -

 ة والمالية؟الاستراتيجي هدافكيف يتم الوصول إلى الأ -

ونجد أن الإجابة على مجموعة التساؤلات السابقة يمثل 

جية المنظمة وذلك في ضوء الظروف الخاصة الإطار العام لاستراتي

المطلوب تحقيقها. حيث تمثل استراتيجية المنظمة  هدافبها والأ

الخطة الرئيسية الشاملة التي توضح كيفية تحقيق المنظمة لرسالتها 

ها، فهي تعمل على تعظيم أوجه النشاط أو المجالات التي تحقق أهدافو

 فيها المنظمة ميزة تنافسية أساسية.

وعين من ة تطوير نالاستراتيجيتضمن عملية تصميم تو

 الأعمال. واستراتيجيةات وهي استراتيجية المنظمة، الاستراتيجي

وهي تصف الاتجاه العام للشركة نحو  استراتيجية المنظمة،

إدارة أنشطة الأعمال، وخطوط الإنتاج المختلفة  وكيفيةالنمو 

 بالشركة.

ة على مستوى اتيجيسترالاتصمم هذه  استراتيجية الأعمال،

الأعمال أو المنتج وهي تركز على إحداث تحسينات في الوضع وحدة 

التنافسي لمنتجات وخدمات الشركة في صناعة معينة أو في قطاع 

 سوقي معين يتم خدمته بواسطة وحدة الأعمال.
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 ة:الاستراتيجيتطبيق 

ات العامة الاستراتيجيهي العملية التي يتم من خلالها وضع 

ال موضع التنفيذ من خلال تطوير راتيجيات الأعمواست

ات الوظيفية، والخطوط الإرشادية لسياسة، والبرامج، الاستراتيجي

والموازنات، والإجراءات. قد تتضمن هذه العملية إحداث تغيرات في 

ثقافة وهيكل ونظام الإدارة بالمنظمة ككل. وغالبا ما تتضمن عملية 

 ص الموارد. ليومية لتخصية القرارات اجيالاستراتيتطبيق 

، هي المدخل الذي يتم الاعتماد عليه ة الوظيفيةالاستراتيجي -1

واستراتيجيات  أهدافبواسطة جزء إداري معين لتحقيق 

الأعمال من خلال تعظيم إنتاجية الموارد. حيث  ووحدةالمنظمة 

ة الوظيفية بتطوير وتنمية القدرات الأساسية الاستراتيجيتهتم 

أو وحدة الأعمال بميزة تنافسية. ومن الأمثلة  لإمداد الشركة

ات الوظيفية للبحوث والتطوير هي الاستراتيجيعلى 

استراتيجية التبعية التكنولوجيا )محاكاة منتجات الآخرينن أو 

 القيادة التكنولوجيا )أخذ المبادرة في الابتكارن.

، السياسة هي الخطوط الإرشادية العامة لاتخاذ القرار ساتالسيا -2

ة وتطبيقها. وتقوم الشركات الاستراتيجيلتي تربط بين تصميم ا

بتطوير السياسات لكي تتأكد من أن العاملون يقوموا باتخاذ 

واستراتيجيات  أهدافالقرارات والتصرفات التي تؤيد رسالة و

 المنظمة.

ة الأنشطة أو الخطوات المطلوبة ، البرنامج هو مجموعالبرامج -3

تتضمن إعادة هيكلة المنظمة، لإتمام خطة محددة. فهي قد 

 كة، أو بداية جهود بحثية جديدة.وتغيير الثقافة الداخلية للشر

، عبارة عن برامج الشركة معبرا عنها في صورة الموازنات -4

 نقدية. حيث يتم التعبير عن التكاليف التفصيلية لكل برنامج.

 والرقابة:التقييم 

لها فحص نتائج التقييم والرقابة هي العملية التي يتم من خلا

الأداء الفعلي مع الأداء  أنشطة المشروع حتى يمكن مقارنة

المرغوب. حيث يستخدم المديرون في جميع المستويات الإدارية 

المعلومات الناتجة من عملية المقارنة لاتخاذ التصرفات التصحيحية 

لات. وعلى الرغم من أن التقييم والرقابة هي العنصر وحل المشك

ة فإنها تعمل على إبراز نقاط الاستراتيجيير للإدارة الأساسي الأخ
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ة السابق تنفيذها وبالتالي التحفيز الاستراتيجيالضعف في الخطط 

ة من الجديد. ويمثل الأداء النتيجة الاستراتيجيعلى بدء عملية الإدارة 

هو يتضمن المخرجات الفعلية لعملية الإدارة النهائية للأنشطة ف

ة الاستراتيجيلأساسي للقيام بالإدارة المبرر ا ة. ويتمثلالاستراتيجي

من خلال قدرتها على تحسين أداء المنظمة مقاسا عادة في صورة 

الأرباح والعائد على الاستثمار. وحتى يمكن أن تتسم عملية التقييم 

مديرين الحصول على معلومات والرقابة بالفاعلية فيجب على ال

الذين يعملون في  واضحة وفورية وغير متحيزة من الأفراد

باستخدام هذه  المستويات الإدارية الأدنى، حيث يقوم المديرين

المعلومات لمقارنة ما حدث بالفعل مع ما تم التخطيط له أصلا في 

 ة.الاستراتيجيمرحلة تصميم 

اءات التشغيل النمطية، ، وعادة ما يطلق عليها إجرالإجراءات -5

ليب المتتابعة وهي عبارة عن مجموعة من الخطوات أو الأسا

 نة.التي توضح بالتفصيل كيفية أداء وظيفة أو مهمة معي

أن وضع  (Thompson & Strickland, 2003)ويوضح 

 -التالية: ة موضع التطبيق يتضمن النواحي الأساسية الاستراتيجي

 ة بنجاح.الاستراتيجيبناء الهيكل التنظيمي القادر على تطبيق  -6

ت التنظيمية بالشكل الذي تخصيص موارد المنظمة على الوحدا -7

 ذه الوحدات من أداء مهامها بنجاح.يمكن ه

 تطوير السياسات والإجراءات التشغيلية المدعمة للاستراتيجية. -8

 ة التي تم اختيارها موضع التنفيذ.الاستراتيجيوضع  -9

 ربط هيكل المكافآت بإنجاز النتائج المستهدفة. -10

 ة.الاستراتيجيبيق تطوير ثقافة المنظمة ومناخ العمل الملائم لتط -11

استخدام نظم المعلومات والاتصالات التي تمكن العاملين في  -12

 المنظمة من أداء أدوارهم بنجاح.

الممارسات والبرامج اللازمة لتحقيق التحسين  أفضلاستخدام  -13

 المستمر.

 ممارسة القيادة الداخلية المطلوبة لدفع عملية التطبيق نحو الأمام.  -14

ية التعلم ان التغذية العكسية/ عملويجب هنا الأخذ في الحسب

مع قيام المشروع أو وحدة الأعمال بتطوير استراتيجياتها، وبرامجها 
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ن تنظر دائما إلى الوراء لمراجعة وتصحيح الخ فإنها يجب أ 0000

القرارات التي تم اتخاذها مسبقا. فعلى سبيل المثال فان الأداء 

لرقابةن يشير عادة الضعيف )الذي تم قياسه في مرحلة التقييم وا

ة أو الاستراتيجيغير سليم سواء في مرحلة تصميم  ءشيلوجود 

متغير رئيسي )مثل دخول منافس مرحلة التنفيذ. أو قد تعني أن هناك 

 جديد للسوقن قد تم تجاهله خلال مرحلة دراسة وتقييم البيئة.

ن النموذج العام لعملية الإدارة 1/2ويوضح الشكل رقم )

لذي يمثل الإطار العام الذي سوف يتم الاعتماد عليه واة الاستراتيجي

 ة خلال هذا المرجع.  الاستراتيجيلتناول موضوعات الإدارة 

ن1/2شكل رقم )  

 النموذج العام للإدارة الاستراتيجية

 الرقابة 

 الاستراتيجية

 

 

 

 

 

 

 

 تقييم الأداء 

والرقابة على 

 الاستراتيجية

الرؤية 

 الاستراتيجية

 

تطوير 

ية الرؤ

 الاستراتيجية

 

 

 

 

تطوير 

رسالة 

 المنظمة

 تحليل البيئة

 

 

 تحليل البيئة

الخارجية   

 

 

 

 

 

 

 

 تحليل البيئة

البيئة 

الخارجية 

 العامة

بيئة 

 الصناعة

 تصميم الاستراتيجية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 هدافالأ

 والاستراتيجيات

العامة    

الاستراتيجيات 

 التنافسية

 اختيار

ةالاستراتيجي  

 تطبيق

 الاستراتيجية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مناهج إعادة

 التحسين

 تطوير

 الاستراتيجيات
 الوظيفية

 بناء المنظمة

على القادرة  

التطبيق الفعال 

 للاستراتيجية
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الثانيالفصل   

 المنظمة ورسالة رؤية تطوير

 الفصل:مكونات 

 .هدافالأ -

 مفهوم رسالة المنظمة. -

 ة.الاستراتيجيالفرق بين الرسالة والرؤية  -

 .أهمية الرسالة للمنظمة -

 المنظمات بالرسالة. اهتماممراحل تطور  -

 كيفية تحديد وصياغة رسالة المنظمة. -

الفرق بين الرسالة ذات النطاق المحدود والرسالة ذات  -

 النطاق المتسع.

 المكونات والعناصر الأساسية لرسالة المنظمة. -

 الرسالة الفعالة.خصائص  -

 الرسالة ودورة حياة المنظمة. -

 ة وتحليل البيئة الداخليةالعلاقة بين رسالة المنظم -

 والخارجية.

 تقييم ومتابعة رسالة المنظمة. -

 .العمليلرسائل بعض المنظمات من الواقع  نماذج -
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:هدافالأ  

 الذي والعملي العلمييسةةتهدف هذا الفصةةل عرض الإطار 

يحكم عملية صةةةياغة وتقييم رسةةةالة المنظمة. وبالانتهاء من دراسةةةة 

 عن:ات بمعلوم مزوداً  القارئهذا الفصل يصبح 

 مفهوم رسالة المنظمة. -

 ة.الاستراتيجيالفرق بين الرسالة والرؤية  -

 أهمية الرسالة للمنظمة. -

 مراحل تطور اهتمام المنظمات بالرسالة. -

 المنظمة.كيفية إعداد رسالة  -

الفرق بين الرسةةةةةةةالة ذات النطاق المحدود والرسةةةةةةةالة ذات النطاق  -

 المتسع.

 ظمة.لرسالة المن الأساسيةالمكونات  -

 خصائص الرسالة الفعالة. -

المتزايد وذلك  ئييالبمواجهة تحديات التعقد  فيدور الرسةةةالة الجيدة  -

ة من خلال تحديد العلاقة بين رسةةةةةةالة المنظمة وتحليل البيئة الداخلي

 والخارجية.

 العلاقة بين الرسالة ودورة حياة المنظمة. -

 تقييم ومتابعة رسالة المنظمة. ةكيفي -

 ئدة ودراستها بصورة نقدية.ض المنظمات الرانماذج لرسائل بع -

 المنظمة:مفهوم رسالة 

المعاصةةر رسةةالة المنظمة على أسةةاس  الإدارييبنى الفكر 

بناء هذه  فيفصةةةاعداً. ولقد أسةةةهم  السةةةبعينياتموسةةةع منذ منتصةةةف 

لذي Peter Druckerالنظرة بيتر دراكر باً أبو الإدارة  ا يدعى غال

 المعاصرة.

The Father of Modern Management 

نظراً لدراسةةةةاته الرائدة والمتميزة وخاصةةةةة لشةةةةركة جنرال 

يزيد على عشرين  والذيمجال الإدارة  فيموتورز ولإنتاجه المميز 

بالإضةةةةةةةافة إلى مئات البحوث والمقالات. ولقد أطلقت عليه  كتاب،

 في الإدارينابغة الفكر    Harvard Business Reviewمجلة 

 نفسها:أنه لا بد أن تسأل المنظمة Drucker وقتنا الحاضر. ويرى

 What is our Business عملنا؟ما هو 

 رسالتنا؟ هيسيكون مترادفاً مع سؤال ما  والذي

   What is our Mission 



37 
 

 سيميز المنظمة عن غيرها من المنظمات. والذي

فرسةةالة المنظمة تمثل سةةبب تفرد المنظمة عن غيرها وتحدد 

 يحدد ما هو نشاطها. والذي Reason for beingسبب تواجدها 

الأسةةةةباب الرئيسةةةةية لتعثر وفشةةةةل بعض  Druckerويرجع 

يوضةةةةةةح رسةةةةةةةالتها ويبين  الذيالمنظمات إلى عدم تحديدها للفكر 

 المغزى من وراء نشاطها.

عند وضةةةع وتحديد رسةةةالة المنظمة يسةةةتقى  المبدئيوالتفكير 

ت ء ومجةةالامن البيئةةة الخةةارجيةةة بةةالتركيز على الأسةةةةةةواق والعملا

 التيويمكننا اسةةتشةةعار ذلك من الكثير من الرسةةائل  ،التعامل الحالية

نجدها تحتوى على وصف للاهتمامات الأساسية للمنظمات بعملائها 

 ،أو مواقع التسةةةهيلات المقدمة ،وعناصةةةر بيئتها فتهتم بجودة المنتج

ة المتوقعةةة أو فلسةةةةةةفةةة الاسةةةةةةتراتيجيةةأو أهميةةة المجةةالات والمزايةةا 

لصةةةورة العامة ولقد توصةةةلت البحوث ظمة، أو مفهوم الذات أو االمن

إلى أن وضةةةةةةع  Pearce & Davidأجراها كل من  التيالتمهيدية 

المنظمات الناجحة يعد سةةةةةبباً جوهرياً لنجاحها  فيوتحديد الرسةةةةةالة 

 التيتحقيق النمو والبقاء وذلك عكس المنظمات  فيواسةةةةةةتمرارها 

 لم.ر واضحة المعاأو برسالة غي ،بدون رسالةتعمل 

إلى ضةةرورة تحديد  (Steiner/1979)ويؤكد جورج سةةتينر

كلمات ومصطلحات دقيقة ملخصة  فيالمنظمة لرسالتها وصياغتها 

 بحيث تنمى الحافز لدى الأفراد للتعامل مع المنظمة. ،بشكل واضح

 وتتميز بالاتجاه العام والصةةةةةةورة الشةةةةةةةاملة والطابع المميز

 ة.والفلسفة الموجهة للمنظم

 أن:مما سبق يتضح 

لبداية المنظمة، وأسةةةةةةاس  الجوهريالرسةةةةةةالة تعد السةةةةةةبب 

يسةةةةةعى التنظيم  التيبناء الغايات  في الرئيسةةةةةيوالاعتبار  وجودها،

 والسةةةةةةيةةاسةةةةةةةةات هةةدافكمةةا تبنى الأ ،إليهةةالتحقيقهةةا والوصةةةةةةول 

وأنها تمثل النظرة  توجهاتها،جميعا على هدى من  اتالاسةةةتراتيجيو

تميز  التيلأسةةةةةاس مجال الأعمال والأنشةةةةةطة الموسةةةةةعة والمحددة 

 المنظمة عن غيرها من المنظمات المماثلة.

كلمات محددة فنعتقد  فيوإذا أردنا أن نعرف رسةةالة المنظمة 

المميز للمنظمةةة دون غيرهةةا من  الرئيسةةةةةةيأنهةةا تمثةةل "الإطةةار 

 ،وأسةةواقهااتها وعملائها من حيث مجال نشةةاطها ومنتج المنظمات،
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سبب ويهدف بيان ا لوجود المنظمة وهويتها وعملياتها  الجوهريل

 وممارساتها".

 التيمن التعريف السةةةابق يمكننا توضةةةيح الأبعاد الأسةةةاسةةةية 

 الآتي: فيتتسم بها رسالة المنظمة وتتمثل 

كل تفردها  • لة تمثل الإطار المميز للمنظمة مما يشةةةةةة الرسةةةةةةةا

 وهويتها عن المنظمات الأخرى.وخصوصيتها 

تقوم بها  التيصةةةةةرفات ة الممارسةةةةةات والتتوجه الرسةةةةةالة كاف •

 تعد بمثابة المبرر لوجودها. فهيالمنظمة 

تبنى عليها الغايات والأسةةةاس  التيتعد الرسةةةالة بمثابة الركيزة  •

 .هدافوضع الأ في

 .تفصيليإن التعبير عن الرسالة يتم بشكل مجرد وليس بشكل  •

 توضح الرسالة الاتجاه العام للمنظمة وطبيعة أعمالها. •

 :لسؤال الآناو

هل هناك التزام من جانب المنظمات المصررررية بتحديد وصرررياغة  

 ؟رسالة لها

هذا المجال إلى وجود  فيأجريت  التيتشةةةةةةير الدراسةةةةةةات 

تشةةةةةةوب تحديد وصةةةةةةياغة رسةةةةةةالة  التيالعديد من أوجه القصةةةةةةور 

 ن.2004،محمدي) يلي:المنظمات المصرية ولعل من أبرزها ما 

يل الفكريلا يتمشةةةةةةى الإطار  • لة المنظمة مع صةةةةةة اغة رسةةةةةةةا

باقيحدثت  التيالتطورات  ة الاسةةةةةةتراتيجيمكونات الإدارة  ل

وظل موضةةةةوع تحديد رسةةةةالة المنظمة واختيار مجالها متخلفا 

 هذه المكونات. باقيعن 

باحثين والممارسةةةةةةين على رسةةةةةةم واحد  • هناك اختلاف بين ال

حيث يلاحظ وجود اسةةتخدام مسةةميات كثيرة  المنظمة،لرسةةالة 

ومعتقدات  المنظمة،لة مثل ميثاق المنظمة، وغرض للرسةةةةةةةا

فة  وتحديد مجال  المنظمة، ئومباد المنظمة،المنظمة وفلسةةةةةة

 عمل المنظمة.

لديها رسةةةةةةةالة مكتوبة بينما هناك  التيهناك بعض المنظمات  •

وهناك منظمات لا  مكتوبة،البعض الآخر لا يوجد لديها رسالة 

 التيبعض المنظمات وأخيراً هناك  أصةةةلاً،يوجد لديها رسةةةالة 
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ويعكس هذا اختلاف وجهات  ومنشةةةةورة،لديها رسةةةةالة مكتوبة 

 لأهمية الرسالة. النظر

 ة:الاستراتيجيالفرق بين الرسالة والرؤية 

 ،Visionعن الرؤيةةةة  Missionتختلف الرسةةةةةةةةةالةةةة  

لا يمكن  التيالمسةةةةتقبل و فيطموحات المنظمة وآمالها  هيفالرؤية 

لا تمثةةل مرشةةةةةةةةداً محةةدداً  وهي ليةةة،حةةاالظةةل الموارد  فيتحقيقهةةا 

 تحتويها. التيلاستراتيجيات المنظمة نظراً لعمومية التوجهات 

 في الرسةةةةةالة،تبنى عليه  الذيوتعد الرؤية بمثابة الأسةةةةةاس العام  

ظل الموارد  فيا عامة يمكن تحقيقها أهدافحين أن الرسةةالة تتضةةمن 

 الحالية.

 فيظمة الرائدة تكون المن رؤيتها أنها تطمح أن فيفالمنظمة تحدد 

أما  والأسةةةواق،مجالها لخدمة قطاعات مختلفة من العملاء  فيالعالم 

الرسةةةةةةالة فتحدد أن المنظمة تسةةةةةةعى إلى تحقيق جزء محدد من هذا 

  الحلم.

يمكن توضةةةةيح العلاقة بين الرؤية والرسةةةةالة  سةةةةبقضةةةةوء ما في و

ليمن خلال الشةةةةةةةكةةةل  هةةةدافوالأ لتةةةا مغربى :ن2/1رقم) ا ل  ،)ا

 ن.37ب،1999

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (2/1شكل رقم )

 هدافالعلاقة بين الرؤية والرسالة والأ

 

 الرؤية
 الرسالة

استراتيجيه أهداف  

وظيفيه أهداف  

 

الإنتاج أهداف التسويق أهداف  الأفراد أهداف  التمويل أهداف  ث البحو أهداف 

 والتطوير
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ضوء الرؤية الشاملة  فييتضح من الشكل السابق أن الرسالة تحدد 

ويتطلب ذلك فراسة وبصيرة نافذة سواء  للمنظمة،للمستقبل المتوقع 

الذين قد  نأو المستشارية العليا من جانب المساهمين أو رجال الإدار

ضةةةوء  فيتحدد  فهي هدافأما بالنسةةةبة للأ المنظمات،تسةةةتعين بهم 

 الرسالة.

 للمنظمة:الرسالة أهمية 

وتشتق  لتحقيقها،منظمة برسالة معينة تسعى  أييرتبط وجود 

تعمل فيها المنظمة، ومن المجتمع الذى  التيهذه الرسةةةةةالة من البيئة 

المنظمة برسةةةةةالة محددة وواضةةةةةحة ولكن  ما تبدأوعادة  إليه،تنتمى 

تصةةةةةةنعها، وتنوع  التيبمرور الزمن ومع تغير تشةةةةةةكيلة المنتجات 

تخدمها فإن هذه الرسةةةةالة قد تتطلب بعض التعديلات  التيالأسةةةةواق 

تواجههةةا. والواقع أن هةةذه التعةةديلات  التيمع التغيرات  تتلاءملكى 

بإنتةاجهةا  التيت تأتى كنتيجةة لتنوع وتغير المنتجةا تقوم الشةةةةةةركة 

وتقةةديمهةةا أو لمواجهةةة أغراض النمو وزيةةادة حجم العمليةةات أو أن 

المديرين فتر حماسةةهم للرسةةالة الحالية للمنظمة. وتنبع أهمية وضةةع 

تحقيق إدارة إسةةتراتيجية فعالة، فرسةةالة المنظمة  فيرسةةالة واضةةحة 

ن وم كون؟تشةةةةكل ماذا تريد أن  فيتكشةةةةف الرؤية بعيدة المدى لها 

ها  فهي خدمتهم؟ريد ت جات ها ومنت تشةةةةةةرح غرض المنظمة وعملائ

وأسةةةةةةواقها وفلسةةةةةةفتها والتكنولوجيا الأسةةةةةةاسةةةةةةية لها وبتجميع هذه 

 أسةةاسةةيالإجابة على سةةؤال في المكونات معا للرسةةالة فإنها تسةةاعد 

 وهو:للمنظمة 

 What is our Business  عملنا؟ما هو 

عملية صةةةةةةياغة  والإجابة الجيدة على هذا السةةةةةةؤال تجعل من

 ة وتنفيذها وتقويمها عملية أكثر سهولة.الاستراتيجي

وضةةع  فييمكن القول أن نجاح المنظمة  سةةبق،ضةةوء ما في و

ـديد  ـ ـق لها العـ ـ ـق ـكن أن يحـ ـ ـالتها يمـ صياغة جيدة ومكتوبة لرسـ

 .(Fred-David/1995) يلى:من المـــزايا أهمهــا ما 

خل المن -1 ها لتحقيق  فيظمة تعمل على توحيد الجهود دا سةةةةةةعي

 تسعى لبلوغها. التيالشاملة  هدافالأ

تخصةةةةةةيص الموارد بين  فييسةةةةةةتخةةدم  الةةذيتحةةدد المعيةةار  -2

 الاستخدامات البديلة.

تسةةةةةهل تعامل الأطراف الخارجية والداخلية مع المنظمة نظراً  -3

 لوجود فلسفة واضحة لها.
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 تسهل عملية اتخاذ القرارات نظراً لوجود مرشد واضح لها. -4

المنتجةةات والخةةدمةةات  فيتجةةاهةةات التوسةةةةةةع والنمو د اتحةةد -5

دوداً واضةةةةةحة حيث تضةةةةةع المنظمة ح الجغرافي،والانتشةةةةةار 

 لاتجاهات التوسع.

القوة  نواحيتسةةةةاعد على تصةةةةميم وسةةةةائل إعلانية تركز على  -6

 تسعى المنظمة لإبرازها. التي

تشةةةةةةعر العاملين بجدية الإدارة العليا وإصةةةةةةرارها على تحقيق  -7

 محدد ومعلن وبطريقة رسمية.بأسلوب معينة  أهداف

رسالة  ولكن هل شركاتنا المصرية تدرك أهمية بل وضرورة وجود

 لها؟واضحة ومكتوبة 

حاث  لدراسةةةةةةةات والأب كد ا نة من تلةك  التيتؤ مت على عي ت

لا  الذين أن هناك حالة من الغموض 2004/محمديالشةةةةةةركات )

ثم مفهوم  منو الشةةركات،يزال سةةائداً حول مفهوم الرسةةالة لدى تلك 

القريب  فية بالكامل. وهو ما نأمل أن يزول الاسةةةةةةتراتيجيالإدارة 

العاجل للوصول إلى مفهوم موحد للرسالة يتمشى مع ما هو موجود 

ة وما تطبقه الاسةةةةةةتراتيجيالأدبيات الحديثة لموضةةةةةةوع الإدارة  في

الشةةةةةركات العالمية الناجحة ليكون بمثابة بداية لعمل نقلة حقيقة لهذه 

 ة تمكنها من البقاء والنمو.بناء قدرات تنافسية حقيق فيركات الش

 بالرسالة:مراحل تطور اهتمام المنظمات 

تنحصةةر  الماضةةيفي كانت النظرة التقليدية لرسةةالة المنظمة 

تقدم فيها. ولكن  التيبعدين هما المنتجات المقدمة، والأسةةةةةةواق في 

الاعتماد على  وجهت انتقادات لهذه النظرة، حيث وجد أنه لا بد من

 في:ثلاثة أبعاد على الأقل عند تعريف الرسالة تتمثل 

 مجموعة العملاء. -

 رغبات هؤلاء العملاء. -

 التكنولوجيا المستخدمة. -

 وأهميتها،وكلما تطورت وزادت خبرة المنظمة برسةةةةةةالتها 

كلما زادت قدرتها على صةةةةياغتها بحيث تصةةةةبح أكثر موضةةةةوعية 

المنظمات بالرسةةةةةالة بأربع مراحل ومعيارية. ولقد مر تطور اهتمام 

وسةةةةةةيتم إلقاء الضةةةةةةوء على تلك  لها،تعكس تطور نظرة المنظمات 

 التالي:المراحل وذلك على النحو 
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حة :الأولى المرحلة لة واضرررررر  No Clear  :عدم وجود رسرررررررا

Mission 

والغايات،  هدافإن عمليات صةةةةةةياغة الرسةةةةةةالة، وتحديد الأ

د أموراً بالغة الأهمية الخطط تعة، ورسةةةم الاسةةةتراتيجيوبيان البدائل 

حتى يمكن تخصةةةةةةيص الموارد والوقةةةت المتةةةاح لتحقيق التنميةةةة 

بعض الأحيةةان لا نجةةد الاهتمةةام في والتطوير المنشةةةةةةودين، ولكننةةا 

ويعلل البعض  الأمور،من جانب إدارة المنظمات بمثل هذه في الكا

لن بينمةةا يع الأمور،مثةةل هةةذه في ذلةةك بعةةدم توافر الوقةةت للتفكير 

مجال النشةةةةةاط للعام القادم. وبصةةةةةفة في البقاء في ن رغبتهم الآخري

عامة نجد أن المنظمات الصةةةةغيرة غالباً ما لا تهتم بوضةةةةع رسةةةةالة 

محددة لها، وإذا وجدت الرسةةةالة فغالباً ما تكون غير واضةةةحة. ومع 

عد زيادة نمو المنظمات واتسةةةةاع رقعة تعاملاتها، ومع تكرار ذلك فب

بعيدة المدى بدأ اهتمام المنظمات يزداد تجاه وضةةةةع  اتخاذ القرارات

 رسالة عامة لها.

ثانية لة عامة للمنظمة :المرحلة ال  General  :وضررررررع رسرررررررا

Mission Statement 

وازدياد الاتجاه  ،بعد كبر حجم المنظمات واتسةةةةةةاع عملياتها

نحو اللامركزية أصبح من الضرورى تطوير وصياغة رسالة لتلك 

تلك المرحلة صةةةةةةفة في أخذت صةةةةةةياغة الرسةةةةةةالة المنظمات. ولقد 

 :العمومية فمثلاً تكون رسالة المنظمة هى

 نحن نسعى لزيادة أرباحنا.  -

 نعمل على تحقيق إشباع أفضل لاحتياجات عملائنا. نحن  -أو 

 عمالنا هم أثمن مواردنا.  -أو 

ولكن تنقصها  ،ومن ثم أصبحت الرسالة على مسرح الوجود

ل وعدم وجود المقاييس والمحددات اللازمة  ،دقيقجوانب التحديد ا

 لها كنسب النمو أو درجة الإشباع... إلخ.

 :رسالة محددة ومكتوبة للمنظمةصياغة  :المرحلة الثالثة

Statement Specific Mission 

المرحلة في نظراً لصةةةعوبة قياس مدى نجاح الرسةةةالة العامة 

على تحديد الأنشةةطة تطورت النظرة للرسةةالة وتم التركيز  ،السةةابقة

 ،تميز المنظمة عن غيرها من المنافسةةةةةةين الذين يعملون معها التي

 :هذه المرحلة ما يلىفي ومن أهم خصائص الرسالة 



43 
 

 تحديد مقاييس تمكن من قياس الرسالة.  -

الهيكل في تغييرات أي تحدد ما إذا كانت الرسةةةةةةةالة تتطلب إدخال  -

 التنظيمى الحالى أم لا.

 إلى تحقيق النتائج المطلوبة.تؤدى الرسالة تحدد كيف س  -

تؤثر فيها  التييقها لكل الفئات تحقفي تأمل المنظمة  التيالتوقعات  -

 ،والمساهمين ،والعمال ،أو تتأثر بها ولها مصالح معها كالمستهلكين

 والإدارة العليا. ،والمجتمع ،والحكومة

مرحلة هذه الفي ونظراً لتعدد العملية فقد اهتمت المنظمات 

شةةةكل في بكتابة وتوثيق الرسةةةالة كمرجع مع ضةةةرورة الاحتفاظ بها 

 هذه المرحلة يمكن تقييم الرسالة بسهولة.في و ،مكتوب

 :هيفعلى سبيل المثال قد تكون رسالة المنظمة 

وجودة أعلى من المنافسةةةةةةين  ،"إنتاج منتجات ذات تكلفة أقل

 نعمل فيها." يالتالصناعة في تخفيض التكلفة في من خلال القيادة 

 المرحلة الرابعة: تحديد أولويات المنظمة في عرض مضمون الرسالة:

Priorities Among Mission 

أصةةةبح وضةةةع الرسةةةالة من أبرز ما يلفت اهتمام المنظمة إذ 

توليها المنظمة  التيتعددت أولويات النشةةةةةةاط وتشةةةةةةعبت المجالات 

ة الاجتماعية هو اهتمامها. فقد ترى منظمة ما أن التزامها بالمسةةةئولي

 التي هيبينما ترى منظمة أخرى أن الأرباح  ،سبيلها لزيادة الأرباح

 ستساعدها على تحقيق مسئوليتها الاجتماعية.

ويلاحظ أن زيادة الأرباح ومراعاة المسةةةةةةئولية الاجتماعية 

في لكن الأولوية تعطى للمسةئولية الاجتماعية  ،الرسةالتينفي تظهرا 

 الأرباح.الرسالة الثانية الأولوية لزيادة تعطى  بينما ،الرسالة الأولى

هذه المرحلة مكتوبة بشةةكل معين في ولقد أصةةبحت الرسةةالة 

 سجلات المنظمات.في الشركات الكبيرة ومعلنة وموثقة في خاصة 

هذه المرحلة أيضةةةةةةاً بأنها محددة في كما تتصةةةةةةف الرسةةةةةةالة 

كما  ،الأولويات المنظمة لذلك تتضةةةةةةمن معايير معينة يمكن قياسةةةةةةه

 ترتب هذه المعايير حسب أهميتها.

 التيالخفية  الأيديهذه المرحلة بمثابة في ولذا تعد الرسةةةةةةالة 

 أداء مهامهم.في تحكم وتدفع وتوجه العاملين 
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 المنظمة:كيفية تحديد وصياغة رسالة 

إن تحديد وصةةةةةياغة رسةةةةةالة واضةةةةةحة ومميزة للمنظمة يعد 

ة الفعالة. فالمدير تراتيجيسةةةةةةالابناء وتحقيق في بمثابة حجر الزاوية 

في أو كصانع للإستراتيجية  القياديلا يستطيع ممارسة دوره سواء 

للنشةةاط والذى يتضةةمن الإشةةارة  المسةةتقبليظل غياب مفهوم التوجه 

 ،إلى إشةةةةةةباعها السةةةةةةعييجب  التيإلى نوعية  احتياجات العملاء 

ضةةاء يجب التركيز عليها لتحقيق توقعات ور التيونوعية الأنشةةطة 

تحقيقه  ينبغيالذى  السةةةةةةوقيوكذلك نوعية المركز  ،هؤلاء العملاء

مة وعليه فإن تحديد وصةةةياغة رسةةةالة المنظ ،مواجهة المنافسةةةينفي 

 ،اختيار الشةةةعارات المنمقة والعبارات الجذابةفي ليس مجرد سةةةباق 

 ،الخلاق حول مسةةتقبل المنظمة الاسةةتراتيجيالفكر في ولكنه مباراة 

والذى  ،ومكانتها السةةةةةةوقية المتوقعة ،المرغوبة ونوعية أنشةةةةةةطتها

فعال والذى تلتزم  اسةتراتيجيوضةع المنظمة على مسةار في يسةاعد 

 صى حد ممكن.الإدارة به إلى أق

ترسةةةةيخ تصةةةةور في فإنه عندما تنجح الرسةةةةالة  ،الحقيقةفي و

تنشةةةةةةةةده المنظمةةة ونوعيةةة  الةةذي السةةةةةةوقيملموس حول الموقف 

ة سةةوف تكون قادرة على . فإن الرسةةاليجب اتباعها التيالمسةةارات 

 ،وتحديد ملامح اسةةةةةتراتيجية المنظمة ،توجيه عملية اتخاذ القرارات

النهاية في يدار بها النشةةاط وهو ما يؤدى  التيوالتأثير على الطريقة 

إلى تحقيق قيمةةة إداريةةة حقيقيةةة. ومن نةةاحيةةة أخرى فةةإن تحةةديةةد 

ين والعملاء تعريف العاملفي وصةةةةةةياغة رسةةةةةةالة المنظمة يسةةةةةةاعد 

ية المنظمة وفهم  ئات الجماهير ذات العلاقة بهو هاتوف جا النمو  ات

بناء اتجاهات إيجابية نحو في بالإضةافة إلى المسةاهمة  ،الخاصةة بها

 التنظيم.

فإن تحديد وصةةةياغة رسةةةالة المنظمة يلعب  ،علاوة على ذلك

عياراً يمكن حيث أنها تمثل م ،ةالاسةةةةةةتراتيجيتنمية في دوراً هاماً 

ة. بمعنى أن تلك الاسةةتراتيجيتوليد وتصةةفية البدائل في ه الاسةةتناد إلي

لا تؤيد أو تعضةةد رسةةالة المنظمة يجب إهمالها  التيات الاسةةتراتيجي

أو على الأقةةةل إعطةةةائهةةةا أولويةةةة متةةةدنيةةةة عنةةةد تحليةةةل وتقييم 

 ات البديلة.الاستراتيجي

ضةةوء ما سةةبق يتضةةح أنه من الأهمية أن تأخذ المنظمة في و

من ع تحديد وصةةةياغة رسةةةالتها مأخذ الجد والاهتمام لما لها موضةةةو

وانعكاسها على إدراك  ،ن جهةتأثير على فكر وتصرف أعضائها م

العلاقةةةة عن إمكةةةانيةةةات وطموحةةةات  ذويالأطراف الخةةةارجيةةةة 

وتوجهات المنظمة من جهة أخرى. ولعل ذلك يؤكد ضةةةرورة تحديد 



45 
 

ت الأطراف ضةةةوء رغبات واحتياجافي وصةةةياغة رسةةةالة المنظمة 

عامل لة المت  ،العملاءفي ة مع المنظمة سةةةةةةواء أطراف خارجية ممث

والحكومة والمنافسةةةين والمجتمع المحيط  ،رضةةةينوالمق ،والموردين

 ،الإدارة، ومجلس الإدارةفي أو أطراف داخليةةةة ممثلةةةة  ،ككةةةل

والمسةةةةةةةةاهمين والعةةاملين فكلاهمةةا يمثلان الأطراف المؤثرة على 

 رسالة المنظمة.

كر هنا أن عملية تحديد وصةةةةةياغة الرسةةةةةالة تعد ر بالذوالجدي

 اة المنظمة.حيفي عملية مستمرة لا تتم لمرة واحدة 

فبالرغم من أن الرسةةالة تحدد ملامح المسةةتقبل المرغوب فيه 

حالة سكون لفترات طويلة حيث في إلا أنه لا توجد منظمة  ،للمنظمة

الداخلية أو  يئةالبفي تحدث سةةةةةةواء  التيهناك العديد من التغييرات 

في تصةةةةةلح للمنظمة  التيفإن الرسةةةةةالة  وبالتالي ،الخارجية للمنظمة

 أوقات أخرى.في وقت معين قد لا تصلح 

 المنظمة؟ولكن كيف تتم عملية تحديد وصياغة رسالة 

 الجماعييعتمد إعداد وصةةةةياغة رسةةةةالة المنظمة على العمل 

إعدادها في اك والمشاركة والسماح لأكبر عدد من المديرين بالاشتر

 للتعبير الحر عن آرائه.مع إعطاء كل منهم الفرصة الكاملة 

لإعداد رسةةةةةةالة المنظمة في وعادة ما يسةةةةةةتخدم أسةةةةةةلوب دل

 التالية:وبمقتضى هذا الأسلوب يتم اتباع الخطوات 

إمداد مديرو الإدارة العليا المكلفين بتحديد وصةةةةةةياغة رسةةةةةةالة  ن1)

أداء تلك المهمة ويتم  فيالمنظمة بمعلومات مبدئية لمعاونتهم 

 هما:من مصدرين  الحصول على هذه المعلومات

تتناول مفهوم الرسةةةةةةالة  التيالمقالات العلمية والتطبيقية  •

 وكيفية تطويرها.

 نماذج لرسائل بعض المنظمات الأخرى. •

يتولى كل مدير منهم على حدة القيام بصةةياغة رسةةالة المنظمة   ن2)

ميةةة وتطبيقيةةة تم ضةةةةةةوء مةةا يتوفر لةةديةةه من معلومةةات علفي 

ضةةةوء خبراته وإلمامه في ضةةةاً وأي ،بل المنظمةإتاحتها له من ق

 يعمل بها. التيبظروف المنظمة 

تقرير واحد لتعد كرسةةةةالة في يتم دمج هذه الرسةةةةائل المتعددة   ن3)

ويتم توزيعها على اللجنة المشةةةةةةكلة لتحديد وصةةةةةةياغة  ،مبدئية

قد  التيلوبة رسةةةالة المنظمة ومطالبتهم بإجراء التعديلات المط
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ارات وذلك للوصول شكل حذف أو إضافة بعض العبفي تكون 

 لرسالة المنظمة. النهائيإلى الشكل 

شةةكلها في اتخاذ قرار لتحديد أفضةةل وسةةيلة لتوصةةيل الرسةةالة   ن4)

 –للأطراف المعنية سةةةواء من داخل المنظمة )مديرين  النهائي

 – بنوك –موردين  –ملاكن أو من خارجها )عملاء  –عاملين 

 يقتضةةةةي.. إلخن وكيف تم تحديدها وصةةةةياغتها. وقد .منافسةةةةين

الأمر أحياناً أن تقوم المنظمة بإعداد شةةةةريط فيديو يوضةةةةح من 

خلاله كيف تم تحديد وصةةةةياغة رسةةةةالة المنظمة ثم يتم توزيعه 

 على الأطراف المعنية.

والجةةدير بةةالةةذكر هنةةا أن بعض المنظمةةات قةةد تلجةةأ إلى 

ريين من خارج المنظمة لإدارة عملية الاسةةةةتعانة بخبراء واسةةةةتشةةةةا

تحديدها وصياغتها. هذا في تطوير رسالتها حتى تضمن الحياد التام 

 من جانب ومن جانب آخر لضمان جودتها وفعاليتها.

الفرق بين الرسرررررررالة ذات النطاق المحدود والرسرررررررالة ذات النطاق 

 المتسع:

يمكن توضةةةةةةيح الفرق بين الرسةةةةةةالة ذات النطاق المحدود 

 التالي:رسالة ذات النطاق المتسع من خلال الجدول وال

(Alex & Miller & Gregory G. Dess, 1996) 
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 (1-2جدول رقم )

النطاق المحدود والرسالة ذات النطاق الفرق بين الرسالة ذات 

 المتسع

أوجه 

 المقارنة

الرسالة ذات 

النطاق 

 المتسع

الرسالة ذات 

النطاق 

 دالمحدو

نطاق أنشطة  اتساع نىتع المفهوم •

المنظمة ليشمل العديد من 

لخةةةدمةةةات  تجةةةات وا من ل ا

والتكنولوجيا والأسةةةةةةواق 

 يتم خدمتها. التي

تعنى ضةةةيق نطاق أنشةةةطة 

المنظمة بالنسةةةبة للمنتجات 

لتكنولوجيةةةا  لمقةةةدمةةةة وا ا

المسةةتخدمة والسةةوق الذى 

 سيتم خدمته.

تزيةةد من قةةدرة المنظمةةة  المزايا •

الفرب  اسةةةةةةتغلالعلى 

امها لية المتاحة أمالمسةةةتقب

 تسمح لها بالنمو. التيو

التركيز على مجال محدود 

يسةةةةةةةةةاعةةةد المنظمةةةة على 

ب يه  جاح ف درجة تحقيق الن

تحقيق  وبةةةالتةةةالي ،كبيرة

في قوى  تنةةافسةةةةةةيمركز 

 السوق.

اتسةةةةةةةةةاع نطةةةاق أعمةةةال  الانتقاد •

المنظمة يقلل من إمكانية 

 وبالتالي ،السةةةةيطرة عليها

ضةةةةعف القدرة التنافسةةةةية 

 ة.للمنظم

ضةةةةةةةيةةق نةةطةةةاق أعةةمةةةال 

من  حرمهةةةا  ي ظمةةةة  ن م ل ا

اسةةةةةةتغلال بعض الفرب 

 المتاحة أمامها.

أمثلة  •

لكل 

 رسالة

إنتةةاج في نحن نعمةةل  -

 الملابس الجاهزة.

مجةةال في نحن نعمةةل  -

 صناعة الأثاث.

مجةةال في نحن نعمةةل  -

 الصحية.الخدمة 

إنتةةةاج في نحن نعمةةةل  -

 .البدلة الرجالي

مجةةال في نحن نعمةةل  -

 .المكتبيالأثاث 

مجةةال في  نعمةةلنحن  -

 الةةةطةةةبةةةيةةةعةةةيالةةةعةةةلاج 

 والتأهيل.
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ضوء ما سبق يمكن القول إن من المفضل اختيار نطاق في 

للعمل ما بين النطاق المحدود والنطاق المتسةةع بحيث لا يتسةةع نطاق 

الأعمال لدرجة قد لا تسةةةتطيع الشةةةركة معه السةةةيطرة على أعمالها 

لا الوقت س نففي و ،السةةةةةةوقفي مما يؤثر على قدرتها التنافسةةةةةةية 

أعمالها بشكل قد يحرمها من استغلال بعض الفرب المتاحة  قتضي

 أمامها.

 المنظمة:المكونات والعناصر الأساسية لرسالة 

يجب  التيأجريت بحوث عديدة لدراسةةةة وتحديد العناصةةةر 

أجراها  التيأن تشةةةةةةملها رسةةةةةةالة المنظمة من بينها تلك الدراسةةةةةةة 

(Fred R.David, 1995)، لهةةةا إلى أن من خلاتوصةةةةةةةةةل  التي

 ،تسةةع عناصةةر هم )العملاءفي العناصةةر الأسةةاسةةية للرسةةالة تتمثل 

 ،الفلسةةةةةفة ،البقاء والنمو والربحية ،التكنولوجيا ،السةةةةةوق ،المنتجات

بالعاملينن.  الاهتمام، العامةالاهتمام بالصورة الذهنية  ،مفهوم الذات

طالبت وإنما  ،ولم توضةةةةةةح الدراسةةةةةةة ترتيباً محدداً لتلك العناصةةةةةةر

بتحليلها وضةةةةةةرورة دراسةةةةةةتها من خلال الإجابة على التسةةةةةةاؤلات 

-2المرتبطة بكل منها. ويمكن توضةةةةةيح ذلك من خلال جدول رقم )

 التالي:ن على النحو 2
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 (2-2جدول رقم )

التساؤلات المرتبطة بالمكونات والعناصر الأساسية لرسالة 

 المنظمة

 التساؤلات العناصر

 العملاء -1

 Customers 

 من هم عملاء المنظمة؟

المنتجات -2  

Products/Services  

السةةةةةةلع والخةةةدمةةةات  هيمةةةا 

تقةةدمهةةا  التيالأسةةةةةةةةاسةةةةةةيةةة 

 المنظمة؟

 الأسواق -1

 Markets 

أين تنةةةافس الشةةةةةةركةةةة على 

 منتجاتها؟

 التكنولوجيا   -2

 Technology  

 التيأسةةس التكنولوجيا  هيما 

في تعتمد عليها الشركة سواء 

أو أو التخزين  مجةةال الإنتةةاج

التسةةويق أو النقل والحسةةابات 

 .. إلخ؟.والتكاليف

 البقاء/النمو/الربحية -3

Survival, Growth & 

Profitability 

التزامات الشةةركة نحو  هيما 

 الاقتصادية؟ هدافتحقيق الأ

الفلسفة  -4

Philosophy 

قيم ومعتقدات الشةةةركة  هيما 

ومنةةةاخهةةةا وأولويةةةات فكرهةةةا 

 واهتماماتها؟

 الذاتمفهوم  -5

 Self-Concept 

قوة الشركة  نواحيأهم  هيما 

 التنافسية؟ومزاياها 

الاهتمام بالصورة  -6

 الذهنية العامة

Concern for Public 

Image 

الانطبةةاعةةات العةةامةةة  هيمةةا 

 عن الشركة؟ الجمهورلدى 

 بالعاملينالاهتمام  -7

 Concern for 

Employees 

اتجاهات الشةةةركة نحو  هيما 

 بها؟العاملين 

تركز على العملاء بالدرجة الأولى ما  التين أمثلة الرسائل مو •

 الآتي:في وضعته شركة جونسون & جونسون حيث تتمثل 

نحن نعتقد أن مسةةةةةةئوليتنا الأولى تجاه الأطباء والممرضةةةةةةين 

والأمهات وكل من يسةةتخدم منتجاتنا ويسةةتفيد من  ،والمرضةةى

 خدماتنا".
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شةةةركة عالمية  يهو Pfizer, Incبينما رسةةةالة شةةةركة فايزر  •

حيث تتمثل  ،للبحوث والرعاية الصةةحية ركزت على الأسةةواق

 الآتي:في رسالتها 

تطبيق المعرفة العلمية لمسةةةةةةاعدة الناس حول  هي"رسةةةةةةالتنا 

والشركة  ،العالم على التمتع بحياة أطول وأكثر صحة وإنتاجية

 كافة دول العالم".في دولة ومنتجاتها موجودة  39تخدم 

 ،تركز على البقاء والنمو والربحية التيائل وبالنسةةةةةةبة للرسةةةةةة •

تنص  التيو (McGrow-Hill)رسةةةةةالة دار النشةةةةةر العالمية 

 :رسالتها على ما يلى

موسةةةع بهدف إشةةةباع  عالمي"نحن نقدم خدماتنا على مسةةةتوى 

الحاجات المعرفية مع تحقيق ربح مناسةةةةةةب بعد إنتاج وتوزيع 

لعوائةةد لعملائنةةا تحقق المنةةافع وا التيالمعلومةةات ذات القيمةةة و

لدينةا والمؤلفين والمسةةةةةةتثمرين والمجتمع بصةةةةةةفةة  والعةاملين 

 عامة".

تركز على عنصةةر الاهتمام بالعاملين  التيلرسةةائل ومن أمثلة ا •

 التالي:رسالة شركة كوكا كولا ويمكن توضيحها على النحو 

"نحن نؤمن بدور العنصةةةةر البشةةةةرى وضةةةةرورة تنمية قدراته 

ه ومراعاة مشةةةاعره والاهتمام بتوفير وتحفيزه ومكافأته وترقيت

 اء تحقيق كفةةاءةفرب المعةةاملةةة العةةادلةةة والاعتراف بةةأنةةه ور

 وفعالية المنظمة".

تركز على عنصر المنتجات )سلع أو  التيومن أمثلة الرسائل  •

ويمكن توضةةةةةةيح ذلك على  المصةةةةةةري الأهليخدماتن البنك 

 : التاليالنحو 

لأفراد والشةةةةةركات "نحن نقدم خدمات مصةةةةةرفية للعملاء من ا

المختلفة من الائتمان والاسةةةةةةتثمار وتوفير لمقابلة احتياجاتهم 

 زمة".السيولة اللا

تركز على الاهتمام بالصةةةةورة الذهنية  التيمن أمثلة الرسةةةةائل  •

 الآتي:في رسالة شركة مصر للطيران وتتمثل 

"نحن أقدم شةةةةركات الطيران المصةةةةرية وأكثرها عراقة حيث 

مسةةةتوى جودة من خلال الانضةةةباط والدقة  نقدم خدماتنا بأعلى

نا والمحافظة في  مواعيد الرحلات والخدمات المتميزة لعملائ

 على متعلقاتهم ومنقولاتهم".
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تركز على مفهوم الذات رسةةالة شةةركة  التيمن أمثلة الرسةةائل  •

 :الآتيفي را حيث تتمثل سيراميكا كليوبات

العالم  في تكنولوجي"نحن نعتمد على اسةةةتخدام أعلى مسةةةتوى 

الجودة مع الالتزام الكامل بجداول الإنتاج  عاليإنتاج منتج في 

 والتسليم".

أهم نقاط  هيحيث تشير رسالة هذه الشركة إلى أن التكنولوجيا 

قوتهةةا حيةةث تعتمةةد على البحوث والتطوير وعمليةةات الإحلال 

خدم الجودة والالتزام  ما ي المسةةةةةةتمرة لللات والمعدات وكل 

 والتسليم. بجداول الإنتاج

 أن:ضوء ما سبق يمكن القول في 

تتضرررررمن المكونات والعناصرررررر  التي هيالرسرررررالة الجيدة 

نادراً ما نجد  العمليالواقع في التسعة السابق الإشارة إليها. ولكن 

 رسالة تتضمن تلك المكونات مجتمعة.

يجب أن  التيأما عن الحد الأدنى من تلك العناصةةةةر والمكونات و 

 هي:ثلاث أو أربع عناصر في تتمثل  فهي الةرس أيتتضمنها 

 والتكنولوجيا. ،والأسواق ،والمنتجات ،العملاء

تركز عليها  التيأبرز العناصةةةةةةر والمكونات  هيولكن ما 

 المصرية؟الشركات في الرسالة 

هذا الصةةةدد في أجريت  التيأسةةةفرت نتائج إحدى الدراسةةةات 

في جنبية على عينة من الشةةةةركات المصةةةةرية وفروع الشةةةةركات الأ

 ن.2004،)محمدى يلي:مصر عما 
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 (3-2جدول رقم )

 العينةشركات في مجتوى الرسالة 

 

 القطـــــاع

 

 محتوى الرسالة

قطاع الأعمال 

 العام

 القطاع

 الخاص 

فروع الشركات 

 الأجنبية

 

 المجموع

 % عدد % عدد % عدد % عدد

 100 569 100 61 100 391 100 117 المنتج

 100 569 100 61 100 391 100 117 السوق

 60 342 82 50 62 242 41 48 حاجات العميل

 23 132 82 50 20 78 3,3 4 والنموالبقاء 

 31 174 74 45 32 125 3,3 4 التكنولوجيا

 13 75 59 36 9 35 3,3 4 فهم الذات

 36 207 88 54 36 141 10 12 الفلسفة

 20 113 84 51 15 58 3,3 4 الصورة الذهنية

 19,5 111 92 56 8 31 3,3 4 توازن المصالح

 33 187 69 42 36 141 3,3 4 الإلهام

 43,55 569 74,8  41,8  27  متوسط

 

 يلى:يتضح من الجدول السابق ما 

في هناك قصةةةةةور واضةةةةةح  بالنسةةةةةبة لشةةةةةركات قطاع الأعمال العام •

ها لدي لة  كل الشةةةةةةركات على  ،مكونات الرسةةةةةةةا كان تركيز  حيث 

ن ثم حاجات العميل بنسةبة %100لسةوق بنسةبة )تج واالمن عنصةري

العوامل فقد ذكرها عدد قليل جداً من الشركات لا  باقيأما  ،ن41%)

ن %10عنصةةةةةةر الفلسةةةةةةفة فقط فقد كان )في ن إلا %3.3يزيد عن )

مكونات الرسةةةةةةالة لدى هذه في وهو ما يؤكد القصةةةةةةور الواضةةةةةةح 

 الشركات.
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 الخاب:بالنسبة لشركات القطاع  •

القطاع العام في كانت  التيل العناصةةةةةةر الثلاث نفسةةةةةةها احتلافرغم 

ن هنا %62والعميل ) ،ن%100والسةةةةةوق ) ،ن%100المنتج ) وهي

 ً إلا أن هناك نسةةةبة أكبر نسةةةبياً من الشةةةركات  ،الترتيب الأول أيضةةةا

الرسةةةةةةالة لديها تراوحت ما بين في ذكرت وجود عناصةةةةةةر أخرى 

المتوسةةةط العام  ا بلغح. كملتوازن المصةةةال %80 ،ن للفلسةةةفة36%)

وهو ما يشةةير إلى أنه لا يزال هناك نسةةبة غير  %41,8لديها نسةةبة 

كانت موضةةع البحث  التيقليلة من شةةركات القطاع الخاب أيضةةاً و

كما تفتقر محتويات الرسةةةةالة لديها  ،تنظر إلى الرسةةةةالة نظرة جزئية

ح إلى كثير من عناصةةر الرسةةالة الفعالة مما يشةةير إلى قصةةور واضةة

 مكونات الرسالة لديها.في 

 مصر:في أما بالنسبة للشركات الأجنبية  •

حيث بدا  ،فقد كان الوضةةةةةع مختلفاً تماماً عن الشةةةةةركات المصةةةةةرية

مصر قد تتضمن محتويات في واضحاً أن معظم الشركات الأجنبية 

الرسالة لديها كل أو معظم العناصر العشرة للرسالة الفعالة بمتوسط 

ذكرت وجود  التين و%59قل نسةةةةةةبة )وقد كانت أ ،%74,8عام 

ن ثم عنصةةةةةةر %69عنصةةةةةةر فهم الةةذات يليهةةا عنصةةةةةةر الإلهةةام )

 ،%100العناصةةةةةةر فكانت ما بين  باقيأما  ،ن%74التكنولوجيا )

مفهوم في درجةةة يوجةةد تكةةامةةل  أيوهو مةةا يوضةةةةةةح إلى  84%

ومحتوى الرسةةةةالة لدى هذه الشةةةةركات عكس الحال لدى الشةةةةركات 

 المصرية.

 الفعالة: ائص الرسالةخص

يمكن توضيحها على  التيتتسم الرسالة الفعالة بعدد من الخصائص 

 :(Abell D., 1998) التالي:النحو 

 وسياسات:القابلية للتحول إلى خطط    -1

يجب أن تتسم الرسالة بإمكانية تحولها إلى خطط وسياسات وبرامج 

المنظمة بدلاً في عمل وإلا أصةةةبحت دعاوى جوفاء تهز ثقة العملاء 

 ن تدعيمها.م

 والموضوعية:الواقعية    -2
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يجب أن تتسةةةةةةم الرسةةةةةةةالة الفعالة بإمكانية تطبيقها هذا مع مراعاة 

والموارد  الإصةةةةةةرار على تحقيق أقصةةةةةةى اسةةةةةةتفادة من الإمكانات

 المتاحة للمنظمة.

 

 

 البيئة:التكيف مع    -3

يجب أن تحافظ الرسةةةةالة على أواصةةةةر علاقتها بالبيئة المحيطة من 

 روفها وطبيعتها الحالية وتوقعاتها المستقبلية.خلال مراعاة ظ

 العملاء:التوجه نحو ظروف السوق وحاجات    -4

منظمة عادة ما تسعى لإشباع حاجات شرائح معينة من العملاء  فأي

سةةةةوق تحكمه في كما تمارس نشةةةةاطها  ،لهم خصةةةةائصةةةةهم المميزة

ياغة في علاقات وقواعد معروفة يجب أخذها  بار عند صةةةةةة الاعت

 منظمة.رسالة ال

 النتائج:الوصف العام لكيفية تحقيق    -5

حيث يجب أن توضةةح الرسةةالة الفعالة كيفية تحقيق المنظمة لنتائجها 

والمنتجات  ،تمارسةةةةها التيالمرجوة من خلال الأنشةةةةطة والعمليات 

 تحققها. التيتقدمها والمنافع  التي

 المنظمة:تحقيق التكامل بين أجزاء ومكونات    -6

عمل على تحقيق لة واضةةةةةةحة ومحددة تحيث يجب صةةةةةةياغة رسةةةةةةا

أجزاء المنظمة ووحداتها المختلفة بحيث تشةةمل الرسةةالة التكامل بين 

المسةةةةةتويات المختلفة للإسةةةةةتراتيجية سةةةةةواء على المسةةةةةتوى الكلى 

في للمنظمة أو على مسةةةةةةتوى وحدات الأعمال أو المسةةةةةةتوى الوظي

 .والتشغيلي

 التعبير:الوضوح ودقة    -7

في والكلمات والدقة  المعانيالفعالة بوضةةوح يجب أن تتسةةم الرسةةالة 

التعبير بحيةةث يفهمةةا جميع الأطراف سةةةةةةواء من داخةةل أو خةةارج 

المنظمة هذا بالإضةةةافة إلى اختصةةةار جملها بما يمكنها من ارتباطها 

 بذهن الأفراد وييسر تذكرهم لها.

 المنظمة:الارتباط بقيم ومعتقدات وفلسفة    -8

المنظمة وبما  بقيم ومعتقدات وفلسةةفةتبط الرسةةالة الفعالة يجب أن تر

 المنظمة.في يوضح الأيديولوجية الفكرية ونمط الإدارة السائد 

 ة:الاستراتيجي هدافالانسجام مع الغايات والأ   -9
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كلمات محددة تبين الاتجاه في يجب أن تصةةةال الرسةةةالة بعناية فائقة 

 ة.الاستراتيجي هدافنحو الغايات والأ

 مستقبلاً:ظيم وممارساته المتوقعة مراعاة ديناميكية التن   -10

الاعتبار عوامل التوسع في عند إعداد الرسالة الفعالة يجب أن يؤخذ 

 المنتجات والأسواق والعملاء وتعدد شرائحهم.في والنمو المتوقعة 

 

 المنظمة:الرسالة ودورة حياة 

عة مراحل  بأرب مرحلة الظهور أو  هيتمر دورة حياة المنظمة 

 وينبغي ،ومرحلة التدهور ،والنضةةةةةج والتشةةةةةبعالنمو  ومرحلة ،الانطلاق

حيث لا  ،على المنظمة أن تغير رسةةةةةةةالتها عبر مراحل حياتها المختلفة

الصةةناعة، ولا توجد حتى في توجد رسةةالة مثالية تصةةلح لكافة المنظمات 

ويمكن توضةيح مراحل دورة  ،لح للمنظمة طوال حياتهارسةالة مثالية تصة

الذى يطرأ على رسـةةـةةالتها عبر تلك المراحل من حياة المنظمـةةـةةة والتغير 

 ن.48ب ،2000 ،)عوض التالي:ن على النحو 2-2شكل رقم ) خلال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( 2-2شكل رقم )

 العلاقة بين الرسالة ودورة حياة المنظمة

التركيز على 

 تخفيض التكلفة

 التركيز على تطوير

 المنتج والإعلان
التركيز على 

ودة والتميزجال  

التركيز على 

حجم 

 الإنتاج 

 النضج والتشبع التدهـور

 

 النمـــــو

 

الظهور أو 

 الانطلاق

 

 المبيعات

 الزمن
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 التالية:ويتضح من الشكل السابق الحقائق 

 تكون المنظمةةةة أكثر حرصةةةةةةةةةاً  مرحلةةةة الظهور أو الانطلاقفي  •

 ً ولذلك تعمد إلى إشةةةةةباع حاجات محدودة للعملاء من خلال  ،وتحفظا

تقةةديم عةةدد محةةدود من الخةةدمةةات والسةةةةةةلع ذات الجودة العةةاليةةة مع 

عدد من المسةةةةةةتهلكين  مة أكبر  في رامكان جغفي التركيز على خد

معين بهدف بناء سةةةةةةمعة  اسةةةةةةتهلاكيأو ينتمون إلى قطاع  ،واحد

 ون ذلك عادة على حساب عدم تحقيق أرباح عالية.يكو ،حسنة

في ويمكن أن نتناول نموذج لرسةةالة إحدى شةةركات المقاولات 

 التالي:مرحلة الظهور أو الانطلاق وذلك على النحو 

منطقة في مجال المسةةةةةةاكن المتوسةةةةةةطة التكلفة في نحن نعمل 

ل عن الأجل الطويفي ونسعى لتحقيق أكبر عائد للمساهمة  ،الإسكندرية

بالعقود طريق ا نا لتحقيق  التيلالتزام  قدين. فوسةةةةةةيلت عا ها مع المت نبرم

 الأرباح.في الصدق التام والكامل باعتبار العميل شريك  هيالربح 

سةةالة إحدى المنظمات الخدمية ويمكن أن نتناول نموذج آخر لر

مرحلة الظهور في مجال التدريب والاسةةةةتشةةةةارات وذلك في تعمل  التي

 التالي:يضاً وذلك على النحو والانطلاق أ

في لطبقة الإدارة العليا  الإداريمجال التدريب في نحن نعمل 

في . ونسعى لإبراز قدرتنا كمحترفين بالإسكندريةتعمل  التيالمنظمات 

تغطى  التيمجال التدريب بقصةةةد القيام بأكبر عدد من البرامج التدريبية 

تحمل المسةةةةئولية في نا كما نسةةةةعى إلى إظهار رغبت ،تكلفتها المباشةةةةرة

في لتقديم الخدمات الاسةةةةةتشةةةةةارية  السةةةةةكندريالمجتمع في الاجتماعية 

 مجال دراسات الجدوى.

قاط قوة أهمها ترفي و • في اكم الخبرة مرحلة النمو تتمتع المنظمة بن

تمكنها من استغلال الفرب الموجودة  التيو ،تعمل فيه الذيالمجال 

 تعديل رسالة المنظمة. يبغينهذه المرحلة في السوق. ولذا في 

 التالي:فبالنسبة لشركة المقاولات ستصبح رسالتها على النحو 

مجال بناء وبيع الوحدات السةةةةةةكنية المتوسةةةةةةطة في نحن نعمل 

ونسةةةعى لإرضةةةاء  الشةةةماليوالسةةةاحل  الإسةةةكندريةقة منطفي والفاخرة 
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أقل فترة زمنية والذين في العملاء القادرون على تسةةةةةةديد ثمن وحداتهم 

 الثمن المنخفض. يفضلون الموقع الجيد عن

بة للمنظمة الخدمية  مجال التدريب في تعمل  التيأما بالنسةةةةةة

 :التاليمرحلة النمو على النحو في والاستشارات ستصبح رسالتها 

الجامعات المصةةةةةةرية في نحن فريق مختار من خبراء الإدارة 

شارات الإدارية والاسمجال التدريب في يقدم خدماته  لأعقد  صديوالتت

مجال في تواجه الشةةركات المصةةرية والعربية  التيالمشةةكلات الإدارية 

والإنتاج والتمويل وتخطيط المشةةةةةروعات الجديدة ووسةةةةةيلتنا  التسةةةةةويق

نوعية المدرب ومكان التدريب وأدواته. في التميز  هينا أهدافلتحقيق 

بضةمان  مجال الاسةتشةارات إلا أننا نتعهدفي وبالرغم من تكلفتنا العالية 

 قترحاتنا ووضعها موضع التنفيذ.النتائج ومتابعة تنفيذ م

مرحلة النضةةةةةج تسةةةةةعى المنظمات إلى المحافظة على أعلى ما في و •

أسةةةةةةواق في مرحلة النمو وتحاول تكرار تجربتها في وصةةةةةةلت إليه 

كثير من الأحيان تبدأ المنظمة في أخرى ومع عملاء أكثر تنوعاً. و

اط بمثابة أنشةةةطة بحيث يصةةةبح كل نشةةة التوسةةةع فيما تقوم به منفي 

 Strategicال اسةةةةةةتراتيجية منظمة قائمة بذاتها تسةةةةةةمى وحدة أعم

Business Unit (SBU). 

إضةةةةةافة بعض الأنشةةةةةطة اللازمة للتشةةةةةغيل في وتبدأ المنظمة 

ة. فعلى سبيل المثال قد تضيف شركة الاستراتيجيالأمثل لهذه الوحدات 

ية لتخريج الح ها أو أن المقاولات مدرسةةةةةةةة مهن رفيين اللازمين لأعمال

مية تتضةةةةةمن أهم البحوث تؤسةةةةةس معهداً للتدريب أو تصةةةةةدر مجلة عل

 مجال الإدارة.في والدراسات 

مرحلة النضةةةج على في وعلى ذلك سةةةتصةةةبح رسةةةالة المنظمة 

 :التاليالنحو 

إلى تملك والسةةةةةيطرة على معظم عناصةةةةةر نحن نسةةةةةعى دائماً 

أفضةةةل  اقتصةةةاديةريقة دارتها بطنسةةةتطيع إ التيالمدخلات والمخرجات 

 إدارتها.في مما لو اعتمدنا على الآخرين 

مرحلة التدهور نجد أن المنظمة تسةةةةةعى للمحافظة على في أما 

 أو أكثر الأنشطة ربحية والتخلص مما عدا ذلك. الرئيسينشاطها 

 :التاليرسالة المنظمة على النحو في  ويعبر عن ذلك

تتمتع فيها بمزايا  التينشطة يقتصر نشاط المنظمة على تلك الأ

وسةةةةةوف يتم تقييم أنشةةةةةطة المنظمة بكل الصةةةةةدق  ،تنافسةةةةةية واضةةةةةحة
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والشةةةجاعة للتخلص من الأنشةةةطة الخاسةةةرة والمحافظة على الأنشةةةطة 

 الأنشطة الواعدة.القادرة على توليد النقدية اللازمة لإنعاش 

 

 

 ية:والخارجالعلاقة بين رسالة المنظمة وتحليل البيئة الداخلية 

لا توجد فترة زمنية محددة يتحتم بعدها تغيير رسةةةةةالة المنظمة 

ضةةةةوء تقييم في أو تعديلها. ولكن الأصةةةةح أن تراجع الرسةةةةالة كل عام 

البيئة الداخلية والكشةةف عن نقاط القوة والضةةعف وتقييم البيئة الخارجية 

مكونات في فإذا ما حدث تغيير كبير  ،للتعرف على الفرب والتهديدات

فإن الأمر يتطلب بالضةةةةرورة إجراء تعديل  ،اخلية أو الخارجيةالد البيئة

يجب أن يكون  أي ،رسةةةةالة المنظمة لكى تتلاءم مع الوضةةةةع الجديدفي 

هناك نوع من التغذية العكسةةةةية المسةةةةتمرة تهدف إلى أن تأتى الرسةةةةالة 

تعديل  ينبغيمتوافقة مع تحليل البيئة الداخلية والخارجية. وبصةةفة عامة 

 :الحالات التاليةفي مة لمنظرسالة ا

 استراتيجيات المنافسين.في عند حدوث تحول كبير  -

 إذا تغير نشاط المنظمة تغيراً جذرياً. -

أسةةةةةواق جغرافية جديدة أو ظهور في عند ظهور فرب جديدة  -

 فرصة لجذب قطاع جديد من العملاء.

عند إصةةةةةةدار قوانين وتشةةةةةةريعات محلية أو عالمية تؤثر على  -

 أحد أنشطتها الرئيسية. المنظمة أو على

في الصةةناعة أو في حالة ظهور تطورات تكنولوجية كبيرة في  -

 صناعة السلع البديلة.

أن نؤكد على أهمية وضةةةرورة الإعداد الجيد  ينبغيوعلى ذلك 

ها أو تغيرها.  لة المنظمة حيث يقلل ذلك من الحاجة إلى تعديل لرسةةةةةةةا

 .نتتحدى الزم التيتلك  هيفالرسالة الفعالة حقاً 

 :تقييم ومتابعة رسالة المنظمة

منظمة  لأيلا يمكن القول بأن هناك رسالة مثلى على الإطلاق 

في السةةابق تناولها  –فقد تقتصةةر الرسةةالة على بعض المكونات التسةةعة 

مراجعة الرسةةةةالة وتقييمها من  ينبغيدون الأخرى. ولذا  –هذا الفصةةةةل 

 ا.فترة لأخرى لتحديد مدى توافر تلك المكونات فيه
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ولتوضةةيح كيفية تقييم رسةةالة المنظمة سةةنتناول نماذج لرسةةائل 

 يلين ثم 4-2من خلال جدول رقم ) العمليبعض المنظمات من الواقع 

 التين و5-2ذلك عرض مصةةفوفة تقييم الرسةةائل من خلال جدول رقم )

كل رسالة من تلك في ستوضح مدى توافر العناصر والمكونات التسعة 

 :التاليحو الرسائل وذلك على الن

 

 (4-2جدول رقم )

 نماذج لرسائل بعض المنظمات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 Pfizer, Incشركة فايزر  -1

 بحوث والرعاية الصحية، وتتمثل رسالتها في:هي شركة عالمية لل شركة فايزر

تطبيق المعرفة العلمية في سبيل مساعدة الناس حول العالم على التمتع بحياة أطول 

 وأكثر صحة وإنتاجية.

 وتشمل الشركة أربعة قطاعات أعمال هى:

 ن.الرعاية الصحية، الرعاية الصحية للعملاء، وعلوم الغذاء، وصحة الحيوا

 دولة ومنتجاتها متاحة في كافة دول العالم. 39 وللشركة فروع في

 .Chase Manhattan Co مؤسسة شيز مانهاتن  -2

 رسالتها الأساسية تتمثل في الآتى:

"نحن نقدم خدمات مالية تساعد على نجاح الأفراد والصناعات والمجتمعات والدول 

ة خدمات مهم سنصبح أفضل شركحول العالم ومن خلال التزامنا نحو هؤلاء الذين نخد

مالية حول العالم، وسوف يبادر العملاء باختيارنا لأننا نقدم أعلى مستوى جودة في 

مجال الخدمة والأداء. وسيرغب الأفراد في العمل هنا وسيشعرون بالفخر، وسوف 

يشترى المستثمرين أسهمنا كاستثمار طويل الأجل متميز، ولكى نكون الأفضل 

بعضنا البعض ونلتزم بأعلى مستويات من  ن نعمل كفريق يحترملعملائنا يجب أ

 الجودة والأداء الجاد.

 Apple Computer شركة أبل كمبيوتر  -3

إن رسالة شركة أبل هي "تغيير أسلوب عمل العملاء وتعلمهم واتصالاتهم من خلال 

توفير حاسبات آلية شخصية متميزة وخدمات عملاء متحددة، وسوف نكون رواد في 

خل الجديدة ونعمل على إيجاد طرق مبتكرة لاستخدام ل الاتجاهات والمدامجا

تكنولوجيا الحاسبات في توسيع أفق القدرات والإمكانيات البشرية. أبل سوف تخلق 

الفرق من خلال المنتجات والخدمات والابتكارات التي تقدمها وسوف نساعد الأفراد 

 .م في القرن القادم"حول العالم في تشكيل طرق أداء العمل والتعلي

 AT  &  T أي تى  أند  تى  شركة  -4

ية  AT & Tشةةةةةةركة  تعمل في مجال التلغراف والاتصةةةةةةةالات والحركة الإلكترون

 للمعلومات وتتمثل رسالتها في الآتى:

نصةةةةبح الأفضةةةةل على مسةةةةتوى العالم في مجال تقريب  "نحن نكرس كل جهودنا لكى

ومات والخدمات التي الأفراد من خلال توفير إمكانية الوصةةول لبعضةةهم البعض وللمعل

 يحتاجونها في أي زمان ومكان".  
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 (5-2جدول رقم )

 مصفوفة تقييم الرسائل

 الشركة

 معايير التقييم

 

 العملاء

 

 الأسواق

المنتجات

- 

 الخدمات

الاهتمام 

بالبقاء 

والنمو 

 والربحية

 

 التكنولوجيا

 

 الفلسفة

مفهوم 

 الذات

الاهتمام 

بالصورة 

 هنيةالذ

الاهتمام 

 بالعاملين

 لا لا لا لا لا لا نعم نعم نعم فايزر

شيز 

 مانهاتن

 نعم نعم نعم نعم نعم لا نعم نعم نعم

أبل 

للكمبيوت

 ر

 لا لا نعم لا نعم لا نعم نعم لا

تى أي 

 آند تى

 لا لا نعم لا لا لا لا نعم لا

 

 :يتضح من مصفوفة تقييم الرسائل الحقائق التالية

رسةةةةةةالة المنظمة بينما في افر معيار التقييم نعم إلى توتشةةةةةةير كلمة  ن1)

تشةةير كلمة لا لعدم توافر هذا المعيار نهائياً أو توافره ولكن بصةةورة 

 غير مرضية.

مانهاتن من أفضةةةل الرسةةةائل حيث يتوافر لها تعد رسةةةالة بنك شةةةيز  ن2)

المكونات الأسةاسةية للرسةالة باسةتثناء مكون/عنصةر الاهتمام بالبقاء 

 ربحية.والنمو وال

يمكن القول بأن الرسةةائل المشةةار إليها بالمصةةفوفة تعد  ،بصةةفة عامة ن3)

مجالات الاهتمام بالصةةةةورة الذهنية في ضةةةةعيفة بصةةةةورة ملموسةةةةة 

في والنمو والربحية بينما تتسةةةةةةم بالقوة  اءبإلقوالفلسةةةةةةفة والاهتمام 

 مجال للعملاء والمنتجات/الخدمات والأسواق ومفهوم الذات.

أبل للكمبيوتر بشةةةةكل محدد ز على رسةةةةالة شةةةةركة إذا حاولنا التركي ن4)

سنجد أن الرسالة  سية فيها  للتعرف على مدى توافر المكونات الأسا

اد أو منشةةآت أو قد يكون أفر الذيلا تتضةةمن تغطية لعنصةةر العميل 

 مؤسسات تعليمية أو هيئات حكومية.

وعنصةةةةر  ،بينما تتضةةةمن الرسةةةالة عناصةةةر المنتجات/الخدمات

رق مبتكرة لاسةةةتخدام تكنولوجيا ولها إن الشةةةركة تجد "طالتكنولوجيا بق

إشةةارة لعنصةةر البقاء أو النمو أو الربحية  أي". ولا توجد يالحاسةةب الآل
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ة فلسةفة الشةركة أو الاهتمام بصةورتها رسةالتها كما لا تغطى الرسةالفي 

 لدى العامة أو الاهتمام بالعاملين.

ذاتها من خلال  بينما تتضمن رسالة الشركة تغطية لمفهومها عن

ناعة  الإشةةةةةةةارة إلى التعليم وهو ذلك تتميز فيه  الذيالقطاع من الصةةةةةة

 الشركة. كما تغطى الأسواق بقولها إنها تساعد الأفراد حول العالم.

 Multidivisionalالمنظمةةات ذات الأقسةةةةةةةةام المتعةةددة في و

بما فيها  ،ةالاسةةةةةتراتيجيتؤدى مهام الإدارة يجب التأكد من أن الوحدات 

كل وحدة بوضع في أن يقوم المديرين والعاملين  وينبغي ،ضع الرسالةو

 رسالة تتماشى مع رسالة المنظمة وتساندها.

وضع رسالة شاملة وباعثة في تفشل  التيوالواقع أن المنظمة 

صالح صورة إيجابية لأصحاب المفي للتطلعات تفقد فرصة تقديم نفسها 

 الحاليين والمتوقعين.

لين ومديرين بالإضةةةةافة ج إلى عملاء وعامفكل المنشةةةةآت تحتا

إلى المقرضةةةين والموردين والموزعين ولذا تعد الرسةةةالة بمثابة وسةةةيلة 

اتصةةةةال فعالة بين المنظمة وأصةةةةحاب المصةةةةالح سةةةةواء من الداخل أو 

في الخارج. وبدون رسةةةةالة واضةةةةحة قد تتعارض تصةةةةرفات الشةةةةركة 

بد من مراجعة  ل القصةةةةةةير مع اهتمامها على المدى الطويل. ولاالأج

يتم إعدادها  التيأن الرسالة الواضحة  الرسالة بصفة دورية بالرغم من

 بعناية قليلاً ما تتطلب تغيرات جذرية بل تصمد لفترات طويلة.

 :العملينماذج لرسائل بعض المنظمات من الواقع 

التوضةةةيحية لرسةةةائل  الأمثلةهذه الجزئية بعض في سةةةنعرض 

وسيترك للطالب تقييم  ،لصناعية والخدميةمنشورة لعدد من المنظمات ا

تحديد مدى التزام هذه المنظمات بالمكونات والعناصر  أيتلك الرسائل 

 :التاليالأساسية التسعة عند صياغة تلك الرسائل وذلك على النحو 

 :AVONشركة   ( رسالة1مثال رقم )

تقديم كل ما هو جديد بتركيز في تتمثل رسةةةةةةالة هذه الشةةةةةةركة 

ر نشاطها بمعدلات نمو تاريخية مرتفعة باعتبار أنها من إظهامع  ،شديد

وتحاول الشةةةةركة أن تنوع  ،مجال التجميلفي الشةةةةركات الرائدة عالمياً 

عمليةةاتهةةا من خلال زيةةادة التركيز على عنصةةةةةةر الربحيةةة والنمو في 

مل. إن مركزها  كا ماليالمت ها من تمويل معظم  ال القوى سةةةةةةوف يمكن

 مصادر التمويل الداخلية. خلالمن  فرب النمو المتاحة
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 :الشركة العام للإطارات والمطاط ( رسالة2مثال رقم )

عن طريق التنويع الموسةةةةةع احتلت الشةةةةةركة العامة للإطارات 

جميع الصناعات والخدمات الأساسية في والمطاط مكانة تجارية رفيعة 

ق المتقدمة تكنولوجيا عن طريق تقديم عدد من المنتجات لكل من الأسوا

مجال المطاط في الصةةناعية والاسةةتهلاكية والحكومية، وكشةةركة رائدة 

الأول للإطارات وتحتفظ بخط متكامل  الإقليميالمنتج  هيفإن الشةةةركة 

نات للمعدات الأسةةةةاسةةةةية من إطارات وسةةةةائل نقل المسةةةةافرين والشةةةةاح

وأسواق الإحلال، ومنتجات الشركة الكيماوية والبلاستيكية والصناعية 

ات أساسية لشركات السيارات والبناء والمعدات والصناعات تمثل منتج

إنتاج غطاءات الأسةةةةةقف والحوائط في تعد شةةةةةركة رائدة هي الأخرى و

 والمنتجات الرياضية.

تصنيع المتقدم تقوم الشركة ومن خلال التكنولوجيا والبحث وال

بتوريد منتجات خاصةةةةةة للصةةةةةناعات الفضةةةةةائية والدفاع ونقدم منتجات 

ال صةةناعة التليفزيون كما تقدم منتجات ذات أهمية خاصةةة جمفي رائدة 

مجال زجاجات المشةةةةةةروبات الخفيفة ومنتجات خاصةةةةةةةة بالفنادق في 

 والتليفزيوني والسةةةةينمائي المسةةةةرحيوإدارتها ومنتجات تخص الإنتاج 

 والأقراب المرنة وشرائط الفيديو.

 :للتجميل كاي ماري( رسالة شركة 3مثال رقم )

عالم المرأة دائماً مشةةةغول  ،شةةةغلنا الشةةةاغل هي المرأةإن حياة 

ية  ها وكيف مات يل على التزا حا ية الت ها وكيف خدام وقت ية اسةةةةةةت ئل كيف بدا ب

تلبى  كاي ماريها ولكن مهما كان نمط حياتها فإن أهدافالوصةةةةةةول إلى 

هذا النمط. ولأننا نفهم احتياجات المرأة ونهتم بها فما نقوم به أكثر من 

بةةل نحن نهتم بكيفيةةة العنةةايةةة  ،جميةةل للمرأة فقطمجرد بيع أدوات الت

بالبشةةرة حتى نضةةمن أن برامج العناية ببشةةرتها ووجهها تظل متناسةةقة 

الألفيةةة في تمر بهةةا المرأة. إن غةايةة منظمتنةةا  التيمع متطلبةةات التغير 

حقل مسةةةةتحضةةةةرات في  العالمفي الثالثة أن نصةةةةبح أفضةةةةل المنظمات 

عملائنةةا وكيفيةةة  خلال معلومةةاتنةةا عنالتجميةةل ويمكننةةا تحقيق ذلةةك من 

 العناية بهن.

إن النسةةةةةةةةاء يعرفن سةةةةةةر تفوقنةةا. فهن يحصةةةةةةلن على جميع 

وهذا يتطلب منا الجهد الكبير  كاي مارياسةةةةةةتشةةةةةةاراتهن الجمالية من 

 %100لتوفير الجودة لمنتجاتنا وضةةةةةمان راحة وحماية المرأة بنسةةةةةبة 

ات المرأة وما احتياجتفهم  كاي ماريونحن نتمكن من القيام بذلك لأن 

بعميلاتنا. فالعميل لا يهتم  نعتنيونحن  ،كاي ماريتنتظره من منتجات 

به وهذا ما يمثل  نعتنينعرف حتى كيف  لكينتحمله  الذيبحسةةةةةةاب ما 
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سفة  تعد القاعدة الذهبية لمشاركة الأفراد والعناية بهم  التي كاي ماريفل

 ،بصةةةةةةورة جديةبشةةةةةةرية ارد الوتهتم الإدارة بالمو ،جميع الأوقاتفي 

فتدعمها وتشةةةةةةبع احتياجاتها وتعطيها الفرصةةةةةةة العادلة للنمو وتكافئها 

 وتحفزها دائماً.
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 الفصل الثالث

 تحليل البيئة الخارجية للمنظمة

 

 :مكونات الفصل

 هدافالأ -

 تحليل البيئة كعملية مستمرة.  -

 أهمية تحليل وتقييم البيئة الخارجية. -

 خارجية.ومكونات البيئة العناصر  -

 خطوات تحليل وتقييم البيئة الخارجية. -
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 :هدافالأ

يهدف هذا الفصةةةةةةةل إلى دراسةةةةةةة وتحليل مكونات البيئة الخارجية غير 

والتعرف على أثر تلةةك المكونةةات على عمةةل المنظمةةات  ،المتحكم فيهةةا

 :باختلاف أنواعها ويتحقق ذلك من خلال

في الخارجية  يمكن أن تحدثه عناصةةةةةةر البيئة الذيمناقشةةةةةةة التأثير  -

يجب  التيوالتهديدات  ،يمكن استغلالها التيتزويد المنظمة بالفرب 

على المنظمة تجنبها أو الحد من آثارها فكلاهما يمثل نقطة الارتكاز 

 صياغة ورسم إستراتيجية المنظمة.في 

 .العمليالواقع في توضيح كيفية تحليل عناصر البيئة الخارجية  -

 :ةتحليل البيئة كعملية مستمر

كافة العوامل  ىإل ةالاسةةةةتراتيجي الإدارةتشةةةةير البيئة في سةةةةياق 

فالعلاقة  المنظمةتؤثر على عمل  التيوالمتغيرات  با  باً أو سةةةةةةل ما إيجا إ

ومنظمةةات  ،منظمةةات الأعمةةالفي حيةةث أن البيئةةة تؤثر  ،بينهمةةا تبةةادليةةة

البيئة المحيطة بها. ولذا يجب على كل منظمة في الأعمال تؤثر بدورها 

ة لمقةةابلةةة الظروف الاسةةةةةةتراتيجيةةتنظر إلى الأمةةام وتنمى خططهةةا  أن

البيئة لخارجية ولا توجد إسةةتراتيجية مثلى تصةةلح في المتغيرة والمتجددة 

تحسةةةةن من  التية الاسةةةةتراتيجيلكل المنظمات وعلى كل منظمة أن تحدد 

 ىالقدرة علردها. ويتوقف ذلك على مدى ها ومواأهدافموقفها وفرصةةها و

تتصةةف بالديناميكية والتعقد وسةةرعة التغير  التيالبيئية و تغيراتلامتابعة 

ة والذى الاسةةةةةةتراتيجينفس الوقت. وبالنظر إلى النموذج العام للإدارة في 

سةةةبق تناوله بالفصةةةل الأول سةةةنجد أنه يتكون من المراحل الثلاثة للإدارة 

بيق ة، ومرحلة تنفيذ وتطالاستراتيجية )مرحلة بناء وصياغة الاستراتيجي

أمكن  التية والرقابة عليهان والاسةةةةةتراتيجيومرحلة تقييم  ،ةالاسةةةةةتراتيجي

هذا باستثناء  ،ترجمتها إلى خمس مهام إدارية تعد كل منهم مرحلة مستقلة

حيث تتسةةةةةةم  ،مهمة تحليل ودراسةةةةةةةة البيئة الخارجية والداخلية للمنظمة

قط على تمرارية نظراً لتأثير المعلومات المتحصةةةةةةلة منهما ليس فبالاسةةةةةة

. فالدراسةةة الاسةةتراتيجيوإنما لتخدم عملية التخطيط  ،اليومينطاق العمل 

والتحليل المسةةةةةةتمر للبيئة الداخلية والخارجية قد يترتب عليه ضةةةةةةرورة 

مرحلةةةة من مراحةةةل النموذج العةةةام للإدارة  أيإدخةةةال تعةةةديةةةل على 

 .ةالاستراتيجي

على  وبصفة عامة يمكن القول إن المنظمات تستطيع أن تسيطر

عناصر بيئتها في ولكنها لا تستطيع أن تتحكم  ،بيئتها الداخلية وتتحكم فيها

وقد تتمكن من التأثير على بعض عناصةةةةةةرها ولكن بشةةةةةةكل  ،الخارجية

 محدود ويكون ذلك على المدى الطويل.
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م بخطوتين هامتين وتتطلب متابعة البيئة بصةةةةةةورة فعالة القيا

 :هما

جمعهةةا ومصةةةةةةةةادر  معلومةةات المطلوبتحةةديةةد أنواع ال :الخطوة الأولى

 الحصول عليها.

 من ،البيئيالتحليل في الفعال لهذه المعلومات  الاسةةةتخدام الثانية:الخطوة 

تأثيرها على عمل  ية  ية وكيف خلال التعرف على مختلف المتغيرات البيئ

 .المنظمة

 :وتقييم البيئة الخارجيةأهمية تحليل 

مدى دراسةةتها وتحليلها يتوقف نجاح المنظمة إلى حد كبير على  1

ومحاولة الاسةةةةةةتفادة من اتجاهات هذه  ،ة المؤثرةللعوامل البيئي

 العوامل ودرجة تأثير كل منها.

تمكين في وبصةةةةفة عامة تسةةةةاعد دراسةةةةة وتقييم العوامل البيئية  2

 :ةالاستراتيجيالمنظمة من التعرف على الأبعاد التالية ودلالتها 

يد الأ 3 هاتحق إلى السةةةةةةعييجب  التي هدافتحد هذه  ،يق ونطاق 

أو  ،العامة طويلة الأجل هدافسةةةواء على مسةةةتوى الأ هدافالأ

 ة الأجل.التفصيلية )التشغيليةن قصير هدافالأ

ها 4 فادة من ية الاسةةةةةةت يان الموارد المتاحة للمنظمة وكيف ومتى  ،ب

 يمكن تحقيق تلك الاستفادة.

ومجالات المعاملات  ،تحديد نطاق السةةةةةةوق المرتقب للمنظمة 5

ق بالسةةلع والخدمات وطرق ومنافذ احة أمامها سةةواء ما يتعلالمت

التوزيع وأساليب وشروط الدفع وخصائص المنتجات المسموح 

والقيود المفروضةةةةةةة على المنظمة سةةةةةةواء التشةةةةةةريعية أو  ،بها

 ... إلخ..القانونية أو الأخلاقية

فة سةةةةةةواء كانت بيان علاقات التأثير والتأثر بالمنظمات المختل 6

تسةةةةةةتقبل منتجاتها أو تعاونها ات تمثل امتدادا لها أو تلك المنظم

 عملياتها وأنشطتها.في 

 ،تتعامل معها المنظمة التيتحديد سةةةةةةمات المجتمع والجماهير  7

وذلةةك من خلال الوقوف على أنمةةاط القيم والعةةادات والتقةةاليةةد 

 تعطى لها. التيالسائدة والأولويات 

للأفراد  والاسةةةةةةتهلاكي الإنتةةاجيك تشةةةةةةخيص أنمةةاط السةةةةةةلو 8

في يفيةةد  الةةذيالأمر  ،تمثةةل جمهور المنظمةةة التيوالمنظمةةات 

تحةةديةةد خصةةةةةةةةائص منتجةةاتهةةا وأسةةةةةةعةةارهةةا وتوقيةةت إنتةةاجهةةا 

 .. إلخ..وتسويقها
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 :عناصر ومكونات البيئة الخارجية

تلعب دورا  التيتوجد مجموعة من العناصر والمؤثرات الخارجية 

ثم قدرة  منو ،ةالاسةةةةةةتراتيجيالخيارات والتصةةةةةةرفات في مؤثرا 

 ها.أهدافالمنظمة على تحقيق 

مجموعتين مترابطتين على في ويمكن تصةةةةةةنيف هذه العناصةةةةةةر 

 .Gergory G. Dess & G.T) :الةةةةةنةةةةةحةةةةةو الةةةةةتةةةةةالةةةةةى

Lumkin/2003). 

 The General :الررررخررررارجرررريررررة الررررعررررامررررةالرررربرررريررررئررررة  -

Environment 

تقع خارج سةةيطرة المنظمة وليس  التيوتشةةمل العناصةةر 

تنتمى  التيأو نوعية الصناعة  التشغيليفها لها علاقة مباشرة بموق

أن هذه العناصر تؤثر على  أيإليها أو النشاط الذى تتخصص فيه. 

ناعات  فة الصةةةةةة تأثيره على  التيكا عاً معمرة أكثر من  تنتج سةةةةةةل

 ... إلخ..تنتج سلعاً غذائية مثلاً  التيالصناعات 

 The Industry Environment :بيئة الصناعة -

ً البيئةةةة التشةةةةةةيطلق عليهةةةا أحيةةةا  Operatingغيليةةةة نةةةا

Environment،  أو بةةةيةةةئةةةة الةةةنشةةةةةةةةةاط أو الةةةمةةةهةةةامTask 

Environment  أو البيئةةةة التنةةةافسةةةةةةيةةةةThe Competitive 

Environment.  تؤثر على المنظمة وعلى  التيوتتضةةةمن القوى

 ،تنتج منتجات متشابهة أو منتجات بديلة التيغيرها من المنظمات 

 ً  ،السةةةةوقفي ظمة وإيجاباً على حصةةةةة المن وتؤثر تلك القوى سةةةةلبا

وقدرتها على جذب  ،التنافسةةةةةةيوعلى ربحيتها ونموها ومركزها 

لة الجيةدة. وتسةةةةةةتطيع المنظمةات  ،العلمةاء والمحةافظةة على العمةا

فالشةةةركات  ،خاصةةةة الكبيرة التأثير على بيئة الصةةةناعة إلى حد ما

ر وأجو ،سةةةةةةتوى التكنولوجياوم ،الرائدة تسةةةةةةتطيع تحديد السةةةةةةعر

إلا أن المنظمات الصةةةةةةغيرة ذات تأثير  ،ونفقات الإعلان ،مالةالع

ضعيف للغاية عليها. وتختلف الأهمية النسبية لقوى بيئة الصناعة 

فالمنافسةةون يمثلون إحدى القوى المؤثرة  ،حسةةب نوعية الصةةناعة

ا قورنوا إلا أنهم لا يمثلون تأثيراً كبيراً إذا م ،معظم الصناعاتفي 

اعة اكتشةةةةاف واسةةةةتخراج البترول على سةةةةبيل نصةةةةفي بالعملاء 

 المثال.

التعرف على مكوناتها في وتسةةاعد دراسةةة بيئة الصةةناعة 

تؤثر فيها. ويلاحظ أن فهم بيئة الصةةةةةةناعة يجب أن  التيوالعوامل 

يبدأ بفهم أسةةةاسةةةيات العرض والطلب اللذان يؤثران بدورهما على 
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عة يد هيكةل الصةةةةةةنةا با ،تحةد ات اتيجيةةالاسةةةةةةترعلى تنفيةذ  لتةاليو

النهاية يؤدى ذلك إلى التأثير على أداء الصةةةةةةناعة في و ،المختلفة

 ككل.

 :يليويتطلب تحليل بيئة الصناعة تحديد ما 

 :تحديد مفهوم الصناعة :2/1

عند تعريف الصةةناعة يجب أن تركز المنظمات على المفهوم 

الواسةةةةةع للصةةةةةناعة والذى يهتم بحصةةةةةر جميع المصةةةةةادر الحالية 

 .(Porter/1985)افسة والمحتملة للمن

"مجموعة في فبالنسةةبة للمصةةادر الحالية للمنافسةةة نجدها تتمثل  •

تقوم بإشباع نفس الحاجة لنفس مجموعة العملاء  التيالشركات 

 أو أسواق المنتج". سوقفي 

 :وبناء على ذلك ستتضمن الشركات التالية

تقوم بإنتاج نفس السةةةةةةعر وبنفس مسةةةةةةتوى  التيالشةةةةةةركات  ن1)

 لنفس مجموعة العملاء.التكنولوجيا و

تقوم بإنتاج نفس مجموعة المنتجات بغض  التيالشةةةةةةركات  ن2)

 النظر عن السعر أو مستويات التكنولوجيا المستخدمة.

تقوم بإنتاج منتجات بديلة تؤدى نفس الوظيفة  التيالشةةةركات  ن3)

 تقدمها منتجات الصناعة لعملائها. التي

ت الشركافتشمل للمنافسة أما بالنسبة للمصادر المحتملة   •

 :التالية

المنافسةةةةةةة داخل في فعل وتنوى الاسةةةةةةتمرار شةةةةةةركات قائمة بال  ن1)

 الصناعة.

الوقت في الصةةةةناعة في ليس لها وجود  التيمجموعة الشةةةةركات   ن2)

 ولكن من المتوقع أن تتغلب على عوائق الدخول إليها. الحالي

مجموعة العملاء والموردين الذين توجد بالنسةةةةةةبة لهم احتمالات   ن3)

 .الخلفيأو  الأمامي الرأسيلتكامل القيام با

 :ة للصناعةالاستراتيجيتحديد الخصائص  :2/2

تميز  التي"الخصائص  :هية للصناعة الاستراتيجيالخصائص 

 :الآتيفي وتتمثل تلك الخصائص  صناعة عن أخرى".

تسود الصناعة سواء احتكار مطلق أو احتكار قلة  التينوع المنافسة  -1

 نافسة كاملة.أو منافسة احتكارية أو م
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صناعة  التيالمرحلة   -2 إما صناعات  وهيدورة حياتها في تمر بها ال

في مرحلة النمو أو صةةةةناعات في مرحلة الظهور أو صةةةةناعات في 

 مرحلة الانحدار.في مرحلة النضوج أو 

محور صياغة  وهيالصناعة في العوامل الأساسية اللازمة للنجاح  -جـةةةة

في ح تتمثل أهم عوامل النجاة التنافسةةةةةية للشةةةةةركة. والاسةةةةةتراتيجي

 :الآتيفي الصناعة 

 جودة المنتج.  ن1)

 التطوير المستمر للمنتج.  ن2)

 السوق.في الصورة الذهنية الجيدة للشركة ومنتجاتها   ن3)

 التوريد.سهولة الوصول لمصادر   ن4)

 توافر المهارات التكنولوجية.  ن5)

 الإمكانات الإنتاجية.  ن6)

 المالية. النواحيقوة   ن7)

 ... إلخ..عانتشار قنوات التوزي  ن8)

ناعة لأخرى ومن وقت لآخر  ،وتختلف هذه العوامل من صةةةةةة

انتشةةةةار قنوات التوزيع في فعوامل النجاح لصةةةةناعة المياه الغازية تتمثل 

ناعة آلات الطباعة تتمثل وإدراك الماركة بينما عوامل نج في اح صةةةةةة

 تطوير المنتج والخدمات المصاحبة لعملية البيع.

 :عةسية لبيئة الصناالمتغيرات الأساتحديد  :2/3

 :وتتضمن ما يلى

 الممولون.  -2/3/1

 الموردون.  -2/3/2

 المستهلكون والمشترون الصناعيون.  -2/3/3

 الوسطاء.  -2/3/4

 الحكومة.  -2/3/5

 القوى العاملة.  -2/3/6

 المنافسون.  -2/3/7
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 :خطوات تحليل وتقييم البيئة الخارجية

 Fred) :الخارجية فيما يلىتتمثل خطوات تحليل وتقييم البيئة 

David/1986) 

 .المنظمةالمتغيرات البيئية المؤثرة على  تحديد :ن1خطوة )

 تأثيرا. الأكثراختيار المتغيرات  :ن2خطوة )

 الأكثر متغيراتال عن ودقيقة تفصةةةةةيلية بيانات جمع :ن3خطوة )

 .أيرتأث

     سةةةناريوهات تطويرالمتغيرات الأكثر تأثيرا  تحليل :ن4خطوة )

 مستقبلا تطورها

 .التنافسي الوضع تحليل مصفوفة إعداد :ن5خطوة )

 الخارجية العوامل تقييم مصفوفة إعداد :ن6خطوه )

ن على 1-3ويمكن توضةةةةةةيح تلك الخطوات من خلال الشةةةةةةكل )

 ن.79ب  ،1994)الجزيرى/ :التاليالنحو 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ن خطوات تحليل وتقييم البيئة الخارجية1-3شكل )

(1خطوة )  
 اختيار المتغيرات البيئية الأساسية

 

(2خطوة )  
 اختيار المصادر الرئيسية للمعلومات البيئية

 

(3خطوة )  
 التنبؤ بالمتغيرات البيئية الرئيسية

 

(4خطوة )  
مصفوفة الوضع التنافسيإعداد   

 

(5خطوة )  
ة تقييم العوامل الخارجيةإعداد مصفوف  
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تحكم كفاءة  التيلذكر أن هناك مجموعة من العوامل ير باوالجد

تحليل وتقييم المتغيرات المتعلقة بالبيئة الخارجية للمنظمة ولعل أهمها ما 

 يلى:

فكفاءة التحليل تتوقف على مدى  :تغير أو ثبات العوامل البيئية -

 ،يتم دراسةةةةةةتها وتقييمها التيثبات أو تغير العوامل والمتغيرات 

يعة التغير كلما كان تحليلها صةةةةةةعباً العوامل سةةةةةةر فكلما كانت

ومتشةةةابكاً وقد تتسةةةم العوامل البيئية بالتعدد والتنوع ولكنها ثابتة 

فحينئذ  ،يطرأ عليها طفيف الذيأو أن التغير  –ولو نسةةةةةةبياً  –

يكون تحليلها أيسةةةةةةر وأبسةةةةةةط مما إذا كانت قليلة ولكنها دائمة 

 التغير.

تتوقف كفاءة تحليل العوامل البيئية  :امل البيئيةتعدد وتنوع العو -

الخارجية على مدى تنوع تلك العوامل ومدى تعقدها وتشةةةةابكها 

وتأثيرها المتبادل. فكلما زادت درجة التنوع والتعقد كلما كان 

التحليل أصعب واحتاج الأمر إلى طرق وأساليب فنية ورياضية 

وتنوع حالة تعدد  فيو ،وإحصةةائية مسةةتحدثة لإتمام هذا التحليل

العوامل البيئية يجب على القائمين بالتحليل وضةةةع أولويات تلك 

توضةةح أهمية هذه العوامل والبدء بدراسةةة أهمها وأكثرها تأثيراً 

 وارتباطاً بأعمال وأنشطة المنظمة.

ية - فة الحصةةةةةةول على المعلومات البيئ فة  :تكل ما ارتفعت تكل فكل

وصةةول من الصةةعب الالحصةةول على تلك المعلومات كلما كان 

 والعكس صحيح.إليها 

تعد  :تتولى تحليل المعلومات البيئية التيالكفاءات والوسةةةةةةةائل  -

تؤثر على كفاءة التحليل  التيالكفاءات الإدارية من أهم العوامل 

تساعد  التيهذا إلى جانب مدى توافر الوسائل والأدوات  ،البيئي

على إجراء التحليلات المطلوبةةةة فلا قيمةةةة للمعلومةةةات دون 

 ليلها وتقييمها واستخلاب النتائج المرجوة منها.تح

والآن سنتناول خطوات تحليل وتقييم البيئة الخارجية بشكل 

 :التاليوذلك على النحو  تفصيلي

 :اختيار المتغيرات البيئة الأساسية :(1خطوة رقم )

جيةةةة لا بةةةد وأن تبةةةدأ أولاً بةةةاختيةةةار إن المراجعةةةة الخةةةار

بيئة المنظمة. ويمكن أن تختلف هذه  يفالمتغيرات الأساسية المؤثرة 

بدرجة كبيرة من منظمة لأخرى ومن وقت لآخر لنفس  المتغيرات 

 إليها. تنتمي التيالمنظمة حسب موقفها وظروفها والصناعة 
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ولقةةد قمنةةا بتصةةةةةةنيف تلةةك المتغيرات إلى مجموعتين عنةةد 

والآن سةةةنلقى مزيد من  –تناولنا عناصةةةر ومكونات البيئة الخارجية 

 :يليبكل مجموعة وذلك كما ء على المتغيرات المتعلقة الضو

 :متغيرات البيئة الخارجية العامة -أ

 :القوى الاقتصادية 1/1

كما  ،المجتمعفي تتعلق القوى الاقتصةادية بحركة المال 

تتخذ لتنظيم هذه الحركة وتتأثر المنظمات  التيتتعلق بالقرارات 

فالتضخم  ،الميلعوابالقوى الاقتصادية على المستويين المحلى 

حيث يفضةةل أن يشةةترى الآن ويدفع  ،سةةلوك المشةةترىفي يؤثر 

لشةةةةةةعوره بأن  الحاليبل ويشةةةةةةترى بأكثر من دخله  ،فيما بعد

ويعتبر ذلك فرصةةةةةةة  ،أسةةةةةةعار اليوم أفضةةةةةةل من أسةةةةةةعار الغد

قوى يمكنها من جذب العملاء  ماليلديها مركز  التيللمنظمات 

. وتقليل الادخارضل أنواع الذين يعتبرون أن شراء السلع هو أف

تتعةةةامةةل مع  التييمثةةةل تهةةةديةةداً للمنظمةةةات  الحكوميالإنفةةةاق 

حين أن زيادة الإنفاق في  ،قالحكومة كشةةةةركات رصةةةةف الطر

على التسةةليح هو بمثابة فرصةةة لشةةركات الصةةناعات  الحكومي

الحربية وزيادة معدل البطالة يعتبر فرصةةةةةةةة للحصةةةةةةول على 

 ،مد على قوى عاملة كثيفةعتت التيعمالة رخيصةةةةةةة للمنظمات 

القوى في بما يتضةةمنه من زيادة  الفرديوزيادة مسةةتوى الدخل 

 ً حين أن في  ،للمنظمات بصةةةفة عامة الشةةةرائية يتضةةةمن فرصةةةا

عد فرصةةةةةةةة  يه ي فاق على الترف يادة الجزء المخصةةةةةةص للإن ز

 كةةالملاهيمجةةال الترفيةةه والتسةةةةةةليةةة في تعمةةل  التيللمنظمةةات 

 . إلخ.والمسارح ودور السينما..

تمثل  التيويمكن توضةةةيح أهم المتغيرات الاقتصةةةادية و

ذلك على الغالب فرصةةةةةةةاً أو تهديدات للمنظمات المختلفة وفي 

 :التاليالنحو 

 معدلات الفائدة. ن1)

 ميل الأفراد للإنفاق. ن2)

 معدلات التضخم. ن3)

 اتجاهات البطالة. ن4)

 مستوى إنتاجية العامل. ن5)

 الأسواق العالمية.في قيمة الدولار  ن6)

 لى قروض.الحصول عإمكانية  ن7)
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 مستوى الدخل المتاح للتصرف. ن8)

 تقلبات الأسعار. ن9)

 معدلات الضرائب. ن10)

 الاقتصادية.التكتلات  ن11)

 تقلبات الطلب لفئات مختلفة من السلع والخدمات. ن12)

 تصدير العمل ورأس المال للخارج. ن13)

 

 :القوى الاجتماعية / الثقافية / الديموجرافية 1/2

بةةةالقيم  الةةةديموجرافيةةةةتتعلق القوى الاجتمةةةاعيةةةة والثقةةةافيةةةة و

والعادات والتقاليد والخصائص السكانية والمكانية والحضارية السائدة 

 البيئة المحلية والعالمية.في 

ً في والتغير  يخلق فرصةةةةةةةةة  أيتلةةك القوى قةةد يكون إيجةةابيةةا

ولذا يجب  ،يمثل تهديداً للبعض الآخر أيلبعض المنظمات أو سةةةةةةلبياً 

ها أن تعمل على ى نموها وربحعلى كل منظمة تريد أن تحافظ عل يت

التعرف على تةةأثير المتغيرات الاجتمةةاعيةةة والثقةةافيةةة والةةديموجرافيةةة 

على أسةةةةواقها وعملائها وما تقدمه لهم من سةةةةلع أو خدمات. وسةةةةواء 

هذه المنظمات صةةةةةةغيرة أم كبيرة نت  هدف  ،كا هدف للربح أو لا ت ت

 ات هذه القوىفإنها لا بد وأن تواجه بتحدي ،صةةةةناعية أم خدمية ،للربح

 –ثقافة العميل في وما تفرضةةةةةه عليها من فرب أو تهديدات. فالتغير 

يفكر بها، وأسةةةةةةلوب إنفاقه  التييحدد الطريقة  –على سةةةةةةبيل المثال 

وأسةةةلوب إقناعه  ،كما تحدد أسةةةلوب الاتصةةةال به ،السةةةوقفي لأمواله 

ى عل اجتماعيوأيضاً عمل المرأة يعد بمثابة تغير  ،بالسلعة أو الخدمة

رجة عالية من الأهمية أدى إلى خلق فرب لدور الحضانة وشركات د

وجليسةةات الأطفال. وزيادة عدد المواليد  ،الأغذية والوجبات السةةريعة

أطعمة وملابس في يمثل فرصةةةةةة للمنظمات العاملة  اجتماعيكمتغير 

 الأطفال.

ليد تخلق فرصةاً وتهديدات للمنظمات فقد كما أن العادات والتقا

مناسةةبات بذاتها مما في تناول الديوك الرومية  الأمريكيشةةعب اعتاد ال

ووجود عدد  ،أدى إلى خلق فرصةةةةةةةة لمربى هذه النوعية من الطيور

أوجد فرصةةةة لدور المسةةةنين  الأمريكيالمجتمع في كبير من المسةةةنين 

ويمكن  ،وخةعلاج أمراض الشةةةيخفي والمسةةةتشةةةفيات المتخصةةةصةةةة 

يجب  التيثقافية والديموجرافية توضةةيح أهم المتغيرات الاجتماعية وال
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دراسةةةتها وتحديد آثارها على ما تنتجه أية منظمة من سةةةلع أو خدمات 

 :التاليوذلك على النحو 

 عدد المواليد والوفيات وحالات الحمل. ن1)

 معدلات الهجرة الداخلية والخارجية. ن2)

 معدل الزواج. ن3)

 الطلاق.معدل  ن4)

 المسئولية الاجتماعية. ن5)

بادة ن6) جد ودور الع بال  عدد المسةةةةةةةا الأخرى ودرجة الإق

 يها.عل

 التلوث والحفاظ على البيئة.في درجة التحكم  ن7)

 الاتجاه نحو وقت الفرال وكيف يخطط الأفراد لقضائه. ن8)

الاتجاه نحو جودة المنتجات وخدمة المسةةتهلك والاهتمام  ن9)

 به.

 ته.متوسط مستوى التعليم واتجاها ن10)

 العادات الشرائية والاتجاه نحو الادخار والاستثمار. ن11)

 الحكومة والاتجاه السائد نحوها.في درجة الثقة  ن12)

النظرة إلى العمل ودرجة الانتماء إلى منظمات الأعمال  ن13)

في نجدها قوية جداً  التيو ،وشةةةعور الفرد بالرضةةةا عنها

مجتمع مثل اليابان بينما تتجه إلى المزيد من الضةةةةةةعف 

في وكذلك إلى الضةةةعف الشةةةديد  ،مجتمع مثل أمريكافي 

مما ينعكس على معدلات  المصريعنا مجتمع مثل مجتم

 الغياب ودوران العمل وإنتاجية العامل.

 المجتمع وتطوره.في للسكان  العمريالتوزيع  ن14)

 حالات تأخير الزواج. ن15)

 المرأة للعمل والتعليم عموماً.اتجاه  ن16)

في بالقيم والأخلاق الأسةةةةاسةةةةية واحترامها  الالتزاممدى  ن17)

 المجتمع.

 المجتمع.في زيادة عدد أفراد الطبقة الوسطى  ن18)
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 :القوى السياسية / القانونية / الحكومية 1/3

تحركهةةا  التيالقوى هي القوى السةةةةةةيةةاسةةةةةةيةةة والقةةانونيةةة والحكوميةةة 

القرارات والقوانين السةةةةةةيادية والسةةةةةةياسةةةةةةات الحكومية مثل منح الحكومة 

معونات لصةةناعة ما أو إعفاءات ضةةريبية حتى تتمكن من المنافسةةة العالمية 

نفس في و ،نفس الصناعةفي تعمل  التيداً للمنظمات الأجنبية مما يعتبر تهدي

 الوقت فرصة للمنظمات الوطنية.

تحديد أسعار تذاكر في يكية المتتالية أحد نظامين وتتبع الإدارات الأمر

أو تترك قرار ,  Regulationإما أن توحد السةةةةةةعر  فهي، الداخليالطيران 

ة تحديد السةةعر تعتبر سةةياسةةوعادة ما  .Deregulationالتسةةعير للشةةركات 

لا تستطيع المنافسة على أساس الجودة لتقادم  التيتهديداً للشركات الضعيفة 

حين أن سةةةةةةياسةةةةةةة ترك الحرية في طائراتها وانخفاض مسةةةةةةتوى خدماتها 

ترتفع  التيلشةةركات الطيران لتحديد أسةةعارها يعتبر تهديداً للشةةركات القوية 

 خفيض نفقاتها.تطيع تلا تس التيالتكاليف الثابتة فيها و

وتعتبر قوانين حمةةايةةة البيئةةة ومنع التلوث أحةةد التهةةديةةدات للمنظمةةات 

في خصائص المنتج ولكن في عليها أن تراعى ذلك ليس فقط  التيالصناعية 

خصائص العبوة والغلاف وتشكل قوانين الحماية الجمركية أو تطبيق سياسة 

لمجموعة اقتصةةةةةةادية  تنتمي التيظمات الدولة الأولى بالرعاية فرصةةةةةةاً للمن

 معينة.

فكثير من القرارات  ،وترتبط القوى السةةةةةياسةةةةةية بالقوى الاقتصةةةةةادية

الحقيقة إلا في السةةةةةةياسةةةةةةية كوقف التعامل مع منظمات دولة معينة ما هو 

انعكاس  هيانعكاس لمصلحة اقتصادية فالقوى السياسية لا تعمل منفردة بل 

ية والحكومية على السياسية والقانون ويزيد تأثير القوى ،لمتغيرات اقتصادية

أسةةةةةةواق مختلفة في تمارس نشةةةةةةاطها  التيالمنظمات متعددة الجنسةةةةةةيات و

وجية والاقتصةةةةادية ومتباينة الخصةةةةائص الحضةةةةارية والاجتماعية والتكنول

حيث لا يمكن تجاهل تأثير القوى الاجتماعية على تشةةةةةةكيل اتجاهات القوى 

 السياسية.

مجال الأعمال في منظمة تعمل  أي إنول ضوء ما سبق يمكن القفي و

بهةةدف الربح أو مجرد تةةأديةةة خةةدمةةة دوليةةة أو محليةةة. يجةةب أن تقوم بعمةةل 

وهذه  ،تعمل بها أو سةةةةوف تعمل بها التيدراسةةةةة وتحليل للبيئة السةةةةياسةةةةية 

في أو تتوقف أبداً طالما أن هذه الظروف والقوى  تنتهيالدراسةةة لا يمكن أن 

 أبداً.قف حالة تغير مستمر لا يتو

سةةةةتعمل  التيمنظمة أن تتنبأ بالبيئة السةةةةياسةةةةية  لأي ولكن كيف يمكن

 بها؟
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الواقع هناك نموذجين يمكن الاسةةترشةةاد بأحدهما عند التنبؤ بالبيئة في 

 ن.2002)محمدى/ :التاليالسياسية ويمكن توضيح ذلك على النحو 

ن من ن ويتكوتم اسةةةةةةتخدامه بواسةةةةةةطة شةةةةةةركة )آرثر ديلتيل :النموذج الأول

 :هياسة وتحليل خمسة معايير در

 المجتمع.في مستوى التنمية الاجتماعية السائد  -

 المجتمع.في  التكنولوجيمستوى التقدم  -

 درجة وفرة الموارد الطبيعية. -

 مستوى الهدوء والاستقرار المحلى. -

 .السياسينوع النظام  -

 :وهيأكثر شمولاً ويتضمن أحد عشر عاملاً  :الثانيالنموذج 

جمهوريةةة ديمقراطيةةة أو ديكتةةاتوريةةة  هي كومةةة هةةلنوع الح -أ

 شيوعية أو جمهوريات استبدادية أو ملكية.

 .السياسيدرجة الاستقرار  -ب

 .الحكوميجودة إدارة الاقتصاد  درجة -جـ

 السياسة الحكومية.في التغير    -د

 نحو الاستثمارات الأجنبية. الاتجاه -هـ

 دول العالم. بباقيعلاقتها    -و

 ارة من الأفراد الأجانب.و تعيين إدالاتجاه نح -ز

 درجة عدالة وأمانة الإجراءات الحكومية. -ح

 درجة التقارب بين الحكومة والشعب. -ط

 درجة نفوذ الاتجاهات المضادة للقطاع الخاب.   -ى

 الشركة الأم.علاقة الدولة بحكومة    -ك

يجةةةةةب علةةةةةى المحلةةةةةل للظةةةةةروف  التةةةةةيومةةةةةن أهةةةةةم المتغيةةةةةرات 

 :يأتيالاعتبار ما في الحكومية أن يأخذها السياسية والقانونية و

 الترتيبات والقواعد الحكومية. ن1)

 قوانين الضرائب.في التغييرات  ن2)

 الرسوم الخاصة. ن3)
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الانتخابةةةةةةات فةةةةةةي التصةةةةةةويت فةةةةةةي معةةةةةةدلات المشةةةةةةاركة  ن4)

 العامة.

 حماية البيئة.قوانين  ن5)

 مستوى نفقات الدفاع والأمن. ن6)

 مستوى المساعدات الحكومية. ن7)

 تيراد.قوانين التصدير والاس ن8)

 الدول الخارجية.في الظروف السياسية  ن9)

 أنشطة جماعات الضغط والمصالح. ن10)

 حجم الموازنة الحكومية. ن11)

 سوق العمل والمال والبترول. ن12)

أنشةةةةةطة الإرهةةةةةةاب والعنةةةةةةف وموقعهةةةةةةا ودرجةةةةةةة شةةةةةةدتها  ن13)

 ا.وكثافته

الانتخابةةةةةةةةات المحليةةةةةةةةة علةةةةةةةةى مسةةةةةةةةتوى الولايةةةةةةةةات أو  ن14)

المحافظةةةةات أو علةةةةى مسةةةةتوى الدولةةةةة مةةةةن حيةةةةث درجةةةةة 

ريتها/نزاهتها/الإقبةةةةال عليهةةةةا ومشةةةةاركة النةةةةاخبين فيهةةةةا ح

 وانتظامها.

 :القوى التكنولوجية 1/4

تحويل المدخلات في تتعلق التكنولوجيا بالوسةةةائل الفنية المسةةةتخدمة 

البيئة في وتعتبر التغيرات التكنولوجية أحد القوى الأسةةاسةةية  ،إلى مخرجات

والتهديدات. فاكتشةةاف لفرب خلق افي الخارجية العامة للمنظمة حيث تؤثر 

كان تهديداً للصناعات  الصناعيوالحرير  الصناعيتكنولوجيا إنتاج المطاط 

مدة على المطاط والحرير  ماد على تكنولوجيا الأق الطبيعيالمعت مار والاعت

حين في  ،يعتبر تهديداً للشةةةةبكات التليفزيونية المحلية Satelliteالصةةةةناعية 

الات فرصة عظيمة لتوسيع نشاطها وجيا الاتصتقدم تكنولفي وجدت البنوك 

حيث يمكن لعملائها إجراء معاملاتهم بالتليفون  ،إلى أسةةةةواق جغرافية جديدة

كما أمكن استخدام التطور  ،وتحويل الأموال بمجرد انتهاء المكالمة التليفونية

إنتاج منتجات جديدة وتطوير المنتجات الحالية واسةةةةةةتخدام في  التكنولوجي

ق حديثة. فقد لاحظت إحدى محلات السةةةوبر ماركت أن العميل طرق تسةةةوي

تاً طويلاً ليدفع ثمن مشةةترياته فقامت باسةةتخدام تكنولوجيا الحاسةةب يقضةةى وق

ية حيث تتم قر الآلي اءة ثمن السةةةةةةلعة وحسةةةةةةةاب قيمة لتسةةةةةةهيل هذه العمل

فكان هذا التقدم  البطيء اليدويالمشةةةةةتريات بطريقة آلية بدلاً من الأسةةةةةلوب 
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حيث اعتمدت المنافسةةة  ،للفوز على المنافسةةين بالنسةةبة لها اسةةتغلتها فرصةةة

 على الخدمة السريعة للعملاء.

وتتعرض بعض المنظمات لتهديد مباشةةةةةةر نتيجة لتقادم التكنولوجيا 

تسةةةةتخدمها بالمقارنة بما يسةةةةتخدمه المنافسةةةةون حيث ينعكس ذلك على  التي

فاع  قدمه من سةةةةةةلع وخدمات وارت ما ت ته. انخفاض جودة  حين أن في تكلف

تعتمد على مسةةتوى أعلى من التكنولوجيا يكون لديها فرصةةة  التيالمنظمات 

الحصةةةةول على ما في لحين نجاح المنافسةةةةين  التكنولوجيلجنى ثمار تقدمها 

خ قدم تسةةةةةةت ما يؤثر الت مه من تكنولوجيا وعادة  ً على  التكنولوجيد يا سةةةةةةلب

 ،التكنولوجيا الجديدةلا تسةةةةتطيع الحصةةةةول على  التيالمنظمات الصةةةةغيرة 

تملك عادة إدارة بحوث وتطوير قادرة  التيبينما تسةةةةةةتفيد المنظمات الكبيرة 

ة كمةةا تملةةك القةةدرة المةةاليةةة اللازمةة ،على متةةابعةةة التطورات التكنولوجيةةة

للحصول على كل جديد ولا تؤثر التغيرات التكنولوجية على كل الصناعات 

ة ل الصةةةةةةنةةاعةةات الإلكترونيةةفةةالبعض يتةةأثر بقوة مثةة ،بطريقةةة متسةةةةةةةةاويةةة

حين أن الصناعات في  ،والاتصالات والصناعات الحربية وصناعة الأدوية

اً الغذائية والملابس والصةةناعات المعدنية وصةةناعة الغزل والنسةةيج أقل تأثر

مثل هذه في ولكن لا يعنى ذلك تجاهل تلك التغيرات  ،بالتغيرات التكنولوجية

 الصناعات.

يجب الاهتمام بدراسةةةةةةتها ما  التيتكنولوجية ومن أهم المتغيرات ال

 :يلى

 يستخدمها المنافسون. التيالتكنولوجيا  ن1)

 طرق الحصول على التكنولوجيا. ن2)

 التكنولوجيا.استخدام في المنظمات الرائدة  ن3)

 الاستثمارات المطلوبة للحصول على التكنولوجيا. ن4)

 الإنتاج.في التكنولوجيا الحديثة  ن5)

 يق.التسوفي التكنولوجيا الحديثة  ن6)

 التدريب.في التكنولوجيا الحديثة  ن7)

 إنتاج السلع والخدمات البديلة.في التكنولوجيا المستخدمة  ن8)

 الصناعة.في  التكنولوجيمعدل التغيير  ن9)
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 :متغيرات بيئة الصناعة  -ب

 :المملون 2/1

بجانب دراسة  –الأسهم  مالكي –يمثلون بصفة رئيسية المساهمون 

ليها وذلك من خلال دراسةةةةة عتماد عيمكن الا التيمصةةةةادر التمويل الأخرى 

.. إلخ وشةةةروط كل منها فيما .مصةةةادر الائتمان مثل بيوت الإقراض والبنوك

 التمويل الممكن تقديمه.يتعلق بفوائد وآجال 

ية من الأهمية  عال ئة في ويكتسةةةةةةةب تقييم الممولين درجة  يل بي تحل

الاعتبار  فييتطلب أخذ الأسةةةةئلة التالية  والذيالصةةةةناعة الخاصةةةةة بالمنظمة 

 :بواسطة المنظمة

 ؟هل سمعة المنظمة لدى الممولين المرتقبين حسنة -

 ؟ديونها قصيرة الأجلهل لديهم انطباع بمقدرة المنظمة على سداد  -

 ؟الديونفي هل لديهم انطباع بأن المنظمة غارقة  -

وهل هذا يتناسةةةب مع  ؟هل شةةةروط الاقتراض الحالية مناسةةةبة وتنافسةةةية -

 ؟تحققها المنظمة التيمعدلات الربحية 

 هل لدى الممولين المقدرة على زيادة الائتمان الممنوح للمنظمة. -

يسةةةةةةاعد إدارة المنظمة على إن الإجابة على هذه الأسةةةةةةئلة يمكن أن 

 ،التنبؤ بمدى توافر الموارد المالية اللازمة لتنفيذ وتدعيم اسةةتراتيجية المنظمة

حالة إذا في المنظمة وعلى ذلك يمكن القول إن الممول يصةةةةبح فرصةةةةة أمام 

حالة في بينما يكون تهديد  ،توفير احتياجاتها المالية بشروط ميسرةفي ساهم 

 صول المنظمة على قروض أو تسهيلات ائتمانية.إذا وضع عوائق تمنع ح

 :الموردون 2/2

تحتاج جميع المنظمات إلى نوعيات مختلفة من الموارد مثل المواد 

و تقديم خدماتها إلى من أجل تصةةةةنيع منتجاتها أوالطاقة، والتكنولوجيا  ،الخام

 ،هذه الأسةةواقفي وضةةمان تحقيق النجاح والاسةةتمرار  ،الأسةةواق المسةةتهدفة

يتم من خلالهةةا تزويةةد المنظمةةة بهةةذه  التيوالموردون يمثلون المصةةةةةةةةادر 

 ،وهو ما يعنى أن مخرجاتهم تمثل مدخلات للمنظمات المشةةةةةةترية ،الموارد

ومواعيد  ،ويات الجودةعلى هيكل التكلفة ومسةةةةةةت ومن ثم تسةةةةةةتطيع أن تؤثر

ها السوقية والمالية. هدافقدراتها التنافسية وإمكانية تحقيقها لأ وبالتالي ،التسليم

قد تصةةةةةةدرها لها  التيوتتأثر المنظمات المشةةةةةةترية بالعديد من المشةةةةةةكلات 

المنظمات الموردة مثل انخفاض جودة المواد الخام أو ارتفاع تكلفة الحصول 

 .. إلخ..مواعيد الاستلامفي أو التأخير  ،عليها
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وتمثل العلاقة بين المنظمة المشةةةترية والموردين الذين تتعامل معهم 

حيث يمكن أن تحصةةةةةةل بعلاقتها الحسةةةةةةنة  ،إحدى المحددات الهامة لنجاحها

تمثل  وبالتالي ،لدى الآخرين من منظمات الصناعة رلا تتوافعهم على ميزة م

وقد يحدث العطس ويكون الموردون أحد مصةةةةةةادر  ،فرصةةةةةةة تميزها عنهم

وذلك لأن المنظمة  ،السوقفي تعوق نموها بل وبقاءها  التيالتهديد للمنظمة و

الحصةةول على المواد الأولية ومسةةتلزمات في تعتمد على الموردين ليس فقط 

مدخلات المنظمة من معدات وقوى محركة وخدمات  كل  بل على  تاج  الإن

ث مداد وتجهيزات. وقد يم يداً  أيل توقف إ هد ها ت ظام توريد عدم انت ها أو  من

فالمورد الجيد يمكن أن  ،كما أنها وسةةةةةيلة للحصةةةةةول على الائتمان ،للمنظمة

في عليها غيرها من المنافسةةةين  للا يحصةةةالدفع في يمنح المنظمة تسةةةهيلات 

الصةةةناعة مما يمثل فرصةةةة بالنسةةةبة للمنظمة المشةةةترية، أو توفير احتياجات 

ة المشةةةةةترية بأسةةةةةعار أقل أو بجودة أعلى مما يسةةةةةتطيع المنافسةةةةةون المنظم

يمثل ذلك فرصةةة  وبالتاليمعهم  الموردين الذين يتعاملونالحصةةول عليه من 

 للمنظمة المشترية.

في العلاقة بين المنظمة والمورد تمثل فرصةةةةةةة  عامة فإنوبصةةةةةةفة 

 :الأحوال التالية

ما تحتاج إليه بأسةةةعار إذا تمكنت المنظمة المشةةةترية من الحصةةةول على  -

 على من المنافسين.أقل أو بمستوى جودة أ

 يحصل عليه المنافسين.الحصول على شروط دفع أفضل مما  -

 انضباط مواعيد التسليم ومطابقة المواصفات المطلوبة. -

 قبول مردودات المشتريات.في المرونة  -

 تحمل نفقات النقل والتأمين. -

 زمات.ت الأأوقافي سرعة تلبية احتياجات المنظمة  -

التةةأثير على الأسةةةةةةعةةار في ويتم تقييم الموردين من حيةةث قةةدرتهم 

والجودة وشةةةةةةروط الدفع وتكلفة المنتج وربحية الصةةةةةةناعة. وكلما زادت قوة 

الصةةةةةةناعة كلما كان ذلك تهديداً في تعمل  التيالموردين بالنسةةةةةةبة للمنظمات 

الحصةةةول صةةةناعة قوية بفرصةةةة في تعمل  التيوتتمتع المنظمات  للصةةةناعة.

التفاوض مع الموردين ي فكما تتمتع بقوة  ،ت بسةةةةةةعر منخفضعلى المدخلا

 وقوة على فرض شروطهم على الموردين.

الاعتبار في وعند تحليل وتقييم الموردين يجب أخذ الأسةةةةةةئلة التالية 

 :بواسطة المنظمة المشترية
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هل يعرضةةون خصةةم كمية  ؟هل أسةةعار الموردين تعتبر أسةةعار تنافسةةية -

 ؟تكلفة الشحنة لديهم هيوما  ؟مناسب

 ؟وهل خدماتهم مميزة ؟السةةةوقفي هل يتمتع الموردون بسةةةمعة حسةةةنة  -

 ؟وهل مقدرتهم على التوريد مناسبة

 ؟عليهم هيهل الموردون يعتمدون على المنظمة المشترية كما تعتمد  -

 :المستهلكون / المشترون الصناعيون 2/3

تقدمها  التيوالخدمات هم القطاع المسةةتهدف الذين يسةةتهلكون السةةلع 

صةةةةةةناعة الملابس الجاهزة على في منظمات الصةةةةةةناعة، فقد تركز منظمة 

حين تركز منظمة أخرى على الأطفال أو السةةةةةةيدات. وعلى في  ،الشةةةةةةباب

المنظمة أن تجمع معلومات كافية عن المسةةةةتهلكين الحاليين والمرتقبين حتى 

ص المسةةتهلكين تتناسةةب مع خصةةائ التيات الاسةةتراتيجيأن تضةةع تسةةتطيع 

 غباتهم وأماكن وجودهم.ور

وكلمةةا زادت معرفةةة المنظمةةة بةةالعملاء كلمةةا تمكنةةت من معرفةةة 

كمةا أن  ،عليهةا مواجهتهةا التييمكن اسةةةةةةتغلالهةا والتهةديةدات  التيالفرب 

م إليها معرفة المنظمة برغبات العملاء يمكنها من وضع استراتيجيات تجذبه

 التيفالمعلومات  ،المنظمات المنافسةةةةةةةةوتحافظ عليهم بدلاً من أن تجذبهم 

توافرت عن متوسةةط أعمار المسةةتهلكين ومتوسةةط دخلهم أدت إلى اكتشةةاف 

أصبح هناك  وبالتاليمنطقة فلوريدا بأمريكا في وجود عدد كبير من المسنين 

المنازل وترويج في فرصة لافتتاح بيوت للمسنين وتقديم الرعاية الطبية لهم 

 والترفيه والرحلات لهم.خدمات الأمن والحماية 

فة الأصةةةةةةةل  نة أدى إلى افتتةاح محلات  العرقيكمةا أن معر يا لد وا

السعودية ودولة الإمارات في مناطق معينة في للأطعمة الهندية والباكستانية 

 وجودهم فرصة يمكن استغلالها والاستفادة منها.في بية لأنه تبين أن العر

يجةةب على  تيلاومن أبرز خصةةةةةةةةائص العملاء )المسةةةةةةتهلكينن و

تخلقهةةا هةةذه  التيالمنظمةةة التعرف عليهةةا لاكتشةةةةةةةاف الفرب والتهةةديةةدات 

 :الخصائص ما يلى

نمط الحياة  –الجنسةةةية  –الثقافة  –الجنس  –الديانة  –اللغة  –الدخل 

الولاء للعلامات  –متخذ قرار الشراء  – العرقيالأصل  –عادات الشراء  –

 –الوظائف والأعمال السةةةائدة  –دمة معدل شةةةراء السةةةلعة أو الخ –التجارية 

المبالغ المخصةةةةصةةةةة للإنفاق على السةةةةلع  –الفائدة المسةةةةتهدفة من الشةةةةراء 

 الحساسية للسعر. –الحساسية للجودة  –والخدمات 

 :التالية النواحيفي التعرف على خصائص العملاء يفيد المنظمة و
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 :نوع الصناعة اختيار 2/3/1

 الأمريكيأن المواطن  American Expressفعندما وجدت شركة 

يحصل على احتياجاته طويلة الأجل من القروض لشراء السيارات والمنزل 

من البنك ولكنه لا يسةتطيع الحصةول على قرض من البنك لتمويل احتياجاته 

من هنا وجدت أن ذلك يمثل فرصةةةةة لبدء صةةةةناعة كروت الائتمان  ،اليومية

Credit Cards  وعدم  ،على الوقت كيمريالأوعنه لوحظ حرب المواطن

المطبخ انتهزت في قضةةةةةةةاء وقةةت طويةةل في بةةة النسةةةةةةةاء الأمريكيةةات رغ

 Fastالمنظمات هذه الفرب بإنشةةةةاء عدد كبير من محلات الأكل السةةةةريع 

Food. 

 :الموقع اختيار 2/3/2

الأمريكيةةةة بةةةالقرب من  الملاهيمن الملاحظ توطن معظم مةةةدن 

المساء بعد في وقتاً مسلياً مع أسرته  نظراً لأن العميل يود أن يقضى الشاطئ

 .الشاطئأن يقضى فترة الصباح على 

عات العملاء  ما أن تجم عادات وقيم في ك نة تعنى وجود  ماكن معي أ

سكان الذين يعيشون فيه مما يمثل فرصة للمنظمات  وخصائص حضارية لل

في ود عدد كبير من المسلمين تستطيع التعامل مع هذه الخصائص. فوج التي

بالولايات المتحدة الأمريكية قد شةةةةةةجع المنظمات على  نيوجيرسةةةةةةية طقمن

 افتتاح محلات لبيع اللحوم المذبوحة على الطريقة الإسلامية.

 :التكنولوجيا اختيار 2/3/3

تؤثر خصةةةةةةائص العميل / المسةةةةةةتهلك على اختيار نوع التكنولوجيا 

ر العميل السةةةةةةجاجيد اليدوية رغم رخص أسةةةةةةعاالمسةةةةةةتخدمة. فقد يفضةةةةةةل 

ويعطى ذلك مؤشةةراً لكون العميل حسةةاس للجودة أكثر من  ،السةةجاجيد الآلية

 مامه بالسعر.تاه

 :الوسطاء 2/4

ويمثلون الحلقةةات التوزيعيةةة الواقعةةة فيمةةا بين المنظمةةة وعملائهةةا 

راسة سواء كانوا وكلاء أو تجار جملة أو تجار تجزئة. فيجب على المنظمة د

اكن تواجدهم وشروط التعامل معهم من قدراتهم وخصائصهم فيما يتعلق بأم

ث الأسةةةةةعار ونوعيات المنتجات والعلاقات التجارية وشةةةةةروط التسةةةةةليم حي

 وغيرها.

هذا إلى جانب قيام المنظمة بدراسة قدراتها على اتباع منهج التوزيع 

اتها وإمكاناتها المباشةةةر من خلال إنشةةةاء منافذ خاصةةةة بما يتطلب تحليل قدر

وتحليل التكاليف  ،وشةةةةةةروط كل منفذ منها وزمان ومكان ،هذا المجالفي 
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ودراسةةةةةةة القدرات البشةةةةةةرية والفنية الواجب  ،والعوائد الخاصةةةةةةة بكل منها

 توافرها للعمل بهذه المنافذ.

 :الحكومة 2/5

سةةةةةةواء من حيث  ،نشةةةةةةاط المنظماتفي تلعب الحكومة دوراً حيوياً 

التسةةةةةةهيلات أو من حيث الدعم أو  ،تصةةةةةةدرها التيالقوانين والتشةةةةةةريعات 

ية والقروض الميسةةةةةةرة والإعفاءات الممنوحة ل ها مثل الإعفاءات الجمرك

بتقديم  –القطاع العام  –الضةةةريبية أو من خلال قيام منظمات تابعة للحكومة 

دخول الحكومة كمنافس للقطاع الخاب كما  أي ،نفس السةةةةةةلعة أو الخدمة

 لاتصالات.قطاع النقل والمواصلات وافي حدث 

بأن إضةةةةةةةافة أو حذف قوانين وتشةةةةةةريعات مكن القول وعلى ذلك ي

حكومية يمكن أن تضةةةةةةع قيداً اسةةةةةةتراتيجياً أو تبرر فرصةةةةةةة أمام المنظمات 

لة. أبرزها التسةةةةةةهيلات الممنوحة  يد من الأمث عد بال لك  ويمكن توضةةةةةةيح ذ

.. .شكل قروض ميسرة أو إعفاءات ضريبيةفي للمشروعات الصغيرة سواء 

 المشروعات.عد بمثابة فرصة لتلك إلخ ي

شةةكل في مصةةر سةةواء في أيضةةاً التسةةهيلات الممنوحة للمسةةتثمرين 

إعفاءات ضريبية وجمركية يعد بمثابة فرصة  ،تسهيلات ائتمانية أو قروض

 لهؤلاء المستثمرين.

عد دخول الحكومة كمنافس للقطاع الخاب  ما ي قل في بين مجال الن

هذا في لعامل والمواصةةةةةةلات والاتصةةةةةةةالات بمثابة تهديد للقطاع الخاب ا

 المجال.

 :العاملة القوى 2/6

بيئة المنظمة في يمثل العاملون وسةةةةةةوق العمل أحد القوى الموجودة 

تقييمها بصةةةةةةفة دورية للتعرف على ما تخلقه من  ينبغي التيالصةةةةةةناعية و

 فرب وتهديدات للمنظمة.

السةةةةةوق المحلى قد يمثل تهديداً للمنظمات في فغياب العمالة المدربة 

. وقد يمثل معدل دوران العمل وعدم قدرة العالميالسةةةةةةوق في فس تنا التي

شروط المنظمة على الحفاظ على العمالة المدربة نظراً لوجود منظمات تقدم 

الذى تعانى منه المنظمة. ومن ناحية أخرى فإن  الرئيسيعمل أفضل التهديد 

سةةوق العمل يمثل فرصةةة للمنظمات للحصةةول في زيادة العرض عن الطلب 

السةةلع والخدمات. أيضةةاً  عمالة رخيصةةة تؤدى إلى تخفيض تكلفة إنتاج على

نوعية معينة حالة ندرة في يمكن أن تكون القوى العاملة تهديد على المنظمة 

أعدادها نظراً لصةةةةةعوبة المهنة وعدم رغبة الأجيال في من العمالة وتناقص 

 الأرابيسك.حالة صناعة دباغة الجلود وصناعة الزجاج وفي توارثها كما في 
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 :المنافسون 2/7

الحجم والإمكانات في المنافسةةةةةةون هم مجموعة المنظمات المتقاربة 

تعمل فيه المنظمة وتقدم نفس  الذينفس السةةةةةةوق في تهدف إلى العمل  التيو

تسةةةةةةتهدفه المنظمة من نشةةةةةةةاطها  الذيالسةةةةةةلع وتخدم نفس قطاع العملاء 

تسةةويقية على قوتها  .  ويتوقف ما تحصةةل عليه المنظمة من حصةةةالتسةةويقي

منافسةةين. وبصةةفة عامة فإن نقاط ضةةعف المنافسةةين تمثل النسةةبية مقارنة بال

تواجهه المنظمة هو نتيجة لما يتمتع به  الذيكما أن التهديد  ،للمنظمةفرصةةة 

 :التالية النواحيفي المنافسون 

 تكامل تشكيلة المنتجات. -

 كفاءة وجودة سياسات البيع والترويج. -

 .خفيض الأسعارالقدرة على ت -

 موقع المصنع ومراكز التوزيع. -

 الصناعة.في الخبرة  -

 وولائهم.السمعة وثقة العملاء  -

 العلاقة مع الموردين. -

 جودة السلع والخدمات المقدمة. -

 القدرة على الحصول على المواد الأولية بسعر مناسب. -

 اتخاذ القرارات وردود الفعل المناسبة.في السرعة  -

 السوق.في لتأثير الحصة السوقية ومدى ا -

 القدرة على التطوير والابتكار. -

 نوعية العمالة. -

 ات وتنوعها ومرونتها.الاستراتيجيجودة  -

 ،وتختلف الأهمية النسةةةبية للقوى السةةةابقة من صةةةناعة لأخرى

وعلى المنظمة أن تجمع معلومات  ،فلكل صةةةةةناعة محددات للنجاح فيها

جا مدى توافر محددات الن ها من معرفة  قة تمكن ح داخل المنظمات دقي

كلما مثلوا تهديداً  النواحيهذه في المنافسة. وكلما زادت قدرة المنافسين 

لديها إدارة بحوث وتطوير قوية  التيعلى المنظمة. فالمنظمة المنافسةةةةة 

السةةةةةةوق، حيث في غير متوافرة لدى المنظمة يكون لها فرصةةةةةةة للفوز 

هافي يمكن اسةةةةةةتغلال هذه الإدارة  ق ،تطوير منتجات  ،جودة أعلىديم وت

ولذا  ،حساب المنظمةالسوق على في زيادة حصتها  وبالتالي ،بسعر أقل
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تمتلك وحدة بحوث قوية تمثل تهديداً لغيرها من  التيفإن هذه المنظمة 

لديها علاقات قوية بالموردين بالمقارنة  التيالمنظمات أيضةةةةةةاً المنظمة 

وريد كافة ام تانتظفي بعلاقة المنافسةةةةةةين بهم سةةةةةةتتمتع بفرصةةةةةةة تتمثل 

قل العرض عن ، حيث يالأزماتأوقات في مسةةةتلزمات الإنتاج خاصةةةة 

في تعمل  التيفإنها سةةةتمثل تهديداً لغيرها من المنظمات  وبالتاليالطلب 

 نفس الصناعة.

يجب على المنظمة أن تحدد وتحلل منافسةةةةيها  ،ضةةةةوء ما سةةةةبقفي 

 ونواحي ،ينيتمتع بهةةا هؤلاء المنةةافسةةةةةة التيللتعرف على عنةةاصةةةةةةر القوة 

والفرب المتاحة  ،تتوافر لديهم التيوالقدرات  ،يعانون منها التيالضةةةةةةعف 

هم قصةةةةةةيرة أهدافو ،هم طويلة الأجلأهدافو ،يوجهونها التيوالتهديدات  ،لهم

 يتبعونها للتعامل مع تحقيق كل ما تقدم. التيات الاستراتيجيو ،الأجل

ها  نافسةةةةةةي يل م يب على تج أن ينبغيوحتى تتمكن المنظمة من تحل

 :الأسئلة التالية

 ؟المنافسين الرئيسيين لنامن أهم   -

 ؟القوة بالنسبة لمنافسينا الرئيسيين نواحي هيما   -

 ؟الضعف بالنسبة لمنافسينا الرئيسيين نواحي هيما   -

 ؟طويلة الأجل للمنافسين الرئيسيين هدافالأ هيما   -

 ؟ين الرئيسيينالفرعية قصيرة الأجل للمنافس هدافالأ هيما   -

 ؟الخاصة بالمنافسين الرئيسيين اتالاستراتيجي هيما   -

الردود والتصرف المتوقع للمنافسين الرئيسيين حيال الوضع  هيما   -

في والجغرافي والديموجرا والسةةةةةياسةةةةةي والاجتماعي الاقتصةةةةةادي

 ؟الحالي

 ؟حد نستطيع التفوق على استراتيجيات المنافسين أيإلى   -

التغلةةةب والتفوق على في سةةةةةةين نجةةةاح المنةةةاف مةةةا هو مةةةدى  -

 ؟استراتيجياتنا

 ؟ما هو موقف منتجاتنا مقارنة بموقف منتجات المنافسين  -

 ؟ما هو ترتيبنا بين المنافسين فيما يتعلق بحجم المبيعات والربحية  -

حد يمكن للمنتجات البديلة الخاصةةةةةةةة بنا أن تمثل تهديداً  أيإلى   -

 ؟للمنافسين

جابة على الأسئلة السابقة تتطلب من المنظمة فيه أن الإ ومما لا شك

الصةةةةةعوبة في وتعد هذه المهمة غاية  ،جمع معلومات عن هؤلاء المنافسةةةةةين
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نظراً لأن كثير من الشةةركات تحجم عن نشةةر معلومات مالية أو تسةةويقية عن 

للسرية وحفاظاً على أسرار تميزها عن غيرها من الشركات.  ادعاءنشاطها 

من ذلك فهناك الكثير من الوسةةةةةائل المشةةةةةروعة وغير المشةةةةةروعة  وبالرغم

عل من أبرزها يتم اللجوء إليها للحصةةةةةةول على مثل هذه المعلومات ول التيو

 .ن1994 – الجزيري) :ما يلى

 التسمع بطريقة غير مشروعة إلى محادثات الشركات المنافسة. -

 شراء مخلفات المنافسين. -

 .شراء منتجات المنافسين وتحليلها -

جولة تنكرية للقيام بمراقبة في الذهاب إلى مصةةةةةةةانع المنافسةةةةةةين  -

 مباشرة سراً.

 تدخل وتخرج من عند المنافسين. التيحساب عدد الشاحنات  -

 تحليل إعلانات المنافسين. -

 اختبار المشترين عن منتجات وخدمات المنافسين. -

 استقصاء الموظفين السابقين لدى المنافسين. -

 سين.رفة حجم مشتريات المنافالضغط على الموردين لمع -

نات عن  - يا كل وهمى لتجميع ب عمل إعلانات توظيف مغرية بشةةةةةة

 المنافسين.في موظ

حضةور المؤتمرات لمعرفة الاتجاهات الفكرية وفلسةفة الإدارة لدى  -

 المنافسين.

وبعد تحديد من هم المنافسةةةةةةون الرئيسةةةةةةيون للشةةةةةةركة وتجميع كافة 

نة عن  نات والمعلومات الممك يا فة  ينواحالب كا فة لهم ومن  النشةةةةةةةاط المختل

تحليل هذه المعلومات لتحديد نقاط القوة هي المصةةةةةةةادر فإن الخطوة التالية 

والضةةةةةةعف الأسةةةةةةاسةةةةةةية لهؤلاء المنافسةةةةةةين حتى يمكن صةةةةةةياغة وإنجاز 

في هذا الصةةةدد أوضةةةح ميشةةةيل بورتر في اسةةةتراتيجيات المنظمة بفاعلية. و

أية صةةناعة إنما تعتمد على في سةةة فكتابة إسةةتراتيجية المنافسةةة إن حالة المنا

 :خمس قوى تنافسية رئيسية يمكن توضيحها من خلال الشكل التالى

 (Gregory G.Dess & G.T.Lumpkin/2003, p.55) 
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 (2-3شكل رقم )

 الصناعةفي القوى التنافسية 

 

 

سية  سابق أن القوى التناف شكل ال الصناعة كما أوضحها في يتضح من ال

 :الآتيفي نموذجه تتمثل في وتر بر

 :( التهديديات الناشئة عن وجود بديل للمنتج أو الخدمة1)

Threat of Susbstitute Products or Services 

الصةةةةةةنةةاعةةة إلى تهةةديةةد من في تعمةةل  التيتتعرض المنظمةةات 

تسةةةةتطيع تقديم سةةةةلع أو خدمات بديلة لمنتجات  التيالصةةةةناعات الأخرى 

ما زاد هذا التهديد كلما كان ذلك أدعى لزيادة وخدمات الصةةةةةةناعة. وكل

البحوث والتطوير كمحاولة لتخفيض الأسعار ورفع الجودة في الاستثمار 

وكلما زادت نفقات الدعاية والإعلان. ووجود السةةةةةةلع والخدمات البديلة 

رفع الأسعار خوفاً من تحول العملاء إلى تلك يحد من قدرة المنظمة على 

 الخدمات.النوعية من السلع و

 

 دخول منافسين جدد

 المنافسون على
 مستوى الصناعة

 
 

 المنافسة بين
 المنظمات الحالية

 القوة التفاوضية
 للمشترين

 القوة التفاوضية
 للموردين

 المنتجات البديلة
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 :الأحوال التاليةفي ويزيد تهديد السلع والخدمات البديلة 

 انخفاض أسعار المنتجات البديلة. -

 ارتفاع مستوى أدائها وجودتها. -

 انخفاض تكاليف تحول المستهلكين إليها. -

 Bargaining Power of :للمشترين( القوة التفاوضية 2)

Buyers 

لاء )المشةةةةةةترينن تزداد حةةدة المنةةافسةةةةةةةةة كلمةةا زادت قوة العم

 :الحالات التاليةفي ويحدث ذلك  ،مواجهة المنظمةفي التفاوضية 

أيةةدى عةةدد قليةةل من في زيةةادة كميةةة المشةةةةةةتريةةات وتركيزهةةا  -

 المشترين.

توريد نمطية المنتج وسةةةةةةهولة الحصةةةةةةول عليه من مصةةةةةةادر  -

 أخرى.

انخفةةاض هةةامر الربح المحقق للمشةةةةةةترى ومحةةاولةةة تخفيض  -

 تكاليفه بقدر الإمكان.

العمليات الإنتاجية بدرجة في يتم شراؤها  التيعدم أهمية المواد  -

 كبيرة وانخفاض تأثيرها على الجودة.

 Bargaining Power of :( القوة التفاوضية للموردين3)

Suppliers 

في تزداد حدة المنافسةةةةةةة كلما زادت قوة الموردين التفاوضةةةةةةية 

 :الحالات التاليةفي ويحدث ذلك  ،مواجهة المنظمة

 يتم توريدها. التيارتفاع تكاليف المواد  -

عملية التوريد وكان في وجود عدد قليل من الموردين يتحكمون  -

 المقابل عدد كبير من المشترين.في هناك 

 نشاط المورد.في يتم التوريد إليها  لتياانخفاض أهمية الصناعة  -

 المنتج الذى يتم توريده فريد ومميز عن غيره. -

 يتم توريدها. التيد عدم وجود بدائل للموا -

بعض في الصةةةةةةناعة تتميز بالتكامل إلى الأمام وتحتاج المنتج  -

 عملياتها الأساسية.
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 Threat of New :( التهديدات الناشئة عن دخول منافسين جدد4)

Entrans  

لا تتوقف المنافسةةةةةةة على المنافسةةةةةةين الحاليين بل تمتد لتشةةةةةةمل 

لذين ينتجون وينتظرون لدخول  المنافسةةةةةةين المحتملين ا في الفرصةةةةةةةة ل

من دخول منافسةةةين جدد هو احتمال زيادة  الأسةةةاسةةةيوالتهديد  ،السةةةوق

 بعض الحالات نجدفي انخفاض الأسةةعار و وبالتاليالعرض عن الطلب. 

فقد تدخل منظمة قوية  ،أن دخول منافسةةين جدد يمثل فرصةةاً وليس تهديداً 

تقدمه  من المسةةةتهلكين للصةةةناعة ككل بمافي قادرة على جذب عدد إضةةةا

خاصةةةةة إذا كانت منتجات الصةةةةناعة لا تحمل  بيعيهمن إعلانات وجهود 

علامةةات تجةةاريةةة. وقةةد يكون دخول منةةافسةةةةةةين جةةدد علامةةة على نمو 

تحصل  لكيالصناعة في تعمل  التيالصناعة وفرصة للمنظمات القليلة 

على مزايا حكومية مثل الحصةةةةةةول على التراخيص أو الحصةةةةةةول على 

ب الطبية منظمات تصةةةةةنيع وتصةةةةةدير الأعشةةةةةافي إعفاءات مثلما حدث 

كان عددها المحدود لا يقنع المكاتب التجارية التابعة للسةةةةةةفارات  التيو

ولكن عندما زاد عددها زاد الاهتمام بها.  ،بالخارج بأهمية هذه الصةةةناعة

فالقاعدة أن دخول منافسةةةين جدد يعتبر  ،ولكن هذا الموقف يمثل اسةةةتثناء

ما كان من السةةةةةهل الصةةةةةناعة. وكلفي تعمل حالياً  يالتتهديداً للمنظمات 

في تعمل حالياً  التيدخول منافسةةين جدد كلما زاد التهديد على المنظمات 

الصةةةناعة. وتختلف الصةةةناعات من حيث صةةةعوبة دخول منافسةةةين جدد 

حد ذاتها حاجزاً يمنع ويحول دون دخول في إليها فهناك خصائص تشكل 

 :الآتيفي ائص منافسين جدد وتتمثل تلك الخص

 :مات التجاريةانتشار العلا 4/1

فعندما تتكون الصةةةةةناعة من مجموعة من المنظمات تختص كلاً 

فإن ذلك يجعل هناك صعوبة  ،منها بإنتاج سلع ذات علامة تجارية مميزة

دخول منافسةةةةةةين جدد لأن دخول علامة تجارية جديدة يتطلب عادة في 

ء إلى علامةةة تجةةاريةةة غير حملةةة إعلانيةةة قويةةة تعمةةل على جةةذب العملا

معروفة من قبل وتشةةةةجعهم على اسةةةةتهلاكها بدلاً من العلامات التجارية 

حيث  ،سوق مساحيق الغسيلفي ارتبطوا بها. ويمكن ملاحظة ذلك  التي

المنتج الجديد حملة إعلانية مكثفة كمحاولة لتحويل يسةةةةةةبق عادة تقديم 

تعود على  الذيالمستهلك تعود على استخدامها. ف التيالعميل من العلامة 

دواء معين أو نوع معين من السةةجائر من الصةةعب أن يتحول إلى علامة 

حيث  ،تجارية جديدة. ولكن الصةةةةةعوبة تختلف من الدواء إلى الصةةةةةابون

سةةةتهلك وإقناعه بالتحول إلى علامة تجارية جديدة يسةةةهل التأثير على الم

من دخول  صةةةةناعة الدواء أصةةةةعبفي ولذلك فإن دخول منافسةةةةين جدد 

تعمل  التيفإن المنظمات  وبالتالي ،صةةةناعة الصةةةابونفي جدد منافسةةةين 
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صةةةةةةناعة الصةةةةةةابون تتعرض لتهديد أكثر مما تتعرض له المنظمات في 

لدواء.  في تعمل  التي ناعة ا في تعمل  التيحين أن المنظمات في صةةةةةة

صةةناعة في تعمل  التيصةةناعة الدواء تتمتع بفرصةةة أكبر من المنظمات 

 ط العميل أكثر بالعلامة التجارية لمنتجاتها.نظراً لارتبا الصابون

 :الحجم 4/2

بعض الصةةةةةناعات الوصةةةةةول إلى حجم معين في يتطلب النجاح 

حتى تتمكن المنظمةةةة من الإنفةةةاق على الإعلان والبحوث والتةةةدريةةةب 

لأن  النواحيوالبعثةةةات. فةةةالمنظمةةةات الكبيرة يمكن أن تتفق على هةةةذه 

الوحةةدات المنتجةةة ن توزيعهةةا على عةةدد كبير من التكلفةةة الإجمةةاليةةة يمك

لفةةة ويسةةةةةةمى ذلةةك التك إجمةةاليينخفض نصةةةةةةيةةب الوحةةدة من  وبةةالتةةالي

 كما أن ،Economies of scaleبالوفورات المحققة من الحجم الكبير 

منافسة سعرية اعتماداً على ما تتمتع في الشركات الكبيرة يمكنها الدخول 

ال الإنتاج والتسويق وخدمات ما بعد جمفي به من وفورات الحجم الكبير 

 البيع والتمويل والشراء.

والصةةةلب والسةةةلع المعمرة بصةةةفة وصةةةناعة السةةةيارات والحديد 

يحقق  الذييمثل الوصةةةةول إلى الحجم  التيعامة أمثلة على الصةةةةناعات 

يمثل أهم عائق لدخول  وبالتالي ،وفورات الحجم الكبير شرطاً للعمل فيها

لك إن المنظمةات المنةافسةةةةةةين الجةدد. و هذه في تعمةل  التيمعنى ذ مثةل 

حين في  ،صعوبة دخول منافسين جددفي الصناعات لديها فرصة تتمثل 

تواجه تهديداً دائماً من احتمال دخول منافسةةين  اليدويأن صةةناعة الأثاث 

 جدد نظراً لأن الحجم الكبير ليس مطلباً أساسياً أو محدداً للنجاح فيها.

 :دئيالمبالاستثمار  4/3

ناعات   مبدئيمقدار ما تتطلبه من اسةةةةةةتثمار في تختلف الصةةةةةة

المرحلة الأولى من حياتها. في لتمويل الأصةةةول الثابتة وتحمل الخسةةةائر 

وصناعة الحديد والصلب وصناعة الحاسبات الآلية مثال على الصناعات 

تحتاج إلى رأس مال ضخم وتجهيزات حتى يبدأ التشغيل. وكلما زاد  التي

دخول منافسةةين في المطلوب كلما كان هناك صةةعوبة  دئيالمب الاسةةتثمار

 الصناعة.في تعمل  التيوكلما اعتبر ذلك فرصة للمنظمات  ،جدد

 :عمر المنظمة 4/4

ناعات بطول فترة عمل في يرتبط نجاح المنظمة  بعض الصةةةةةة

الصناعة. فطول الفترة يعنى بناء علاقات قوية مع الموردين في المنظمة 

ويزيةد من احتمةةال  ،احتلال أمةاكن ممتةةازة للتوزيعيعنى كمةةا  ،والعملاء

الحصةةةةةةول على التراخيص وعقود الامتياز بأثمان معقولة. كما أن عمر 
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بعض الصةةةةةةناعات على تراكم الخبرات في المنظمة ينعكس بوضةةةةةةوح 

تميزها عن غيرها من  التيالصةةةةةةناعة وفي والمعرفة المتخصةةةةةةصةةةةةةة 

في د تكون هذه الخبرة ة. وقلصةةةةةةناعتحاول الدخول إلى ا التيالمنظمات 

أسةةةةلوب تخفيض تكلفة الإنتاج. وكلما في طريقة تخزين المادة الأولية أو 

الصةةةةةةنةةةاعةةةة وبين الخبرة في زادت العلاقةةةة بين طول فترة العمةةةل 

الصةةةةناعة كلما كانت هناك في نجاح المنظمة في المتخصةةةةصةةةةة المؤثرة 

 دخول منافسين جدد للصناعة.في صعوبة 

 :حكوميةالسياسات ال 4/5

تعمل  التيتحدد عدد المنظمات  التيتعتبر السةةةياسةةةات الحكومية 

الصةةناعة من أكبر العوائق لدخول منافسةةين جدد. فقد حددت الحكومة في 

المصرية عدداً من الشركات السياحية المصرح لها بتنظيم رحلات الحج 

ثر تأثيراً والعمرة مما خلق فرصةةةة كبيرة لهذه المنظمات. والصةةةورة الأك

منح الحكومة في خلق الفرب والتهديدات تظهر في كومة لسةةياسةةات الح

التراخيص وحصةةص المواد الأولية والمسةةاعدات الحكومية والإعفاءات 

 الجمركية.

الصةةناعة قيداً على في وقد تمثل المتطلبات الحكومية لبدء العمل 

ت المياه شةةبكافي دخول المنظمات الجديدة لما تتضةةمنه من نفقات باهظة 

 بات حماية البيئة أو ترك مساحات خالية دون بناء.لوفاء بمتطلول

 :سهولة الوصول إلى منافذ التوزيع 4/6

يعتمد الوصةةةةةةول إلى منافذ التوزيع على إنفاق مبالغ طائلة من 

قادم الجديد لكى يقنع تجار الجملة والتجزئة أن يزيلوا منتجات  جانب ال

دلاً منها رض ويضةةةةةةعوا بف منافذ العالمنافسةةةةةةين الحاليين من على أرف

وتخفيضات  ،منتجات المنافس الجديد ويتطلب ذلك حملات إعلانية مكثفة

وكل ذلك بالطبع يمثل تكلفة  ،مكثفة بيعيهالأسةةةةةعار ومجهودات في هائلة 

للمنافس  التنافسةةةيالنهاية بالموقف في تضةةةاف إلى تكلفة المنتج مما يخل 

ن الحاليين سةةةةةةيطرة على المرتقب. ويمكن القول أن كلما كان للمنافسةةةةةةي

ب على المنافسةةةين المرتقبين اختراق هذه منافذ التوزيع الحالية كلما صةةةع

 المنافذ.
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  :نفس المجالفي تعمل  التي( شكل المنافسة بين المنظمات 5)

Rivalry Among Existing Firms 

 :الحالات التاليةفي تشتد حدة المنافسة بين المنتجين الحاليين 

 :معدلات نمو السوق انخفاض 5/1

تنمو بمعدلات نمو مرتفعة يوجد بها فرصة طافية  التيفالأسواق 

لجميع الشةةةركات المنافسةةةة لكى تسةةةتغل مواردها المختلفة لتغطية الزيادة 

ومن ثم تقل حدة المنافسة بينهم. أما الأسواق  ،هذه الأسواقفي الطلب في 

في توسةةةةةعات رى تج التيتنمو بمعدلات بطيئة فنجد أن الشةةةةةركات  التي

الأسةةعار، في لديها طاقة فائضةةة تقوم بإجراء تخفيضةةات  التينشةةاطها أو 

وهذا من شةةأنه أن يولد منافسةةة سةةعرية بين الشةةركات بغرض حفاظ كل 

هذا السةةوق الذى يتسةةم في ربحيتها  اليوبالت ،منها على حصةةتها السةةوقية

 التية خروج الشةةركات الضةةعيففي ويتسةةبب هذا  ،بمعدلات النمو البطيئة

 تنخفض كفاءتها من الصناعة.

درجة تمييز المنتجات وسهولة تحول المشترين من منتج  انخفاض 5/2

 :لآخر

منتج أن يجةةذب  لأيمع انخفةةاض درجةةة تمييز المنتجةةات يمكن 

عناصةةةةر في عملاء شةةةةركات منافسةةةةة أخرى من خلال إجراء تغييرات 

في حسةةةينات مثل تغيير مسةةةتويات السةةةعر أو إجراء ت التسةةةويقيالمزيج 

 .. إلخ..مستويات الجودة والخدمات المقدمة للعملاء

 :تكاليف الخروج من الصناعة عن البقاء والاستمرار فيها ارتفاع 5/3

فكلما زادت عوائق الخروج من الصةةةةةةناعة كلما زاد الدافع لدى 

الصناعة حتى ولو انخفضت ربحيتها أو في تبقى وتنافس  لكيالشركات 

الخروج من الصةةناعة وتحمل خسةةائر ى تتجنب وذلك حت ،حققت خسةةائر

 دة حدة المنافسة.ينعكس على زيا الذيعالية الأمر 

 ناجحة.زيادة العائد المتوقع من القيام بتصرفات إستراتيجية  5/4

زيادة عدد المنافسرررررين وتقارب أحجامهم وإمكاناتهم المختلفة يزيد  5/5

 بدون شك من حدة المنافسة بينهم.

الصةةةةناعة فإن المخطط في لخمسةةةةة قوى التنافسةةةةية اوبمجرد تقييم ال

 يستطيع أن يحدد نقاط القوة والضعف داخل منظمته. الاستراتيجي
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الأجل في ولكن هل تؤثر القوى التنافسررررررية على ربحية الصررررررناعة 

 ؟الطويل

تؤثر القوى التنافسةةية على ربحية الصةةناعة المتوقعة وعلى  ،نعم

نفس الوقت قد في د فرصةةةةاً للشةةةةركة وفهذه القوى قد تول ،درجة جاذبيتها

صناعات في تعمل  التيتضع أمامها تهديدات وقيود. لذلك فإن الشركات 

تتعرض فيها لتهديدات من هذه القوى التنافسةةية فإنها تحقق معدلات عائد 

صةةناعات في تعمل  التيوالعكس صةةحيح بالنسةةبة للشةةركات  ،منخفضةةة

لات عائد مرتفعة. والسةةةةةةبب تولد لها هذه القوى فرصةةةةةةاً فإنها تحقق معد

أنها  هيمسةةئولية هذه القوى التنافسةةية عن ربحية الصةةناعة في  الرئيسةةي

 العناصر المتعلقة بالعائد على الاستثمار.في تؤثر 

السةةةةةةعر والتكلفة وحجم الاسةةةةةةتثمارات في وتتمثل تلك العناصةةةةةةر 

 :التاليالعاملة ويمكن توضيح ذلك على النحو المطلوبة من الشركات 

ديدات الناتجة عن دخول منافسين جدد حدوداً على الأسعار التهتضع  -

 وتحدد حجم الاستثمارات المطلوبة.

 وبةةاقيتحةةدد قوة الموردين التفةةاوضةةةةةةيةةة تكةةاليف المواد الخةةام  -

 الإنتاج.في عناصر المدخلات الأخرى المستخدمة 

 التيمسةةةةتويات الأسةةةةعار في وضةةةةية تؤثر قوة المشةةةةترين التفا -

ها الشةةةةةةركة فة  عنصةةةةةةريأيضةةةةةةةاً على  ؤثروت ،تفرضةةةةةة التكل

القوة التفاوضية المرتفعة عادة  ذويفالمشترين  ،والاستثمارات

 ما يطالبون بخدمات مرتفعة التكاليف.

حاليين  - نافسةةةةةةةة بين المنتجين ال فة الم ثا يات في تؤثر ك مسةةةةةةتو

بعض العناصةةةةر مثل في التكاليف والأسةةةةعار من خلال تأثيرها 

 والقوى البيعية. ،لانيةوالمصروفات الإع ،تطوير المنتج

القوى التنةافسةةةةةةيةة على أنهةا تتمتع بةالثبةات في ولا يمكن النظر 

قد يؤثر سةةةلبياً أو إيجابياً على  الذيولكنها يمكن أن تتغير. الأمر  ،المطلق

ومن ثم على ربحية المنظمة. وقيام المنظمة بتحليل هذه  ،ربحية الصةةناعة

بحيث تحاول اتيجياتها صةةةةياغة إسةةةةترفي القوى بغرض فهمها يسةةةةاعدها 

ات أن تحقق أفضةةةل تعامل مع القوى الاسةةةتراتيجيالشةةةركة من خلال هذه 

بحيث  دفاعيتشةةةةةةكل البيئة التنافسةةةةةةية.  هذا التعامل قد يتخذ منهج  التي

الصناعة مركزاً تكون هذه القوى عنده أضعف في تختار المنظمة لنفسها 

 ر على هةةذه القوىمن خلال التةةأثي هجوميأو قةةد تتخةةذ منهج  ،مةةا يمكن

 بمجرد الاستجابة لها.في لصالحها ولا تكت
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 :نستخلص مما سبق أن

البيئةةةة الخةةةارجيةةةة للمنظمةةةة تشةةةةةةمةةةل مجموعتين من العوامةةةل 

تحديد في تلعب دوراً أسةةةةةةاسةةةةةةياً  التيوالمتغيرات المتداخلة والمترابطة و

تواجه المنظمة فالمجموعة الأولى من العوامل  التيالفرب أو التهديدات 

م عا ية ال لا تخص منظمة  التية ووالمتغيرات عبارة عن المتغيرات البيئ

ؤثر على كل المنظمات العاملة وتتضةةةةةةمن مجموعة العوامل بذاتها بل ت

 والمتغيرات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية.

تخص البيئة التشةةةغيلية أو بيئة النشةةةاط  فهيأما المجموعة الثانية 

تعمةةل فيهةةا المنظمةةة وتؤثر هةةذه العوامةةل على الموقف  التيالمبةةاشةةةةةةر 

ن موقف المنافسةةين والممولين والموردين تتضةةم التيللمنظمة و التنافسةةي

 والمستهلكين ومدى الوصول إلى سوق العمل.

ونظراً لأن هةةاتين المجموعتين من العوامةةل والمتغيرات تؤثران 

فرض قيود أو في أو  تتاح للمنظمة التيتأثيراً كبيراً على فرب الربحية 

ً  ،محددات على ربحيتها والاسةةةةةةتفادة  ،فلا بد من تحليلها والتنبؤ بها مقدما

يداً أو قصالح المنظمة إذا كانت تمثل في حالة الفرصة وتحويلها في منها 

 تهديداً.

وبةةالرغم من أن دراسةةةةةةةة البيئةةة الخةةارجيةةة لا تمكن المنظمةةة من 

كثيراً من حالة عدم التأكد وتسةةاعد  اختيار أفضةةل إسةةتراتيجية إلا أنها تقلل

زيادة مقدرة المنظمة  وبالتاليأضةةةةةيق نطاق في حصةةةةةر المتغيرات على 

 على التعامل معها.

 :اختيار المصادر الرئيسية للمعلومات البيئية :(2خطوة رقم )

للمنظمة بعملية الاختيار الخاصةةةةة  الاسةةةةتراتيجيبعد قيام المخطط 

المنظمة فإن الخطوة التالية في تؤثر  التيبالمتغيرات البيئية الأسةةةةةةاسةةةةةةية 

نات  التيتحديد المصةةةةةةةادر في تتمثل  يا ها على الب يمكنه الحصةةةةةةول من

يمكن تقسيم المصادر  ،والمعلومات الخاصة بهذه المتغيرات وبصفة عامة

 :ئية إلى نوعين من المصادرالرئيسية للبيانات والمعلومات البي

 :مصادر أولية :النوع الأول

وعية من المصةةةادر يتم الحصةةةول على البيانات هذه الن ومن خلال

تجمع لأول مرة ولم يسةةةةبق نشةةةةرها من قبل وتتمثل تلك  التيوالمعلومات 

 :يليالمصادر فيما 

 الدراسات والمسوح الميدانية الخاصة بالمستهلكين. -1

 المختلفة والبحوث الخاصة بمراكز المنافسين.بحوث السوق  -2
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تنتج عن  التي لأحاديث المهنيةتلقى والخطب وا التيالكلمات  -3

في و ،الجمعيات العمومية للشركاتفي اجتماعات المساهمين 

 المناسبات المختلفة.

 برامج التليفزيون المعدة خصيصاً لهذا الغرض. -4

ق ضةةةةةةيق المقابلات والمناقشةةةةةةات مع المسةةةةةةتهلكين على نطا -5

 والمناقشات مع المساهمين.

 ين ورجال البيع.المعلومات المستمدة من الموردين والموزع -6

 :مصادر ثانوية :الثانيالنوع 

ومن خلال هذه النوعية من المصةةةادر يتم الحصةةةول على البيانات 

سبق جمعها ونشرها من قبل وتتمثل تلك المصادر فيما  التيوالمعلومات 

 :يلي

 :بالنسبة للمعلومات الاقتصادية -1

 الوزارات المختلفة ونشراتها الدورية. تقارير 1/1

 للتعبئة العامة والإحصاء. المركزيالجهاز  تقارير 1/2

 للتنظيم والإدارة. المركزيالجهاز  تقارير 1/3

 .الاقتصاديللشركات والنشاط  الاقتصاديدليل الأهرام    1/4

 .المركزيالاقتصادية للبنوك المختلفة وتقارير البنك  النشرات 1/5

الإدارية المالية و الخبرة والاستشاراتودراسات مكاتب  تقارير 1/6

 الاقتصادية.و

 ومعلومات الغرف التجارية وهيئة سوق المال. تقارير 1/7

 :بالنسبة للمعلومات الاجتماعية والثقافية والديموجرافية -2

ية  العاليوزارة القوى العاملة والهجرة والتعليم  تقارير 2/1 والترب

 والتعليم والشئون الاجتماعية.

 تماعية.وأبحاث مراكز البحوث الاج تقارير 2/2

 ونشرات مراكز تنظيم الأسرة والسكان. تقارير 2/3

 .المدنيوسجلات مكاتب السجل  تقارير 2/4

 وأبحاث مراكز البحوث بالمحافظات. تقارير 2/5
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 :بالنسبة للمعلومات التكنولوجية -3

والتكنولوجيةةةا فيمةةةا يتعلق  العلميأكةةةاديميةةةة البحةةةث  تقةةةارير 3/1

 ختراع.ات التكنولوجية وبراءات الابالتطور

 أبحاث المنافسين. نتائج 3/2

 :بالنسبة للمعلومات السياسية والقانونية والحكومية -4

 والتشريعات واللوائح والقرارات الحكومية. القوانين 4/1

وسةةةةةةجلات مجالس المدن والقرى والمجالس الشةةةةةةعبية  تقارير 4/2

 والمحلية.

 مجلس الشعب والشورى. تقارير 4/3

 تلفة بـ ج.م.ع.السفارات المخ تقارير 4/4

 :بالنسبة للمعلومات عن المنافسين -5

 المنشورة عن المنافسين بالصحف والمجلات. التقارير 5/1

 رجال البيع لدى المنافسين. تقارير 5/2

 :بالنسبة للمعلومات عن العملاء -6

والنشرات الحكومية عن السكان وصفاتهم وتوزيعاتهم  التقارير 6/1

 الجغرافية.

يتحدد من  التيعن فترات سةةةابقة والمنظمة  ومسةةةتندات تقارير 6/2

ياجاتهم  ها أماكن وجود عملاء المنظمة وتطورهم واحت خلال

 ... إلخ..ودرجة إشباعها

الكبير واسةةتخدام الكمبيوتر فإن هناك  التكنولوجيوكنتيجة للتطور 

 تعتبر (Databases)برامج جاهزة في الكثير من هذه المعلومات مخزنة 

كل من يعمل  عة أو البحوث حيث  يفمهمة ل نا مجال التجارة أو الصةةةةةة

ويمكن  ،على بيةةانةةات شةةةةةةتى عن جميع دول العةةالم وأنشةةةةةةطتهةةا تحتوي

كما أنها مصةةةةةةنفة  ،ثوان معدودةفي الحصةةةةةةول منها على أية معلومات 

 ،تصةةنيفاً جيداً يسةةهل من عملية الوصةةول إليها سةةواء من حيث الموضةةوع

الموقع إلى غير ذلك من  أو ،أو مجال النشةةةاط ،أو الشةةةركة ،أو الصةةةناعة

 التصنيف.

وبصفة عامة فإن الاتجاه الآن نحو المزيد من إعداد وتنظيم مراكز 

يحتاج إليها المخطط  التيتوفير كافة المعلومات في متقدمة ومتخصةةصةةة 
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وباسةةةةتخدام أحدث وسةةةةائل التكنولوجيا الحديثة حتى يمكن  الاسةةةةتراتيجي

 ل.إعداد وصياغة إستراتيجية فعالة للأعما

 :التنبؤ بالمتغيرات البيئية الرئيسية :(3خطوة رقم )

 البيئيةةةمن اختيةار المتغيرات  الاسةةةةةةتراتيجيبعةد انتهةاء المخطط 

وتحديد مصةةادر الحصةةول على البيانات والمعلومات الخاصةةة  ،الأسةةاسةةية

تحليل البيئة الخارجية للمنظمة في بهذه المتغيرات. تأتى الخطوة الثالثة 

سيكون لها تأثير واضح  التيالبيئية الخارجية و راتبالمتغيوتتعلق بالتنبؤ 

إما بالسةةلب أو الإيجاب على المنظمة وذلك من واقع البيانات والمعلومات 

 تم جمعها. التي

 :بديلين هما الاستراتيجيهذا الصدد نجد أمام المخطط في و

 :الاعتماد على التنبؤات البيئية المنشورة :البديل الأول

الرئيسةةةةةةية المتاحة للمنظمة وأيضةةةةةةاً على الفرب  وذلك للتعرف

 تواجهها. التيالتهديدات 

 بإعداد التنبؤات المطلوبة بنفسه. الاستراتيجيقيام المخطط  :الثانيالبديل 

حالة عدم توافر تنبؤات في وغالباً ما يتم الاعتماد على هذا البديل 

 منشورة عن المتغيرات البيئية.

في ا ب تنبؤ متعددة يمكن تصةةةةةنيفهوعندئذ يمكن اسةةةةةتخدام أسةةةةةالي

 :التاليمجموعتين على النحو 

 :فيأساليب تنبؤ كمية وتتمثل  -1

 .القياسيالاقتصاد  نماذج 1/1

 الانحدار. تحليل 1/2

 الاتجاه العام. تحليل 1/3

ويعد أسةةلوب تحليل الانحدار من أهم وأوسةةع أسةةاليب التنبؤ الكمية 

 انتشاراً واستخداماً.

 :مية )وصفية(أساليب تنبؤ غير ك -2

يصةةةةةةعب قياسةةةةةةها  التيحالة المتغيرات البيئية في وتسةةةةةةتخدم 

وتحويلها إلى قيم كمية مثل الظروف السةةةةةياسةةةةةية والاجتماعية والثقافية 

    :فيوتتمثل 

 رجال البيع. تقديرات 2/1

 هيئة المديرين. آراء 2/2
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 تنبؤات الحوار.  2/3

 بحوث السوق. 2/4

 أسلوب دلفى. 2/5

 نى.العصف الذه 2/6

وتعد الثلاثة أسةةةةةةةاليب الأولى أهم الأسةةةةةةةاليب الغير كمية للتنبؤ 

وأكثرها شةةةيوعاً واسةةةتخداماً بواسةةةطة منظمات الأعمال نظراً لبسةةةاطتها 

 وسهولة استخدامها.

مجال الحاسةةةبات الآلية فقد في ونتيجة للتطور الكبير والمسةةةتمر 

ية من ب الكمية للتنبؤ أقل تكلفة وأكثر دقة وموضةةةةةوعأصةةةةةبحت الأسةةةةةالي

 المقام الأول على الحكم الشخصى.في تعتمد  التيالأساليب غير الكمية و

إلا أننا نود الإشةةةةارة إلى ضةةةةرورة الجمع بين كل من الأسةةةةاليب 

الكمية وغير الكمية حيث لا يمكن التوصةةةل إلى أسةةةلوب واحد يحقق تنبؤاً 

نه ليس يعتمد عليها. ورغم أ التيتقدم التكنولوجيا  كاملاً مهما كانت درجة

إلا أن بةةذل المزيةةد من الجهةةد والوقةةت  %100ق بةةدرجةةة هنةةاك تنيؤ دقي

والمتصةةةلة  الاسةةةتراتيجيلها علاقة بالتخطيط  التيلدراسةةةة كافة الحقائق 

بالبيئة المحيطة سةةةةةةوف يؤدى إلى تنبؤ جيد يضةةةةةةع يد المنظمة على أهم 

مامهةا  يدات المتوقعةة أ فإن في الفرب والتهةد لك  لذ الوقت المنةاسةةةةةةةب. 

مزايا تنافسةةةةةةية مهمة وتعتبر ذات أهمية نبؤات الدقيقة تحقق للمنظمة الت

 ة ونجاح المنظمة.الاستراتيجيقصوى لكل من عملية الإدارة 

 :تنافسيإعداد مصفوفة الوضع ال :(4رقم )خطوة 

The Competitive Profile Matrix (CPM) 

 :مبررات إعداد هذه المصفوفة  4/1

 :باب التاليةيتم إعداد هذه المصفوفة للأس

ية من أكثر وأهم  -1 نافسةةةةةة بالقوى الت تعد المتغيرات الخاصةةةةةةةة 

ي لأ الاسةةةةةتراتيجيالمتغيرات الخارجية تأثيراً على الوضةةةةةع 

 منظمة.

يمكن من خلال هذه المصةةةةةةفوفة التعرف على المنافسةةةةةةين  -2

الرئيسةةةةةةيين للمنظمة من حيث نقاط القوة ونقاط الضةةةةةةعف 

 الخاصة بكل منهم.
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 التنافسةةةةةيالموقف  مصةةةةةفوفة مقارنةيمكن من خلال هذه ال  -3

في لمنظمة ما بغيرها من المنظمات الرئيسةةةةةةية المنافسةةةةةةة 

 السوق.

 :إعداد هذه المصفوفة خطوات 4/2

من خلال إتباع الخطوات  التنافسةةةييتم إعداد مصةةةفوفة الوضةةةع 

 التالية:

 :الصناعةفي اختيار عوامل النجاح الرئيسية  4/2/1

تأثيراً  وهي ويمكن  ،نجاح المنظمة فيالعناصةةةةةةر الأكثر 

اختيار تلك العوامل بالدراسةةةةةةة للصةةةةةةناعة المعنية أو بالتفاوض بين 

هذه  ها. وتختلف  فاق حول مديرين للوصةةةةةةول إلى ات مجموعة من ال

 بل ومن وقت لآخر لنفس الصناعة. ،العوامل من صناعة إلى أخرى

 :ومن أهم هذه العوامل وأكثرها شيوعاً ما يلى

 السعرية المنافسة -   الحصة السوقية  -

 المنتج جودة -   الماليالمركز   -

 مزيج المنتجات اتساع -   ولاء المستهلك  -

 الترويج والإعلان كفاءة -   التسهيلات الأجنبية  -

 والإنتاجية الطاقة -   البحوث والتطوير  -

 

التطبيقات العملية لهذه المصةةةةةةفوفة أن عدداً من العوامل وتشةةةةةةير 

 إلى عشرة يعتبر مناسباً لإعدادها.يتراوح بين خمسة 

لكل عامل من عوامل النجاح  Weightتحديد وزن نسررربى  4/2/2

  :الصناعةفي الرئيسية 

الخطوة الأولى لإعداد هذه في  إليهاسةةةةةبق الإشةةةةةارة  التيو

هذه في ليشةةةةةةير إلى أهميته النسةةةةةةبية لتحقيق النجاح  –المصةةةةةةفوفة 

ارنة بين ن طريق المقالمناسةةةةبة ع الأوزانالصةةةةناعة. ويمكن تحديد 

 الصناعة.في المنافسين الناجحين والمنافسين غير الناجحين 

وتجدر الإشارة إلى أن الوزن المعطى لكل عامل لا بد وأن 

يتراوح فيما بين صفر )غير مهمن إلى واحد صحيح )مهم جدانً. كما 

مل المختةارة  الخطوة في يجةب أن يكون مجموع أوزان جميع العوا

 واحد صحيح. الأولى يساوى
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 :الصناعةفي ترتيب عوامل النجاح الرئيسية  4/2/3

سبق تحديدها بالخطوة الأولى أمام كل منافس لتحديد  التيو

ما إذا كان هذا العامل يمثل له عنصةةر قوة أو عنصةةر ضةةعف. وهنا 

ويمكن توضةةةةةةيح مدلول  4إلى  1فإن الترتيب يجب أن يتراوح بين 

 :التاليهذا الترتيب على النحو 

 

 المعنى / المدلول الترتيب

 نقطة ضعف كبيرة 1

 محدودةنقطة ضعف  2

 نقطة قوة محدودة 3

 نقطة قوة كبيرة 4

تحرررديرررد الوزن المرجح لكرررل عرررامرررل من عوامرررل النجررراح  4/2/4

 :الصناعةفي الرئيسية 

وذلك بالنسةةبة لكل شةةركة من الشةةركات المنافسةةة. ويتم ذلك 

 .ترتيبه×  لكل عنصر النسبيمن خلال ضرب الوزن 

ويمثل الوزن المرجح درجة القوة أو الضةةعف النسةةبية لكل 

 الصناعة.في منافس بالنسبة لكل عامل من عوامل النجاح الرئيسية 

 :تحديد الوزن الكلى المرجح لكل منافس 4/2/5

لمنافس ما  النسبييشير إلى القوة النسبية أو الضعف  والذي

 مقارنة بالمنشآت الأخرى المنافسة.

بينما  ،وزن الكلى المرجح الأعلى المنافس الأقوىل الويمث

ويجةةب أن  ،يمثةةل الوزن الكلى المرجح الأقةةل المنةةافس الضةةةةةةعيف

حد صةةةةةةحيح كحد أدنى إلى   4يتراوح الوزن الكلى المرجح بين وا

 أعلى.كحد 

 رقمياً ن مثالاً 1-3وسةةةوف نوضةةةح من خلال الجدول رقم )

ات بالمقارنة مع الشرك لإحدى التنافسيافتراضياً لمصفوفة الوضع 

 :التالياثنتين من منافسيها وذلك على النحو 
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 (1-3جدول رقم )

 لإحدى الشركات  التنافسيمصفوفة افتراضية للوضع 

 مقارنة باثنتين من منافسيها

 عوامل

 النجاح

 الأساسية

الوزن 

 النسبي

 لعوامل

 النجاح

 الثانيالمنافس  المنافس الأول الشركة محل الدراسة

 الوزن برتيالت

 المرجح

 الوزن الترتيب

 المرجح

 الوزن الترتيب

 المرجح

الحصة 

 السوقية

0,20 3 0,6 2 0,4 2 0,4 

 0,2 1 0,8 4 0,2 1 0,20 التنافسيالسعر 

 1,6 4 0,4 1 0,8 2 0,40 الماليالمركز 

 0,3 3 0,3 3 0,4 4 0,10 جودة المنتج

 0,3 3 0,3 3 0,3 3 0,10 ولاء المستهلك

 ..2,80 ــــ 2,2 ــــ 2,3 ــــ 1 عالمجمو

 :نستخلص من الجدول السابق الحقائق التالية

حيث  ،هذه الصةةةناعةفي أهم عنصةةةر للنجاح  المالييعد المركز  -

 ن.4يحصل على أكبر وزن نسبى وهو )

بأكبر ميزة تنافسةةةةية بالنسةةةةبة لعنصةةةةر المركز  الثانييتمتع المنافس  -

 ن.4حيث يحصل عنده على درجة ) ،المالي

ثانييعد المنافس  - حيث  ،لإطلاقلى اأفضةةةةةةةل المنافسةةةةةةين ع ال

ن بينما يليه الشةةةةركة 2,8يحصةةةةل على أكبر وزن كلى مرجح )

وأقلهم هو المنافس الأول حيث يحصةةةل  ،ن2,3محل الدراسةةةة )

 ن فقط.2,2على )

 :التنافسيالانتقادات الموجهة لمصفوفة الوضع  أبرز 4/3

شكل إن النتائج المستخلصة من هذه المص سيفوفة تعتمد ب سا  أ

في اختيار عوامل النجاح في الذى تم اسةةةتخدامه  الشةةةخصةةةيعلى الحكم 

تحديد في و ،الخاب بكل عامل النسةةةةةبيتحديد الوزن في و ،الصةةةةةناعة

الترتيةةب الخةةاب بهةةذه العوامةةل. ولةةذلةةك يجةةب أن تؤخةةذ نتةةائج هةةذه 

 ية.اتخاذ القرار وليست نهائفي المصفوفة بحذر وعناية كأداة مساعدة 
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 :إعداد مصفوفة تقم العوامل الخارجية :(5خطوة رقم )

The External Factors Evaluation Matrix 

من خلال هةةةذه الخطوة يتم تلخيص وتقييم جميع البيةةةانةةةات 

الخطوات في  الاسةةةةةةتراتيجيتوصةةةةةةةل إليها المخطط  التيوالمعلومات 

 الأربعة السابقة.

مصفوفة الوضع وتختلف مصفوفة تقييم العوامل الخارجية عن 

أن الأخيرة تتضةةةةةمن كل من العوامل الداخلية والخارجية في  التنافسةةةةةي

البيئةةة الخةةارجيةةة في فقط على العوامةةل السةةةةةةةةائةةدة  بينمةةا الأولى تركز

 للمنظمة.

ويوجه لمصةةةةةةفوفة تقييم العوامل الخارجية نفس الانتقاد الموجه 

 الحكمعلى  أسةةاسةةيفكلتاهما تعتمد بشةةكل  ،التنافسةةيلمصةةفوفة الوضةةع 

عملية في ولذا يجب أن تؤخذ نتائجهما بحذر كأدوات مساعدة  الشخصي

 لهما دلالة نهائية.ة وليست الاستراتيجيصياغة 

ويتم إعداد مصةةةةةةفوفة تقييم العوامل الخارجية من خلال إتباع 

 :الخطوات التالية

فة  ،تؤثر على المنظمة التيتحديد أهم الفرب والتهديدات  -1 وبصةةةةةة

تتضةةةةةمنه المصةةةةةفوفة من  الذيح عدد العوامل عامة يجب أن يتراو

 خمسة إلى عشرين عامل.

هام  :غير هامن إلى )واحد صحيح :تقدير وزن يتراوح ما بين )صفر -2

الخطوة السةةةةابقة سةةةةواء في جدانً إلى كل عامل من العوامل المحددة 

كانت عوامل تتعلق بالفرب أو التهديدات. ويجب أن يكون حاصةةةل 

 وياً واحد صحيح.لكافة العوامل مسا جمع كل الأوزان المعطاة

الخطوة الأولى في إعطاء ترتيب لكل عامل من العوامل الموضةةةحة  -3

 .4يتراوح من واحد إلى 

 :التاليويمكن توضيح معنى / مدلول هذا الترب على النحو 

 المعنى / المدلول الترتيب

 تهديد أساسى 1

 تهديد ثانوى 2

 فرصة ثانوية 3

 فرصة أساسية 4
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المرجح لكل عامل من العوامل = الوزن المحدد لكل لوزن ب احسةةةا -4

 ترتيبه.× عامل 

ع يوضةةةةةةح موق والذيحسةةةةةةةاب الوزن الكلى المرجح لكل العوامل  -5

 المنظمة من المتغيرات الخارجية بصفة عامة.

والوزن الكلى المرجح يمكن أن يأخذ أحد ثلاث صةةةةةةور ولكل منها 

 :التاليمدلول ويمكن توضيح ذلك على النحو 

 المعنى / المدلول الوزن الكلى المرجح

صناعة غير جذابة وأمامها في تعنى أن المنظمة تنافس  واحد صحيح

يمكن أن تخرج  التيالعديد من التهديدات الخارجية 

 المنظمة من مجال الأعمال.

 تعنى أن عدد الفرب  =  عدد التهديدات 2,5

لعديد مها اوأما ،صناعة جذابةفي تعنى أن المنظمة تنافس  4

 من الفرب الخارجية.

لهذه المصفوفة من خلال جدول رقم  افتراضيويمكن توضيح مثال 

 :التالين وذلك على النحو 3-2)

( مصفوفة تقييم العوامل الخارجية "مثال 2-3جدول رقم )

 "افتراضي

 العوامل الخارجية

 الرئيسية

الوزن 

 النسبي

 ن1)

 الترتيب

 ن2)

 الوزن المرجح

 ن2×  1ن = )3)

 0,20 1 0,20 ارتفاع معدلات الفائدة ن10)

 0,40 4 0,10 صرف العملاتتقلبات أسعار  ن11)

 0,90 3 0,30 الإجراءات الحكومية ن12)

 0,40 2 0,20 استراتيجيات توسع خاصة بالمنافسين ن13)

 0,80 4 0,20 نظم معلومات معتمدة على الحاسبات ن14)

 2,70  1,00 المجموع
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 :قائق التاليةنستخلص من المصفوفة الموضحة أعلاه الح

يةتعد الإجراءات الحكومية أهم  - حيث  ،العوامل الخارجية الرئيسةةةةةة

سعار في ن بينما تعد التقلبات 0,30حصلت على أكبر وزن نسبى ) أ

حيث حصةةةةةةلت على أقل  ،صةةةةةةرف العملات أقل هذه العوامل أهمية

 ن.0,10وزن نسبى )

هذه يواجه  الذي الأسةةةةةةاسةةةةةةيإن ارتفاع معدلات الفائدة تمثل التهديد  -

ونظم  ،صةةةةةرف العملاتأسةةةةةعار في ناعة بينما تمثل التقلبات الصةةةةة

 المعلومات المعتمدة على الحاسبات فرب أساسية لهذه الصناعة.

في ن إلى أنها تنافس 2,70يشير الوزن الكلى المرجح لهذه المنظمة ) -

صناعة أعلى قليلاً من المتوسط من حيث درجة جاذبيتها وأيضاً من 

 المتاحة أمامها. حيث الفرب الخارجية
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 الرابعالفصل 

 تحليل البيئة الداخلية للمنظمة

 

 :مكونات الفصل

 هدافالأ -

 أهمية تحليل وتقييم البيئة الداخلية للمنظمة.  -

 مفهوم نقاط القوة والضعف. -

 الإمكانيات الداخلية من منظور البيئة الخارجية. -

نيات الداخلية التفاعل بين الرسالة وتقييم البيئة الخارجية والإمكا -

 للمنظمة.

 الاعتبارات الواجب مراعاتها عند تحليل وتقييم البيئة الداخلية. -

 خطوات تحليل وتقييم البيئة الداخلية للمنظمة. -
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 :هدافالأ

يهدف هذا الفصل إلى تحليل وتقييم عناصر البيئة الداخلية للمنظمة 

لى عمل يمكن التحكم فيها، والتعرف على تأثير تلك العناصةةةةةةر ع التيو

 :ويتحقق ذلك من خلال ،المنظمات باختلاف أنواعها

في مناقشةةةة التأثير الذى يمكن أن تحدثه عناصةةةر البيئة الداخلية  -

وكذلك الكشةةةةةةف عن  ،تتمتع بها التيتزويد المنظمة بنقاط القوة 

تحةةديةةد القةةدرات ي التةةالوبةة ،تتمنى زوالهةةا التينقةةاط الضةةةةةةعف 

ل مع متغيرات البيئةةة والإمكةةانيةةات المتةةاحةةة للمنظمةةة للتعةةامةة

 ة المناسبة لها.الاستراتيجيواختيار  ،الخارجية

الواقع في توضةةةةةيح كيفية تحليل وتقييم عناصةةةةةر البيئة الداخلية  -

 العملى.

 :أهمية تحليل وتقييم البيئة الداخلية للمنظمة

ية بهدف  لداخل فة العناصةةةةةةر ا كا تهتم المنظمات بتحليل وتقييم 

يتسةةةةم بها كل عنصةةةةر من تلك  التيف الوصةةةةول إلى نقاط القوة والضةةةةع

واختيار البدائل  ،ةالاستراتيجيوبما يساعد على اتخاذ قراراتها  ،العناصر

هذا مع الاسةةةةتعانة بنتائج تحليل عناصةةةةر البيئة الخارجية.  ،المناسةةةةبة لها

ل ما يمثل خطوة وعلى ذ ية إن لداخل ئة ا يل وتقييم البي ك يمكن القول أن تحل

لما ينتج عنه  ،ة المناسبة للمنظمةالاستراتيجي اختيارفي هامة وضرورية 

 :الآتيفي من نتائج هامة وإيجابية تتمثل 

تقييم القدرات والإمكانيات المادية والبشةةةةةةرية في المسةةةةةةاهمة  -1

 والمعنوية المتاحة للمنظمة.

في إيضةةةةاح موقف المنظمة مقارنة بغيرها من المنظمات  -2

 الصناعة.

والبحث  ،زها للاستفادة منهاوتحديد نقاط القوة وتعزي جـةةن بيان)

وذلك بما يسةةةةةةاعد على  ،عن طرق تدعيمها مسةةةةةةتقبلاً 

الفرب المتاحة  اغتنامالقضاء على المعوقات البيئية أو 

 بالبيئة الخارجية.

وذلك حتى يمكن التغلب عليها  ،وتحديد نقاط الضةةةةعف دن بيان)

 أو تفاديهما ببعض نقاط القوة الحالية للمنظمة. ،ومعالجتها

والذى يتحدد من  الداخليرة الترابط بين التحليل ضةةةرو )هـةةةةةةةةةن

الإمكةةانيةةات الةةداخليةةة في خلالةةه نقةةاط القوة والضةةةةةةعف 

والةةةذى يتحةةةدد من خلالةةةه  الخةةةارجيلتحليةةةل وا ،للمنظمةةةة
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هديدات  هدف في الفرب والت كان ال فإذا  خارجية.  ئة ال البي

الوقوف على نقةةاط القوة في يتمثةةل  الةةداخليمن التحليةةل 

تقود لانتهاز الفرب  التيذلك يمثل الوسةةيلة  والضةةعف فإن

 التسويقية وتجنب المخاطر أو تحجيمها.

 :مفهوم نقاط القوة والضعف

 (Gregory.G.Dess & G. Lumpkin/2003)أثار كل من 

 :التاليلمفهوم نقاط القوة والضعف على النحو 

خاصةةية أو نشةةاط تؤديه المنظمة بشةةكل  أيويقصةةد بها  :نقاط القوة -أ

سة وتأخذ نقاط القوة أكثر من يؤو ،جيد دى لتعظيم قدرتها على المناف

 :شكل من تلك الأشكال

كتوافر إمكةانةات إنتةاجيةة مميزة تحقق  :مهةارات وخبرات هةامةة  -

 ،مجال التجارة الإلكترونيةفي أو توافر الخبرة  ،التكلفةفي ميزة 

تقةةديم في أو الخبرة  ،أو امتلاك براءات اختراع وحقوق معرفةةة

أو توافر خبرات إعلانية وترويجية  ،للعميلت متناسةةةةةةقة خدما

 .. إلخ..مميزة

عةالميةةة قنوات التوزيع  ،مثةةل موقع مميز :أصةةةةةةول مةاديةة قيمةةة  -

والحةالةة  ،ملكيةة موارد طبيعيةة هةامةة ،وتغطيةة جغرافيةة عةاليةة

 لمادية.المتميزة للتجهيزات ا

 ،عاليةمثال ذلك قوة عاملة ذات خبرة  :موارد بشةةةةةةرية ذات قيمة  -

وارتفاع الروح  ،وتوافر عمالة لديها قدرة على الإبداع والابتكار

 وخبرة إدارية عالية. ،المعنوية والولاء من العاملين

 ،مثل أنظمة جيدة للرقابة على الجودة :أصةةةول تنظيمية ذات قيمة  -

جةةةدارة ائتمةةةانيةةةة  ،قوى مةةةاليمركز  ،ولاء مرتفع من العملاء

بالموردين  للاتصةةةالجارة الإلكترونية وتوافر أنظمة الت ،مرتفعة

 والعملاء.

 ،مثل علامات تجارية معروفة :أصةةةةول غير ملموسةةةةة ذات قيمة  -

لة للعلامات التجارية والولاء  ية إيجابية ومفضةةةةةة صةةةةةةورة ذهن

 وشهرة المنظمة. ،المرتفع لها

مثال ذلك وجود  :اتحادات إسةةةةةتراتيجية ومشةةةةةروعات مشةةةةةتركة  -

)منافسةةةةةةين/أو عملاء/أو موردينن بما  علاقات تعاونية مع الغير

 لتعظيم القدرة التنافسية للمنظمة. يؤدى
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ية - نافسةةةةةة نات ت كا قارنة مثل قصةةةةةةر  :إم جات م فترة تطوير المنت

توافر أجهزة بحوث  ،وتوطيد العلاقات مع الموردين ،بالمنافسين

هذا  ،وتطوير قوية وقادرة على تحقيق الريادة وتطوير المنتجات

ة لظروف البيئة الخارجية نة العالية للاسةةةةةتجاببالإضةةةةةافة للمرو

 تتسم بالديناميكية. التيو

في وتنشةةةةةةةأ نقاط القوة إما من خلال توافر المهارات والخبرات 

أو قد تكون نتاج تفاعل مصةةةةادر متعددة. مثال ذلك  ،مجال محدد

ما يمثل نقطة قوة   ،منظمة لأيالتطوير المسةةةةةةتمر للمنتجات إن

المعرفة في تتمثل ين مصةةةةةةةادر متعددة تنتج عن تفاعل ب التيو

ل القيةةام بةةاختبةةارات الةةدقيقةةة لحةةاجةةات ورغبةةات العملاء من خلا

هذا إلى  ،للسةةةةوق من جانب أجهزة التسةةةةويق وبحوث التسةةةةويق

وتوافر جهاز قوى للبحوث  ،جانب توافر تقنية تكنولوجية عالية

ية جيدة ،والتطوير مال  ،وتوافر مهارات هندسةةةةةة وتوافر رأس 

 .. إلخ..طورفكرى ومت

نقاط  (Pearce J & Robinson/2000)ويصةةةةةةنف كل من 

بةةالمنظمةةة إلى نوعين من القةةدرات على النحو  القوة الخةةاصةةةةةةةة

 :التالي

أحد أنشةةطتها في حالة تميز المنظمة في هذا  :قدرات أسةةاسةةية -

 الأنشطة الداخلية الأخرى. بباقيالداخلية مقارنة 

أحد أنشةةةةةةطتها في حالة تميز المنظمة في هذا  :قدرات مميزة -

 منافسيها. باقيالداخلية من 

وعلى المنظمة أن تحدد قدراتها الأسةةةةةةاسةةةةةةية والمميزة نظراً 

سةةةةةةتعتمد عليه عند صةةةةةةياغة  الذيلأنها بمثابة حجر الزاوية 

 إستراتيجياتها.

أنشةةطة  أيالمنظمة أو في قصةةور  أيوتشةةير إلى  :نقاط الضررعف -ب

نه ضةةةةةعف تؤدى بشةةةةةكل ضةةةةةعيف مقارنة بالآخرين مما ينتج ع

 نواحيحالة عدم قدرة موارد أو في وخاصةةةة  التنافسةةةيمركزها 

 التغلب عليها.في القوة بالمنظمة 

المهارات والخبرات أو في وترتبط نقاط الضعف بوجود قصور 

الأصةول المادية أو التنظيمية في أو قصةور  ،الفكريرأس المال 

 صول غير الملموسة.أو الأ

القوة والضةةةةةةعف يتم  نواحي وبمجرد أن تقوم المنظمةةة بتحةةديةةد

بحيث تضمن  ،ةالاستراتيجيتقييمها لتحديد تأثيرها على صياغة 
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القوة لدى المنظمة لتحويلها إلى  نواحية اسةةةةتغلال الاسةةةةتراتيجي

الضةةةةةعف لكى تتحول  نواحيوتحسةةةةةين  ،قدرات مميزة للمنظمة

محاولة لاسةةةةةةتغلال الفرب وتجنب في وذلك  ،قوة نواحيإلى 

 التهديدات.

 :الداخلية من منظور البيئة الخارجية انياتالإمك

لا يمكن أن تنجح إستراتيجيات المنظمة إلا إذا كانت متناسبة مع 

ية للمنظمة. ولذلك  لداخل يات ا يات  ينبغيالإمكان لك الإمكان أن يتم تقييم ت

ها  قة حتى تضةةةةةةع المنظمة إسةةةةةةتراتيجيات قة واقعية ودقي حدود في بطري

ساسها إدراك نقاط قوة ونقيراتيجالاستإمكانياتها الحقيقية. ف اط ات الجيدة أ

ضةةةةعف المنظمة. فشةةةةركة مرسةةةةيدس تقدم سةةةةيارة مرتفعة الثمن وناجحة 

عالمياً، وشةةركة فيات تقدم سةةيارة منخفضةةة الثمن وناجحة عالمياً أيضةةاً. 

 حدودهما.في فكلا الشركتين تعرفان نقاط القوة والضعف وتعملان 

لذكر هنا أن تقييم الإ با جدير  عد وال ية للمنظمة ي لداخل يات ا مكان

النظر إليها على أنها عملية مرتبطة بما  ينبغيإسةةةةةةتراتيجية  بمثابة خطوة

البيئة الخارجية للمنظمة. بمعنى أن عملية تقييم البيئة الخارجية في يحدث 

 :يمكن أن تسفر عن النتائج التالية

ئفي نقاط قوة تمكن المنظمة من اسةةةةةةتغلال الفرب الموجودة  -1 ة البي

 ارجية.الخ

اجهة تهديدات تفرضةةةةةةها البيئة موفي نقاط قوة يمكن اسةةةةةةتخدامها  -2

 الخارجية.

البيئة في نقاط ضةةةةةةعف تحول دون الاسةةةةةةتفادة من فرب موجودة  -3

 الخارجية.

نقاط ضةةةةعف تجعل المنظمة معرضةةةةة بسةةةةببها لمزيد من التهديدات  -4

 تفرضها البيئة الخارجية. التي
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 :النحو التالىن على 1-4ل الشكل رقم )ويمكن توضيح ذلك من خلا

قاط قوة يمكن اسةةةةةةتخدامها  في ن

 استغلال الفرب.

نقاط ضعف تحول دون الاستفادة 

 من الفرب. 

قاط قوة يمكن اسةةةةةةتخدامها  في ن

 مواجهة التهديدات.

نقاط ضةةةةةةعف تسةةةةةةبب تهديدات 

 خارجية.

 

 

 

 ( الإمكانيات الداخلية من منظور البيئة الخارجية1-4)شكل 

بة لتقييم الإمكانيات الداخلية فإنه يمكن المنظمة من  أما بالنسةةةةةة

 الإجابة على الأسئلة الآتية:

تعظيم اسةةتغلال في كيف يمكن اسةةتخدام نقاط القوة الداخلية  نأ)

 ؟الفرب المتاحة

مواجهة ما في كيف يمكن الاسةةتفادة من نقاط القوة الداخلية  نب)

 ؟تفرضه البيئة الخارجية من تهديدات

الأداء في سةةةةةةين والتطوير الضةةةةةةرورية التح أوجه هيما  نت)

والواجب إنجازها حتى تسةةتطيع المنظمة اسةةتغلال  الداخلي

 ؟الفرب المتاحة

الأنشةةطة الواجب التخلص منها تماماً حتى تسةةتطيع  هيما  نث)

 ؟السوقفي نظمة البقاء الم

من تقييم  الأسةةةاسةةةيضةةةوء ما سةةةبق نسةةةتخلص أن الهدف في 

ية هو التعرف  لداخل يات ا قاط القوة والضةةةةةةعف الإمكان تمكن  التيعلى ن

تساعدها على  التيات الخارجية المناسبة والاستراتيجيالمنظمة من وضع 

ة الاسةةةةةةتراتيجيأن أي السةةةةةةوق أو تجنب الفشةةةةةةل فيه. في تحقيق النجاح 

وبين  ،نتيجة للتوفيق بين نقاط القوة والضةةةةةةعف من ناحيةهي المناسةةةةةةبة 

 ،ة من نةةاحيةةة أخرىالخةةارجيةةالبيئةةة في الفرب والتهةةديةةدات الموجودة 

 .SWOT analysisويعرف ذلك "بالتحليل الرباعي" 

جية وتحليل وهو أداة تحليلية تضةةةةةةم كل من تحليل البيئة الخار

حيث يدمج كل من عناصةةةةةةر الفرب والتهديدات مع نقاط  ،البيئة الداخلية

 القوة والضعف.

 فرص

 تهديدات

ضعفنقاط  نقاط قوة  
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ن على النحو 2-4ويمكن توضةةةةةيح ذلك من خلال شةةةةةكل رقم )

 :التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تقييم البيئة الخارجية والداخلية للمنظمةن التفاعل بين 2-4شكل رقم )

 

ية لداخل يات ا كان خارجية والإم ئة ال لة وتقييم البي عل بين الرسرررررررا فا  الت

 :للمنظمة

توجد علاقة وتفاعل مستمر بين رسالة المنظمة من ناحية وبين 

ية لداخل يات ا كان خارجية والإم ئة ال تائج تقييم البي ناحية  ن للمنظمة من 

بداية المشةةةةةةروع تقوم الإدارة العليا بتقييم البيئة الخارجية أخرى. فعند 

ثم تقييم الإمكةةانيةةات  ،للتعرف على الفرب والتهةةديةةدات الموجودة فيهةةا

 التيسةةةةةةوف تركز عليها المنظمة و التيالمتاحة لتحديد نوعية الفرب 

 تتناسب منطقياً مع إمكانياتها.

على السةةوق المنظمة تركز إذا كانت رسةةالة  فعلى سةةبيل المثال

المجتمع في الدخول المرتفعة  ذويوإنتاج السةةةةةةلع للعملاء من  ،المحلى

هذه الحالة أن عمليات التقييم سةةةتركز على تجميع المعلومات في سةةةنجد 

ورغبات واحتياجات تلك الشةةريحة المسةةتهدفة من  ،عن السةةوق المحلى

 الرسالة.العملاء كما حددتها 

ة من الوقت يسةةةةةةتلزم الأمر إعادة تقييم البيئة الداخلية فتر وبعد

حةدثةت فيهمةا وانعكةاس ذلةك على  التيوتحةديةد التغيرات  ،والخةارجيةة

 رسالة المنظمة.

نقاط القوة 

 والضعف
 الفرص

 والتهديدات

لرباعيالتحليل ا  

 الإستراتيجيات
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ئة ا نات والمعلومات عن البي يا ية فإذا تبين عند تجميع الب لداخل

والخارجية للمنظمة أن السةةوق المحلى قد وصةةل إلى درجة التشةةبع مما 

كما أظهرت نتائج التقييم أن هناك  ،ى زيادة حدة المنافسةةةةةةةة فيهأدى إل

فيتم بناءاً على تلك  ،أسةةةةةةواقاً جديدة يمكن الدخول فيها بتكلفة مناسةةةةةةبة

ت التقييم تم الحصةةول عليها من عمليا التيالبيانات والمعلومات الجديدة 

تعديل رسةةالة المنظمة بحيث لا يقتصةةر السةةوق المسةةتهدف على السةةوق 

بل يشمل أيضاً أسواقاً جديدة. ومن هنا يتضح أن التفاعل مستمر  المحلى

لة خارجية ويمكن  ودائم بين رسةةةةةةةا ية وال لداخل ها ا المنظمة وتقييم بيئت

 :ن على النحو التالى3-4توضيح ذلك من خلال شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نظمةن التفاعل بين الرسالة وتقييم البيئة الخارجية والداخلية للم3-4شكل رقم )

 

 :الاعتبارات الواجب مراعاتها عند تحليل وتقييم البيئة الداخلية

هنةةاك عةةدة اعتبةةارات يجةةب مراعةةاتهةةا عنةةد تحليةةل وتقييم البيئةةة 

 :يليالداخلية للمنظمة ولعل من أهمها ما 

إن اعتبار عنصر معين مصدراً من مصادر القوة أو عاملاً   -1

العناصةةر من عوامل الضةةعف إنما يتوقف ذلك على علاقته ب

أحد في فقد يمثل أحد العناصةةةةةةر مصةةةةةةةدراً للقوة  ،الأخرى

القوة  نقاط

 والضعف
 الفرص

 والتهديدات

 التحليل الرباعي

 الإستراتيجيات

 رسالة المنظمة
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لك المنظمات و كذ بالنسةةةةةةبةة  ،منظمة أخرىفي لا يكون  و

للمنظمة الواحدة فإن قوة أو ضةةةعف العنصةةةر عملية نسةةةبية 

 وتختلف بحسب الزمن.

يجةةب على المنظمةةة أن توجةةه عنةةاصةةةةةةر القوة فيهةةا تجةةاه    -2

إذا فرضنا خارجية. فالبيئة الفي استغلال ما يمكن من فرب 

وأن  ،بحوث التسةةةةةةويقفي أن منظمة ما تتمتع بجهاز كفء 

وجود عملاء مرتقبين بإحدى في هناك فرصةةةةةةة بيئية تتمثل 

هذه الحالة يمكن للمنظمة أن تسةةةةةةتغل كفاءة في  ،المناطق

انتهاز هذه الفرصةةةةة التسةةةةويقية في جهاز بحوث التسةةةةويق 

 المتاحة.

ر القوة فيها تجاه التغلب يجب على المنظمة أن توجه عناص  -3

 المستطاع.أثر المخاطر والمعوقات البيئية قدر على 

في فكما افترضةةةةةةنا سةةةةةةابقاً أن منظمة ما تتمتع بجهاز كفء 

في بحوث التسويق وأن هناك مخاطر أو معوقات بيئية تتمثل 

جات المنظمة   ية عن بعض منت هات السةةةةةةلب جا هذه في الات

جهاز بحوث التسةةةةةةويق الحالة يمكن للمنظمة أن تسةةةةةةتعين ب

أدت إلى  التيوف على الأسةةةةباب الرئيسةةةةية المتاح لديها للوق

وبحث  ،تكوين تلك الاتجاهات السةةةةةةلبية لدى المسةةةةةةتهلكين

اقتراحةةاتهم وآرائهم ورغبةةاتهم لمراعةةاتهةةا عنةةد إنتةةاج هةةذه 

المنتجةةات وتحويةةل اتجةةاهةةات المسةةةةةةتهلكين إلى اتجةةاهةةات 

 إيجابية.

في تتمتع بها  التيالقوة  احيونيجب على المنظمة أن تسةةتغل   -4

تمتعت بجهاز قوى  فإذا ما ،الضةةةعف بداخلها نواحيإصةةةلاح 

 مندوبيكفاءة في بينما هناك ضةةةةةةعف  ،بحوث التسةةةةةةويقفي 

هةذه الحةالةة يمكن للمنظمةة من خلال جهةاز بحوث في  ،البيع

تساعدها  التيالتسويق المتاح لديها القيام بالدراسات والبحوث 

وبما يؤدى  ،مندوبينط ضةةةةةةعف هؤلاء الالوقوف على نقافي 

 زيادة المبيعات. وبالتاليإلى التغلب على هذا الضعف 
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 :خطوات تحليل وتقييم البيئة الداخلية للمنظمة

يتطلةةب تحليةةل وتقييم البيئةةة الةةداخليةةة للمنظمةةة إتبةةاع الخطوات 

 :التالية

تحديد عوامل ومتغيرات البيئة الداخلية الواجب  :(1خطوة رقم )

 تحليلها.

 تقييم الإمكانيات الداخلية للمنظمة. :(2خطوة رقم )

 إعداد مصفوفة تقييم العوامل الداخلية. :(3خطوة رقم )

وسةةةةةيتم تناول كل خطوة من الخطوات السةةةةةابقة على حدة وذلك 

 :التاليعلى النحو 

 :ت البيئة الداخلية الواجب تحليلها( تحديد عوامل ومتغيرا1خطوة رقم )

يجب  ،ات البيئة الداخلية الواجب تحليلهاوامل ومتغيرعند تحديد ع

تمثل القدرات والإمكانيات المتاحة للمنظمة  التيدراسةةةةةةةة كافة العوامل 

والمواد  والمبةانيسةةةةةةواء كةانةت هةذه القةدرات مةاديةة كةالأموال والآلات 

.. إلخ أو كانت بشةةةةةرية "إدارية وتنظيمية وتنفيذية" وذلك من حيث .الخام

ومدى توافر الكفاءات الإدارية المطلوبة بالكم  ،التنظيميناء مدى كفاءة الب

ية ،نوالنوع المناسةةةةةةبي لة ذات مهارة وقدرة فنية عال  ،ومدى توافر عما

وكذلك  ،.. إلخ.ومدى قوته الرسةةةميوالتنظيم غير  الاسةةةتشةةةاريوالجهاز 

السةةوق وصةةورتها الذهنية لدى في  التجاريمدى سةةمعة المنظمة واسةةمها 

 جماهيرها.

سةةةيتم تحديد عوامل ومتغيرات البيئة الداخلية  ،ضةةةوء ما سةةةبق في

يتم ممارسةةةةةةتها داخل المنظمة  التيضةةةةةةوء الوظائف في الواجب تحليلها 

تسةةةةاعد على إبراز  التيلكونها تشةةةةمل معظم الجوانب الواجب تغطيتها و

ويمكن تقسةةيم تلك الوظائف إلى مجموعتين على  ،مظاهر القوة والضةةعف

 :التاليالنحو 

 :وظائف الإدارة :أولاً 

 والرقابة. ،والتوجيه ،والتنظيم ،وتشمل التخطيط

 ً  :وظائف المشروع الأساسية وأهمها :ثانيا

تاج ،والتمويل ،التسةةةةةةويق والبحوث والتطوير ويجب على  ،والإن

أن يقوم بعمليةةة مراجعةةة فعةةالةةة لوظةةائف الإدارة  الاسةةةةةةتراتيجيالمةةدير 

ما تحمله من نقاط قوة أو من ووظائف المشروع بحيث يحدد من خلالهما 

 نقاط ضعف 
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 :الإمكانات الداخلية للمنظمة ( تقييم2خطوة رقم )

يتم تقييم الإمكانيات الداخلية للمنظمة على مسةةتويين هما المسةةتوى 

 Functional Levelفي والمسةةةةةتوى الوظي Corporate Levelالكلى 

تتكون  التيوبالنسةةةبة للمنظمات العملاقة  الجزئيأو ما يعرف بالمسةةةتوى 

من وحدات يمكن اعتبار كل منها منظمة مسةةةةةةتقلة عادة ما يتم تقييم هذه 

ة أيضاً بطريقة منفصلة بالإضافة إلى تقييم المنظمة الاستراتيجيالوحدات 

تقييم أجزاء المنظمةةة للتعرف على  أي ،والجزئيعلى المسةةةةةةتوى الكلى 

 نقاط قوتها ونقاط ضعفها.

ات الةةداخليةةة للمنظمةةة على مكةةانةةلتقييم الإ اسةةةةةةتعراضوفيمةةا يلى 

 :التاليوذلك على النحو  والجزئيالمستويين الكلى 

 :التقييم على المستوى الكلى :أولاً 

يقصةةةد بالتقييم على المسةةةتوى الكلى تجميع معلومات عن المنظمة 

ككل بهدف اكتشةةةةةاف ما تتمتع به المنظمة من نقاط قوة )مزايا تنافسةةةةةيةن 

 :التالية النواحيفي فسين ونقاط ضعف بالمقارنة بالمنا

 ثقافة المنظمة. 1

 سمعة المنظمة. 2

 التكامل بين أجزاء المنظمة. 3

 :التاليمن التفصيل على النحو  بشيءوسنتناول تلك العناصر 

 :ثقافة المنظمة  -1

عبارة عن القيم والعادات والتقاليد والأعراف والشةةةةةةعارات  هي

 التيالمنظمة وفي  وأنماط السلوك المقبولة والرموز والأساطير السائدة

تؤثر  التيتؤثر على سةةةةلوك وتصةةةةرفات والاتجاهات الذهنية للعاملين و

 على طريقة تعامل المنظمة مع الأطراف الخارجية.

نات نقةاط قوة يمكن الاعتمةاد عليهةا عنةد بنةاء  هذه المكو وتمثةل 

 هةةةدافات أو نقةةةاط ضةةةةةةةعف تحول دون تحقيق الأالاسةةةةةةةتراتيجيةةة

افة تتضمن قيم الالتزام والولاء نظمة مثلاً ثقفقد يسود الم ،ةالاستراتيجي

والاعتقاد بأن العمل  ،ووضع مصلحة المنظمة قبل المصلحة الشخصية

وأن يحافظ  ،الفرد أن يتقن عمله ويحسةةةةةةن فيهعبادة وأن من واجبات 

وقد يسةةةةود المنظمة قيم أخرى بأن من يعمل  ،كلف بها التيعلى الأمانة 

العمل  ينبغيقليلاً.  ولذا  يخطئ عمل قليلاً وأن من ي ،كثيراً  يخطئكثيراً 

سبابها  على اكتشاف هذه المكونات الثقافية وإخضاعها للتحليل لمعرفة أ

ووضةةةةةةع الخطط واتخةةاذ  ،منهةةا الإيجةةابيحتى يمكن تةةدعيم الجةةانةةب 

سلبى منها فالثقافات غير  :الخطوات التصحيحية للقضاء على الجانب ال
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 هيرض المقترحات بداء الآراء وعلا تشةةةةجع على إ التيالديمقراطية و

تفرض عدم  التيوالثقافة  ،على الابتكار والتطوير دلا تسةةاع التيفة الثقا

 هياتخاذ القرار إلا بعد عرضةةةةه على الإدارة العليا مهما كان صةةةةغيراً 

 ثقافة معوقة وأبرز نقاط ضعفها هو بطء اتخاذ القرارات.

فإن  وبالتالي ،ترفض التغيير تمثل نقطة ضةةةةةةعف التيوالثقافة 

نطاق تقليد المنظمات الناجحة. ولذلك في ات سةةةةوف تدور الاسةةةةتراتيجي

 التيالمنظمة ككل يمكن أن يكشةةةف الدعائم في فإن تقييم الثقافة السةةةائدة 

 التي النواحيكما يكشةةف عن  ،اتالاسةةتراتيجييمكن اسةةتخدامها لوضةةع 

لأمور نظراً لأن تغيير الثقةةةافةةةات من ا ،الاعتراف بهةةةا كواقع ينبغي

الاعتراف بها كنقاط ضعف لا يمكن القضاء عليها  ينبغي التيالصعبة و

 ات.الاستراتيجيالحسبان عند وضع في الأجل القصير وأخذها في 

 :سمعة المنظمة   -2

لةةدى  الةةذهنيعبةةارة عن الصةةةةةةورة الةةذهنيةةة أو الانطبةةاع  هي

المتعاملين معها عن منتجاتها وسةةةةةياسةةةةةاتها وأنظمتها سةةةةةواء كانوا من 

سةةةةةةةةاهمين أو المقرضةةةةةةين أو العةةاملين أو العملاء أو الموردين أو الم

أو غير ذلك من المؤسةةةةةةسةةةةةةةات  ،لمنافسةةةةةةين أو النقاباتالحكومة أو ا

 تتعامل فيها المنظمة. التيوالأشخاب الذين تتضمنهم البيئة الخارجية 

ن الانطباع / الصةةةورة الذهنية إيجابية عن المنظمة كلما وكلما كا

عاملة معها على اسةةةةةةتمرار العلاقة وتدعيمها حرصةةةةةةت الأطراف المت

أما إذا حدث  ،تعوق اسةةةتمرارها ونموها التيوالقضةةةاء على السةةةلبيات 

الصةةورة الذهنية سةةلبيةن فإن هذه الأطراف تحاول أن تحقق  أيالعكس )

علاقتها مع المنظمة باعتبار أن كل معاملة معها قد في أكبر اسةةةةةةتفادة 

لأخير نقطة ضةةةةةةعف خطيرة الوضةةةةةةع اويمثل  ،تكون المعاملة الأخيرة

حيث تنعدم الثقة  ،بالنسةةةةبة للمنظمة. وقد يؤثر ذلك سةةةةلبياً على المنظمة

ولا  ،الأسةةةةواق فلا تسةةةةتطيع الحصةةةةول على تمويل لاحتياجاتهافي فيها 

أوقات الأزمات ويصةةبح من السةةهل في تسةةتطيع ضةةمان توريد بضةةائع 

 ء لها.تحول العملاء إلى شركات منافسة حيث لا يوجد ولا

وعلى ذلةةك يمكن القول أنةةه يجةةب على المنظمةةة أن تجمع آراء 

وتقوم بتحليل شةةةةكواهم حتى يتم تقييم سةةةةمعة المنظمة  ،المتعاملين معها

 وما إذا كانت تمثل نقطة قوة أو نقطة ضعف. ،ككل

 :بين أجزاء المنظمةالتكامل    -3

وقد لا  ،ضةةةةةةعف أيقد لا يظهر تقييم ثقافة المنظمة وسةةةةةةمعتها 

في بل تظهر  ،حتى إذا تم تقييم أجزاء المنظمةةنقةاط الضةةةةةةعف  تظهر
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حيث لا يوجد تكامل أو تنسيق فيما بينها نتيجة  ،العلاقة بين تلك الأجزاء

فعلى سةةةةةبيل المثال قد يوجد  ،لوجود صةةةةةراعات بين الإدارات المختلفة

صةةةةةةراع بين إدارة الإنتاج وإدارة التسةةةةةةويق يحول دون الوفاء بأوامر 

أو تعديل مواصةفات المنتج بالطريقة  ،المواعيد المتفق عليهافي الشةراء 

ء كمةةا تحةةددهةةا إدارة التسةةةةةةويق. وكثير من تتفق ورغبةةات العملا التي

المنظمات تفتقد عنصر التنسيق بشدة مما يجعل عدم توحد الجهود أبرز 

نظراً لأن هناك تداخلاً طبيعياً بين الوظائف المختلفة مثل  ،نقاط ضةةعفها

الإنتةةةاج والإدارة الهنةةةدسةةةةةةيةةةة والبحوث والتطوير ونظم التسةةةةةةويق و

علاقةةةة بين المخةةةازن الفرعيةةةة وبين المةةةاليةةةة. فةةةال المعلومةةةات والإدارة

المنظمات في المخازن الرئيسةةية قد تكون إحدى نقاط الضةةعف الخطيرة 

 تتعامل مع العديد من المنتجات والأسواق. التيالكبيرة 

أو  ،سةةويق وإدارة التسةةويقوقد تكون العلاقة بين قسةةم بحوث الت

في قسةةةةم البحوث والتطوير وإدارة الإنتاج نقطة الضةةةةعف الأسةةةةاسةةةةية 

ية  المنظمة. ولذلك فإنه من المهم أن يتضةةةةةةمن تقييم الإمكانيات الداخل

ً واقعيةةاً للعلاقةةة بين أجزاء المنظمةةة حيةةث يتوقف نجةةاحهةةا على  ،تقييمةةا

 التنسيق بين إدارتها.

 

 ً  :الجزئيتوى التقييم على المس :ثانيا

للإمكةةانيةةات الةةداخليةةة على تقسةةةةةةيم  الجزئيتعتمةةد فكرة التقييم 

المنظمة إلى أجزاء يمثل كل منها وحدة كاملة يمكن حصةةةةةةر مدخلاتها 

 تتم داخلها. التي Processومخرجاتها وتحديد معالم العملية الـ 

أو وحدة في وقد يكون هذا الجزء وظيفة أو عملية أو موقع جغرا

في . وبناءاً على دراسةةةة هذه الأجزاء أو تكنولوجيا معينة تسةةةتخدم آلات

المنظمات في الفترات السةةةةةةابقة أو مقارنة أدائها بأداء الأجزاء المماثلة 

 التيو ،كل منهافي المنافسةةة يمكن اسةةتخلاب عناصةةر النجاح الداخلية 

تحديد  هيقييم التفي يمثل تواجدها قوة ويمثل غيابها ضعفاً. فأهم خطوة 

سةةةوف تسةةةتخدم كمعيار لمعرفة مسةةةتوى  التيخلية النجاح الدا عناصةةةر

أداء الجزء المعنى من المنظمة والمراد الكشةةةةةف عن قوته أو ضةةةةةعفه. 

لإمكانات المنظمة عن  الجزئيوبصةةةةةةفة عامة فإنه يمكن تطبيق التقييم 

 :طريق مدخلين أساسيين هما

 تحليل سلسلة القيمة بالمنظمة. :المدخل الأول

 المنظمة.في تحليل المجالات الوظيفية  :الثانيالمدخل 
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والجدير بالذكر هنا أن المدخلين ليسا بديلين بل يمكن استخدامهما 

والكشةةةةةةف عن نقاط القوة  ،معاً كأداة لتقييم الإمكانيات الداخلية للمنظمة

 فيها.والضعف 

اسةةةةةةتعراض لعملية تقييم الإمكانيات الداخلية للمنظمة  يليوفيما 

 :التاليخلين على النحو طبقاً لهذين المد

 :تحليل سلسلة القيمة بالمنظمة :المدخل الأول

 Competitiveكتابه الشهير في  (Porter/1985)قدم بورتر 

Advantage  فكرة سةةةةلسةةةةلة القيمة كأسةةةةلوب لتقييم الإمكانات الداخلية

للمنظمة بالنظر إليها باعتبارها سةةةةلسةةةةلة من الأنشةةةةطة تهدف إلى خلق 

ع والقيم المنفصةةةلة للعميل سةةةواء أكانت منفعة مكانية مجموعة من المناف

سلع الجاهزة إلى الأسواق ،تتحقق بنقل المواد الأولية للمصانع  ،ونقل ال

ن شةةةةةةكلية تتحقق عن طريق الإنتاج بإعادة تشةةةةةةكيل المواد ومنافع )قيم

ومنافع زمنية تتم  ،إلى شةةةةكل آخر أكثر فائدة للعميل المشةةةةتراةوالسةةةةلع 

تتحقق عن  حيازيهالسةةةةةةلع لحين الحاجة إليها. ومنفعة بتخزين المواد و

طريق بيع السلع والخدمات لإشباع حاجات ورغبات العملاء. فإذا كانت 

المنافع للعميل بطريقة أفضةةةل من المنافسةةةين فإن هذا  المنظمة توفر هذه

ات. وقد قسةةةةم الاسةةةةتراتيجيبناء في يمثل نقطة قوة يمكن الاعتماد عليها 

مجموعتين في نيفها نظمة إلى تسةةعة أنشةةطة قام بتصةةبورتر أنشةةطة الم

هما الأنشطة الأساسية والأنشطة المساعدة.  فبالنسبة للأنشطة الأساسية 

تعطى العميل منفعة مباشةةةرة يراها ذات قيمة له.  التيتلك الأنشةةةطة  هي

لا تخلق منفعة للعميل، وليس لها قيمة  فهيأما الأنشةةةةةةطة المسةةةةةةةاعدة 

ولكنها ضةةةةرورية لزيادة كفاءة وفاعلية الأنشةةةةطة  ،مباشةةةةرة بالنسةةةةبة له

ويمكن توضةةح مدخل تحليل سةةلسةةلة القيمة لبورتر من خلال  ،الأسةةاسةةية

 .(M.Porter,., p.37) :التاليحو ن وذلك على الن4-4شــكل )
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 الخدمات المساعدة

 .الاستراتيجيالعلاقات العامة / التخطيط  / والشئون القانونية / الإدارة العامة / الصناعيمثل التكاليف / والتمويل / الأمن 

 

 Human Resource Managementإدارة الموارد البشرية  

 التنمية( –التدريب  –)الاختيار 

 

 تحسين المنتج والعمليات( –التطور التكنولوجى )البحوث والتطور 

 

 )شراء مواد خام / آلات / إمدادات( Procurementالمشتريات 

 

اللوجستيات 

 Inموجهة للداخل ال

ground 

Logestics 

)مناولة المواد الخام 

 والمخازن(

 العمليات

Operations 

)الميكنة/التجميع 

الاختبار/التغليف/التع

 بئة(

اللوجستيات 

 الموجهة للخارج

Out Ground 

Logestics 

)المخازن/وتوزيع 

المنتجات تامة 

 الصنع(

 التسويق والمبيعات

Marketing & 

Sales 

الترويج/ )الإعلان/

التسعير/العلاقات مع 

 قنوات التوزيع(

 الخدمات

Services 

)التركيب/الصيانة 

 قطع الغيار(

 الأنشطة الأساسية                                  

 ن مدخل تحليل سلسلة القيمة لبورتر4-4شكل )

 

 :يتضح من الشكل السابق ما يلى

توفير قادرة على الوظائف الهي و :الأنشرررطة الأسررراسرررية بالمنظمة ن1)

 :الوظائف التاليةفي منافع العميل وتتمثل 

 :(الررداخلياللوجسررررررتيررات الموجهررة للررداخررل )الإمررداد  1/1

وتتضةةةةمن عمليات النقل والاسةةةةتلام والتخزين وصةةةةرف 

 ،المواد والرقةةابةةة على المخزون والاتفةةاق مع الموردين

ويتم تقييم هذه الوظائف )الأنشةطةن الفرعية للتعرف على 

القوة والضةعف فيها. فعلى سةبيل المثال الشةركات  نواحي

نتج عن  Just-in-timeتمكنةةةت من تطبيق نظةةةام  التي

كاليف التخزين على الإطلاق  تاليذلك عدم تحمل ت  وبال

تمكنت من المنافسةةةةةةةة نظراً لتمتعها بنقطة قوة لا تتوافر 

 من المنافسين.لغيرها 

سةةةةةلع تامة وتتضةةةةةمن تحويل المواد الخام إلى  :العمليات 1/2

أنشطة التصميم والتجميع في ليات الصنع وتتمثل تلك العم

والتعبئةةة والتغليف والاختبةةارات والرقةةابةةة على الجودة 

 ونوعية وكفاءة الأجهزة والمعدات.
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 :الخررارجي(اللوجسررررررتيررات الموجهررة للخررارج )الإمررداد  1/3

أنشةةةةطة نقل المنتجات تامة الصةةةةنع إلى مراكز  وتشررررمل

ضةةةةةائع تامة الصةةةةةنع وطرق التوزيع التوزيع وتخزين الب

وكل  ،ونظام الحصةةةول على أوامر الشةةةراء ،إلى العملاء

تتضةةةمنها رحلة البضةةةائع تامة الصةةةنع من  التيالأنشةةةطة 

 .استهلاكهامراكز أماكن إنتاجها إلى 

تسةةاعد على  التيوتشةةمل الأنشةةطة  :التسررويق والمبيعات 1/4

يتضةةةةمن نقل حيازة السةةةةلعة من المنظمة إلى العملاء بما 

وتسعير وتدريب  شخصيوغير  شخصيمن إعلان وبيع 

 رجال البيع واختيار مناطق البيع.

وتشمل كل ما يقدم للعملاء للاستفادة من السلع  :الخدمات 1/5

تبيعها المنظمة وتشةةةةمل أنشةةةةطة التركيب  التيوالخدمات 

والإصةةةةةلاح وبيع قطع الغيار والصةةةةةيانة الدورية وتقديم 

 المشورة الفنية.

 :المساعدةشطة الأن ن2)

 :وتشمل الأنشطة التالية

تهتم بالحصةةول على  التيوتشةةمل الأنشةةطة  :المشررتريات 2/1

المةةدخلات من مواد أوليةةة وآلات وقوى محركةةة وقطع 

ن أنها 4-4الشةةةكل )في ويلاحظ  ،غيار وتجهيزات مكاتب

تمتد عبر أجزاء المنظمة لأنها تخدم كل الأنشةةةةطة سةةةةواء 

 الأساسية أو المساعدة.

تهدف إلى  التيويشةةةةةمل الأنشةةةةةطة  :التكنولوجيالتطور  2/2

طة بالمنظمة ولذا فإن هذا تحسةةةةةةين طريقة أداء الأنشةةةةةة

شةةةكل في النشةةةاط يمتد عبر أجزاء المنظمة كما هو مبين 

ويهةةدف هةةذا  ،ن لأنهةةا تتعلق بكةةل أجزاء المنظمةةة4-4)

النشاط إلى رفع مستوى أداء كل الأنشطة من أول تطوير 

ة وتحويلهةةا إلى أعمةةال مكتبيةةة ة اليةةدويةةالكتةةابيةة الأعمةةال

سب  إلى تحسين المنتج ذاته لجعله  الآليمعتمدة على الحا

 أعلى جودة وأقل تكلفة.

وتشمل أنشطة الاختيار والتعيين  :إدارة الموارد البشرية 2/3

 ،والتحفيزفي والتدريب والترقية وتحديد المسةةةةةةةار الوظي

مل ضةةةاً ويحتمنظمة أيوهذه الأنشةةةطة تتعلق بكل أجزاء ال

 أن تمثل نقطة قوة أو ضعف.
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وتشةةمل كل الأنشةةطة المسةةئولة عن  :الخدمات المسرراعدة 2/4

المنظمة كالتكاليف والتمويل في تطبيق الأنظمة المختلفة 

والشةةةةةةئون القانونية والإدارة العامة  الصةةةةةةناعيوالأمن 

 .الاستراتيجيوالعلاقات العامة والتخطيط 

 :المنظمةفي ت الوظيفية تحليل المجالا :الثانيالمدخل 

المنظمة في يعتمد هذا المدخل على تقسةةةةةةيم المجالات الوظيفية 

مجموعة الوظائف الإدارية هي الأولى  ،إلى مجموعتين من الوظائف

كل المنظمات بصةةةةةرف النظر في تطبق  التيتتضةةةةةمن الوظائف  التيو

منظمة ومرتبة نحو عن طبيعة نشةةةةةاطها بهدف تحريك الموارد بطريقة 

وتتضةةةةةةمن تلةك المجموعةة وظةائف  ،العةامةة للمنظمةة هةدافيق الأتحق

تتمثل  فهيالتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة. أما المجموعة الثانية 

تختلف  التيتتعلق بطبيعة نشةةاط المنظمة و التيوظائف المشةةروع وفي 

نفس في منظمةةةة إلى أخرى  من تختلفمن صةةةةةةنةةةاعةةةة لأخرى وقةةةد 

في لأسةةةاسةةةية تمثل وظائف المشةةةروع اعة. ولكن بصةةةفة عامة تالصةةةنا

 التسويق والإنتاج والتمويل والبحوث والتطوير.

ولا يقتصةةةةر هذا المدخل على تقسةةةةيم وتحديد المجالات الوظيفية 

بل يتضةةمن أيضةةاً التركيز على عوامل النجاح الأسةةاسةةية والمتعلقة بتلك 

 تمثل نقاط القوة لها. التيالمجالات الوظيفية و

عررامررل  أيكيف يتم تقييم  :الآن هو رحررهنط ذيiالوالسررررررؤال 

 ؟أو نشاط على أنه مصدر قوة أو ضعف للمنظمة داخلي

بصةةةةةةفة عامة هناك سةةةةةةتة مداخل يمكن إتباعها لتقييم العوامل 

 :الآتيفي الداخلية للمنظمة وتتمثل 

 :الماضيفي المقارنة مع إمكانيات وأداء المنظمة  -1

 الأداءنتةةائج  يمكن للمنظمةةة أن تجرى عمليةةات المقةةارنةةة بين

يمكن  التيومن المعةةايير  ،المةةاضةةةةةةيفي  الفعليونتةةائج الأداء  الحةةالي

هذا الصةةةةدد على سةةةةبيل المثال "الكفاءة الإنتاجية" وقد في اسةةةةتخدامها 

تكون هذه الكفاءة كلية عندما يتم نسةةةةبة المخرجات الكلية إلى المدخلات 

حيث يتم حساب  ،وقد يتم حساب الكفاءة الإنتاجية بصورة جزئية ،الكلية

رأس  –ية على حدة )العمل كفاءة كل عنصر من عناصر العملية الإنتاج

مال  قة  –ال طا ته  –ال فاء الموادن فمثلاً عنصةةةةةةر المواد يتم حسةةةةةةةاب ك

 = ـــــــــــــــــ وهكذا... التاليالإنتاجية على النحو 

على ذلك يتم حسةةةةاب الكفاءة الإنتاجية )كلية أو جزئيةن  وبناءات

ذلك  ومن المفضل أن يتم ،من السنوات وذلك لتحديد مدى تطورهالعدد 

 المخرجات
 المواد
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على حدة لتحديد نقاط القوة والضةةعف بصةةورة أكثر  جزئيلكل عنصةةر 

 دقة ووضوح.

 :بالمخطط الفعليمقارنة الأداء  -2

 أي الفعلييمكن للمنظمة أن تجرى عمليات المقارنة بين الأداء 

ذلك عدد من الأدوات  يفوتستخدم  ،ما تم إنجازه بما هو مخطط من قبل

يات  ثل الميزان قديريةم نت ،الت جا عد الأ ،وخرائط  ما ت ثابةة  هدافك بم

 معايير للرقابة وتقييم الأداء.

 :مقارنة أداء المنظمة بأداء المنظمات المنافسة -3

تعتبر مقارنة موقف المنظمة وإمكانياتها بإمكانيات المنافسةةةةةةين 

لتحديد أوجه القوة والضعف  الحاليين والمرتقبين من الأساليب الأساسية

نفس الصةةةةناعة تمتلك إمكانيات في فالمنظمات المنافسةةةةة  .إمكانياتهافي 

 وهذه الإمكانيات يمكن أن تمثل ،.. إلخ.تسويقية وإنتاجية ومالية وإدارية

تتبعها المنظمة.  التية الاسةةةتراتيجيضةةةوء في نقاط قوة أو نقاط ضةةةعف 

ية الأساسية للمنظمة مكانيات الداخلة يتم مقارنة الإالاستراتيجيولاختبار 

 تحديد نقاط القوة والضعف لديها. وبالتاليبما هو متاح لدى المنافسين 

والإمكانيات التكنولوجية وتكاليف التشةغيل  ،وتعد قنوات التوزيع

تتم المقارنة على أسةةةاسةةةها  التيوخدمات ما بعد البيع من أبرز العوامل 

 فيما بين المنظمة ومنافسيها.

 :الصناعةفي بين أداء المنظمة والأداء السائد  المقارنة -4

على المعةدلات والنسةةةةةةةب  بنةاءايمكن إجراء عمليةات المقةارنةة 

فمثلاً نجد  ،تمارس فيها المنظمة نشةةةةةاطها التيالصةةةةةناعة في السةةةةةارية 

باعتبارها أحد النسب المستخدمة لقياس السيولة المتاحة  –نسبة التداول 

أن الأصةةةةةةول المتةةداولةةة يجةةب أن تغطى  يأ 1 :2يجةةب أن تكون  –

بينما نجد نسةةةةةةبة التداول السةةةةةةريع "وذلك  ،الخصةةةةةةوم المتداولة مرتين

وبتعدد  1 :1باسةةتبعاد المخزون من الأصةةول المتداولة" يجب أن تكون 

ينعكس ذلك على  وبالتالي ،الصةةةةناعات نجد أن لكل صةةةةناعة ما يميزها

د إجراء عمليةةات نةةيجةةب مراعةةاتهةةا ع التيو ،معةةدلات ونسةةةةةةةب أدائهةةا

 المقارنة.

 :النسب تحليل -5

ويتم ذلك من خلال إيجاد العلاقة بين المتغيرات وبعضها البعض 

 ،أو نسةبة متغيرة ،مما ينتج عنه أرقاماً معينة تأخذ شةكل نسةبة مئوية %

أو عدد مرات معين ويتم ذلك على مسةةتوى وظائف المشةةروع ككل من 
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كن توضةةةةةةيح تلك النسةةةةةةب وكيفية إنتاج / تسةةةةةةويق / أفراد / تمويل ويم

 :التالين وذلك على النحو 2-4حسابها من خلال جدول رقم )

 ن2-4جدول رقم )

 نسب ومؤشرات الإنتاجية المتعلقة بوظائف المشروع وطريقة حسابها

 طريقة حساب النسبة مدلول النسبةاسم / 

 :النسب المالية

 معدل العائد على الاستثمار. -1

 لملكية.معدل العائد على حقوق ا -2

 .الأصولمعدل دوران  -3

 ربحية الأصول. -4

 نسبة الديون إلى الأصول. -5

 نسبة الديون إلى حق الملكية. -6

 نسبة التداول. -7

 نسبة التداول السريعة. -8

 

 .الأصولالربح قبل الضريبة / الاستثمار أو في صا -1

 الربح قبل الضريبة / حقوق الملكية.في صا -2

 المبيعات / الأصول -3

 الأرباح / الأصول -4

 صول/ الأ الديون -5

 الديون / حق الملكية -6

 الأصول المتداولة / الخصوم المتداولة -7

 المخزون( / الخصوم المتداولة–الأصول المتداولة  -8

 :الإنتاج نسب

 إنتاجية الساعة من تشغيل الآلات. -1

 فاعلية استخدام الآلات. -2

 نسب تعطل الآلات. -3

 إنتاجية الموارد. -4

 نسبة التالف. -5

 إنتاجية الجنيه. -6

 لمخزون.معدل دوران ا -7

 فاعلية الطاقة. -8

 

 الإنتاج / ساعات تشغيل الآلات. -1
 عدد ساعات التشغيل الفعلية/عدد ساعات التشغيل المتاحة -2

 ساعات عمل الآلات.ساعات التوقف /  -3

 الإنتاج / الموارد -4

 كمية التالف / كمية الإنتاج -5

 الإنتاج / الأموال المستثمرة -6

 المخزون / متوسط المخزون إجمالي -7

 اقةالإنتاج / الط -8

 )جـ( نسب التسويق:

 فاعلية تكاليف التسويق. -1

 حصة المشروع من السوق. -2

 معدل دوران البضاعة المباعة. -3

 الإعلان.فعالية تكاليف  -4

 فعالية رجال البيع. -5

 فعالية المبيعات الآجلة. -6

 متوسط فترة التحصيل. -7

 

 المبيعات / تكاليف التسويق -1

 مبيعات المشروع / مبيعات الصناعة -2

 ط المخزونالمبيعات / متوس -3

 المبيعات / تكاليف الإعلان -4

 المبيعات / عدد رجال البيع -5

 المبيعات / المبيعات الآجلة -6

 المبيعات الآجلة / 365× رصيد العملاء  -7

 )د( نسب الأفراد:

 فعالية الأفراد. -1

 إنتاجية ساعات العمل. -2

 إنتاجية الأجور. -3

 معدل الغياب. -4

 معدل التأخير. -5

 معدل الإصابات والحوادث. -6

 

 الأفراد/ عدد  الإنتاج -1

 الإنتاج / عدد ساعات العمل -2

 الإنتاج / الأجور -3

 عدد أيام الغياب / أيام العمل الإجمالية -4

 ساعات التأخير / ساعات العمل الإجماليةعدد  -5

 عدد الحوادث والإصابات / عدد العاملين -6
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  :التقديرات الشخصية  -6

 إما –بعض الأحيان يتم الاعتماد على التقديرات الشةةةخصةةةية في 

 ،أو للجهل بها ،المقارنةفي م صلاحية المداخل )الأساليبن الأخرى لعد

في إجراء عمليات المقارنة وخاصة في  – الكميأو لعدم إمكانية القياس 

أو وجود  ،يصعب حسابها التيبعض المجالات الوصفية والاجتماعية و

 معايير ونسب متفق عليها لقياسها.

 :العوامل الداخليةإعداد مصفوفة تقييم  :(3خطوة رقم )

إجراء تحليةةةل وتقييم البيئةةةة الةةةداخليةةةة في إن الخطوة الأخيرة 

تتشةةةةابه  وهيإعداد مصةةةةفوفة تقييم العوامل الداخلية في للمنظمة تتمثل 

في كما تتشةةابه معها  ،خطواتها مع مصةةفوفة تقييم العوامل الخارجيةفي 

التقةةدير الانتقةةاد الموجةةه لكةةل منهمةةا من حيةةث اعتمةةادهمةةا على الحكم و

ولذا يجب أخذ نتائجهما بحذر كأدوات مساعدة  أساسيبشكل  الشخصي

 .نهائيةة وليست لهما دلالة الاستراتيجيعملية صياغة في 

تلخيص وتحليل في وتسةةةةةةاعد مصةةةةةةفوفة تقييم العوامل الداخلية 

والتسويق والتمويل  ،الإدارةفي ئيسية وتقييم عناصر القوة والضعف الر

وضةةةةةةع أسةةةةةةاس لفحص في التطوير مما يسةةةةةةاهم والإنتاج والبحوث و

ودراسةةة العلاقات المتداخلة فيما بين هذه الوظائف ويتم إعداد مصةةفوفة 

 :تقييم العوامل الداخلية من خلال إتباع الخطوات التالية

 التيو ،التعرف على نقاط الضةةعف والقوة الأسةةاسةةية للمنظمة ن1)

 يمكن أن تتراوح ما بين خمسة إلى عشرين عنصراً.

غير هةةامن إلى )واحةةد  :ن يتراوح مةةا بين )صةةةةةةفرر وزتقةةدي ن2)

وذلك لكل عنصةةةةر من العناصةةةةر سةةةةواء  ،هام جدانً :صةةةةحيح

تتعلق بنقاط القوة أو الضةةةةةعف. والجدير بالذكر هنا أن الوزن 

النجاح في المساهمة في يشير إلى الأهمية النسبية لكل عنصر 

بالغ تعتبر ذات تأثير  التيولذا فإن العناصةةر  ،لصةةناعة معينة

 الأداء يجب أن تنال أوزاناً أعلى.الأهمية على 

ن حاصةةةةةةل جمع الأوزان المعطاة لجميع العناصةةةةةةر ويجب أن يكو

 مساوياً واحد صحيح.

الخطوة في إعطاء ترتيب لكل عنصر من العناصر الموضحة  ن3)

ويمكن توضةةةيح معنى  ،4الأولى بحيث يتراوح من واحد إلى 

 :اليالتأو مدلول هذا الترتيب على النحو 
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 المعنى / المدلول الترتيب

 نقطة ضعف خطيرة 1

 ضعف ثانويةنقطة  2

 نقطة قوة ثانوية 3

 نقطة قوة أساسية 4

 حساب الوزن المرجح لكل عنصر من العناصر = ن4)

 .ترتيبه× عنصر =   الوزن المحدد لكل  

حسةةةةاب الوزن الكلى المرجح لكل العناصةةةةر وذلك من خلال  ن5)

يع العناصةةر. حيث يوضةةح الوزن جمع الأوزان المرجحة لجم

 المنظمة من المتغيرات الداخلية.الكلى المرجح موقف 

ويمكن أن يأخذ الوزن الكلى المرجح أحد ثلاثة صةةةةةةور لكل منها 

 :التاليويمكن توضيح ذلك على النحو  ،مدلول

 المعنى / المدلول الوزن الكلى المرجح

تشةةةةةةير إلى أن المنظمةةة تعةةانى من موقف  2,5أقل من 

 مجال الوظائف الداخلية.في عف عام ض

)المتوسةةةةةةطن ويشةةةةةةير إلى أن نقاط القوة =  2,5

 نقاط الضعف.

تشير إلى أن المنظمة تتمتع بموقف قوة عام  2,5أكبر من 

 مجال الوظائف الداخلية.في 

لهذه المصةةةفوفة من خلال جدول  افتراضةةةيويمكن توضةةةيح مثال 

 :التالين وذلك على النحو 4-3)
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 (3-4رقم )جدول 

 مصفوفة تقييم العوامل الداخلية لإحدى المنظمات "مثال افتراضى"

 النسبيالوزن  العناصر الداخلية الأساسية

(1) 

 الترتيب

(2) 

 الوزن المرجح

(3  ) =1  ×2 

 0,72 4 0,18 ارتفاع جودة المنتجات. -

فهم في خبرات إداريةةةة فةةةائقةةةة  -

 مجال الصناعة.

0,10 3 0,30 

بين ة فيمةةا علاقةةات قويةةة وجيةةد -

 العاملين بالمنظمة.

0,15 3 0,45 

 0,44 2 0,22 فعال. تنظيميعدم وجود هيكل  -

خارج  التنافسةةيضةةعف المركز  -

 السوق المحلى.

0,30 1 0,30 

 0,10 2 0,05 ارتفاع عبء الاقتراض -

 2,31 ـــــ 1,0 المجموع

 :نستخلص من المصفوف الموضحة أعلاه الحقائق التالية

تعمل  التيالصةةةةةةناعة في مجاح هذه المنظمة في يؤثر *  إن أهم عامل 

حيث  ،خارج السةةةةةوق المحلى التنافسةةةةةيبها هو ضةةةةةعف المركز 

ن، يليه عدم وجود هيكل 0,30حصةةةةةةةل على أكبر وزن نسةةةةةةبى )

 ن.0,22فعال حيث حصل على وزن نسبى قدره ) تنظيمي

 التنافسيضعف المركز  هي*  إن أكبر نقاط الضعف لدى هذه المنظمة 

 ن.1ق المحلى حيث حصلت على ترتيب )السو خارج

*  إن أكبر نقةةاط القوة لةةدى هةةذه المنظمةةة هو ارتفةةاع جودة المنتجةةات 

 ن.4حيث حصلت على ترتيب )

ن إلى أنها أقل من 2,31*  يشةةةةةةير الوزن الكلى المرجح لهذه المنظمة )

مجال الوظائف في من موقف ضعف عام  تعانيأنها  أيالمتوسط 

 الداخلية.
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 خامسالصل الف

 ةالاستراتيجي هدافتحديد الأ

 

 :مكونات الفصل

  هدافالأ -1

 .هدافالفرق بين الغايات والأ -2

 .هدافأهمية تحديد الأ -3

 .هدافتحديد الأفي العوامل المؤثرة  -4

 .هدافأنواع الأ -5

 .الجيدة هدافاصفات الأوم -6

 .وكيف يمكن التغلب عليه هدافتعارض الأ -7
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 :هدافالأ

ئد السةةةةةةفينة لا يعرف  :هناك حكمة إغريقية تقول قا "لو أن 

ستطيع الاستفادة من  الميناء الذى يجب أن يضع رحالة فيه فإنه لن ي

الغالب فإنه لن في و ،اتجاهات الرياح ولن تنفعه كفاءته الشةةةةخصةةةةية

 .ميناءأي يرسو على 

ة الاسةةةةتراتيجيتحويل الرؤية في يسةةةةاعد  هدافإن وضةةةةع الأ

كما تمثل شةةةكلاً  .ة للأداءوالرسةةةالة التنظيمية إلى مسةةةتويات مرغوب

والالتزام الإدارى بتحقيق نتائج محددة أو الوصول من أشكال التعهد 

بمثابة  هدافولذا يمكن اعتبار الأ .إلى مسةةةةةةتويات معينة من الأداء

 .دعوة إلى التصرف الفعال وتحويل الطموحات إلى واقع ملموس

ة الحقيقةة إذا لم يتم ترجمةة التوجةه المسةةةةةةتقبلى للمنظمةفي و

وإذا لم يظهر  ،ةورسةةةةةالتها الأسةةةةةاسةةةةةية إلى مسةةةةةتويات أداء محدد

فإن الرؤية  ،المديرين سةةةةةعياً دؤوباً للوصةةةةةول إلى هذه المسةةةةةتويات

ة والرسةةةةالة تصةةةةبحان مجرد شةةةةعارات رقيقة وكلمات الاسةةةةتراتيجي

 .وأحلاماً وردية لم ترى طريقها إلى النور ،منمقة

ناجحة  ئدة والإدارة ال تشةةةةةةير إلى أن فخبرة الشةةةةةةركات الرا

محددة لكل  أهدافا إلى وضةةةةع يسةةةةعى المديرين به التيالشةةةةركات 

ثم يسةةةةعون إلى تحقيق هذه  ،مجال من مجالات النشةةةةاط الأسةةةةاسةةةةية

يظهر  التيإنما يحققون نتائج أفضةةةةةةل من تلك الشةةةةةةركات  هدافالأ

المديرون بها قدراً ملموسةةةةاً من النوايا الحسةةةةنة وكلمات الإصةةةةرار 

 .ودعوات التوفيق

قدرات توجيه الفي تسةةةةةةهم  هداففإن الأ ،احية أخرىن من

كما تسةةهم أيضةةاً  ،ة وتحديد الأولويات وأهميتها النسةةبيةالاسةةتراتيجي

يد العلاقة بين المنتجات والأسةةةةةةواق وأيهما يجب التركيز في  تحد

في ة يساعد الاستراتيجي هداففإن تحديد الأ ،علاوة على ذلك ،عليها

كز ابيان مرفي كما يسةةةةهم  ،لفرعيةالتشةةةةغيلية وا هدافصةةةةياغة الأ

 .وتقييم أداء المنظمة والتعرف على معدلات نموها ،المسئولية

 الاسةةةةةتراتيجيدورها  هدافوحتى تحقق عملية صةةةةةياغة الأ

 .فإنها يجب أن تكون موضوعية ومحددة وقابلة للقياس

 الاستراتيجيودورها  هدافوانطلاقاً من هذا الفهم لأهمية الأ

حيث  ،ةجيالاسةةةةتراتي هدافالفصةةةةل لتحديد الأ ثم تم تخصةةةةيص هذا

 :سنسعى من خلاله إلى تحديد ما يلى

 .ة وأنواعهاالاستراتيجي هداف*  معنى الأ
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 .ةالاستراتيجي هداف*  أهمية وضوح الأ

حيث  ،الجيدة هدافالأفي *  المواصةةةةةةفات الواجب توافرها 

ة أنها تعتبر بمثابة الموجه الأسةةةاسةةةي لصةةةياغة واختيار إسةةةتراتيجي

 .هدافوتوجيه جهود تنفيذها بعد ذلك لتحقيق هذه الأ ،المنظمة

وبالانتهاء من دراسةةةةةةة هذا الفصةةةةةةل يصةةةةةةبح القارئ مزوداً 

 :بمعلومات عن

 .هدافالفرق بين الغايات والأ -

 .هدافأهمية تحديد الأ -

 .هدافالأ تحديدفي العوامل المؤثرة  -

 .هدافأنواع الأ -

 .الجيدة هدافمواصفات الأ -

 .وكيف يمكن التغلب عليه هدافتعارض الأ -

 :هدافالفرق بين الغايات والأ

ية  غا هدف  Goalيوجد خلط بين ال فبعض  ،Objectiveوال

معنى الكتاب والممارسين يستخدمون "الغاية" كبديل أو لتحمل نفس 

والبعض الآخر يسةةتخدم "الغاية" بمعنى أكثر اتسةةاعاً من  ،"الهدف"

هذه الجزئية لحسم في عى وقد يحدث العكس أيضاً ولذا سنس ،الهدف

هذا الخلاف من خلال توضةةةيح الفرق بين المصةةةطلحين وذلك على 

 :النحو التالى

غايات يشةةةةةةي ية للمنظمة  Goslsر مفهوم ال هائ تائج الن إلى الن

ترتبط بتحديد الغرض الذى يميزها عن غيرها من المنظمات  التيو

 Long – Run – Open – Endedالمماثلة ولهذا يشار إليها بـةةةةةة 

تمثل الخصةةةائص  التيضةةةوء رسةةةالتها وفي وتتحدد غايات المنظمة 

ً  التيالفريةةدة والمميزة لهةةا و  ،منتجةةاتهةةا الرئيسةةةةةةيةةة تعكس أيضةةةةةةةةا

 .تحاول إشباعها التيتخدمها والحاجات الأساسية  التيوالأسواق 

عامة  أهدافويرى العديد من الكتاب أن الغايات تعد بمثابة 

ويتم  ،المدى البعيدفي إلى تحقيقه وشةةةةةاملة تعكس ما ترمى المنظمة 

 ،والنمو ،وصةةةةةةفها عادة بصةةةةةةورة مجردة مثل هدف تعظيم الربحية

ترتبط هي ولهذا ف ،وهدف الالتزام بالمسةةئولية الاجتماعية ،والتوسةةع

ولذا يجب تحديدها بواسةةةةةطة الإدارة  ،ةالاسةةةةةتراتيجيارتباطاً وثيقاً ب

شاء مصنع للحدي .العليا بالمنظمة د والصلب إنما تتمثل فالغاية من إن
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مجالات التشةةةةةةييد والبناء في ة احتياجات السةةةةةةوق المحلى تلبيفي 

التطوير الصناعى. وبالمثل فإن غاية إحدى شركات في والمساهمة 

نشةةةةةةر الأمةةان والاطمئنةةان على حيةةاة الأفراد في التةةأمين قةةد تكمن 

تيسةةةةةةير المعاملات المالية في وممتلكاتهم. كما قد تتركز غاية البنك 

 .فتقبل الودائع وتقرض الأموالات فيما بين الأفراد والمنظم

ويجب أن تتميز الغايات ببعض الخصةةةةةائص من أهمها البعد 

عن التفاصةةيل الدقيقة، حيث يجب أن تعكس الفلسةةفة العامة للمنظمة 

الأسةةاسةةية. كما يجب أن تتسةةم بالشةةمول لكافة مجموعات  وتوجهاتها

حيث )السن/الجنس/ والخصائص العملاء الذين تخدمهم المنظمة من 

يمكن إشةةةةةةةبةةةاعهةةةا للعملاء  التي... إلخن والمنةةةافع .لجغرافيةةةةا

 ،.. إلخن والتكنولوجيا المسةةةتخدمة وغيرها.)منتجات/تسةةةليم/تسةةةعير

إذ تبنى أساساً على سبب  ،وأخيراً يجب أن تتميز الغاية بطول الأجل

سةةالة وبمعنى أدق على أسةةاس الرؤية المسةةتقبلية ور ،وجود المنظمة

 .المنظمة

مكن القول أن الغاية الواضةةةحة تسةةةاعد على ي ،وبصةةةفة عامة

توجيه الجهود وتحقيق أقصى استفادة ممكنة من الموارد المتاحة من 

 هدافكما تيسةةر تحديد الأ ،خلال تخصةةيصةةها على أسةةس صةةحيحة

 .وفهم العاملين لأدوارهم ومسئولياتهم ،وحداتللالفرعية 

إلى  Objectives هدافالأومن ناحية أخرى يشةةةةةةير مفهوم 

النتائج المطلوب تحقيقها لترجمة مهام المنظمة ورسةةةةةةالتها إلى واقع 

والميل إلى  ،وإمكانية القياس ،بالتحديد الدقيق هدافعملى. وتتسم الأ

تحقيق معدل عائد على الاسةةةةةةتثمار  هدافومن أمثلة الأ ،التفصةةةةةةيل

قادم 10% عام ال تاج بن ،خلال ال كاليف الإن بة أو تخفيض ت  %5سةةةةةة

ميز توت ،%25أو زيادة المبيعات بنسةةةبة  ،المقارنة بالعام الماضةةةىب

 :بكونها تعكس ما سلى هدافالأ

 .*  الحالة أو الوضع المرغوب تحقيقه

 .*  وسيلة لقياس التقدم تجاه الوضع المرغوب

 .*  نتيجة يمكن تحقيقها

 .يمكن من خلاله تحقيق النتيجة المنشودة *  إطار زمنى

اً أهدافإلا هي ما  Goalإن الغايات ما سةةةةةةبق ونسةةةةةةتخلص م

هي و ،عامة شةةةةةةةاملة ترمى المنظمة إلى تحقيقها على المدى البعيد

ً وثيقةةاً هي ولهةةذا ف ،تتسةةةةةةم بةةالعموميةةة والشةةةةةةمول ترتبط ارتبةةاطةةا

يقصةةةد  Objectivesالفرعية  هدافحين أن الأفي  ،ةالاسةةةتراتيجيب
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 ،زمنية قصةةةيرةيات مسةةةتوفي بها النتائج التشةةةغيلية الواجب تحقيقها 

 .وتتسم بالتحديد الدقيق والتفصيلى وإمكانية قياسها

 :هدافأهمية تحديد الأ

المنظمة ولعل  أهدافهناك عدة نواحى تبرز ضةرورة تحديد 

 :من أهمها ما يلى

حيث لا يمكن  :من أهم عناصررررررر التخطيط هدافتعد الأ -1

للمدير أن يزاول وظيفته التخطيطية دون وجود أغراض 

 .واضحة تسعى المنظمة إلى تحقيقها أهدافو

فةةالأغراض  :مرشررررررررداً لاتخرراذ القرارات هرردافتعررد الأ -2

تسةةةةعى المنظمة إلى تحقيقها تمثل العامل  التي هدافوالأ

 التيالمحةةةدد لأنواع القرارات المنةةةاسةةةةةةبةةةة للمواقف 

كما أنها تفسةةةةر سةةةةبب تأثر المنظمة بالظروف  ،تواجهها

 هدافالأمرتبطة ب فالقراراتالتالي البيئية المحيطة، وب

 .ومستمدة منها

 هدافتحديد الأفي يساهم  Goalsالعامة  هدافتحديد الأ -3

 .Objectivesالفرعية 

 :تحديد مراكز المسئوليةفي يساهم  هدافتحديد الأ -4

تتحقق من خلال إدارات وأقسام وأفراد محددين  هداففالأ

يمكن التالي وب ،لكل منهم دور معين حسةةةةب مهام وظيفته

 هدافأو قسم أو فرد بناء على الأولية كل إدارة تحديد مسئ

 .أسندت إليه لتحقيقها التي

 هدافإن وجود الأ :تفويض السلطةفي  هدافتساهم الأ -5

 ،التفويض السةةليم للسةةلطةفي السةةليمة والواقعية يسةةاعد 

 .الأنشطة والمهام المختلفةالتنسيق بين في كما يساعد 

ئدة بيان نوعية العلاقات في  هدافتسررررررراهم الأ -6 السرررررررا

 :قتها ببيئتهابالمنظمة وعلا

المنتجةةات بيةةان العلاقةةات بين في تسةةةةةةةةاهم  هةةداففةةالأ

بيان في كما تسةةةاهم  ،والأسةةةواق وما يجب التركيز عليه

العلاقات بين الإدارات المتعددة بالمنظمة سةةةةةةواء كانت 

أو علاقات  ،بشةةةةةةكل رأسةةةةةةى أو أفقى أو علاقات تعاون

 .سلطة

 التياييس يير والمقوضررررررع المعافي  هدافتسرررررراهم الأ -7

يتم على  التيو :الرقابة وتقييم أداء الأفرادفي تسرررتخدم 

أسةةاسةةها وضةةع بعض سةةياسةةات الأفراد كالترقية والنقل 

 .. إلخ.والتدريب والحوافز
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 هدافالعوامل المؤثرة في تحديد الأ

يمثل التنظيم مزيجا معقدا من المؤثرات الثقافية، والسةةياسةةية، والتشةةريعية، 

ها على طبيعة ونوعية الأوالفردية  التي يجب  هدافوالتي تؤثر في مجمل

 هةةةدافأن يسةةةةةةعى التنظيم إلى تحقيقهةةةا. وبنةةةاء على ذلةةةك نجةةةد أن الأ

والاسةةةتراتيجيات لا يتم وضةةةعها من فرال أو بمجرد الإشةةةارة إلى العوامل 

البيئيةةة، ولكنهةةا تبرز كنةةاتج لعمليةةة التفةةاعةةل بين العةةديةةد من المؤثرات في 

 التنظيمية المختلفة.المستويات 

في ية العوامل المؤثرة نوع ن1-5ويوضةةةةةةح الشةةةةةةكل رقم )

 :المنظمة وذلك على النحو التالى أهدافتحديد 

(Wilson, R.&C.Gilligan/1979, p.214) 

     

   

 

 

 

 

 

 

         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأهداف

هداف( العوامل المؤثرة في تحديد الأ1-5شكل رقم )  

 طبيعة النشاط
 الموقف السوقي*  

 *  نوعية المنتجات
 *  التكنولوجيا

 المؤثرات الخارجية
 الاجتماعيةالقيم  * 

*  مجموعات 
 الضغط

*  التشريعات 
 الحكومية

 الأفراد والجماعات
توقعات أصحاب *  

المواصلات مثل العملاء 
 والعاملين والملاك

النقابات*    
 *  التكنولوجيا

 الثقافة التنظيمية
التاريخ والتطور*    

*  النموذج القيادى 
 والإدارى

 *  التكنولوجيا



135 
 

ن 1-5وسيتم إلقاء الضوء على العوامل الموضحة بالشكل )

 :وذلك على النحو التالي

 :المؤثرات الخارجية  *

ماهية في يمكن أن تؤثر  التيالعديد من العوامل الخارجية ديوج

في يجةةب أن يسةةةةةةعى التنظيم إلى تحقيقهةةا ويةأتي  التي هةدافالأ

مقةةةدمةةة هةةذه العوامةةل قيم المجتمع الةةذى يمةةةارس فيةةةه التنظيم 

وكذلك سةةةةةةلوك جماعات الضةةةةةةغط ويبرز أثر القيم  ،أنشةةةةةةطته

ها تحديد ما الذى يمكن أن يقبله تلفة أهمأشكال مخفي الاجتماعية 

أو يرفضةه المجتمع من تصةرفات وسةلوكيات منظمات الأعمال. 

مثال ذلك التحول الكبير الذى طرأ على اتجاهات المواطنين نحو 

الأمر الذى أرغم  ،حماية البيئة خلال السةةةةنوات القليلة الماضةةةةية

تاجية غالبية المنظمات على تعديل أنظمتها وسةةةةةةياسةةةةةةةاتها الإن

كذلك فقد أدت  ،والتسةةةةةةويقية حتى تكون منتجاتها صةةةةةةديقة للبيئة

الضةةةةةغط إلى توقف بعض الضةةةةةغوط المتزايدة لبعض جماعات 

عن إجراء تجارب أولية  –خاصةةة شةةركات الأدوية  –الشةةركات 

ضةةةةةةرورة بحثها عن التالي وب ،لأبحاثها ومنتجاتها على الحيوان

 وسائل أخرى لاختبار منتجاتها.

 :النشاط*  طبيعة 

وطبيعة أنشةةطتها ومراحل دورة  ،يؤثر الموقف السةةوقى للمنظمة

تحديد نوعية في ونوعية التكنولوجيا المسةةةةتخدمة  ،حياة منتجاتها

ات الاسةةةةةةتراتيجيوكذلك  ،تسةةةةةةعى لتحقيقها التي هدافونطاق الأ

. ومن الأمثلةةة البةةارزة لتةةأثير هةةدافتتبنةةاهةةا لتحقيق هةةذه الأ التي

من إعةةةادة هيكلةةةة وتطوير ث الآن مةةةا يحةةةد الموقف السةةةةةةوقى

الصةةةةةناعات المصةةةةةرية من أجل تحقيق التوافق مع حالة الركود 

السةةةوق. كذلك في تواجهها حالياً وذلك لضةةةمان الاسةةةتمرار  التي

ضةةوء قانون تحرير في فإن إعطاء الفرصةةة للشةةركات الاجنبية 

أسةةواقها التقليدية أملى في التجارة لمنافسةةة الشةةركات المصةةرية 

 .ةها وإستراتيجياتها التنافسيأهداففي النظر ن تعيد عليها أ

 :*  الثقافة التنظيمية

يفكر ويتصةةةةةةرف بهةةا  التيالطريقةةة في تؤثر الثقةةافةةة التنظيميةةة 

تتكون من مزيج يشةةةةةةمةةةل القيم هي و ،الأفراد داخةةةل المنظمةةةة

 ،ونمةةاذج الإدارة والقيةةادة ،والمعتقةةدات والرموز والشةةةةةةعةةارات

وتحةدد هةذه الأبعةاد هويةة  ،لأنظمةةبةالإضةةةةةةةافةة إلى الهيةاكةل وا

أسواق في وأنماطه السلوكية  ،هأهدافاتجاهات التالي وبمي التنظي
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تقف موقفاً  التيفعلى سةةةةةةبيل المثال نجد أن المنظمات  .منتجاته

تحقيق في الرغبة في  الرئيسةةةةةيالسةةةةةوق يتمثل هدفها في دفاعياً 

فيض بينما ترتكز إسةةةةتراتيجياتها السةةةةوقية على تخ ،سةةةةتقرارالا

اظ على موقعهةةا السةةةةةةعر والتركيز على الخةةدمةةة من أجةةل الحفةة

 السوق.في الحالى 

 :*  توقعات الأفراد والجماعات

في تؤثر توقعات الأفراد والجماعات ذات العلاقة أو المصةةةةةةلحة 

يحددها التنظيم لنفسةةةةه وأولويات هذه  التي هدافتحديد نوعية الأ

ديد من هذه التوقعات والوزن النسبى لها. ويلاحظ أن الع هدافالأ

 ،مثةةال ذلةةك اعتبةةارات النمو، والربحيةةة ،ضةةةةةةةةقةةد تكون متعةةار

 ،وتخفيض التكلفة وزيادة المزايا الوظيفية ،والمرونة ،والرقابة

تلزم من .. إلخ وهو ما يسةة.وتحسةةين المواصةةفات ،وزيادة الإنتاج

الإدارة إحةةداث نوع من التوافق أو التوازن بين هةةذه التوقعةةات 

 .تتعامل معها التيختلفة للفئات الم

 :هدافأنواع الأ

يجب أن تسعى  التي هدافهناك اختلافاً حول تصنيفات الأ

نجاح في وكذا حول أهميتها النسبية ودورها  ،المنظمة إلى تحقيقها

سنركز على أبرز التصنيفات وأكثرها شيوعاً المنظمة. وبناء على ذلك 

 :ين على النحو التال2-5وذلك من خلال شكل رقم )

 

 

 

 المنظمة هداف( التصنيفات المختلفة لأ2-5شكل )
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وسةةةيتم إلقاء الضةةةوء على كل تصةةةنيف من تلك التصةةةنيفات كما 

 :يلي

 :إلى نوعين هما هدافومن خلاله يتم تقسيم الأ :التصنيف الأول

ضةةةةةوء رسةةةةةالة في تحددها الإدارة العليا  :رئيسةةةةةية أهداف -1

ية وعدم عمومبال هدافوتتسةةةةةم تلك النوعية من الأ ،المنظمة

ومن أمثلتها هدف  ،كما ترتبط بالأجل الطويل ،التفصةةةةةةيل

والالتزام بالمسةةةةةةئولية  ،والتوسةةةةةةع ،والنمو ،تعظيم الربحية

 ."بالغايات" هدافوتعرف تلك النوعية من الأ ،الاجتماعية

ضوء في  هدافيتم تحديد تلك النوعية من الأ :فرعية أهداف -2

المطلوب تحقيقها  وتشةةةةةةير إلى النتائج ،الرئيسةةةةةةية هدافالأ

وترتبط  ،ترجمة مهام المنظمة ورسةةةةةةةالتها إلى واقع عملىل

وإمكانية قياسها، ويترتب  ،وتتسم بالتفصيل ،بالأجل القصير

ومن أمثلتها تحقيق  ،الرئيسةةةية هدافعلى إنجازها تحقيق الأ

أو تخفيض تكاليف الإنتاج  ،معدل عائد محدد على الاستثمار

 .يعات بنسبة معينةعينة أو زيادة المببنسبة م

 :إلى نوعين هما هدافومن خلاله يتم تقسيم الأ :ثانيالتصنيف ال

يعةةد  والةةذيللمنظمةةة  المةةاليوتتعلق بةةالأداء  :مةةاليةةة أهةةداف -1

السةةوق ن وإلا تنعدم قدرتها على في الأسةةاس لبقاء المنظمة 

هذا بالإضةةةةةةافة لضةةةةةةعف  ،تمويل احتياجاتها اللازمة للبقاء

ذلةةك يمكن القول إن والملاك. وعلى أمةةام الةةدائنين  موقفهةةا

المالية يعتبر أمراً حتمياً لتحقيق الرضةةةةةةةاء  هدافتحقيق الأ

وربما لمواجهة  ،وتنمية الأعمال ،للمسةةتثمرين والمقرضةةين

 هدافالسوق. ومن أمثلة الأفي تهديدات البقاء أو الاستمرار 

 :المالية ما يلى

 العائد على الاستثمار.نمو  -

 نمو المبيعات. -

 حية.الرب زيادة -

 زيادة العائد على حق الملكية. -

 زيادة القيمة السوقية للأسهم. -

 زيادة القيمة المضافة. -

 تحسين التدفقات النقدية. -

 فترات الركود.في ثبات الإيرادات  -
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للمنظمة  الاسةةةةتراتيجيوتتعلق بالأداء  :إسةةةةتراتيجية أهداف -2

في يعد الأساس للحفاظ على وتحسين موقف المنظمة  والذى

. ومن تنافسيوتحسين مركزها ال ،الأجل الطويلفي السوق 

 :ة ما يلىالاستراتيجي هدافأمثلة الأ

 زيادة الحصة السوقية. -

 تحسين القدرة التنافسية. -

 سرعة تقديم المنتجات الجديدة. -

 تحسين جودة المنتجات. -

 للمنظمة.تحسين الصورة الذهنية  -

 تقديم خدمة متميزة للعملاء. -

 وجيا.التكنولفي تحقيق الريادة  -

 تحقيق الانتشار العالمى. -

 تحقيق رضاء العملاء. -

 :والسؤال الآن

هذه أي ة فالاستراتيجي هدافالمالية مع الأ هدافإذا تعارضت الأ

 ؟يجب أن يسبق الآخر أو تعطى له الأولوية هدافالأ

 ،ةالاستراتيجيهناك مواقف تفرض على المنظمة تأجيل توجهاتها 

 :الآتيفي مثل تلك المواقف ية وتتالمال هدافوإعطاء الأولوية للأ

عنةدمةا تواجةه المنظمةة مشةةةةةةكلات وأعبةاء مةاليةة  -

 ملحة.

عةةدم وجود معوقةةات تمنع توجيةةه الموارد المةةاليةةة  -

ولعةةل من أبرزهةةا  ،للاسةةةةةةتثمةةارات طويةةة الأجةةل

تفضةةةةةيل المنظمة الحفاظ على مسةةةةةيرة الأنشةةةةةطة 

التشغيلية والقدرة على مواجهة الالتزامات قصيرة 

 الأجل.

مخةةاطر المرتبطةةة بمجةةالات الاسةةةةةةتثمةةار ة الزيةةاد -

عةةدم التةةأكةةد من تحقيق التةةالي وبةة ،طويلةةة الأجةةل

 النتائج المرغوبة.

هذه المبررات  عةلا التيورغم  بدو مقن نه توجد مخاطر  ، ت إلا أ

كبيرة نتيجة لتفضةةةةةيل الإدارة للعائد قصةةةةةير الأجل على حسةةةةةاب قدرتها 
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هذا الخطر واضةةةحاً  و أثرويبد ،السةةةوقيالتنافسةةةية المسةةةتقبلية ومركزها 

سةةةةوق منتجات المنظمة منافسةةةةون يركزون على تدعيم في عندما يتواجد 

تحسةةةين أوضةةةاعهم السةةةوقية اسةةةتثماراتهم ل ويجمعون ،مراكزهم السةةةوقية

صةةةراعها مع الشةةةركات في والتنافسةةةية.  ولعل تجربة الشةةةركات اليابانية 

ها الدؤوب على توسةةةةةةيع رقعة ا لسةةةةةةوق الأمريكية والأوربية وحرصةةةةةة

الأجل القصةةةةةير تعطينا إجابة واضةةةةةحة للسةةةةةؤال في والتضةةةةةحية بالربح 

 السابق.

د آخر إن أفضةةةةةل وسةةةةةيلة لحماية وتدعيم ربحية المنظمة عاماً بع

من شةةةأنها أن  التية الاسةةةتراتيجيانتهاج وتبنى التصةةةرفات في إنما تكمن 

 تدعم القدرة التنافسية والمكانة السوقية للمنظمة.

المركز التنافسةةي طويل الأجل يعود بالفائدة  ء وتحسةةين: إن بناوالخلاصةةة

على المنظمة والمستثمرين أكثر من محاولة التركيز على تحسين الربحية 

 الأجل القصير.في 

 إلى نوعين هما: هدافالتصنيف الثالث ويتم من خلاله تقسيم الأ

 :معلنة أهداف -1

شورة للجمهور من خلال التقارير والتص هدافوتمثل الأ ريحات المن

في كما تهم الإدارة العليا  ،رجيةبما يهم الجماعات وقوى التأثير الخا

علاقتها بالملاك ولعل من أهم الأمثلة هدف المسةةةةةةئولية الاجتماعية 

 .تجاه المجتمع

 :الواقعية هدافالأ -2

التشةةةةةةغيلية والعملية اللازمة لإدارة العمليات  هدافوتمثل الأ

ج أو ات تتعلق بنشةةةةةةاط الإنتاسةةةةةةواء كانت تلك العملي ،داخل المنظمة

 .الشراء والتخزين إلخ

 :التصنيف الرابع

 :إلى ثلاثة أنواع هى هدافومن خلاله يتم تقسيم الأ

في وتتحقق من خلال خطط قصةةةةةيرة الأجل  :قصةةةةةيرة الأجل أهداف -1

 ً  .حدود سنة تقريبا

 :على ما يلى هدافوتركز تلك الأ

 *  تحديد كمية ونوعية الإنتاج.

 :والذى يقاس من خلال المعادلة التاليةكفاءة الأداء  *  التركيز على
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   المخرجات

 كفاءة الأداء  =  ــــــــــــــــــــ

 المدخلات 

لة مع المنظمة سةةةةةةواء  عام فة الأطراف المت كا *  تحقيق الرضةةةةةةةا ل

وأيضةةةاً الجمهور  ،العاملين بهافي الجمهور الداخلى لها والممثل 

هلكين أو الموردين أو الخةةارجى بكةةافةةة فئةةاتةةه سةةةةةةواء المسةةةةةةت

 .... إلخ.المقرضين أو المساهمين

وتتحقق من خلال خطط متوسةةةةةةطة الأجل  :متوسةةةةةةطة الأجل أهداف -2

ً  5-2غطى فترة زمنية تتراوح من ت التيو وتركز تلك  .سةةنوات تقريبا

 :على ما يلى هدافالأ

*  التكيف والتجاوب مع المتغيرات سةةةةةةواء المرتبطة بالبيئة الداخلية 

 .جية للمنظمةأو الخار

الأجل في لدعم قدرة المنظمة على البقاء  كوذل ،*  النمو والتوسةةةةةةع

 .الطويل

هداف -3 لة الأجل أ لة الأجل و :طوي  التيوتتحقق من خلال خطط طوي

ً  10-5تغطى فترة زمنيةةة تتراوح من  وتركز تلةةك  .سةةةةةةنوات تقريبةةا

 :بصفة أساسية على ما يلى هدافالأ

 .*  البقاء       

 .مجال نشاط المنظمة ووصولها إلى العالميةفي يادة *  تحقيق الر

 :التصنيف الخامس

 :إلى نوعين هما هدافومن خلاله يتم تقسيم الأ

 :على مستوى الفرد أهداف -1

المميزة  هدافحيث نجد أن لكل فرد داخل المنظمة مجموعة من الأ

ويمكن الاسةةةةةةتعانة "بنموذج ماسةةةةةةلو" والذى تتدرج فيه  ،والمحددة

وانتهاء بتحقيق الذات وذلك اً من الحاجات الأسةةةةاسةةةةية الحاجات بدء

حيث يحدد كل  ،يسعى الفرد إلى تحقيقها التي هدافللتعرف على الأ

 .يسعى لتحقيقها أهدافكل مستوى من تلك المستويات عدة في فرد 

 :على المستوى التنظيمى أهداف -2

من حسةةةةم الخلاف السةةةةائد حول تصةةةةنيفات  Peter Drckerتمكن 

ها تيال هدافالأ حيث اقترح  ،يجب أن تسةةةةةةعى المنظمة إلى تحقيق
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في الخاصةةةةةةة بالمنظمات وتتمثل  هدافمجالات رئيسةةةةةةية للأ ثمانى

 :الآتى

 :المركز التسويقى للمنظمة -أ

ويمكن قياسةةةه بعدة طرق بالإضةةةافة إلى الحصةةةة السةةةوقية منها 

يتم قياسةةةةها  التيعلى سةةةةبيل المثال درجة رضةةةةاء المسةةةةتهلك و

يمكن  التيبواسطة العديد من الشركات و بصفة دورية ومنتظمة

ة.  أيضةةةاً الولاء الاسةةةتراتيجي هدافسةةةاسةةةها الأأن يتحدد على أ

للمنظمة  التسةةةةةةويقيللعلامة التجارية يعد مقياسةةةةةةاً آخر للمركز 

 .للمشترين الفعلي الشرائيوالذى يقاس من خلال السلوك 

 :الابتكار والتجديد -ب

تعديل على  ديد أو إدخالتنمية منتج جفي  هدافقد يتمثل أحد الأ

منتج حالى بما يؤدى إلى الاسةةةةةةتجابة إلى فرصةةةةةةة أو مواجهة 

 ،مجال المنتجفي تهديد. ولا يشةةةةةترط أن يكون الابتكار/التجديد 

فقد تكون هناك حاجة إسةةةةةتراتيجية خاصةةةةةة بالنسةةةةةبة لمنشةةةةةآت 

الإدارة المكتبية أو علاقات العمل أو نظم في الخدمات للابتكار 

 .خ.. إل.لتوزيعا

 :الإنتاجية -جـ

جب أن يضةةةةةةع التنظيم الأ فاءة  التي هدافي ياس ك نه من ق تمك

مقدار الناتج المحقق من في استخدام موارده المتاحة، فالإنتاجية 

اسةةتخدام مسةةتوى معين من المدخلات بالنسةةبة لمقدار معين من 

ورأس  ،علماً بأن المدخلات تشمل العمالة المباشرة ،المخرجات

 والخدمات. ،والمواد الخام المشتراة ،المال المستثمر

قد تشمل تخفيض أحد المكونات  هدافوبناء على ذلك نجد أن الأ

ويعد مفهوم القيمة المضةةةةةةةافة  ،المرتبطة بعناصةةةةةةر المدخلات

طةةة المرتب هةةدافوضةةةةةةع الأفي لمرحلةةة الإنتةةاج مفيةةداً للغةةايةةة 

 بالإنتاجية.

 :الموارد المادية والمالية  -د

تساعده على استغلال موارده  التيالمعايير  يهتم التنظيم بوضع

 .المالية والمادية أفضل استغلال ممكن

 :تنمية أداء المديرين  -هـ

وكيف  ،حيةث يجةب تعريف كيف سةةةةةةيقوم المةدير بتوقع الأداء

 .يمكن قياسه من خلال معايير وبرامج التنمية
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 :إنجاز العاملين واتجاهاتهم  -و

قياس أداء في تخدامها يجب تحديد مسةةةةةةتويات أداء يمكن اسةةةةةة

العاملين والوقوف على أنماط ومسةةةتويات اتجاهاتهم نحو العمل 

 والأداء.

 :الربحية  -ز

عائد على قياس الفي تسعى منظمات الأعمال لبناء معايير تسهم 

يمكن الوقوف عليها من خلال العديد من  التيالاسةةةةةةتثمارات و

 المعدلات والنسب.

 :اعيةالمسئولية العامة / الاجتم  -ح

تتعلق بقياس دورها  التي هدافحيث تضةةةةةةع المنظمة بعض الأ

المجتمع الذى تعير في وآثار أنشةةةةةةطتها ومكانتها  ،الاجتماعى

 فيه.

 :الجيدة هدافمواصفات الأ

إلى  (Pearce J. & Robinson, R., / 2000)أشةةةار كل من 

حتى تتسم بالفاعلية  هدافالأفي ضرورة توافر سبع خصائص أو شروط 

 :وهى

 Acceptability :القبول  ن1)

من المتوقع أن يتبنى المةةديرون والأفراد تلةةك النوعيةةات من 

تتسةةةق مع تفضةةةيلاتهم. كما أنهم قد يتجاهلون أو  التي هدافالأ

تتعةةارض مع قيمهم أو  التي هةةدافربمةةا يعةةارضةةةةةةون تلةةك الأ

أو يشعرون بأنها غير عادلة. ويتحقق  ،اهتماماتهم أو مصالحهم

. وقد هدافتحديد الأفي اركة العاملين القبول من خلال مشةةةةةةة

 يمتد القبول ليشةةةمل الفئات الخارجية مثل جماعات الضةةةغط أو

قد تقف عائقاً  التيالمنظمات التشةةةةةةريعية وغيرها من الفئات 

 .المزمعة هدافدون تحقيق الأ

 Measurability :القابلية للقياس  ن2)

بدقة ووضوح ما الذى  هدافيجب أن تعكس عملية صياغة الأ

يجب أن تكون قابلة  هدافم فإن الأجب تحقيقه ومتى. ومن ثي

هدف مثل  جد أن  ثال ن يل الم ياس عير الوقت.  فعلى سةةةةةةب للق

"تحسين العائد على الاستثمار" يمكن صياغته بطريقة أفضل 

 :على النحو التالى
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خلال  %2-1زيادة العائد على الاسةةةةتثمار بنسةةةةبة تتراوح من 

 العام القادم.

 Flexibility :المرونة  ن3)

ة على تحقق التكيف مع التغيرات بالقدر هدافيجب أن تتسم الأ

بيئة أعمال المنظمة. إلا أن مثل هذه المرونة في غير المتوقعة 

كما أنها قد تؤثر على ثقة  ،قد تكون على حسةةةةةةةاب دقة الهدف

قد تساعد  التيالموضوعة. ومن الوسائل  هدافالأفي العاملين 

لذلك هو أن يكون هناك آثار سةةةلبية تحقيق المرونة دون أن في 

مستوى الهدف في بمعنى أن يكون التغيير  ،دد نطاق للتعديليح

 وليس طبيعته.

 Clarity and understanding :الوضوح والفهم ن4)

كافة مسةةتويات التنظيم القدرة على في يجب أن تحقق للمديرين 

 فهم ما الذى ينبغى تحقيقه. كما أنهم يجب أن يتفهموا المعايير

 هدافتقييم أدائهم. ومن ثم فإن الأفي سةةةيتم الإسةةةتناد إليها  التي

يجب صةةةياغتها بالأسةةةلوب الذى يوحد بين فهم كل من واضةةةع 

 الهدف والقائم بتنفيذه على السواء.

 Achievability حقيق:القابلية للت  ن5)

متسةةةقة مع نوعية القدرات والإمكانات  هدافيجب أن تكون الأ

كما يجب تمتلكها المنظمة.  التيلبشةةةةةةرية المادية أو المالية أو ا

أن تعكس مصالح الأطراف ذات العلاقة بصورة متوازنة. وأن 

تراعى أيضةةةةةاً العلاقة بين مصةةةةةالح المنظمة ومصةةةةةالح البيئة 

 المحيطة.

 Motivation :التحفيز  ن6)

تشةةةير نتائج الدراسةةةات إلى أن إنتاجية الأفراد ترتفع عندما يتم 

. بمعنى أن تكون مرتفعة زىمسةةةتوى تحفيفي  هدافوضةةةع الأ

لدرجة  تثير تحدى الأفراد وتدفعهم نحو الأداء المتميز  التيبا

 أو أن تكون سهلة التحقيق للغاية. ،وليس أن تثبط من هممهم

 Compatibility :الملائمة  ن7)

الموضةةةةةوعة مع الأغراض )الغاياتن  هدافيجب أن تكون الأ

. فكل هدف هارسةةةةةةةالتفي العامة للمنظمة كما تم التعبير عنها 

سةةةةةةبيل تحقيق غايات في يجب أن يعكس كونه خطوة للأمام 

متعارضةةة خاصةةة ما بين  هدافيجب ألا تكون الأأي المنظمة 
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بحيث تمثل سةةةةةةلسةةةةةةلة  ،الفرعية هدافوالأ الرئيسةةةةةةيالهدف 

منسةةجمة معاً تقود المنظمة بمختلف جهودها لتحقيق أغراضةةها 

 الرئيسية وبما يؤدى لتحقيق رسالتها.

والوسةةةةةائل  هدافن سةةةةةلسةةةةةلة الأ3-5م )شةةةةةكل رقويوضةةةةةح 

 :والمستويات المسئولة عن كل منها وذلك على النحو التالى

(Thompson, A., A., & Strickland, A.L., 1995, 

p.42). 
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وبما يسةةاعد المنظمة على  ،مجتمعة هدافالتنسةةيق والترابط بين هذه الأ

 .تحقيق النمو والبقاء

 :وكيفية التغلب عليه هدافتعارض الأ

 ،ة وبعضةةةهاالاسةةةتراتيجي هدافيحدث تعارض إما فيما بين الأ دق

 هدافأو فيما بين الأ ،التشةةةةةةغيلية وبعضةةةةةةها البعض هدافأو فيما بين الأ

التشةةةغيلية. وتبدو أهمية التصةةةدى لهذا التعارض  هدافة والأالاسةةةتراتيجي

ة وبعضها البعض.  وبصفة عامة يمكن الاستراتيجي هدافكلما ارتبط بالأ

 :من خلال مراعاة ما يلى هدافعارض فيما بين الأتجنب الت

الوصةةةةةةول إلى تحقيق في الفرعية  هدافيجب أن تسةةةةةةةاهم الأ -1

الرئيسية. وهذا يقتضى مراعاة التنسيق فيما  هدافالهدف أو الأ

بحيةةث لا تطغى  ،بين الإدارات الفرعيةةة المختلفةةة بةةالمنظمةةة

 ة.إدارة على المصلحة الكلية للمنظمي المصلحة الجزئية لأ

 ،ةالاسةةةةةةتراتيجيلا يخدم تحقيق  هدافإن التعارض فيما بين الأ -2

يتحةةدد من خلالهةةا  هةةدافيجةةب وضةةةةةةع أولويةةات للأ ومن ثم

بحيث يكون الترجيح للهدف الأكثر أهمية  ،أفضةةةةةةلية كل منها

 ة الأساسية.الاستراتيجيوالأكثر ارتباطاً ب

ً الاسةةةةتراتيجي هدافالأفي يجب إعادة النظر  -3  ة والتشةةةةغيلية وفقا

الظروف في نظراً للتغير المسةةةتمر  ،روفلما قد يسةةةتجد من ظ

 حيطة.البيئية الم

في يجب مشةةةةةةاركة كافة المسةةةةةةتويات الإدارية داخل المنظمة  -4

 .هدافتحديد ووضع الأ

تخدم فلسفة  التيبالمتطلبات التنظيمية  هدافيجب أن ترتبط الأ -5

به المنظمة ،المنظمة أو بفرد معين  ،وليس بظرف معين تمر 

 .بمجرد تغير القيادات هدافولذا يجب عدم تغيير الأ ،دهايقو

التنظيمية يجب أن يقابله  هدافتحقيق الأفي إن مشةةةاركة الفرد  -6

حصةةةةةول الفرد على مردود يحقق له الرضةةةةةا ويشةةةةةبع حاجاته 

 ه.أهدافويحقق 

يجب أن تحرب المنظمة على تقوية الرابطة بين جهد الأفراد   -7

م وإعدادهم للعمل يارهاخت نومسةةةةةةتوى أدائهم من خلال حسةةةةةة

من شةةةةةةأنها  التيمع توفير كافة الظروف  ،ون بهالذى سةةةةةةيكلف

 التنظيمية. هدافجعل كل الجهود موجهة نحو تحقيق الأ
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 .إلكتريكمصفوفة جنرال   -3

 المناسب للمنظمة الاستراتيجياختيار البديل  -

 هائي للاستراتيجياتنمعايير الاختيار ال -1

 ة الاستراتيجيالعوامل المؤثرة في تحديد شكل  -2

  يراتيجالاستالاختيار أساليب  -3
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 :هدافالأ

ة الاستراتيجيهذا الفصل سنتناول المرحلة الأخيرة لصياغة وتصميم في 

يار  يل والاخت يام الاسةةةةةةتراتيجيوالتي تتعلق "بالتحل هذه المرحلة ق ". وتتطلب 

 بالخطوات التالية:  الاستراتيجيالمخطط 

 المتاحة للمنظمة.ة الاستراتيجي: تحديد البدائل الخطوة الأولي

 ة المتاحة للمنظمة.الاستراتيجي: تحليل وتقييم البدائل الثانيةالخطوة 

 المناسب للمنظمة الاستراتيجي: اختيار. البديل الخطوة الثالثة

 هدافتحقيق الأ إلىذلك، سةةةةةةنسةةةةةةعى من خلال هذا الفصةةةةةةل  علىوبناءً 

 التالية:

 ة المتاحة للمنظمة، والظروفالاستراتيجين تعريف الدارس بمجالات البدائل 1)

وسيتم تحقيق هذا الهدف من خلال المبحث الأول الملائمة لتطبيق كل منها. 

 من هذا الفصل.

لدارس بمعلومات عن المنهج 2) مداد ا عه  العلمين إ با لذى يجب إت يل في ا تحل

ة المتاحة للمنظمة، والذى يسةةةةتند على مجموعة الاسةةةةتراتيجيوتقييم البدائل 

ا مقابلة الفرب والتهديدات من الأسةةةةةةةاليب والأدوات التي يتم بمقتضةةةةةةةاه

لى البدائل الخارجية مع نقاط القوة والضةةةةةةعف الداخلية، وذلك للتوصةةةةةةل إ

 ة التي يمكن الاختيار من بينها. الاستراتيجي

إجراء التصةفية في يمكن اسةتخدامها  التيلى الأسةاليب والمعايير ن التعرف ع3)

للوصةةةةةةول إلى  ة الممكنة وذلكالاسةةةةةةتراتيجيوالمراجعة النهائية للبدائل 

الفترة القادمة في تصةةةةةةلح للمنظمة  التيتوليفة المثالية للإسةةةةةةتراتيجيات ال

 وسيتم تحقيق هذا الهدف من خلال المبحث الثالث من هذا الفصل.
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 ة المتاحة للمنظمةالاستراتيجيتحديد البدائل  

بعد تحديد رؤية ورسالة المنظمة، ودراسة وتقييم عوامل البيئة الخارجية 

لية، وبما يوضةةةةةةح للمنظمة الفرب والمخاطر المحيطة بها، ويبين لها والداخ

ة التي الاسةةةةةةتراتيجي هدافالقوة والضةةةةةةعف التي تتسةةةةةةم بها، وتحديد الأ نواحي

ات الاسةةةتراتيجيسةةةتسةةةعى المنظمة إلى تحقيقها، يصةةةبح من الممكن طرح بدائل 

 التي يمكن الاختيار من بينها.

ة الاسةةتراتيجيالبدائل  مجالات لتحديد فصةةلولهذا سةةيتم تخصةةيص هذا ال

 على السةةةةةؤالينسةةةةةيتم التوصةةةةةل إليها من خلال الإجابة  التيالمتاحة للمنظمة و

 التاليين:

 البدائل المرتبطة بإستراتيجيات المنظمة تجاه منافسيها؟ هين ما 1)

 ات العامة للمنظمة؟الاستراتيجيالبدائل المرتبطة ب هين ما 2)

 بما يلى:بحث سيصبح لدى الدارس إلمام وبالانتهاء من دراسة هذا الم

 ات التنافسية:الاستراتيجيبدائل  -1

 ات التنافسية.الاستراتيجيمفهوم  1/1

 ات التنافسية.الاستراتيجيتصنيفات   1/2

 إستراتيجيات بورتر.  1/2/1

 مضمونها. 1/2/1/1

 مزايا تطبيقها  1/2/1/2

 مخاطر تطبيقها  1/2/1/3

 متطلبات تطبيقها  1/2/1/4

 العوامل المؤثرة على اختيارها  1/2/1/5

 ات التعاونيةالاستراتيجي  1/2/2

 مفهومها. 1/2/2/1

 أنواعها. 1/2/2/2
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 العولمة. إستراتيجيات 1/2/3

 مفهومها. 1/2/3/1

 أنواعها. 1/2/3/2

 ات العامة للمنظمة:الاستراتيجيبدائل  -2

 ات العامة للمنظمة.الاستراتيجيمفهوم  2/1

 ات العامة للمنظمة.ستراتيجيلااتصنيف  2/2

 التصنيف الأول:

 إستراتيجيات هجومية. –أ 

 دفاعية.إستراتيجيات  -ب

 :الثانيالتصنيف 

 أولاً: إستراتيجيات النمو / التوسع.

 ثانياً: إستراتيجيات الاستقرار / الثبات.

 ثالثاً: إستراتيجيات التقلص / الانكماش.

 الأكثر ملائمة للمنظمة: الاستراتيجي البديلفي العناصر الواجب توافرها  -3

 ة التنافسية:الاستراتيجيبدائل  -1

 ات التنافسية:الاستراتيجي مفهوم 1/1

 ات التنافسية بأنها:الاستراتيجييمكن تعريف 

ات التي يتحدد من خلالها كيفية زيادة قدرة المنظمة على المنافسةةة الاسةةتراتيجي"

 داخل صناعة معينة محلياً أو عالمياً.

 :يليويتضح من هذا التعريف ما 

هناك إسةةةةةةتراتيجيات تنافسةةةةةةية محلية تعتمد فيها المنظمة على مواردها   -

"إسةةةةةةتراتيجيةةات بورتر"، أو قةةد تعتمةةد في الةةداخليةةة فقط كمةةا هو الحةةال 

في المنظمة على مواردها إلى جانب موارد منظمات أخرى كما هو الحال 

 ات التعاونية".الاستراتيجي"

ستراتأيضاً ه  - سية عالميناك إ ستراتيجيات يجيات تناف ة أو ما تعرف بـةةةةةةة "إ

 التحول للعالمية".
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 ات التنافسية:الاستراتيجيتصنيفات   1/2

هناك ثلاث تصةةةةنيفات للإسةةةةتراتيجيات التنافسةةةةية يمكن توضةةةةيحها على 

 :التاليالنحو 

 إستراتيجيات بورتر وتتمثل فى: 1/2/1

 لفة.تكالفي إستراتيجية القيادة   1/2/1/1

 إستراتيجية التمايز.  1/2/1/2

 إستراتيجية التركيز.  1/2/1/3

 ات التعاونية وتتمثل فى:الاستراتيجي 1/2/2

 الاندماج.  1/2/2/1

 الاستحواذ.  1/2/2/2

 المشروعات المشتركة.  1/2/2/3

 ة.الاستراتيجيالتحالفات   1/2/2/4

 التعاقد من الباطن.  1/2/2/5

 اج.تراخيص الإنت  1/2/2/6

 يجيات التحول العالمية وتتمثل فى:إسترات 1/2/3

 التصوير.  1/2/3/1

 التراخيص وعقود التصنيع.  1/2/3/2

 المشروعات المشتركة.  1/2/3/3

 الدول الأجنبية.في الاستثمار المباشر   1/2/3/4

وسةةةةةةتلقى مزيةةةد من الضةةةةةةوء على كةةةل من إسةةةةةةتراتيجيةةةات بورتر، 

 التعاونية.ات الاستراتيجيو
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 :إستراتيجيات بورتر 1/2/1

ات سةةةةةنركز على توضةةةةةيح مضةةةةةمون كل الاسةةةةةتراتيجيعند تناول هذه 

ها،  كل من بات تطبيق  ها، ومتطل كل من يا ومخاطر تطبيق  إسةةةةةةتراتيجية، ومزا

هذه  يار بين  ية الاخت مل في ات الاسةةةةةةتراتيجيوكيف ضةةةةةةوء مجموعة من العوا

 المختلفة المؤثرة على الاختيار.

 :مضمونها 1/2/1/1

ثلاث اسةةةتراتيجيات تنافسةةةية شةةةاملة  (Michel Porter/ 1980)ترح اق

التكلفة، وإسةةةةةتراتيجية التمايز، وإسةةةةةتراتيجية في إسةةةةةتراتيجية القيادة في تتمثل 

السنوات الأخيرة من جانب في ات الاستراتيجيالتركيز، ولقد انتشر استخدام تلك 

وبصةةةةفة عامة  .ةالاسةةةةتراتيجيالعديد من الشةةةةركات العالمية التي تطبق الإدارة 

 ة التنافسية تثير التساؤلات التالية:الاستراتيجييمكن القول إن 

 وبالتالي*  هل يجب أن تنافس المنظمة على أسةةاس معيار التكلفة المنخفضةةة 

تنافس على أسةةةةةةاس تمايز منتجاتها السةةةةةةعر الأقل لمنتجاتها؟ أم يجب أن 

جودة أو خدمة بالاسةةتناد على معايير أخرى خلال السةةعر المنخفض مثل ال

 ؟Customer Serviceالعملاء 

مع  Head to Head*  هل يجب أن تكون المنافسةةةةةة على أسةةةةةاس الند للند 

السةةوق؟ أم يجب التركيز في المنافسةةين للحصةةول على أكبر حصةةة سةةوقية 

 من السوق بشرط أن يكون مضموناً ومربحا؟ً على قطاع صغير

الأداء على المنافسين في فوق ات التنافسية الشاملة التالاستراتيجيوتحقق 

ات بالشةةةمول إلى إمكانية الاسةةةتراتيجيصةةةناعة معينة، ويرجع وصةةةف هذه في 

سطة  سواء من حيث نوع  أيتطبيقها بوا منظمة بالرغم من الاختلاف فيما بينها 

ات بواسطة المنظمات الغير الاستراتيجيجم، كما يمكن تطبيق تلك النشاط أو الح

إلى  (Porter/ 1995)ويشةةةةةير  Non-Profit Organizationsهادفة للربح 

صناعة معينة تتحدد وفقاً في  Competitive Advantageإن الميزة التنافسية 

، والذى يعنى عمق السةةةةةةوق Its Competitive Scope التنافسةةةةةةيلنطاقها 

للمنظمةة أو وحةدة الأعمةال، ولةذا يجةب على  Target Marketالمسةةةةةةتهةدف 

المنتجات في جيات بورتر أن تختار مدى التنويع المنظمة قبل تطبيق إسةةةةةةتراتي

التي سةةوف تقوم بإنتاجها، ونوع قنوات التوزيع التي سةةوف تسةةتخدمها، ونوعية 

المناطق الجغرافية التي سوف تبيع فيها، المشترين الذين سوف تقوم بخدمتهم، و

ها. ويمكن توضةةةةةةيح  نافس في ناعات ذات العلاقة التي سةةةةةةوف ت وأخيراً الصةةةةةة

ن على النحو 1-6ات التنافسةةةةية الشةةةةاملة لبورتر من خلال شةةةةكل )جيالاسةةةةتراتي

 التالى:
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 Competitive Advantageالميزة التنافسية                                                         

 التكلفة الأقل 

Lower Leadership 

 التمايز

Differentiation 

سوق مستهدف 

 واسع

 التكلفة يفإستراتيجية الريادة 

Cost Leadership 

 إستراتيجية التمايز

Differentiation 

سوق مستهدف 

 ضيق

إستراتيجية التركيز على 

 التكلفة

Cost Focus 

إستراتيجية التركيز على 

 التمايز

Differentiation 

Focus 

 

 Porterات التنافسية الشاملة لـ الاستراتيجي( 1-6شكل )

 وفر لدى إسةةةتراتيجية خفض التكلفةن أنه عندما تت1-5يتضةةةح من شةةةكل )

يمكن أن  التنافسةةيوإسةةتراتيجية التمايز سةةوق مسةةتهدف واسةةع من حيث النطاق 

التكلفةةة، والتمةةايز، وعنةةدمةةا تركز هةةاتين في نطلق عليهمةةا القيةةادة أو الريةةادة 

نطلق عليهما هذه الحالة في تين على قطاع صةةةةةةغير من السةةةةةةوق الاسةةةةةةتراتيجي

 لتركيز على التمايز.التركيز على التكلفة، وا

ات الاسةةتراتيجيوسةةنلقى الضةةوء على مضةةمون كل إسةةتراتيجية من تلك 

 :التاليوذلك على النحو 

 التكلفة:في إستراتيجية القيادة   -

إسةةتراتيجية تنافسةةية تعتمد على تخفيض ما يمكن تخفيضةةه من أوجه  هي

ا بسةةةعر أقل من النهاية من بيع منتجاتها وخدماتهفي  التكلفة حتى تتمكن المنظمة

لذين ي نافسةةةةةةين ا هذه الم عة وبنفس الجودة وتهتم  خدمة أو السةةةةةةل قدمون نفس ال

سوق يتميز بحساسية للسعر في ة بتقديم خدمة أو إنتاج منتج وبيعيه الاستراتيجي

واهتمام به أسةةةةةاسةةةةةاً. وقد يتحقق ذلك من خلال اكتشةةةةةاف مورد رخيص للمواد 

توزيع التكلفة الثابتة  أيالحجم الكبير  ولية، أو الاعتماد على تحقيق وفوراتالأ

على عدد كبير من وحدات الإنتاج أو التخلص من الوسةةةةةةطاء، والاعتماد على 

في الإنتاج والبيع تسةةاهم في منافذ التوزيع المملوكة للمنظمة، أو اسةةتخدام طرق 

ستخدام الحاسب  لتخفيض القوى العاملة. وبصفة عامة  الآليخفض التكلفة، أو ا

تحرك على طبيعةةة الإمكةةانةةات الةةداخليةةة المتةةاحةةة، وطبيعةةة  أيختيةةار يتوقف ا

 الفرب والتهديدات التي تواجهها المنظمة.

 إستراتيجية التمايز:  -

دمه ة إلى تقديم سةةةةةةلعة أو خدمة مختلفة عما يقالاسةةةةةةتراتيجيتهدف هذه 

يهتم بالتميز والجودة أكثر  الذيالمنافسون لتناسب رغبات واحتياجات المستهلك 

التميز حيث لا يمكن حصةةةةرها نظراً لتعدد  نواحيمن اهتمامه بالسةةةةعر. وتتعدد 

التنافسيالنطاق   

Competitive 

Scope 
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رغبات المسةةةةةةتهلكين واختلاف احتياجاتهم. ولعل من أبزرها الجودة المرتفعة، 

دقة مواعد التسليم، وسرعة تلبية وانخفاض تكلفة الصيانة، وتنوع طرق البيع، و

ص فريدة لا تتوافر ة خصةةةةةةائبمثاب النواحيطلبات العملاء... إلخ حيث تعد تلك 

نوعين من مداخل التمايز الأول  (Miller/ 1988)لدى المنافسين. ولقد أوضح 

 والثانييعتمد على تطوير المنتج من حيث الجودة والتصةميم والطراز والكفاءة، 

هودات التسةةةويقية المكثفة. وبصةةةفة عامة يمكن القول إن التمييز يعتمد على المج

 ة.الاستراتيجيلهذه  الأساسيسيظل المدخل المعتمد على الجودة 

 إستراتيجية التركيز:  -

إستراتيجية تنافسية موجهة إلى قطاع محدود من السوق المستهدف،  هي

أو إلى مجموعة معينة من المشةةةةةةترين دون غيرهم، وذلك بدلاً من التعامل مع 

ة من ميزة ة إلى الاستفادالاستراتيجيالسوق ككل. وتسعى المنظمة التي تتبع هذه 

ت أسعار أقل من قطاع السوق المستهدف من خلال تقديم منتجات ذافي سية تناف

المنافسةةين بسةةبب التركيز على خفض التكلفة، أومن خلال تقديم منتجات متميزة 

من حيث الجودة أو المواصةةةةةفات، أو خدمة العملاء... إلخ بسةةةةةبب التركيز على 

 شكلين هما: العمليالتطبيق في  ة تأخذالاستراتيجيالتمايز. ولذا فإن هذه 

فة  Cost Focus*  التركيز مع خفض التكلفة  حيث تعتمد على خفض التكل

للمنتج، وذلةةك من خلال التركيز على قطةةاع معين من السةةةةةةوق، أو على 

مجموعة معينة من المشترين والذين يتم خدمتهم فقط كقطاع صغير وليس 

ة نجد المنظمة أو وحدة يجيالاسةةةتراتحالة اسةةةتخدام هذه في السةةةوق ككل. و

وق المسةةةتهدف تعتمد على قطاع السةةةفي الأعمال تسةةةعى إلى تحقيق ميزة 

 التكلفة المنخفضة.

حيث تعتمد على التمايز  differentiation Focus*  التركيز على التمايز 

المنتج والموجهة إلى قطاع محدود مسةةتهدف من السةةوق وليس السةةوق في 

حالة إتباع هذه في مشةةةةةةترين دون غيرهم. وككل، أو إلى مجموعة من ال

ة نجد المنظمة أو وحدة الأعمال تسةةةةةةعى إلى تحقيق ميزة الاسةةةةةةتراتيجي

منتجاتها، وخلق في قطاع السوق المستهدف تعتمد على التمايز في تنافسية 

أن المنظمةةات التي  Porterالولاء للعلامةةة التجةةاريةةة لمنتجةةاتهةةا. ويؤكةةد 

ات التنافسةةةية الشةةةاملة والسةةةابق سةةةتراتيجيلااتطبق إسةةةتراتيجية واحدة من 

ليها يمكن أن تحقق معدلات أداء مرتفعة من خلال ما تتمتع به الإشةةةةةةارة إ

من مخاطر التنقل من إسةةةةةةتراتيجية  Porterمن ميزة تنافسةةةةةةية. كما حذر 

لأخرى وعدم التركيز على واحدة فقط حيث يؤدى ذلك إلى نتائج سةةةةةةيئة 

معدلات عائد منخفضةةةةة على الاسةةةةتثمار  للمنظمة ولعل من أبرزها تحقيق

ف طبيعة ومتطلبات كل إسةةةةةتراتيجية، وكذلك اختلاف وذلك بسةةةةةبب اختلا

 الأساليب اللازمة للتطبيق الناجح لكل منها.
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 :مزايا تطبيقها  1/2/1/2

 يمكن توضيح تلك المزايا من خلال الجدول التالى:

(Caves, E. R., & Ghemawat, p., 1992) 

 (1-6جدول )

 ات التنافسية الشاملة لبورترالاستراتيجيايا الناتجة عن تطبيق مزال

في إستراتيجية القيادة 

 التكلفة

 إستراتيجية التركيز إستراتيجية التمايز

ة الاسةةةةةةتراتيجيةةةتحقق هةةةذه 

 المزايا التالية:

تخفيض التكلفةةةة يمثةةةل  –أ 

عةةةائةةق لةةلةةةدخةةول أمةةةام 

 المنتجي الجدد.

تخفيض التكلفة يقلل من  -ب

لةةةمةةةنةةةظةةةمةةةة تةةةعةةةرض ا

للمنةةافسةةةةةةةةة من جةةانةةب 

 المنتجات البديلة.

ة تقلل الاستراتيجيهذه  -جـةةةةةة

من القوى التفةةاوضةةةةةةيةةة 

للعملاء والموردين نظراً 

لأنهةةةا تؤدى إلى زيةةةادة 

الحصة السوقية للمنظمة 

ممةةةا يجعلهةةةا تتمتع بقوة 

 Highمسةةةةةةاومة عالية 

Bargaining Power 

مةةع الةةمةةورديةةن الةةةذيةةن 

ها تقوم  مل معهم لأن عا تت

راء بكميات كبيرة بالشةةةةةة

 ء الموردين.من هؤلا

ة تزيد الاسةةةةةةتراتيجيهذه  -د

من القوة التنةةةافسةةةةةةةيةةةة 

مواجهةةةة في للمنظمةةةات 

المنةةةافسةةةةةةين الحةةةاليين، 

فةةةالربحيةةةة العةةةاليةةةة التي 

ها المنظمة من هذه  تحقق

ة قةةد يعةةاد الاسةةةةةةتراتيجيةة

اسةةةةةةتثمارها مرة أخرى 

تقويةةة في ممةةا يسةةةةةةةةاهم 

فةةي مةةركةةز الةةمةةنةةظةةمةةةة 

 مواجهة منافسيها.

ة الاسةةةةةةتراتيجيةةقق هةةذه حت

 زايا التالية:الم

ة تمكن الاسةةةتراتيجيهذه  –أ 

المنظمةةةات من تحقيق 

عةائةد على الاسةةةةةةتثمةار 

يفوق المستوى المتوسط 

صةةناعة معينة في وذلك 

بسةةةةبب وجود ما يعرف 

من  علامةةةة  ل ل لولاء  بةةةا

جةةةانةةةب العملاء، ممةةةا 

يؤدى لتقليل حسةةاسةةيتهم 

للسةةةةةةعر ومن ثم تقليةةةل 

 قوتهم التفاوضية.

لولاء للعلامة الخاصةةةة ا -ب

المنتج يمثل أيضاً عائق ب

للةةةدخول أمةةةام المنتجين 

الجةةةدد، كمةةةا يحةةةد من 

تةةةعةةةرض الةةةمةةةنةةةظةةةمةةةة 

للمنةةافسةةةةةةةةة من جةةانةةب 

 المنتجين الحاليين.

ة تزيد الاستراتيجيهذه  -جـةةةة

من القوة التفةةاوضةةةةةةيةةة 

للمنظمةةةة مع الموردين 

نتيجةةة لارتفةةاع هةةامر 

 الربح المحقق لها.

 

ة جيةةالاسةةةةةةتراتيتحقق هةةذه 

 المزايا التالية:

حةةةالةةةة التركيز مع في  –أ 

خفض التكلفة سةةةةةةتحقق 

يا الناتجة  المنظمة المزا

 عن خفض التكلفة.

حةةالةةة التركيز مع في و -ب

التمايز سةةتحقق المنظمة 

لنةةةاتجةةةة عن  المزايةةةا ا

لذكر  با التمايز والجدير 

هةةذه في هنةةا أن النجةةاح 

ة وتحقق الاسةةةةةةتراتيجيةةة

مةةزايةةةا مةةن تةةطةةبةةيةةقةةهةةةا 

على  توقف  ملائمةةةة ي

دف قطاع السوق المسته

مع إمكةةانةةات المنظمةةة، 

ً عةلةى وجود  وأيضةةةةةةةةةا

احتمالات لنمو السةةةةةةوق 

 وإزدهاره.
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 مخاطر تطبيقها:  1/2/1/3

أنه ليس هناك إسةةتراتيجية واحدة  Hunger & Wheelenيرى كل من 

تام، وحتى المنظمات التي اسةةةةةةتطاعت أن تطبق  ية أو تضةةةةةةمن النجاح ال مثال

على بعض المخاطر،  تنطوية بنجاح، فقد اتضةةح فيما بعد أنها إسةةتراتيجية معين

ات التنافسةةية الشةةاملة لبورتر لها مخاطر الاسةةتراتيجيأن كل اسةةتراتيجية من أي 

بيل المثال نجد أن المنظمة التي تقرر إتباع إسةةةةةتراتيجية عند تطبيقها، فعلى سةةةةة

المتميزة وذات السةةةةةوق يجب أن تتأكد أن السةةةةةعر المرتفع لمنتجاتها في التمايز 

لى بكثير بالمقارنة بالمنتجات المنافسةةةةة، وإلا الجودة العالية لا يجب أن يكون أع

فاع يدرك العملاء أن قبولهم لجودة أعلى، أو خدمة متميزة لا يبر هذا الارت ره 

 السعر.في 

نجد إن اسةةةةةةتخدام البحوث والتطوير والإعلان من  العلميالتطبيق في و

مريكية لصناعة الثلاجات والغسالات والأدوات لأا Whirl Poolجانب شركة 

المنزلية لتميز منتجاتها حقق نجاحاً ملحوظاً لسةةةنوات عديدة حتى أدرك عملائها 

أن قيمة ما يحصةةةةةةلون عليه أقل مما  لماضةةةةةةيابداية التسةةةةةةعينات من القرن في 

يقومون بدفعه من أسعار، ولذلك اتجهوا نحو منتجات أقل سعراً، وكانت النتيجة 

أن هذه الشةةةركة اضةةةطرت إلى تخفيض التكاليف الخاصةةةة بإنتاج وتسةةةويق  يه

في منتجاتها إلى الدرجة التي أمكن معها تخفيض أسةةةةةةعار هذه المنتجات لتكون 

ضوء ما سبق، سنوضح المخاطر المرتبطة بتطبيق في توقعات العملاء. وحدود 

لك من خلال ات التنافسةةةية الشةةةاملة لبورتر وذالاسةةةتراتيجيكل إسةةةتراتيجية من 

 :التالين على النحو 2-6جدول )
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 (2-6جدول )

 ات التنافسية الشاملة لبورترالاستراتيجيالمخاطر الناتجة عن تطبيق 

في إستراتيجية القيادة 

 التكلفة

 إستراتيجية التركيز إستراتيجية التمايز

ة لا تدوم الاسةةةةةةتراتيجيهذه 

 طويلاً بسبب:

*  الةةتةةقةةلةةيةةةد مةةن جةةةانةةةب 

قد يجد المنافسةةةةةين حيث 

هؤلاء المنافسون أنه من 

هل ومن غير المكلف الس

أن يقوموا بتقليةةةد طرق 

في وأسةةةةةةةةاليةةةب القةةةائةةةد 

تخفيض التكلفة، ومن ثم 

بح  يزة أي تصةةةةةةة في م

 التكلفة قصيرة الأجل.

 الةتةةكةةنةةولةوجي*  الةتةةغةةيةةيةةر 

مارات الكبيرة  فالاسةةةةةةتث

التي تنفقهةةةا المنظمةةةة 

الةةيةةف لةةتةةخةةفةةيةةض الةةتةةكةةة

عدم تغيير  تجبرها على 

لتكنولوجيةةةا مسةةةةةةتوى ا

ية المتبعة، ومن ث م الحال

فةةةإن حةةةدوث تةةغةةيةةرات 

الصةةةناعة في تكنولوجية 

يةةةةةؤدى إلةةةةةى تةةةةةقةةةةةادم 

تصةةةةةةةمةةيةةمةةةات الةةمةةنةةتةةج 

والآلات... الةةةخ، وهةةةذا 

عادة  يدفع المنظمة إلى إ

اسةةةتثمار أموال ضةةةخمة 

من أجةةةل مواكبةةةة هةةةذه 

 التغيرات.

ة لا تدوم الاسةةةةةةتراتيجيهذه 

 طويلاً بسبب:

*  قد يقرر المشةةةةةةترون بعد 

ترة عةةةدم حةةةاجتهم إلى ف

مةةةمةةةيةةةزة خصةةةةةةةةةائةةةص 

ويتحولون إلى تفضةةةةةةيل 

 المنتجات النمطية.

*  اقتصةةةةةةةةةار التميز على 

الفنيةةةة للمنتج  النواحي

 بةةةاقةةيفةةقةةط وتةةجةةةاهةةةل 

 الأخرى. النواحي

*  تكاليف إضافة خصائص 

لمنتج لتحقيق  مميزة ل

التميز قةةةد ينتج عنهةةةا 

المنتج ارتفةةاع أسةةةةةةعةةار 

 لدرجة لا يقبلها العميل.

ة التي يدركها ل القيم*  تجاه

العميةةةل لتمييز المنتج 

والتركيز على القيمةةةة 

 الفعلية له.

*  قد يقوم المنافسةةةون بتقليد 

الخصةةةةةةةةةائص المميزة 

تج لةةةدرجةةةة عةةةدم  ن م ل ل

التفرقةةة بينةةه وبين منتج 

آخر ممةةا يقضةةةةةةى على 

الةةمةةيةةزة الةةمةةحةةقةةقةةةة مةةن 

 إستراتيجية التميز.

جه سةةةةةةتراتيجيالاهذه  ة توا

 مخاطر عديدة عندما:

يصةةةةةةبح قطاع السةةةةةةوق  * 

المسةةةةةتهدف غير جذاب 

 الةةتةةلاشةةةةةةةةيبسةةةةةةةةبةةةب 

لهيكلةةةة، أو  التةةةدريجي

تلاشةةةةةةى الطلةةب نتيجةةة 

حويلات  ت في حةةةدوث 

حةةةاجةةةات وتفضةةةةةةيلات 

 العملاء.

*  يدخل المنافسةةةةون الكبار 

هذا القطاع وعلى نطاق 

كبيـةـةر بسـةـةبب تضاءل 

الفروق بين هـذا القطاع 

ره من قطةةةاعةةةات وغي

 السـوق الأخـرى.

 ركات أخرى*  ظهور شةةةةةة

جديدة تتبع إسةةةةتراتيجية 

التركيز على أجزاء من 

 .السوقينفس القطاع 
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 :متطلبات تطبيقها  1/2/1/4

المنظمةة أو وحةدة الأعمةال قبةل أن تختةار إحةدى في يجةب على الإدارة 

وفقاً  Feasibilityات التنافسةةةةةية الشةةةةةاملة أن تقوم بتقييم جدواها الاسةةةةةتراتيجي

هذا الصةةةةةةةدد حدد في وات المنظمة أو وحدة الأعمال. لموارد وإمكانيات وقدر

Porter  قائمة ببعض المهارات والموارد المطلوبة وكذلك المتطلبات التنظيمية

ات من خلال ات، ويمكن توضةةةةيح تلك المتطلبالاسةةةةتراتيجياللازمة لتطبيق تلك 

 (Potter / 1980): التالين على النحو 3-6جدول )

 (3-6جدول )

 ات التنافسية الشاملةستراتيجيلاامتطلبات تطبيق 

 المتطلبات من حيث المهارات والموارد اتالاستراتيجي
المتطلبات 

 التنظيمية

إسةةةةتراتيجية  -1

قيةةةادة  ل في ا

 التكلفة

 هندسة العمليات.في * توافر مهارات عالية 

* إشةةةةةةراف مكثف وكفء على العمةةةالةةةة وعلى 

 العمليات الفنية.

 * نظام توزيع ذو تكلفة منخفضة.

ومستمر هذا مع إمكانية توفير  رأسمالي* استثمار 

 المالية اللازمة. الاستثمارات

* تصةةميم المنتجات على النحو الذى يسةةهل عملية 

 التصنيع.

من التمويةةةل والإنتةةةاج في الةةةدعم الوظي * توافر

وأجهزة البحوث والتطوير بهدف تحقيق مستوى 

للإنتةةةاج  التراكميمن الخبرة والحجم  عةةةالي

اديةةات الحجم دى إلى تحقيق اقتصةةةةةةةةوالةةذى يؤ

الكبير والاسةةتفادة من نتائج منحنى التعلم. ولذلك 

ة الاستراتيجيفإن المنظمات التي تقرر إتباع هذه 

منظمات كبيرة ولديها إمكانيات يجب أن تكون 

كبيرة للوصةةةول إلى الموارد اللازمة لها، ولديها 

أيضةةاً طاقات إنتاجية واسةةعة وحصةةص سةةوقية 

اتها. وذلك حتى تسةةةةةةتفيد من اعصةةةةةةنفي كبيرة 

التالي الإنتاج بأحجام كبيرة وتحقيق وفورات وب

 تخفيض التكاليف.

* توافر رقةةةابةةةة 

دقةةيةةقةةةة عةةلةةى 

 التكاليف.

ر * تقةةةديم تقةةةاري

تةةفصةةةةةةةةيةةلةةيةةةة 

ودوريةةةةة عةةةةن 

عةةةةنةةةةاصةةةةةةةةةةر 

 التكاليف.

* وضةةةةةةع هيكةةل 

 تةةةةنةةةةظةةةةيةةةةمةةةةي

ومسةةةةةةئوليةةةات 

مةةةةهةةةةيةةةةكةةةةلةةةةة 

 ومحددة.

 أهداف* وضةةةةةع 

وحوافز كميةةةة 

تةةعةةتةةمةةةد عةةلةةى 

عةةات حجم المبي

 المحقق.
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 (3-6)تابع( جدول )

 ات التنافسية الشاملةالاستراتيجيمتطلبات تطبيق 

 والمواردالمتطلبات من حيث المهارات  اتالاستراتيجي
المتطلبات 

 التنظيمية

إسةةةةتراتيجية  -2

 التمايز

 * قدرات ومهارات فنية وتسويقية عالية.

مجةةةال البحوث في * قةةةدرات ومهةةةارات عةةةاليةةةة 

ابتكار وتطوير منتجات في سةةةةةةةاهم والتطوير لت

 المنظمة.

مجال في * الشةةةةةةهرة والسةةةةةةمعة الجيدة للمنظمة 

 .التكنولوجيالجودة أو المجال في الريادة 

 * قنوات توزيع فعالة وتعاون قوى مع الوسطاء.

 المنتجات.في * مواصفات متميزة 

* الاعتمةةةاد على دوافع ومقةةةاييس للتقييم أكثرهةةةا 

 .كميوليس في وص

من قطةةاعةةات الإنتةةاج في دعم وظيج إلى * تحتةةا

والتسةةةةةةويق والبحوث والتطوير حتى تتمكن من 

لحالية والاسةةةةةةتجابة السةةةةةةريعة تعديل المنتجات ا

 طبيعة وحجم الطلب.في للتغييرات 

* توافر تنسةةةةةةيق 

قةةةةةوى بةةةةةيةةةةةن 

الةةةةةوظةةةةةائةةةةةف 

وخةةةةةةاصةةةةةةةةةةةة 

الةةةةةةبةةةةةةحةةةةةةوث 

والةةةةتةةةةطةةةةويةةةةر 

 والتسويق.

* وجود علاقةةات 

قةةةةةويةةةةةة مةةةةةع 

الةةةةةةعةةةةةةمةةةةةةلاء 

 الرئيسيين.

تعةةةاون * وجود 

وى مةةةةةةةع قةةةةةةة

 الموردين.

إسةةةةتراتيجية  -3

 التركيز

* تتطلب توافر نظم إنتاجية مرنة حتى تقوم بتلبية 

عات التي  جات المختلفةة للقطةا المتطلبةات والحةا

نفس الوقت في تقوم بخدمتها، ولا يمكن الاعتماد 

 على الآلية نظراً لانخفاض الكميات المنتجة.

لا تمكنها  اليالت*  تكون موارد المنظمة محدودة وب

ك من خةةةدمةةةة كةةةل الشةةةةةةرائح، وقةةةد تعتمةةةد تلةةة

تين الاسةةةةةةتراتيجيمن أي ة على الاسةةةةةةتراتيجيةةة

والتمةةايزن لتحقيق  –السةةةةةةةابقتين )التكلفةةة الأقةةل 

ها، ويتوقف هذا على الشةةةةةةريحة المختارة أهداف

 وكيفية بناء الميزة التنافسية.

*  تتطلةةب مزيج 

من السةةياسةةات 

ها  المشةةةةةةةار إلي

أعةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةلاه 

لى والموجهةةة إ

قطاع السةةةةةةوق 

 المستهدف.
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 العوامل المؤثرة على اختيارها:  1/2/1/5

ة التنافسةةية لابد من مراعاة مجموعة من العوامل الاسةةتراتيجيعند اختيار 

 التية التنافسةةية المثلى والاسةةتراتيجيالتي تتسةةم بالتعدد حيث لا يوجد ما يسةةمى ب

من صةةةةةةعوبةةة صةةةةةةيةةاغةةة جميع المواقف، الأمر الةةذى يزيةةد في يمكن تطبيقهةةا 

 التنافسية، وتتضمن هذه العوامل ما يلى:ة الاستراتيجي

 ردود أفعال المنافسين: –أ 

حيث يجب أن تتوقع المنظمة ردود أفعال منافسةةةةةةيها قبل أن تتخذ قراراً 

 ة التنافسية.الاستراتيجيباختيار 

ة المختارة يجب أن تتضةةةةةةمن بعض التحديات التي تعوق الاسةةةةةةتراتيجيف

 عنيفة.من الثأر واتخاذ ردود أفعال  المنافسين

 متطلبات تطبيق كل إستراتيجية: -ب

تضةةةةمن  توافرها حتىلكل إسةةةةتراتيجية تنافسةةةةية متطلبات معينة لابد من 

تحقيق الميزة التنافسية التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها، وهذا بدوره في نجاحها 

ة التي الاسةةتراتيجيار ة التنافسةةية، حيث يجب اختيالاسةةتراتيجييؤثر على اختيار 

الصناعة ولدى المنظمة متطلبات تطبيقها. ولقد تناولنا تلك المتطلبات في يتوافر 

 من هذا المبحث. 1/2/1/4الجزئية في بالتفصيل 

 دورة حياته:في المرحلة التي يمر بها المنتج  -ج

دورة حياته أحد المتغيرات في حيث تمثل المرحلة التي يمر بها المنتج 

ة المناسبة للمنظمة، ويمكن توضيح ذلك على النحو تراتيجيالاسية لتحديد الأساس

 :التالي

 مرحلة التقديم:في *  

مدة على تطوير المنتج  مايز المعت أفضةةةةةةةل  هينجد أن إسةةةةةةتراتيجية الت

إسةةةةةةتراتيجية تناسةةةةةةةب هذه المرحلة، نظراً لأن حداثة المنتج ومعدلات التغير 

في للإستراتيجية التنافسية  الأساسيالمحدد تصميمه يعد بمثابة في  التكنولوجي

 هذه المرحلة.

 

 مرحلة النمو:في *  

نجةةةد أن إسةةةةةةتراتيجيةةةة التمةةةايز المعتمةةةدة على كةةةل من تطوير المنتج 

ات التي تناسةةةب هذه المرحلة، الاسةةةتراتيجيوالمجهودات التسةةةويقية من أفضةةةل 

 الأسةةةاسةةةية المحدد للماركة يعد بمثاب نظراً لأن تطوير المنتج وبناء معرفة قوية

 هذه المرحلة.في للإستراتيجية التنافسية 
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 مرحلة النضوج:في *  

نجةةد أن إسةةةةةةتراتيجيةةة التمةةايز المعتمةةدة على المجهودات التسةةةةةةويقيةةة، 

هذه المرحلة، نظراً في ات الاسةةتراتيجيوإسةةتراتيجية تخفيض التكلفة من أنسةةب 

نتج يعد خلق الولاء للمأسةةةةةواق جديدة، وفي لأن تمييز المنتج وترويج المنتجات 

 هذه المرحلة.في للإستراتيجية التنافسية  الأساسيبمثابة المحدد 

 مرحلة الانحدار:في *  

ات التي الاسةةةةةةتراتيجيأفضةةةةةةل  هينجد أن إسةةةةةةتراتيجية تخفيض التكلفة 

تناسةةةةةب هذه المرحلة، نظراً لأن السةةةةةعر ومرونة الطلب وتقوية الولاء للمنظمة 

 هذه المرحلة.في للإستراتيجية التنافسية  اسيالأسبة المحدد يعد بمثا

 القوة والضعف لديهان: نواحي أي)إمكانيات ومهارات المنظمة  -د

القوى والضعف التي تتوافر للمنظمة مقارنة بمنافسيها على  نواحيتؤثر 

على  وبةةةالتةةةاليطبيعةةةة الميزة التنةةةافسةةةةةةيةةةة التي يمكن أن تحققهةةةا المنظمةةةة، 

عها. فإمكانات المنظمة ومهاراتها يمكن أن لتي يمكن إتباة التنافسية االاستراتيجي

عناصر التكلفة،  فيالتسويقية أو  النواحيفي التكنولوجية أو  النواحيفي تميزها 

ات الاسةةةةتراتيجيتصةةةةبح إسةةةةتراتيجية تخفيض التكلفة والتمايز أنسةةةةب  وبالتالي

سةةةةةبة للمنظمات بالنسةةةةةبة لتلك المنظمات التي يتوافر لها هذه الإمكانات، أما بالن

وارد الكةةافيةةة نجةةد أن الصةةةةةةغيرة أو تلةةك التي لا يتوافر لةديهةةا الإمكةةانيةةات والم

ة الاسةةتراتيجي هيتمدة على التكلفـةةةةةةةة أو التمايز إسةةتراتيجية التركيز سةةواء المع

 هذه الحالة.في التنافسـية الأفضل 

 :هيكل الصناعة -هـ

لشةةاملة التي افسةةية اات التنالاسةةتراتيجيبالرغم من أن كل إسةةتراتيجية من 

صةةناعة، إلا أن هناك إسةةتراتيجيات محددة  أيفي يمكن تطبيقها  Porterحددها 

بعض الصناعات. فعلى سبيل في تكون درجة احتمال نجاحها عالية دون غيرها 

المثال نجد أن صةةةةةةناعة الملابس حيث هناك العديد من الشةةةةةةركات صةةةةةةغيرة 

حول الحصص السوقية صغيرة ومتوسطة الحجم على المستوى المحلى تتنافس 

فإن إستراتيجيات التركيز يمكن  Total Marketى الحجم نسبياً من السوق الكل

أن تكون الأكثر ملائمة. ومن ناحية أخرى فإن إسةةةةةةتراتيجيات التركيز قد تكون 

الأكثر ملائمة أيضةةاً للعديد من المنظمات التي تبدأ دورة حياتها الأولى بالتركيز 

دما دة متناثرة من السوق، ثم تصبح بعد ذلك غير ملائمة عنعلى قطاعات محدو

تتزايد الحصة السوقة لهذه المنظمات وتتحول إلى تسويق منتجاتها على مستوى 

التكلفة أو في السةةةةةةوق ككل، حيث تتجه عندئذ إلى إتباع إسةةةةةةتراتيجية القيادة 

 إستراتيجية التمايز.
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من الصةةةناعات إتباع  ديدالعفي السةةةنوات الأخيرة في ولقد أصةةةبح مألوفاً 

ليف والتمايز من جانب بعض المنظمات، وإن مزيج من إسةتراتيجية خفض التكا

كانت درجات هذا المزيج تتفاوت من صةةةناعة لأخرى، أو من وقت لأخر وذلك 

فلم يعد مضةةةمون بالنسةةةبة للمنظمة أن تحصةةةل  ،من جانب المنظمات المتنافسةةةة

مام فقط بخفض التكاليف وعرض على نصةةةيب كبير من السةةةوق من خلال الاهت

منافسين. فالتمايز من حيث الجودة وخدمة العملاء مثلاً منتجاتها بسعر أقل من ال

 ضوء المنافسة وتوقعات العملاء.في أصبح أمراً مطلوباً 

اختيار في والجدير بالذكر، أنه لا يمكن الاعتماد على عامل واحد فقط 

ضةةوء جميع العوامل في يجب الاختيار  ة التنافسةةية المناسةةبة، ولكنالاسةةتراتيجي

 السابقة.

 ات التعاونية:الاستراتيجي  1/2/2

 مفهومها:  1/2/2/1

ات التنافسةةةية لتحقيق ميزة تنافسةةةية داخل صةةةناعة الاسةةةتراتيجيتسةةةتخدم 

معينة بواسةةطة المعارك ضةةد المنظمات الأخرى للمنافسةةة، ولكنها ليسةةت الخيار 

الصةةةناعة، حيث في عمال للمنافسةةةة بنجاح الوحيد أمام المنظمات أو وحدات الأ

 ً يمكن أن تسةةةةةةتخدم  التيات التعاونية" والاسةةةةةةتراتيجيما يعرف "ب هناك أيضةةةةةةا

لتحقيق ميزة تنافسةةةةية داخل صةةةةناعة معينة من خلال العمل مع منظمات أخرى 

Working With Other Companies  ات الاسةةةةةةتراتيجيةةةمعنى ذلةةةك أن

 انات الداخليةفيذها بالاعتماد على الموارد والإمكالتنافسةية الشةاملة لبورتر يتم تن

ات التعاونية يتم تنفيذها بالاعتماد على منظمات الاسةةةةةةتراتيجيللمنظمة، بينما 

 وأطراف خارجية.

 أنواعها:  1/2/2/2

الأنواع في  Cooperative Strategiesات التعاونية الاستراتيجيتتمثل 

 ن2002التالية: )ناصف/ 

 Licensingج تراخيص الإنتا –أ 

تعرف تراخيص الإنتاج "بعقود المعونة الفنية" وبمقتضةةةةةةى هذه العقود 

شركة تحصل على الترخيص  والثانينجد طرفين الأول شركة تمنع الترخيص، 

إنتاج أو بيع منتج ما، على أن تقوم بدفع في يصةةةبح لديها الحق  بمقتضةةةاهوالذى 

نية أو التسةةةةويقية التي حصةةةةلت مقابل اسةةةةتخدام العلامة التجارية أو الخبرات الف

لة على  عليها من الشةةةةةةركة المانحة للترخيص. كما تتولى الشةةةةةةركة الحاصةةةةةة

بداية التعاقد ودفع إتاوة عن كل وحدة منتجة في الترخيص دفع مصةةةاريف تعاقد 

ة أنها تمثل اسةةةةةتنزاف لموارد الاسةةةةةتراتيجيمن أبرز عيوب هذه  بعد ذلك. ولكن

هذه ا نب توجيةه موارد المنظمةات التي تحصةةةةةةةل على  جا هذا إلى  لتراخيص، 
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ء علامةةات أجنبيةةة بةةدلاً من توجيةةه تلةةك الموارد لبنةةاء المنظمةةات المحليةةة لبنةةا

 علامات محلية. 

لتي تمتلك وتعد إسةةةةةةتراتيجية تراخيص الإنتاج أكثر ملائمة للمنظمات ا

مار في علامات قوية معروفة، و يات اسةةةةةةتث ها تمويل عمل نفس الوقت لا يمكن

 الأسواق التي تهدف دخولها.في مباشر 

 Strategic Alliancesة الاستراتيجيالتحالفات  -ب

مشةةةةةةةاركة بين منظمتين أو أكثر لتكوين علاقة تكاملية تبادلية تؤدى  هي

خلالهةةا النفع لكلا الطرفين. ويتم إسةةةةةةتراتيجيةةة يتحقق من  أهةةدافإلى تحقيق 

أنها لا  تركة فيمشالتختلف عن المشروعات هي التحالف لفترة زمنية محددة، و

نمط للملكية. وهناك أسةةةةةةباب عديدة تدفع المنظمات لعمل تلك  أيعلى  تحتوي

 ة ولعل من أهمها ما يلى:الاستراتيجيالتحالفات 

 المخاطر المالية للتكنولوجيا عالية الثمن.في *  التحالفات تضمن المشاركة 

 *  تحقيق اقتصاديات الحجم من خلال دمج القدرات الإنتاجية.

أو  ابتكارهاتكنولوجيا جديدة تم في *  تسةةةةةةهيل قدرة المنظمة على الدخول 

 الحصول على خبرة مالية أو تسويقية أو إنتاجية.

تحالفاً مالياً، أو تسةةةةةويقياً أو تكنولوجياً  الاسةةةةةتراتيجيوقد يكون التحالف 

 :التاليويمكن توضيح ذلك على النحو 

رأسمال في للمساهمة  ن اتجاه شركةفهو عبارة ع المالي*  فبالنسبة للتحالف 

. ويتيح هذا التحالف للشةةةةةركة الماليشةةةةةركة أخرى أو أكثر لتقليل الخطر 

شةةةةةركة الأخرى أن تؤمن رأسةةةةةمال الفي المسةةةةةتثمرة صةةةةةاحبة الحصةةةةةة 

توجيه في مكونات تحتاجها، أو أن تسةةهم  أياحتياجاتها من قطع الغيار أو 

ا يؤدى لتطوير كل من المنتج إدارة وسياسة الشركة الأخرى )الموردةن بم

 الشركة.في  التسويقيالجهد أو التكنولوجيا أو 

: فهو يهدف إلى الوصةةول لأسةةواق محددة من خلال التسةةويقي*  أما التحالف 

اتفاق شةةةةركة )أن مع الشةةةةركة )بن، على أن تعتمد كل منهما على شةةةةبكة 

 أسواقها.في توزيع الأخرى 

ر مشترك بين شركتين أو أكثر ضمن تطوي: فهو يتالتكنولوجي*  أما التحالف 

لتكنولوجيا العمليات أو لتصميم المنتج، حيث يتيح التحالف الفرصة لتبادل 

الخبرات، فضةةةةةلاً عن تكوين فرق مشةةةةةتركة من القائمين على التصةةةةةميم 

 والتطوير.

لتخفيض التكاليف للحصول  وإن كان يهيئ فرصة الاستراتيجيوالتحالف 

أن الإضافة لتوسيع السوق المحلية أو الخارجية إلا على تكنولوجيا جديدة ب
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مواجهة الآخر إذا لم تحسن إدارة علاقة في هذا التحالف قد يضعف شريك 

 التحالف وقد تتحول إلى منافسة وليس تعاون.

 

 Outsourcingالتعاقد من الباطن  -ج

ة يتم التعاقد بين الشةةةركة )أن، والشةةةركة )بن الاسةةةتراتيجيبمقتضةةةى هذه 

تورد الشةةةةةركة )بن للشةةةةةركة )أن مكونات سةةةةةلعية ومواد خام تحتاجها من  لكي

خلال اتفاق طويل الأجل، وغالباً ما تباع السةةةلع النهائية باسةةةم وعلامة الشةةةركة 

 لباطن.قامت بشرائها من المورد التعاقد من ا التيالمستخدمة لهذه المكونات و

 Joint Ventureالمشروعات المشتركة  -د

ة بين طرفين أو أكثر لتنفيذ مشةةةةةروع أو شةةةةةاركة مؤقتعبارة عن مهي و

 نشاط معين. وتنشأ المشروعات المشتركة لأسباب متعددة منها:

* تعد تلك المشةةةةةروعات بمثابة وسةةةةةيلة للشةةةةةركات المحلية لكى تشةةةةةترك مع 

 شركات أجنبية.

*  تعد تلك المشةةروعات أداة يمكن من خلالها توسةةيع علاقة العميل بالمورد، 

 إفادة كلا الطرفين. وبالتالي

 Mergingالاندماج  -هـ

الحجم في عبارة عن تجميع شةةةةةةركتين معاً وعادة ما تكونان متكافئتان 

بشةةةةةكل يؤدى إلى الإبقاء على حياة واحدة دون الأخرى. ولذا فإن الاندماج عادة 

شةةةةركة محدودة جديدة من  شةةةةكلفي جديد. إما  يما يتولد عنه تكوين كيان قانون

حت تحكمها ين أو تكوين شةةةةةةركة قابضةةةةةةة جديدة توضةةةةةةع تشةةةةةةركتين محدودت

 الشركتان المحدودتان.

 وقد يأخذ الاندماج بصفة عامة أحد الشكلين التاليين:

المزج بين شةةةةةةركتين مع الإبقاء على حياة أحدهما  أي القانوني*  الاندماج 

 وإنهاء وجود الأخرى.

بح الشةةةةةةركة ع ويعنى الاندماج بين شةةةةةةركتين بحيث تصةةةةةة*  الاندماج التاب

م أو لشةةركة تابعة للشةةركة الأم وهناك أسةةباب المسةةتهدفة تابعة للشةةركة الأ

 عديدة تدفع الشركات نحو عملية الاندماج ولعل من أبرزها ما يلى:

إلى تقليةةةل تةةةأثير التغيرات  الانةةةدمةةةاج: حيةةةث يؤدى التكنولوجي*  التغير 

بغرض الاستحواذ  عاملين والمنظمة، أو قد يتم الاندماجالتكنولوجية على ال

 .على تكنولوجيا جديدة
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زيادة القوة التنافسية للمنظمة وزيادة الحصة السوقية، والتغلب في *  الرغبة 

 تخفيض تكلفة الوحدة. وبالتالياقتصاديات الحجم الكبير في على النقص 

 التنويع والنمو.في *  الرغبة 

 .الماليلب على العسر التغفي *  الرغبة 

 حصول على المعلومات.لافي *  الرغبة 

*  التخلص من الإدارة السةةةةةيئة وتحسةةةةةين الأداء بما يؤدى إلى تحقيق الكفاءة 

 الإدارية.

 *  الحماية من قرصنة الشركات الأخرى ومحاولتها الاستحواذ عليها.

في لوظي*  ضةةةةيق نطاق السةةةةلطة للمديرين حيث يؤدى الاندماج إلى الإثراء ا

 ليهم مسئوليات أكبر.وأتساع نطاق سلطتهم نتيجة لتو

نات المنفردة  قدمها الكيا مة التي كانت ت مة أكبر من القي ية تحقيق قي *  إمكان

في مثل الحصول على علامة تجارية قوية أو معرفة صناعية أو مهارات 

مجةةال أخر يحقق اقتصةةةةةةةةاديةةات الحجم أي مجةةال للبحوث والتطوير، أو 

 الكبير.

 Acquisitionالاستحواذ:  -و

لاستحواذ على شركة أخرى عادة ما تكون أصغر ام شركة بايقصد به قي

هوية الشركة التي تم الاستحواذ عليها وتصبح كما هي وبذلك تنت ،الحجمفي منها 

 لو كانت فرع للشركة الأم.

 استراتيجيات للاستحواذ يمكن توضيحها على النحو التالى: وهناك أربعة

 Pillage and Plunder*  إستراتيجية السلب والاغتنام 

وبمقتضةةاها تحصةةل الشةةركة الأم على الأصةةول الأكبر قيمة لدى الشةةركة 

المسةةةةةتحوذ عليها بأقصةةةةةى سةةةةةرعة ممكنة، بغض النظر على تأثير تلك العملية 

الشةةركة المسةةتحوذ عليها وهذه إسةةتراتيجية شةةائعة الاسةةتحواذية على العاملين ب

 الوقت الحالى.في الاستخدام 

 One Night Standيعة *  إستراتيجية الوقفة السر

تقوم على تطوير العلاقة المالية بين الشةةةركتين ولكن بشةةةكل يتجنب هي و

 إدارة الشركة المستحوذ عليها.في التدخل العميق 

كة المشتراة والمستحوذ عليها طالما أنها الاحتفاظ بالشرهي فالقاعدة هنا 

ها. و مالى المطلوب من لة عدم تحقق ذلك يتفي تحقق الأداء ال م التخلص من حا

 منها والبحث عن غيرها.المتبقى 
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 Courtship*  إستراتيجية التودد أو البقاء كأصدقاء 

حالة اختلاف نوعية الشةةركات المسةةتحوذ في ة تصةةلح الاسةةتراتيجيوهذه 

والمسةةةةةةتحوذ عليها حيث يتم الاهتمام بإيجاد علاقات مثالية بين الطرفين بهدف 

 اث إندماج تام بينهما.توفير علاقات عمل متكاملة وليس إحد

 إستراتيجيات التحول للعالمية  1/2/3

 :مفهومها  1/2/3/1

شةةةةاملة تغطى نشةةةةاط  إسةةةةتراتيجياتهي اسةةةةتراتيجيات التحول للعالمية 

 المنظمة على مستوى العالم.

 :أنواعها  1/2/3/2

 الآتى:في تتمثل استراتيجيات التحول للعالمية 

 التصدير. –أ 

 صنيع.التراخيص وعقود الت -ب

 المشروعات المشتركة. -ج

 الدول الأجنبية.في الاستثمار المباشر  -د

 :ات العامة للمنظمةالاستراتيجيبدائل  -2

ات التنافسية الشاملة لبورتر بالعمومية فلم يخصصها الاستراتيجياتسمت 

أكثر من مجال وبأكثر من طريقة، في منها أي مجال بعينه بل يمكن تطبيق في 

ات الاسةةةةتراتيجيات مجموعة أخرى من الاسةةةةتراتيجيانب هذه ولذلك ظهرت بج

ات العامة للمنظمة" وأحياناً الاستراتيجيتعرف "ب التيالأساسية الأكثر تفصيلاً و

ات الكبرى"، أو الاسةةةةةةتراتيجيات الأسةةةةةةةاسةةةةةةية"، أو "الاسةةةةةةتراتيجيتعُرف "ب

ات الاسةةةةةةتراتيجيةة"اسةةةةةةتراتيجيةةات التوجةةه". ويمكن النظر لتلةةك النوعيةةة من 

ات التنافسةةية لبورتر، حيث يمكن اسةةتخدام الاسةةتراتيجيها وسةةيلة لتحقيق عتباربا

تخفيض التكاليف/ ويمكن اسةةةةةتخدام مجموعة أخرى في دة بعضةةةةةها لتحقيق القيا

 لتطبيق إستراتيجية التمايز أو التركيز.

 ات العامة للمنظمة؟الاستراتيجيإذن ما المقصود ب

 :مةات العامة للمنظالاستراتيجيمفهوم  2/1

ات العامة للمنظمة على أنها "مجموعة من الاسةةةةةةتراتيجييمكن تعريف 

للمنظمة ككل سةةةواء نحو النمو  الاسةةةتراتيجيات التي تحدد التوجه الاسةةةتراتيجي

Growth  أو الاسةةةةةتقرارStability  أو التخفيض أو التقليلRetrenchment 

خطوط  ة للمنظمةةة، أو تعةةددالاسةةةةةةتراتيجيةةحةةالةةة تعةةدد وحةةدات الأعمةةال في و
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دة استراتيجياتها التي تحقق من خلالها الميزة التنافسية، ن لكل وحالمنتجات يكو

ات لضمان نجاح الاستراتيجيهذه الحالة التنسيق بين هذه في وعلى الإدارة العليا 

 المنظمة ككل.

 :ات العامة للمنظمةالاستراتيجيتصنيفات   2/2

نوعين من التصةةنيفات ات العامة للمنظمة إلى الاسةةتراتيجييمكن تصةةنيف 

 :التاليالنحو  على

 التصنيف الأول:

 ات العامة للمنظمة إلى:الاستراتيجيومن خلاله يتم تقسيم 

 : وتستلزم توافر الشروط التالية لتطبيقها:إستراتيجيات هجومية –أ 

 *  أن تتوافر للمنظمة سلعة جديدة.

 *  أن يتوافر للمنظمة سوق جديدة.

 ن جديد.بتكار )أو براءة اختراع*  أن يتوافر للمنظمة ا

 *  أن تكون المنظمة قادرة على تحمل المخاطر.

 *  أن يتوافر للمنظمة فرب بيئية تود اقتناصها.

 .الداخليأدائها في *  أن تتميز المنظمة بنقاط قوة 

ها بصورة أهدافحالة توافر الشروط السابقة، يمكن للمنظمة أن تحدد في و

تعظيم الربح، وتوسةةةةيع رقعة السةةةةوق، وزيادة  ثلم أهدافهجومية لكى تشةةةةمل 

 الحصة السوقية، والسيطرة على مصادر الخامات.

 ات الهجومية صوراً متعددة أهمها ما يلى:الاستراتيجيوتأخذ 

 أنواع متعددة من السلع.التنويع من خلال إنتاج وبيع   -

 التشكيل من خلال تقديم تشكيلة واسعة من كل سلعة.  -

 حجم الإنتاج والبيع والسوق والعملاء. فيالتوسع   -

 شراء مشروعات أخرى أو الاندماج فيها.  -

 مع مشروعات أخرى. بالاتفاقوذلك  الأفقيأو  الرأسيالتكامل   -

 الشروط التالية لتطبيقها: : وتستلزم توافراستراتيجيات دفاعية -ب

 *  مواجهة المنظمة لتهديدات بيئية كثيرة.

 .الداخليأدائها في مشاكل ونقاط ضعف *  مواجهة المنظمة ل
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 الظروف المحيطة بها.في التحكم في *  عدم استطاعة المنظمة 

 *  السلع المتاحة للمنظمة متقادمة.

 توسيع أسواقها الحالية.في *  عدم قدرة المنظمة بل وفشلها 

 *  عدم توافر طلب متوقع على منتجات المنظمة.

في شةةةةةةمل رغبة المنظمة أو هدفها واللجوء للاسةةةةةةتراتيجيات الدفاعية ي

عليه، وذلك بالنسةةةةبة للسةةةةلع  هيتخفيض أو تقليص أعمالها أو تجميدها على ما 

 لمنظمة.والأسواق التي تتعامل معها ا

 ات الدفاعية صوراً متعددة أهمها ما يلى:الاستراتيجيوتأخذ 

 محاولة الحفاظ على التكاليف أو تخفيضها.  -

 تصفية بعض الأقسام.  -

 دمج بعض الوحدات.  -

 أو مستهلكين دون الأخرى. أو أسواقالتركيز على سلع   -

 العملاء.بعض السلع أو الأسواق أو في إيقاف التعامل   -

 محاولة الإبقاء على نفس هياكل التنظيم والإدارة والعمل.  -

 :الثانيالتصنيف 

 ات العامة للمنظمة لثلاث توجهاتالاسةةةةةةتراتيجيومن خلاله يتم تقسةةةةةةيم 

 :التالييمكن توضيحها على النحو  Orientationsرئيسية 

 Growth Strategiesأولاً: إستراتيجيات النمو / التوسع 

أنشطة وأعمال المنظمة. وتعد إستراتيجيات النمو أكثر في وتعنى التوسع 

اسةةةتمرار في للمنظمة من حيث الاسةةةتخدام أو الرغبة  التوجيهيةات الاسةةةتراتيجي

المبيعات والأصةةةةةةول والأرباح أو خليط في و عادة ما يكون اسةةةةةةتخدامها. والنم

الصةةةةةناعات الكبيرة يجب عليها أن في منهم. فالشةةةةةركات التي تمارس الأعمال 

في السةةةةةوق، فاسةةةةةتمرار النمو يعنى اسةةةةةتمرارية الزيادة في تنمو حتى تسةةةةةتمر 

فادة من منحنى الخبرة في المبيعات، و فة الوحدة الفرصةةةةةةةة للاسةةةةةةت لخفض تكل

 زيادة الأرباح. وبالتالية من المنتج المباع، الواحد

يتحقق  الداخليويمكن لمنظمة الأعمال أن تنمو داخلياً أو خارجياً، فالنمو 

أو  الدوليعملياتها الإنتاجية على المسةةةتوى في من خلال قيام المنظمة بالتوسةةةع 

لف دماجات والاستحواذ والتحافيتحقق من خلال الإن الخارجيالمحلى. أما النمو 

 .الاستراتيجي
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ات الأكثر جاذبية للمنظمات الاسةةةتراتيجيوتعتبر إسةةةتراتيجيات النمو من 

 لما تحققه من مزايا عديدة أهمها:

تعرض المنظمة المتنامية فرب أكثر للتطوير والترويج والوظائف الجذابة   -

ا "حصةةةان فائز" مما يجعل المسةةةتثمرين المحتملين ينظرون إليها على أنه

 عوم بالحيوية والحركة.أو كائن مف

توفر المنظمةةات المتنةةاميةةة أجور ومكةةافةةآت عةةاليةةة للمةةديرين التنفيةةذيين   -

 والعاملين بالمنظمة كلما زاد حجمها.

المنظمات المتنامية من الصةةةةةةعب الاسةةةةةةتحواذ عليها بالمقارنة بالمنشةةةةةةآت   -

 فيظمات توفر الأمان الوظيالصةةةةغيرة أو غير المتنامية. ولذا فإن هذه المن

 للعاملين فيها.

ن وذلك 2-6ويمكن توضةةةيح بدائل إسةةةتراتيجيات النمو من خلال شةةةكل )

 على النحو التالى:

 

 استراتيجيات النمو / التوسع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( بدائل استراتيجيات النمو2-6شكل )

 

 

 

 

النمو إستراتيجية  -1 إستراتيجية التنويع -3 إستراتيجية التكامل -2
 المركز

 تكامل

 أفقي

 تكامل

 رأسي

 التنويع

 المركب

 التنويع

 المركز

 

 النفاذ

 للسوق

 تطوير

 السوق

 

 تطوير

 المنتج
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 وسيتم إلقاء الضوء على بدائل إستراتيجيات النمو كما يلى:

 : ويشتق منها إستراتيجيتين هما:ة التكاملراتيجيإست -1

 Horizontal integration: الأفقيإستراتيجية التكامل  1/1

 نفس الصناعة.في درجة تعامل المنظمة مع مواقع جغرافية متعددة وأي 

 من خلال: الأفقيويتحقق التكامل / النمو 

 *  امتداد منتجات المنظمة إلى مواقع جغرافية جديدة.

 المنظمة للأسواق الحالية.المنتجات أو الخدمات التي تقدمها  يادة*  ز

وتسةةةةةةتطيع المنظمة أن تنمو أفقياً بالاعتماد على مواردها الذاتية ويعرف 

 الأفقيداخلياً" أو بالاعتماد على الغير ويعرف ذلك "بالنمو  الأفقيذلك "بالنمو 

ة مع منظمة أخرى جيالاسةةتراتي" ويأخذ شةةكل الاسةةتحواذ أو التحالفات الخارجي

 نفس الصناعة.في 

 مزايا عديدة أهمها ما يلى: الأفقيقق إستراتيجية التكامل وتح

 *  زيادة الحصة السوقية للمنظمة.

 للمنظمة. تنافسي*  تحسين المركز ال

 حالة:في  الأفقيويفضل تطبيق إستراتيجية التكامل 

 صناعات تتسم بالنمو.في *  المنظمات التي تعمل 

 رة أنشطتها التي تم التوسع فيها.التي تمتلك الموارد الكافية لإدا*  المنظمات 

 Vertical Integration: الرأسيإستراتيجية التكامل   1/2

يام  الرأسةةةةةةييمكن تحقيق النمو  حد إسةةةةةةتراتيجيات النمو من خلال ق كأ

ناء على ذك يمك ها المورد أو الموزع. وب كان يقوم ب نة  فة معي ن المنظمة بوظي

 إلى شكلين هما: الرأسيتقسيم التكامل 

 Backward integration: للخلف رأسيتكامل  1/2/1

حالة امتلاك كل أو بعض مصةةةةةةادر التوريد الخاصةةةةةةة في ويتحقق ذلك 

 بالمنظمة سواء بشرائها أو الاندماج معها.

 Forward integration: للأمام رأسيتكامل  1/2/2

بعض قنوات أو منافذ التوزيع سةةةواء  حالة امتلاك كل أوفي ويتحقق ذلك 

مزايا عديدة  الرأسةةةةةيبشةةةةةرائها أو الاندماج معها. وتحقق إسةةةةةتراتيجية التكامل 

 :ىما يلأهمها 
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 خفض التكاليف الناتجة عن التوريد والتوزيع.في ة الاستراتيجي*  تساهم هذه 

ات أحكام السيطرة والرقابة على توزيع المنتجفي ة الاستراتيجي*  تساهم هذه 

 السوق.في 

التحرر من تةةدخةةل أو تحكم الموردين، في ة الاسةةةةةةتراتيجيةة*  تسةةةةةةةاهم هةةذه 

السوق بدون وسطاء، وبما في والاستفادة من العلاقة المباشرة مع العملاء 

يؤدى إلى تحقيق درجةةة أكبر من الميزة التنةةافسةةةةةةيةةة، ويفضةةةةةةةةل تطبيق 

 حالة:في  الرأسيمل إستراتيجية التكا

 قوى. تنافسيتع بمركز *  المنظمات التي تتم

 صناعة لها معدلات جذب مرتفعة.في *  المنظمات التي تعمل 

 ويشتق منها إستراتيجيتين هما:إستراتيجية التنويع:  -2

 إستراتيجية التنويع المركب:  2/1

 Conglomerateيطلق عليها أحياناً إستراتيجية التنويع غير المتجانس 

Diversificationجديد للمنظمة ليس له علاقة مباشةةةرة  ، وتعنى إضةةةافة منتج

، بمعنى أنه يعتمد على تكنولوجيا مختلفة، ويشةةةبع حاجات مختلفة الحاليبالمنتج 

ها المنتج  لك التي يشةةةةةةبع حاليعن ت فالتنويع المرال جانس ، ولذا  كب وغير المت

ية  حال يات ال بالعمل يات لا ترتبط  تتحول بمقتضةةةةةةةاه المنظمة إلى مجالات وعمل

ا هو الحال بالنسةةةبة لشةةةركة دانلوب لصةةةناعة إطارات السةةةيارات لأنشةةةطتها، كم

صةةةةةناعة كرات التنس والملابس الرياضةةةةةية، أيضةةةةةاً في قررت الدخول  التيو

 ناعة المساكن الجاهزة.صفي قررت الدخول  التيشركة النيل للكبريت و

 وتحقق إستراتيجية التنويع المركب مزايا عديدة أهمها:

 *  تحسين ربحية المنظمة.

*  إشةةةباع مختلف الرغبات وكسةةةب عملاء جدد للمنظمة بما يؤدى إلى زيادة 

 معدل نموها.

ولكن يعاب على إسةةةةةتراتيجية التنويع المركب / غير المتجانس التشةةةةةتت 

في ة الاستراتيجيات وأنشطة المنظمة. ويفضل تطبيق هذه الذى قد تتسم به عملي

القوى، والموارد  ويقيالتسةةةةةةحالة: المنظمات ذات السةةةةةةمعة الطيبة، والمركز 

 خطوط إنتاجها الحالية.في المالية الكبيرة، وفرب النمو المحدودة 
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 إستراتيجية التنويع المركز:  2/2

ً إسةةةةةةتراتيجيةةةة التنويع المتجةةةانس أو المترابط  ويطلق عليهةةةا أحيةةةانةةةا

Concentric Diversification  لك الأسةةةةةةواق في ة الاسةةةةةةتراتيجيوتطبق ت

ة منتج جديد له علاقة بالمنتجات الأسةةةةاسةةةةية، وينظر إليه النامية، وتعنى إضةةةةاف

سةةاسةةية تشةةكيلة المنتجات الأفي المسةةتهلكون باعتباره أحد المنتجات التي تدخل 

للمنظمة. معنى ذلك أن إسةةتراتيجية التنويع المتجانس تعمل على إضةةافة أنشةةطة 

نفس  ومنتجات لها ارتباط بعملياتها الحالية، مما يعطى لها فرصةةةةةةة اسةةةةةةتخدام

 ، والاستفادة من مزايا التنويع بصفة عامة.التكنولوجيالخبرة والإمكانات والفن 

هذه  ها تمكن للمنظمة من الاسةةةةةةتراتيجيوتحقق  ها أن يدة أهم عد يا  ة مزا

في اسةةةةةتخدام نقاط ومجالات القوة التي تتمتع بها كوسةةةةةائل خاصةةةةةة بها للتنويع 

مكن لهذه الصةةناعة الجديدة صةةناعة جديدة ذات علاقة بالصةةناعة الحالية، حيث ي

أن تعظم اسةةةةةتغلال ما لديها من معرفة وخبرة بالمنتج، والإمكانيات الصةةةةةناعية 

هذه والمها عاب على  ية. وي قدرات الاسةةةةةةتراتيجيرات التسةةةةةةويق ة عدم توفير ال

بعض الأحيان، كذلك عدم ملائمة الأسةةةةةةواق أو في والمهارات الفنية والإدارية 

 التكنولوجيا المتاحة.

 حالة:في المترابط  –ل تطبيق إستراتيجية التنويع المتجانس ويفض

قوى ولكن جاذبية الصناعة التي تنتمى  تنافسيوضع في *  إذا كانت المنظمة 

 إليها ضعيفة.

عات المنتج  مما يدفع المنظمة لإدخال منتج  الحالي*  تدهور وانخفاض مبي

 جديد لتعويض هذا التدهور.

للمنظمة يتسةةةةةم بالموسةةةةةمية مما يدفع المنظمة  الأسةةةةةاسةةةةةي*  إذا كان المنتج 

 .الأساسيج مبيعات المنتفي لإضافة منتج أو خدمة لتعويض الركود 

*  إذا كانت هناك شةةةةةةهرة كبيرة للمنتجات الأصةةةةةةلية فترى المنظمة تمد هذه 

 الشهرة إلى المنتجات الجديدة.

 إستراتيجيات النمو المركز: -3

 توضيحها على النحو التالى: ويشتق منها ثلاث إستراتيجيات يمكن

 إستراتيجية النفاذ للسوق:  3/1

 Market Penetrationتعرف أحياناً "باسةةةةتراتيجية اختراق السةةةةوق" 

الأسةةةةةواق الحالية من خلال بذل في زيادة المبيعات من المنتجات الحالية  وتعنى

 جهود تسويقية إضافية وفعالة.
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 وتهدف إستراتيجية النفاذ للسوق إلى:

تأثير على المسةةةةةةتهلك *  ا من المنتج عن طريق  اسةةةةةةتهلاكهلزيادة  الحاليل

 الجهود الإعلانية.

*  جذب عملاء المنافسةةةةةين أو جذب عملاء جدد لم يكونوا من المسةةةةةتخدمين 

 تقدمها المنظمة. التيللمنتجات والخدمات 

وتعتمد إستراتيجية النفاذ للسوق أساساً على تكثيف وزيادة الجهود البيعية 

 .يالحاللترويج المنتج  الحاليالسوق في علانية والإ

 حالة:في ويفضل تطبيق إستراتيجية النفاذ للسوق 

*  إذا كانت طبيعة السلعة أو الخدمة تقبل أن تروج على أساس تكثيف الجهود 

 البيعية فمعظم السلع الاستهلاكية من هذا النوع.

المتخصةةةةةةصةةةةةةة ويحركه *  إذا كان المسةةةةةةتهلك لا تتوافر لديه المعرفة الفنية 

 عاطفية.للشراء دوافع 

إلى حد التشبع بمعنى إن الجهود الإعلانية يمكن  الحالي*  إذا لم يصل السوق 

 زيادة الاستهلاك.في أن تساهم 

أن يتوقف عن تطبيق هةةةذه  الاسةةةةةةةتراتيجيعلى المخطط  وينبغي

المبيعات  ة عندما لا يجد علاقة بين زيادة النفقات الإعلانية وإيرادالاسةةةةةةتراتيجي

 المحقق.

وهذه  Market Developmentإسررتراتيجية تطوير / تنمية السرروق:   3/2

أسةةةواق جديدة". ويتم في ة تعنى "تسةةةويق المنتجات الحالية الاسةةةتراتيجي

 ذلك إما:

 سوق جديد لم يدخله من قبل.في *  عن طريق تسويق المنتج 

 الحاليالمنتج  اسةةةةةةتهلاكلم يعتاد على  تسةةةةةةويقيأو  *  عن طريق جذب قطاع 

 للمنظمة.

 حالة:في ويفضل تطبيق إستراتيجية تنمية أو تطوير السوق 

إلى حالة تشةةبع، والتأكد من عدم جدوى الاسةةتثمار  الحالي*  وصةةول السةةوق 

الجهود الإعلانية والبيعية، حيث ثبت أنه من الأفضةةل بذل هذه الجهود في 

ة تطبق الاسةةةتراتيجيذه أن هأي وإنفاق هذه الأموال لتنمية أسةةةواق جديدة، 

 دما تفشل إستراتيجية اختراق السوق.عن

*  إذا كانت عملية الدخول إلى الأسةةةةةةواق الجديدة والخروج منها عملية غير 

 مكلفة وسهلة.
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*  عندما تكون هناك طاقة غير مسةةةةةةتغلة، ويمكن من خلال فتح الأسةةةةةةواق 

واق على تلك الأسةةةةةفي الجديدة اسةةةةةتغلال تلك الطاقة العاطلة والمنافسةةةةةة 

 السعر.أساس 

 Product Developmentإستراتيجية تطوير المنتج:   3/3

 الحالية تعنى "إدخال التحسةةينات الشةةكلية على المنتج الاسةةتراتيجيوهذه 

في المنتج في لإطالة دورة حياته، وزيادة مبيعاته". وتتمثل التحسةةةينات الشةةةكلية 

 :الآتي

 *  إضافة خصائص وسمات جديدة للمنتج.

 تلفة من الجودة.نتاج درجات مخ*  إ

 *  إنتاج أحجام جديدة من المنتج.

إنتاج في *  تحسةةةين طريقة التغليف والألوان وكذلك التكنولوجيا المسةةةتخدمة 

 .الحاليالمنتج 

 حالة:في ويفضل تطبيق إستراتيجية تطوير المنتج 

 .اليالحالمنتج في *  إذا كان هناك إمكانية لإقناع العميل بفائدة التطوير 

 .التكنولوجيالصناعة يعتمد على التقدم في *  إذا كان النجاح 

 *  إذا كان هناك موارد مالية أو بشرية قادرة على إحداث هذا التطوير.

فإن *  إذا كانت طبيعة دورة حياة السةةةةةةلعة قصةةةةةةيرة مثل الملابس، ومن ثم 

 هذه الصناعة.في التطوير يعتبر أمراً أساسياً 

منافسين يتبعون إستراتيجية تطوير المنتج مما يشكل ضغطاً *  إذا كان كبار ال

 الصناعة للحاق بالمنظمات الرائدة.في على المنظمات المشتركة 

هةةذا فيمةةا يتعلق بةةإسةةةةةةتراتيجيةةات النمو كةةأحةةد التوجهةةات الرئيسةةةةةةيةةة 

 للمنظمة.للإستراتيجيات العامة 

 تمثل فى:للإستراتيجيات العامة للمنظمة في ثانيأما بالنسبة للتوجه ال

 :ثانياً: استراتيجيات الاستقرار / الثبات

ربما تقرر منظمة الأعمال اختيار الاسةةةةةةتقرار بدلاً من النمو من خلال 

التوجةةه في تغيير ذو دلالةةة أي اسةةةةةةتمرار أنشةةةةةةطتهةةا الحةةاليةةة بةةدون إحةةداث 

للمنظمة سةةةةةةواء ما يتعلق بمزيج المنتجات أو قنوات التوزيع أو  الاسةةةةةةتراتيجي

يقاس مسةةتوى التسةةويقية، وعادة ما  هدافالعملاء هذا إلى جانب الأالأسةةواق أو 

 الأداء بمعدل نمو المبيعات الذى غالباً ما يكون عند مستواه السابق.
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وبالرغم من أن الاتجاه نحو الاستقرار قد يبدو أحياناً لا يمثل إستراتيجية، 

التنبؤ بها نسبياً.  بيئة يمكنفي إلا أنه يمكن أن يكون ملائماً لمنظمة ناجحة تعمل 

ات انتشةةةةةةاراً من حيث الاسةةةةةةتراتيجيأكثر  وتعد إسةةةةةةتراتيجيات الاسةةةةةةتقرار من

الاسةةةتخدام بالنسةةةبة للشةةةركات الصةةةغيرة التي لها قطاعات محدودة من السةةةوق، 

هذه القطاعات  وبحجمها غير المعقد من حيث الإدارة في وسةةةةةةعيدة بنجاحها 

في ة الثبات / الاستقرار بفضل إتباعها وبناءً على ذلك يمكن القول إن إستراتيجي

 حالة:

النمو في نفس الوقت في ة أصةةةةةةحاب المنظمات الصةةةةةةغيرة والناجحة *  رغب

على مهل حتى تتاح لهم فرصة مراجعة وتقدير أعمالهم، وحتى لا يتسبب 

 إرباك العلاقات التنظيمية بتلك المنظمات.في النمو المتعجل 

أرباح متواضةةةةعة مع الحفاظ عليها  *  قناعة أصةةةةحاب المنشةةةةآت بمسةةةةتويات

 لمستويات.وحمايتها عند تلك ا

الأنشةةةةةةطة والعمليات في *  تجنب المخاطر المترتبة على التوسةةةةةةع والنمو 

 والمنتجات والأسواق، فغالباً ما يصاحب النمو ظهور مخاطر متنوعة.

*  قصةةةةةةور الإمكانيات المتاحة للمنظمة، وعدم قدرتها على توفير التمويل 

 عملياتها.في م لتحقيق النمو اللاز

تتميز  التيوالمهارات الإدارية ذات الخبرة والدراية و*  عدم توافر القدرات 

 بدقة التوقع والتنبؤ بمستقبل الأعمال.

قد تفرض على المنظمة الاسةةةةةةتمرار بنفس معدلات نموها  ية  *  القيود البيئ

 الحالية ومن أهم هذه القيود:

عندما تكون تلك الموارد نادرة أو من الصعب  : وذلكالموارد الطبيعية  -

 الحصول عليها.

حالة عدم قدرة المنظمة على الحصةةةةةةول على في : وذلك التكنولوجيا  -

 التكنولوجيا أو تشغيلها.

التالي ، وبالتناقصأو  ءبالبطي: وذلك عندما يتسةةم نمو السةةكان السةةكان  -

 منتجات المنظمة. مستهلكيتوقع تنافص عند 

ات تكون مفيدة جداً الذكر هنا، إن إستراتيجيات الاستقرار / الثبوالجدير ب

الأجل الطويل تصةةةةةبح أكثر خطورة على المنظمة في الأجل القصةةةةةير بينما في 

الظروف والعوامةةل الطبيعيةةة أمر وارد، ممةةا في نظراً لأن احتمةةالات التغير 

 السةةةةةةوق. هةةذا إلى جةةانةةب نوع آخر منفي يؤدى إلى تةةدهور موقف المنظمةةة 

البشةةةةةةرية التي لا تتوافر لها  تسةةةةةةرب الكفاءات والمهاراتفي المخاطر ويتمثل 

 بالمنظمة التي تنتهج إستراتيجية الثبات. والترقيفرب النمو 
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ويمكن توضةةةيح بدائل إسةةةتراتيجيات الاسةةةتقرار/ الثبات من خلال شةةةكل 

 :التالين وذلك على النحو 6-3)

 إستراتيجيات الاستقرار / الثبات

 

اتيجية استر -1

التوقف/الاستمرار 

 بحذر

إستراتيجـيـــة  -2 

 عـدم التغييــــر
اســــــتراتيجـيـــة  -3 

 الـــربــح

 ( بدائل إستراتيجيات الاستقرار / الثبات6/3شكل )

 

 وسيتم إلقاء الضوء على بدائل إستراتيجيات الاستقرار كما يلى:

 إستراتيجية التوقف / الاستمرار بحذر: -1

Pause / Proceed with caution strategy 

ة بمثابة فترة راحة أو فرصة للراحة قبل الاتجاه إلى الاستراتيجيتعد هذه 

بة للمنظمة. ولذا يعتبرها البعض إسةةةةةةتراتيجية مؤقتة  النمو أو التقلص بالنسةةةةةة

Temporary Strategy  يمكن اسةةةتخدامها حتى تتغير العوامل البيئية لتصةةةبح

ة على تقوية وتدعيم مواردها حتى تصةةةةبح المنظمة قادرأكثر ملائمة للمنظمة، و

قبل الاتجاه نحو النمو، أو كفترة راحة للمنظمة بعد نمو سةةةةةةريع لفترة طويلة. 

، حيث أتبعت إسةةةةةةتراتيجية Dell Computerوهذا ما حدث بالفعل لشةةةةةةركة 

بعد أن ترتب على إتباعها لإسةةةةتراتيجية  1993التوقف/ الاسةةةةتمرار بحذر عام 

ت التي تسةةةةةةتطيع التعامل معها، حيث لم تتخلى دلات نمو تفوق المعدلاالنمو مع

هذه الشةةركة عن إسةةتراتيجية النمو، ولكن توقفت مؤقتا لحين توظيف المزيد من 

 ، وإقامة تسهيلات إنتاجية جديدة.التنظيميالمديرين، وتطوير هيكلها 

 No Change Strategyإستراتيجية عدم التغير:  -2

 بشيءة على أنها قرار بعـةةةةدم القيـةةةةـةةةةام الاستراتيجيهذه يمكن النظر إلى 

ة الاسةةتراتيجيضةةوء هذه في أي  A decision to do Nothing Newجديد 

ة على الاستراتيجييتم اعتبار المستقبل امتداد للحاضر، ونادراً ما ينظر إلى هذه 

قيقة حها يتوقف على حأنها إستراتيجية نهائية للمنظمة، حيث إن استخدامها ونجا

 النسةةبيموقف المنظمة والاسةةتقرار في عدم وجود تغيير ذو دلالة هي أسةةاسةةية 

صناعة تواجه القليل من في المتواضع للمنظمة، و تنافسيحالة الوضع الفي يتم 

، الحاليوضعها في النمو / أو عدم النمو، والذى يشجع المنظمة على الاستمرار 

 وأرباحها. لزيادة مبيعاتهاأو القيام بتعديلات بسيطة 



177 
 

 Profit Strategyإستراتيجية الربح:  -3

ة إلى تدعيم ربحيتها عند الاسةةةةةةتراتيجيتسةةةةةةعى المنظمة من خلال هذه 

انخفاض مبيعاتها، ويتم ذلك من خلال تخفيض الاسةةةةةةتثمارات والمصةةةةةةروفات 

قصيرة الأجل مثل تكاليف البحوث والتطوير والصيانة والإعلانات، وقد يتم بيع 

ة ذات قيمة لحين الاسةةةتراتيجيتاج الخاصةةةة بالمنظمة. وتعد هذه أحد خطوط الإن

ة الاسةةتراتيجيإتباع هذه في فإن الاسةةتمرار لتالي اخروج المنظمة من أزمتها، وب

 للمنظمة. تنافسيلفترة طويلة يؤدى إلى تدهور الموقف ال

حد التوجهات  كأ بات / الاسةةةةةةتقرار  بإسةةةةةةتراتيجيات الث ما يتعلق  هذا في

تراتيجيات العامة للمنظمة أما بالنسةةةةةبة للتوجه الثالث والأخير الرئيسةةةةةية للإسةةةةة

 :فيظمة فيتمثل للإستراتيجيات العامة للمن

 ثالثاً: إستراتيجيات التقلص / الانكماش

تتبع منظمات الأعمال إسةةةةةةتراتيجيات التقلص / الانكماش عندما يكون 

عنه  بعض أو جميع خطوط منتجاتها، مما ينتجفي ضةةةعيف  تنافسةةةيوضةةةعها ال

 صورة انخفاض المبيعات، وتحول الربحية إلى خسائر.في ضعف الأداء متمثلاً 

ات درجة كبيرة من الضغط على إدارة المنظمة الاستراتيجيوتفرض هذه 

لتحسةةةةةةين أدائها. وللقضةةةةةةاء على جوانب الضةةةةةةعف التي أدت إلى تدهور أداء 

ستراتيجيات التق لص / أو الانكماش المنظمة فإنه يمكن إتباع واحدة أو أكثر من إ

 :التالين على النحو 6/4يمكن توضيحها من خلال شكل ) التيو

 

 

 

 

 

 

 الانكماش( بدائل استراتيجيات التقلص / 4-6شكل )

 وسيتم إلقاء الضوء على بدائل إستراتيجيات التقلص / الانكماش كما يلى:

 

 إستراتيجيات التقلص / الانكماش

ة الالتفافإستراتيجي -1 ة الشركة إستراتيجي -2 

 الأسيرة

يع ة البإستتتتتتتتراتيجيت -3

 للغير/ الجزئي
ة الإفلاس/ إستراتيجي -4

 التصفية
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 Turnaround Strategy: الالتفافإستراتيجية  -1

ة على التحسةةةةين للكفاءة التشةةةةغيلية للمنظمة، وقد جيالاسةةةةتراتيتركز هذه 

ها المنظمة كثيرة  بة أكثر عندما تكون المشةةةةةةةاكل التي تتعرض ل تكون مناسةةةةةة

ة على مرحلتين هما الاسةةةةةةتراتيجيومنتشةةةةةةرة ولكنها ليسةةةةةةت حادة. وتطبق تلك 

لوقف النزيف مع  مبةةدئيوهو مجهود  Contractionالنشةةةةةةةاط في  الانكمةةاش

التعزيز أو التقوية في كاليف، أما المرحلة الثانية فتتمثل لتالحجم وافي تخفيض 

Consolidation  ومن خلالهةةةا يتم تنفيةةةذ برنةةةامج معين لتحقيق الاسةةةةةةتقرار

لة. ولتحقيق ذلك يجب أن يتم إعداد خطط للمنظمة  للمنظمة المنحدرة أو الهزي

حلة مرتهدف إلى تخفيض الأعمال والنفقات غير الضةةةةةةرورية. وإذا لم يتم تنفيذ 

فإن العديد من العاملين الأكفاء سةةةوف يتركون  إيجابيالتقوية أو التعزيز بشةةةكل 

تحسةةةةةةين الأداء في حالة تشةةةةةةجيع جميع العاملين للمشةةةةةةةاركة في المنظمة، أو 

فإن المنظمة سةةةةةةوف تعبر فترة التقلص وتتحول إلى منظمة أقوى  تاجية  والإن

ادة القدرة على التوسةةع زي، وتنافسةةيوأفضةةل تنظيمياً، هذا مع تحسةةين وضةةعها ال

 مرة أخرى.

 Captive company strategyإستراتيجية الشركة الأسيرة  -2

ة أحياناً "بإستراتيجية الاستسلام لمنظمة أخرى" الاستراتيجيوتعرف هذه 

ة تصبح المنظمة أسيرة لأحد عملائها الكبار بغرض الاستراتيجيضوء هذه في و

وق، وذلك من خلال عقد طويل الأجل مع السفي  واستمراريتهاضمان تواجدها 

ة تقوم المنظمة الأسةةةةةةيرة ببيع معظم الاسةةةةةةتراتيجيظل هذه في هذا العميل، و

من تكةاليف النشةةةةةةةاط هي منتجةاتهةا لعميةل واحةد يقوم هو بتسةةةةةةويقهةا وتتحلةل 

يسةةاعدها ذلك على خفض التكاليف وخفض حجم قوة العمل لديها،  ، إذالتسةةويقي

ظمة المسةةةةيطرة ممارسةةةةة بعض الوظائف داخل نطاق وعادة ما يعطى ذلك للمن

المنظمة المسةةةةةةتسةةةةةةلمة )الأسةةةةةةيرةن مثل الرقابة على جودة المنتجات، ومتابعة 

طلع العمليات الإنتاجية والتفتير عليها، وقد يذهب الأمر لأبعد من ذلك كأن تضةة

 بمهمة تعيين موظفين من قبلها لمتابعة العمليات ومراجعة السجلات.

 ة ما يلى:الاستراتيجيالداعية لإتباع هذه  ومن المبررات

 ضعيف. تنافسيوضع في *  عندما تكون المنظمة 

غالباً ما تحتكر شراء  التي*  لضمان عمليات التمويل، فالمنظمة المسيطرة، و

منتجات المنظمة المسةةةتسةةةلمة تقدم لها التسةةةهيلات المالية وتتولى عمليات 

 النقل والتخزين... إلخ.

المنتجات، وذلك من خلال العقود المبرمة بين المنظمتين لفترة *  لضمان بيع 

 زمنية معينة.
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برمةةة بينهةةا *  لتعزيز المنظمةةة أمةةام الةةدائنين والموردين، إذ تكون العقود الم

لدائنين أن  بة وثائق تعزيز وتدعيم تبين ا ثا وبين المنظمة المسةةةةةةيطرة بم

 المنظمة حققت وستحقق معدلات مبيعات معينة.

 Sell-out / Divestment: البيع الجزئياتيجيررة البيع للغير / إسررررررتر -3

Strategy 

الصةةناعة في الضةةعيف  تنافسةةيعندما لا تسةةتطيع المنظمة ذات الوضةةع ال

قذ نفسةةةةةةها من خلال إسةةةةةةتراتيجية الالتفاف أو من خلال البحث عن عميل أن تن

التالي يعها وبلتصبح أسيرة له، فإنه قد لا يكون أمامها اختيار آخر سوى أن يتم ب

في ترك الصةةةةةناعة. وإسةةةةةتراتيجية البيع قد يكون لها دلالة عندما تتمكن الإدارة 

المنظمة من الحصةةةول على سةةةعر جيد لحملة الأسةةةهم أو المسةةةتثمرين وذلك عن 

بيع المنظمة ككل إلى منظمة أخرى. وعندما تكون لدى المنظمة خطوط منتجات 

ها، والذى يتصةةةةةةف بإمكانيات النمو أو أعمال متعددة وتختار أن تبيع جزء من

أو  بيع الجزئيالالضةةةةةةعيفة فإنها يمكن أن نطلق على هذه الحالة إسةةةةةةتراتيجية 

 التجريد.

 Bankruptcy/Liquidationإسررررررتراتيجيرررة الإفلاس / التصررررررفيرررة  -4

Strategy 

صةةناعة غير في سةةيئ، وتعمل  تنافسةةيوضةةع في عندما تصةةبح المنظمة 

هذه الحالة يمكن أن تتبع هذه المنظمة أحد في ا، جذابة بحيث لا تجد مشةةةةترى له

 تين هما:الاستراتيجيهاتين 

: ويتضةةةةةةمن التوقع عن إدارة المنظمة والتنازل عن ذلك للمحاكم الإفلاس*  

تتولى بدورها تسديد المستحقات والوفاء بالالتزامات المستحقة على  التيو

 الشركة المفلسة للغير.

للمنظمةةة  الفعليتم بمقتضةةةةةةةةاهةةا الإنهةةاء إسةةةةةةتراتيجيةةة يهي : التصةةةةةةفيةةة*  

Termination of the Firm أعمالها وتبيع في ا وتصبحيث تغلق أبوابه

أصةةولها، والإدارة المسةةئولة عن المنظمة التي يتم تصةةفيتها عادة ما تكون 

مطالبة بتحويل أكبر قدر من الأصةةةةةةول إلى نقدية، والذى يمكن توزيعه 

ال، وذلك عبد سداد جميع الالتزامات على المساهمين أو أصحاب رأس الم

 المستحقة على المنظمة تجاه الغير.

 الحالات التالية:في تلجأ المنظمات لإتباع إستراتيجية التصفية  وعادة ما

 حالة تحقيق المنظمة لخسائر متتالية.في   -

 حالة ضعف الإدارة وارتباك العمليات التنظيمية بها.في   -

 و أكثر من المنظمة.عند انسحاب شريك هام أ  -
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حالة في عندما تكون قيمة المنظمة عند تصةةةةفيتها أفضةةةةل وأكبر من قيمتها   -

 استمرارها.

 الأكثر ملائمة للمنظمة: الاستراتيجيالبديل في العناصر الواجب توافرها  -3

تتسم بالتعدد، ولذا يجب هي ات العامة للمنظمة والاستراتيجيتناولنا بدائل 

ضوء مجموعة من في ملائمة لها، وذلك دد أكثر من البدائل على المنظمة أن تح

 :الآتيفي هذا البديل وتتمثل في العناصر يجب أن تتوافر 

(Ink Pen A., & Choadhury, N., 1994) 

 زيادة الحصة السوقية للمنظمة.في مساهمة البديل  –أ 

 تحقيق العائد المطلوب على الأصول.في مساهمة البديل  -ب

جديد أو  تكنولوجيدعم جودة المنتج من خلال إدخال في لبديل مسةةةةاهمة ا -ج

 ميزة تنافسية أخرى.أي من خلال 

 إتاحة طرق توزيع أفضل للمنتج خارجياً وداخلياً.في مساهمة البديل  -د

مع المنافسةةةةةةين، والموردين،  الاسةةةةةةتراتيجييجب أن يتجاوب البديل  -هـةةةةةةةةةةة

 رة.نافسية مستموالعملاء وذلك بغرض تحقيق ميزة ت

يجةةب أن يزيةةد البةةديةةل من فرب غزو أسةةةةةةواق جةةديةةدة، وتةةدعيم موقف  -و

 المنتجات الحالية.

سواء كانت ذلك النتائج  الاستراتيجيالنتائج المتوقعة من تطبيق هذا البديل  -ز

الإيرادات أو التكاليف ولعل من أمثلتها التدفق النقدى في شةةةةةةكل زيادة في 

ة هيكلة المنظمة، زيادة مخصةصةات لبديل، إعادالمترتب على تطبيق هذا ا

البحوث والتطوير، بيع مصةةنع نظراً لتقلص الطلب على منتجات المنظمة 

 أو انخفاض كثافة المنافسة... إلخ.
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 بعفصل الساال

 المناسب الاستراتيجياختيار البديل 

 مقدمة:

السةةابق الخطوة الأولى من خطوات التحليل والاختيار  الفصةةلفي تناولنا 

ة المتاحة أمام المنظمة، الاسةةةةةةتراتيجيوالمتعلقة بتحديد البدائل  يالاسةةةةةةتراتيج

ة سواء المتعلقة الاستراتيجيهذا المبحث إلى وجود عدد من البدائل في وخلصنا 

 للمنظمة. ات العامةالاستراتيجيات التنافسية، أو تلك المتعلقة بالاستراتيجيب

التحليل والاختيار سنتناول الخطوة الثانية من خطوات  الفصلهذا في أما 

ة المتاحة للمنظمة، الاسةةةةةةتراتيجيوالمتعلقة بتحليل وتقييم البدائل  الاسةةةةةةتراتيجي

المبحث السةةةةةةابق، وذلك بهدف التوصةةةةةةل إلى البدائل في توصةةةةةةلنا إليها  التيو

ة الاستراتيجيا، وليس اختيار أو تحديد ة التي يمكن الاختيار من بينهالاستراتيجي

هذه في ات التي سةةةةيتم اقتراحها الاسةةةةتراتيجيليسةةةةت كل المثلى. وهذا يعنى أنه 

 المرحلة سيتم بالضرورة اختيارها وتنفيذها.

"إمةةداد في من هةةذا المبحةةث  الرئيسةةةةةةيوعلى ذلةةك يمكن بلورة الهةةدف 

تحليل وتقييم البدائل في الذى يجب إتباعه  العلميالدارس بمعلومات عن المنهج 

 ة المتاحة للمنظمة".الاستراتيجي

الفصلين في ق هذا الهدف بقتضى الربط بين ما تم عرضه وتناوله وتحقي

الثالث والرابع والمتعلقين "بتحليل البيئة الخارجية والداخلية للمنظمة"، وبين ما 

ة الاستراتيجيالمبحث السابق والذى يتعلق "بتحديد البدائل في تم عرضه وتناوله 

 المتاحة للمنظمة".

ن هذا المبحث سةةةيتم من خلاله عملية ضةةةوء ما سةةةبق، يمكن القول إفي و

هديدات الخارجية مع نقاط القوة والضةةةةةةعف الداخلية وذلك مقابلة الفرب والت

الوصةةةةةةول للبدائل الممكنة. علماً بأن عملية المقابلة هذه تتم من خلال اسةةةةةةتخدام 

اختيار في بعض النماذج التي تأخذ شةةةةةةكل مصةةةةةةفوفات تسةةةةةةاعد متخذ القرار 

ات التي تناسةةةةةةب إمكانيات المنظمة والظروف تراتيجيالاسةةةةةةة أو الاسةةةةةةتراتيجي

هذا المبحث على أهم النماذج )المصفوفاتن في قفية التي تواجهها. وسنركز المو

 :الآتيفي تتمثل  التيهذا الغرض وأكثرها شيوعاً وفي المستخدمة 

 .SWOTن مصفوفة الملائمة بين العوامل الداخلية والخارجية 1)

 طن الاستشارية.ن مصفوفة مجموعة بوس2)

 .إلكتريكن مصفوفة جنرال 3)

وسةةةيتم إلقاء مزيد من الضةةةوء على كل مصةةةفوفة على حدة للتعرف على 

 ة الممكنة.الاستراتيجيتوليد البدائل في كيفية استخدام كل منها 
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 :SWOT( مصفوفة الملائمة بين العوامل الداخلية والخارجية 1) 

 :مفهومها 1/1

ولكن كأداة لتقييم  ،الفصةةل الرابعفي صةةفوفة سةةبق أن أشةةرنا إلى هذه الم

موقف المنظمة تجاه البيئة الخارجية والبيئة الداخلية والآن سةةةنلقى الضةةةوء على 

 :التاليمفهوم هذه المصفوفة على النحو 

مة أو توافق هي " ها عمل موائ بين  إسةةةةةةتراتيجيمصةةةةةةفوفة يتم من خلال

الداخلية، مما ينتج  القوة والضةةعف ونواحيالفرب والتهديدات الخارجية، 

ات البةةةديلةةةة والممكن تحقيقهةةةا الاسةةةةةةتراتيجيةةةه توليةةةد مجموعةةةة من عنةةة

Possible alternative strategies  ،سةةةةةواء المتعلقة بالنمو، أو الثبات

 أو التخفيض".

اسةةةةةةم "نموذج التحليل  SWOTويطلق البعض على مصةةةةةةفوفة الـةةةةةةةةةةةة 

نقاط القوة هي رئيسةةةةية  " نظراً لأنه يوضةةةةح العلاقة بين أربع متغيراترباعيال

والضةةةةةةعف والفرب والتهديدات، ومن هنا جاء المسةةةةةةمى المختصةةةةةةر باللغة 

لك المتغيرات الأربع وهي و SWOTالإنجليزية  قاط القوة هي اختصةةةةةةةار لت ن

Strengths ونقةةاط الضةةةةةةعف ،Weaknesses الفرب ،Opportunities ،

ة بمعلومات يمكن إمداد المنظمفي وتساهم هذه المصفوفة  Threatsوالتهديدات 

للمنظمةةة ومن ثم اختيةةار التحرك  التنةةافسةةةةةةيمن خلالهةةا التعرف على المركز 

 التالية: هدافالمناسب، والذى يمكن المنظمة من تحقيق الأ الاستراتيجي

 *  تعظيم الاستفادة من نقاط القوة الداخلية.

 الاستفادة من الفرب الخارجية.*  تعظيم 

 ة.*  إصلاح نقاط الضعف الداخلي

 *  مواجهة التهديدات الخارجية.

الأربعة السةةابقة لا يتم بمعزل عن  هدافوالجدير بالذكر هنا إن تحقيق الأ

بعضةةةها، فتعظيم الاسةةةتفادة من نقاط القوة يتم بهدف الاسةةةتفادة من أكبر قدر مما 

إطةةار في رب. والفرب الخةةارجيةةة لا تحةةدد إلا تتيحةةه البيئةةة الخةةارجيةةة من ف

ط القوة المتاحة، فالفرصةةةةةةة لا تعد فرصةةةةةةة إلا إذا كان بإمكان نقاأي الإمكانات 

المنظمة الاسةةتفادة منها. ومن ناحية أخرى فإن نقطة الضةةعف الداخلية لا تعرف 

في بأنها نقطة ضعف إلا إذا كانت تعوق المنظمة من الاستفادة من فرب متاحة 

 رجية.يئة الخارجية، أو تجعل المنظمة أكثر تعرضاً للتهديدات الخاالب
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 SWOTالنموذج العام لمصفوفة  1/2

 :التالييمكن توضيح النموذج العام لهذه المصفوفة على النحو 

 نتائج تقييم

 البيئة الداخلية

 نتائج تقييم

 البيئة الخارجية

 (S)نقاط القوة 

مجالات  10-5ضع قائمة من 

 هذا المكانفي قوة داخلية 

- - - - - - - - - - - - - - -  

 (W) نقاط الضعف

 10 – 5ضع قائمة من 

هذا في مجالات ضعف داخلية 

 المكان

- - - - - - - - - - - - - - - 

 (O)الفرص 

قائمةة من   10-5ضةةةةةةع 

فرب خارجية للمنظمة 

 هذا المكانفي 

- - - - - - - - - - - - - 

- - - - - - - - - - - - - 

- - - - - - - - - - - - - 

- - - - - - - - - - - - -  

 SOاتيجيات استر

تةةأخةةذ شةةةةةةكةةل اسةةةةةةتراتيجيةةات 

هجومية / توسةةةعية أو ما تعرف 

باسةةةتراتيجيات النمو بالإضةةةافة 

للإسةةةةةةتراتيجيات التعاونية ومن 

 خلالها تسعى المنظمة إلى:

الفرب تعظيم اسةةةةةةةتغلال   -

 الخارجية.

 تعظيم استخدام نقاط القوة.  -

 WOاستراتيجيات 

تةةأخةةذ شةةةةةةكةةل اسةةةةةةتراتيجيةةات 

 إصلاحية / علاجية.

وقةةد يتم العلاج من خلال إتبةةاع 

استراتيجيات نمو / أو ثبات / أو 

تخفيض / أو تعةةاونيةةة حسةةةةةةةةب 

 الموقف.

ات الاسةةةةتراتيجيومن خلال تلك 

 تسعى المنظمة إلى:

ب تعظيم اسةةةةةةةتغلال الفر  -

 الخارجية.

قاط الضةةةةةةعف   - التغلب على ن

 الداخلية.

 (T)التهديدات 

قائمةة من   10-5ضةةةةةةع 

تةةةهةةةديةةةدات خةةةارجةةةيةةةة 

 هذا المكانفي مة للمنظ

- - - - - - - - - - - - - 

- - - - - - - - - - - - - 

- - - - - - - - - - - - - 

- - - - - - - - - - - - - 

 

 STاستراتيجيات 

 استراتيجيات دفاعية.تأخذ شكل 

وقد يتم الدفاع باسةةةةةةتراتيجيات 

الثبةةةات أو التخفيض أو النمو 

ً أو  ات الاسةةةةةةةتراتيجيةةةأحيةةةانةةةا

 حسب الموقف.التعاونية 

ومن خلالهةةا تسةةةةةةعى المنظمةةة 

 إلى:

 تعظيم استخدام نقاط القوة.  -

 تجنب التهديدات الخارجية.  -

 WTاستراتيجيات 

تةةأخةةذ شةةةةةةكةةل إسةةةةةةتراتيجيةةات 

تعةرف  نكةمةةةاشةةةةةةةيةةةة، أو مةةةا  ا

بةةاسةةةةةةتراتيجيةةات التخفيض / أ, 

كمةةةاش / أو  تقلص / أو الان ل ا

ات التعاونية الاسةةةةتراتيجيبعض 

 مة إلى:ومن خلالها تسعى المنظ

 تقليل نقاط الضعف الداخلية.  -

 تجنب التهديدات الخارجية.  -

 SWOT( النموذج العام لمصفوفة 1-7شكل رقم )
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أن الفرب والتهديدات  SWOTيتضةةةةةةح من النموذج العام لمصةةةةةةفوفة 

الخارجية التي تواجه منظمة معينة يمكن أن تتوائم مع مجالات القوة والضةةةةعف 

يمكن أن ينتج عن ذلك أربع مجموعات التالي المنظمة، وبالداخلية بالنسبة لنفس 

 Possible Strategic Alternativesكنةةة ة الممالاسةةةةةةتراتيجيةةمن البةةدائةةل 

 :التاليويمكن توضيح ذلك على النحو 

 SO: ويتعلق بالخلية / الموقع البديل الأول

هذا الموقع تعد منظمة محظوظة لأن أمامها في وعندما تكون المنظمة 

هذه الحالة أن في سانحة، ولديها نقاط قوة كبيرة، وعلى المنظمة الناجحة فرب 

في ات التي توظف بهةةا مواردهةةا الةةداخليةةة القويةةة الاسةةةةةةتراتيجيةةتتعرف على 

اسةةةةتغلال الفرب المحيطة بها. وتعد اسةةةةتراتيجيات النمو بتصةةةةنيفاتها المختلفة 

في التي يمكن تطبيقها ات الاستراتيجيات التعاونية من أنسب ستراتيجيالاوأيضاً 

 هذه الحالة.

 WO: ويتعلق بالخلية / الموقع ثانيالبديل ال

هذا المربع، فيجب أن يكون توجهها مركزا ًعلى في إذا صةةةنفت المنظمة 

تقليل نقاط الضةةعف الداخلية مع تعظيم اسةةتغلال الفرب الخارجية، ويكون ذلك 

ذ شةةكل نمو أو ثبات أو خلال إتباع اسةةتراتيجيات إصةةلاحية / علاجية قد تأخمن 

 تخفيض أو تعاونية حسب طبيعة الموقف والظروف المحيطة بها.

فنقاط الضةةةةةعف قد تمنع المنظمة من اقتناب الفرب المتاحة، فإذا كانت 

عدم خبرة في إنتاج سةةةةةةلعة جديدة وكانت نقاط الضةةةةةةعف متمثلة هي الفرصةةةةةةة 

في علاج / الإصةةةلاح هذه الحالة يمكن أن يكون الفي المنظمة بالسةةةلعة الجديدة، 

 مجال.هذا الفي شكل تدريب العاملين، أو التعاون مع منظمة ذات خبرة 

 ST: ويتعلق بالخلية أو الموقع البديل الثالث

هةةذا الموقع، سةةةةةةيصةةةةةةبح لزامةةاً عليهةةا إتبةةاع في إذا صةةةةةةنفةةت المنظمةةة 

اسةةةتراتيجيات دفاعية تسةةةاعدها على تعظيم اسةةةتخدام نقاط القوة الداخلية المتاحة 

ات الاستراتيجيها وذلك لتجنب التهديدات الخارجية المحيطة بها، وقد تكون تلك ل

إما اسةةةتراتيجيات تخفيض / أو ثبات / أو نمو / أو اسةةةتراتيجيات تعاونية، حيث 

 توقف ذلك على طبيعة الموقف والظروف المحيطة بها.ي

 WT: ويتعلق بالخلية أو الموقع البديل الرابع

وضةةةةع لا تحسةةةةد عليه، ولذا يجب عليها في لحالة هذه افي وتعد المنظمة 

أن تعمل على تقليـةةةةةةةل نقاط الضعف الداخلية وتجنب التهديدات الخارجية وذلك 

ستراتيجيات التخفيض  ات الاستراتيجيأو الانكماش وكذا بعض من خلال إتباع إ

 التعاونية.
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 SWOTخطوات إعداد مصفوفة   1/3

 الخطوات التالية: يتم إعداد تلك المصفوفة من خلال إتباع

 إعداد قائمة بالفرب الخارجية للمنظمة. –أ 

 قائمة بالتهديدات الخارجية. -ب

 إعداد قائمة بنقاط القوة الداخلية الرئيسية. -ج

 إعداد قائمة بنقاط الضعف الداخلية الرئيسية. -د

مقابلة نقاط القوة الداخلية مع الفرب الخارجية وتحديد اسةةةةتراتيجيات  -هـةةةةةةةةةة

 .(SO)نقاط القوة الفرب و

مقةةابلةةة نقةةاط الضةةةةةةعف الةةداخليةةة مع الفرب الخةةارجيةةة، وتسةةةةةةجيةةةل  -و

تسةةةةةمى بإسةةةةةتراتيجيات الفرب  التيات الناتجة عن ذلك، والاسةةةةةتراتيجي

 .(WO)الضعف   ونقاط

مقابلة نقاط القوة الداخلية مع التهديدات الخارجية لتحديد إسةةةةةةتراتيجيات  -ز

 .(ST)نقاط القوة والتهديدات 

ابلة نقاط الضةةةعف مع التهديدات الخارجية واسةةةتخلاب إسةةةتراتيجيات مق -ح

 .(WT)نقاط الضعف والتهديدات 

 :SWOTأهم الاعتبارات الواجب مراعاتها عند إعداد مصفوفة   1/4

هي تعد عملية الموائمة التي تتم بين العوامل الداخلية والعوامل الخارجية   -

وفة، حيث تعد فن أكثر منها المصةةفإعداد هذه في أكثر الخطوات صةةعوبة 

 .الشخصيعلى الحكم والتقدير  أساسيعلم نظراً لاعتمادها بشكل 

ليس بالضةةةةةرورة أن يتم اقتراح اسةةةةةتراتيجيات لجميع الخلايا المكونة لهذه   -

 المصفوفة.

ومواءمتهم مع أكثر من عنصةةةةر  داخلييمكن الجمع بين أكثر من عنصةةةةر   -

 بديلة المناسبة.ات الالاستراتيجيلاقتراح  خارجي

 إن كل إستراتيجية مقترحة تعالج عوامل داخلية أو خارجية محددة.  -

من الاعتبةةارات السةةةةةةةةابقةةة يتبين أن عمليةةة الموائمةةة التي تتم من خلال 

تعد من أصةةةةعب وأهم الخطوات التي يتم إتباعها عند إعداد  SWOTمصةةةةفوفة 

 هذه المصفوفة.

 عملية الموائمة؟وبناء على ذلك يهمنا أن نحدد كيف تتم 
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مة عند إعداد مصةةةةةةفوفة  ية الموائ مام عمل ية إت سةةةةةةيتم التعرف على كيف

SWOT  التاليمن خلال أمثلة عملية على النحو: 

 لإحدى شركات المقاولات. SWOT: مصفوفة 1مثال 

 نتائج تقييم

 البيئة الداخلية

 

 

 

 نتائج تقييم

 البيئة الخارجية

 نقاط القوة

مملوكة  أراضةةةةةةيوجود  -

 واقع متميزة.مفي 

تمتع المنظمةةةة بسةةةةةةمعةةةة  -

 طيبة.

وجةةةود آلات ومةةةعةةةدات  -

 متطورة.

توافر خبرات تصةةةةةةميم   -

 نادرة.

 توافر السيولة.  -

تمتع الشةةةةةةركةةةة بمركز   -

  مالى قوى.

 (W)نقاط الضعف 

عةةةةدم تةةةةوافةةةةر عةةةةمةةةةال  -

 التشطيب.

عةةةدم تةةةوافةةةر الةةةخةةةبةةةرة  -

 التسويقية.

ارتفةةاع تكلفةةة مخةةالفةةات   -

 البناء.

 ع تكلفة التشطيب.ارتفا  -

ارتفةةاع نسةةةةةةبةةة الهةةالةةك   -

 والتالف.

 

 الفرص

مصةةةةةةةةةادر تةةةوافةةةر  -

ير  مويةةةل قصةةةةةةة ت ل ا

 وطويل الأجل.

 .الفرديزيادة الدخل   -

تحسةةةةن العلاقات مع  -

 دول الجوار.

 بناء أبراج سكنية فاخرة.  -

 تنمية السوق.  -

عةةقةةةد تةةحةةةالةةفةةةات مةةع   -

 مستثمرين بالخليج.

إنشةةةةةةةاء مراكز تةةدريةةب   -

 .للصبية

 .تسويقيتعيين خبير   -

حاسةةةةةةةب   - ظام ال إدخال ن

 المخازن.في الآلى 

إنشةةةةةةةاء قسةةةةةةم لأبحةةاث   -

 السوق والمستهلك.

 التهديدات

تةةقةةلةةةب أسةةةةةةةةعةةةار   -

 المنتجات.

 الأراضةةةةةةيتقلص   -

 المدن.في المتاحة 

ارتةةةفةةةاع تةةةكةةةلةةةفةةةة   -

الإعةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةلان 

 والمعارض.

ازديةةةةاد أهةةةةمةةةةيةةةةة   -

 الترويج.

السةةةةوق في الكسةةةةاد   -

 .العقاري

 الزلازل.ازدياد حدة   -

وجود تشةةةةةةريعةةات   -

تةةحةةةد مةةن ارتةةفةةةاع 

 المساكن.

ين   - مورد ل الارتبةةةاط بةةةا

 بعقود طويلة الأجل.

تطوير أسةةةةةةةاليةب البنةاء   -

 والتصميم.

زيةةةادة جةةةهةةةود الإعةةةلان  -

 والترويج والمعارض.

منح العملاء تسةةةةةةهيلات   -

 الدفع.في 

التوقف نهةةائيةةاً عن بنةةاء   -

 الأبراج.

مصةةةةةةةنع  التخلص من  -

 البلاط.

الموجودة  الأراضةةةيبيع   -

المناطق الشعبية ذات في 

 الشوارع الضيقة.
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 لإحدى شركات إنتاج وتعبئة الأغذية المحفوظة. SWOT: مصفوفة 2مثال 

 نتائج تقييم

 البيئة الداخلية

 

 

 نتائج تقييم

 البيئة الخارجية

 (S)نقاط القوة 

 جيد. ماليمركز  -

سةةةةةلعنا اسةةةةةتهلاكية يمكن  -

بتكثيف الجهود رويجهةةا ت

 البيعية.

  وجود طاقة غير مستغلة. -

 (W)نقاط الضعف 

 محدودية خط الإنتاج. -

 إدارة عليا مسنة وضعيفة. -

نةةظةةم سةةةةةةةيةةئةةةة لةةلةةحةةوافةةز   -

 والجزاءات.

ضةةةةةةعف أنشةةةةةةطة البحوث   -

 والتطوير.

 (O)الفرص 

الصةةةةةةةنةةةاعةةةة مزدهرة  -

 ونامية.

إمكانية تحقيق وفورات   -

لكبير بتملةةة ك الحجم ا

 منافذ للتوزيع.

انخفاض تكلفة الدخول   -

إلةةى أو الةةخةةروج مةةن 

 الأسواق الجديدة.

لم يصةةل  الحاليالسةةةوق  -

 لحد التشبع

(SO) 

 للأمام. رأسيتكامل   -

فاذ  اختراق  - السةةةةةةوق "الن

 للسوق".

 تنمية / تطوير السوق.  -

(WO) 

تطوير وتعديل نظم الحوافز   -

 والجزاءات.

 العليا.الإدارة تعديل هيكل   -

دعةةم أنشةةةةةةةطةةةة الةةبةةحةةوث   -

 والتطوير.

 (T)التهديدات 

ين   - مورد ل قلةةةة عةةةدد ا

بالمقارنة بعدد المنافسةةةةةين 

 السوق.في 

ارتفاع تكلفة التوريدات   -

بالنسبة للتكلفة الإجمالية 

 للمنتج.

مةةةعةةةوقةةةات تةةةتةةةعةةةلةةةق   -

 بالضرائب.

تةةةةدهةةةةور الةةةةظةةةةروف   -

 الاقتصادية السائدة.

الضغوط التنافسية زيادة   -

نتيجة ظهور منافسةةةةةةين 

 أقوياء.

(ST) 

 للخلف. رأسيتكامل   -

(WT) 

 الاندماج مع شركة أخرى.  -

تخفيض حجم العمليةةةات   -

 الحالية التي تتم بالشركة.
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ويمكن توضةةيح كيفية إتمام عملية الموائمة عند إعداد المصةةفوفة السةةابقة 

 :التاليعلى النحو 

 (SO)*  بالنسبة لاستراتيجيات الخلية 

جيد  ماليامتلاك منافذ التوزيع = توافر مركز أي للأمام " الرأسةةيالتكامل   -

+ ازدهار ونمو الصةةةةةةناعة + إمكانية تحقيق وفورات الحجم الكبير بتملك 

 منافذ للتوزيع.

 الحاليالسةةةةوق في زيادة الحصةةةةة السةةةةوقية للمنظمة أي اختراق السةةةةوق "  -

لحد التشةةةةةةبع + سةةةةةةلع  لم يصةةةةةةل الحاليوالمنتجات الحالية" = السةةةةةةوق 

 استهلاكية يمكن ترويجها بتكثيف الجهود البيعية.

أسةةةةةةواق جديدة لبيع المنتجات الحالية" = في الدخول أي تنمية السةةةةةةوق "  -

لدخول إلى والخروج من  فة ا قة غير مسةةةةةةتغلة + انخفاض تكل طا وجود 

 الأسواق الجديدة.

 (ST)*  بالنسبة لاستراتيجيات الخلية 

جيد +  ماليامتلاك مصةةةةادر التوريد" = مركز أي لخلف "ل رأسةةةةي تكامل  -

قلة عدد الموردين + ارتفاع تكلفة التوريدات بالنسةةةةةةبة للتكلفة الإجمالية 

 للمنتج.

 (WT)*  بالنسبة لاستراتيجيات الخلية 

الاندماج مع شةةةةركة أخرى = معوقات تتعلق بالضةةةةرائب + محدودية خط   -

 وضعيفة.الإنتاج + إدارة عليا مسنة 

تخفيض حجم العمليات الحالية التي تتم بالشركة = زيادة الضغوط التنافسية   -

 + تدهور الظروف الاقتصادية.
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 ( مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية:2)

BCG Growth – Share Matrix 

 :مفهومها 2/1

الحروف الأولى من اسةةةةةم مجموعة بوسةةةةةطن  BCGيقصةةةةةد بالحروف 

عبارة عن شركة استشارات هي و Boston Consulting Groupالاستشارية 

ـين يمكن من خـلاله لأ ـوم ي إدارية رائدة قامت بعمل أسـلوب مع ـة أن تق منظم

مصةةةةفوفة النمو / نصةةةةيب في ة لديها الاسةةةةتراتيجيبتقييم جميع وحدات الأعمال 

وعلى ذلك يمكن القول أن مصفوفة  The Growth – Share Matrixالسوق 

م النماذج / المصةةةةةةفوفات المقبولة والمتفق عليها بوسةةةةةةطن "تعد واحدة من أه

المنظمات متعددة في ، حيث تسةةتخدم الاسةةتراتيجيبغرض صةةنع قرار الاختيار 

صةةةناعة مختلفة وسةةةوق مختلفة، في المنتجات، والذى ينافس كل منتج أو نشةةةاط 

استراتيجيات منفصلة لكل منتج منها، ولذا فإن هذه المصفوفة  مما يستلزم رسم

 للمنظمات التي تتعامل مع منتج واحد ولها نشاط واحد. لا تصلح

وتعبر هذه المصةةةةةةفوفة بيانياً عن الاختلافات بين المنتجات / أو قطاعات 

بالنسةةبة للحصةةة السةةوقية،  النسةةبيالعمل المختلفة من المنظمة من حيث مركزها 

 يث معدل نمو الصناعة".ومن ح

 ستشارية:النموذج العام لمصفوفة مجموعة بوسطن الا  2/2

يتم بناء النموذج العام لمصفوفة بوسطن بالاعتماد على متغيرين أساسيين 

 هما:

 المتغير الأول:

الحصة السوقية النسبية في للمصفوفة، ويتمثل  السينيويعبر عن المحور 

 خلال المعادلة التالية:للمنظمة، ويم حسابها من 

 الحصة السوقية للمنظمة "قيمة مبيعات المنظمة"                                                     

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالحصة السوقية النسبية للمنظمة =   

 الصناعةفي الحصة السوقية لأكبر منافس 

لى ثلاث " إالأفقيالمحور أي للمصةةةةفوفة " السةةةةينيويتم تقسةةةةيم المحور 

 مستويات:

 *  مرتفع ويحصل على قيمة تساوى واحد صحيح.

 .0.50*  متوسط ويحصل على قيمة تساوى 

 *  منخفض ويحصل على صفر.
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حد ن تتراوح من الأفقي) السةةةةةةينيإذن القيم على المحور  صةةةةةةفر إلى وا

 صحيح.

 :ثانيالمتغير ال

عات معدل نمو المبيفي للمصةةةةفوفة ويتمثل  الصةةةةاديويعبر عن المحور 

أي للمصةةةفوفة  الصةةةاديدولة معينة. ويتم تقسةةةيم المحور في الصةةةناعة ككل في 

 " إلى ثلاثة مستويات:الرأسي"المحور 

 %20*  مرتفع ويحصل على نسبة مئوية تساوى + 

 %20 –ويحصل على نسبة مئوية تساوى *  منخفض 

 *  متوسط ويحصل على صفر.

والمشةةار إليهما  –ضةةوء المتغيرين الأسةةاسةةيين لمصةةفوفة بوسةةطن في و

يتم تقسةةةةيم هذه المصةةةةفوفة إلى أربع خلايا يمكن توضةةةةيحها من خلال  –أعلاه 

 :التالين وعلى النحو 6-5شكل )

 الحصة السوقية النسبية للمنظمة

 منخفض  مرتفع          متوسط             

 صفر    0,50             

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (2-7شكل )

 عة بوسطن الاستشاريةالنموذج العام لمصفوفة مجمو 

 

 مرتفع 

+20%  

 متوسط  صفر

%20-  منخفض  

عة
صنا

ي ال
عمال ف

لأ
 معدل نمو ا

Star

s 

Cash Cows 

 البقر الحلوب

Question 

Marks 

 علامات الاستفهام
 (2)  

Dog

s 

 (3)   (4)  

? 
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يشةةةةير النموذج السةةةةابق إلى وجود دوائر متاحة بالخلايا الأربعة المكونة 

للمصفوفة تعبر كل منها عن قطاع معين، ويوضح حجم الدائرة نسبة الإيرادات 

لدائرة يشةةةةةةير إلى الأرباح  ها كل قطاع، كما أن الجزء المظلل من ا التي يحقق

قة  ها، وعلى ذلك يمفي المحق قاء الضةةةةةةوء على الأكل من جزاء )الخلايان كن إل

 :التاليالمكونة لتلك المصفوفة وذلك على النحو 

إلى صغر الحصة السوقية  العلويالمربع الأيسر في ن تشير علامة الاستفهام 1)

ناعة ذات معدل نمو مرتفع في المحققة لقطاع ما، والذى ينافس  في صةةةةةة

النقدية المتولدة عن ي فالمبيعات. ولا شةةةةةةةك أن ذلك يعنى أن هناك نقص 

 العمليات، بالرغم من وجود حاجة كبيرة إلى النقدية.

 :الآتيفي وعلى ذلك نجد أن أهم السمات المميزة لهذا المربع تتمثل 

 نفس النشاط.في *  انخفاض مبيعات المنظمة مقارنة بغيرها من المنظمات 

 اح نتيجة انخفاض المبيعات.*  تناقص الأرب

على منتجات المنافسةةةةةين بصةةةةةورة أفضةةةةةل من إقبالهم على  *  إقبال العملاء

 منتجات المنظمة.

 السوق.في *  عدم استقرار سمعة ومكانة المنظمة 

وهنا يظهر لنا معنى علامة الاسةةةةتفهام لأن المنظمة عليها أن تقرر ما إذا 

 أم تقرر بيع هذا القطاع.كانت ستقوم بتقوية هذا القطاع وتدعيمه 

ات الممكن تطبيقها بالنسةةةبة للمنظمة التي تقع راتيجيالاسةةةتولذلك نجد أن 

 -:الآتيفي هذا المربع ستتمثل في 

إما إتباع إحدى إستراتيجيات النمو المركز سواء اختراق السوق أو تطوير   -

ة السةةوق أو تطوير المنتج وذلك حتى يمكن انتقال المنظمة من مربع علام

 الاستفهام إلى مربع النجوم.

باع -أو  ح إت ها بيع / إ عل من أمثلت دى إسةةةةةةتراتيجيات الانكماش / التخفيض ول

هذه الحالة سةةةةةةتنتقل المنظمة من مربع علامة في تصةةةةةةفية هذا القطاع و

 الاستفهام إلى مربع الكلاب.

إلى وجود أفضةةةةةةل الفرب لنمو  العلويالمربع الأيمن في ن وتشةةةةةةير النجوم 2)

يتميز بحصةةةةةةة سةةةةةةوقية  الذيالمبيعات وزيادة الأرباح. ولذلك فإن القطاع 

نسبية مرتفعة، ونمو مرتفع لمبيعات الصناعة، سوف توجه إليه استثمارات 

الذى  النسةبيضةخمة للحفاظ على مسةتوى الأداء المحقق، أو تقوية المركز 

 هذا القطاع.في أمكن تحقيقه 

 -:الآتيفي وعلى ذلك نجد أن أهم السمات المميزة لهذا المربع تتمثل 
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 السوق.في هذه الحالة بدرجة عالية من القبول في ت *  تتمتع المنتجا

 *  تزداد المبيعات من المنتجات بصورة مستمرة.

 *  من المتوقع زيادة الأرباح بدرجة كبيرة.

 المربع بمكانة وسمعة طيبة.*  تتسم المنظمات التي تحظى بالوجود على هذا 

لنسةةةبة ات الممكن تطبيقها باالاسةةةتراتيجيضةةةوء ما سةةةبق يتضةةةح أن في و

إستراتيجيات النمو / التوسع بأشكالها في هذا المربع تتمثل في للمنظمة التي تقع 

للأمام / تكامل  رأسيالمبحث الأول )تكامل في المختلفة والسابق التعرض إليها 

لسةةةةةةوق / تطوير المنتج... الخن. وذلةك لكى تحةافظ للخلف / اختراق ا رأسةةةةةةي

سةةتثمارات للنمو، نظراً لأن المنظمة إذا المنظمة على الريادة من خلال زيادة الا

 تنافسةةيالسةوق فلا شةك سةتفقد مركزها الفي توقفت مع اسةتمرار النمو والنشةاط 

الكبير، لهةةةذا يجةةةب أن يكون هنةةةاك مزيةةةد من  النقةةةديالقوى رغم التةةةدفق 

في مارات، فالإنفاق على البحوث والتطوير واستمرار الإعلان، والتوسع الاستث

ها أمور يجب التوزيع، ومحاولا كاليف وغيرها من المجالات كل ت تخفيض الت

 ألا تغفل عنها قيادات المنظمة.

المربع السةةةةةةفلى الأيمن إلى وجود تدفقات نقدية في ن وتشةةةةةةير البقرة الحلوب 3)

ظل صةةناعة في القطاع محل الدراسةةة يعمل  فائضةةة عن الحاجة نتيجة لأن

ة النسةةةبية لذلك القطاع. تتسةةةم بالنمو المنخفض، مع ارتفاع الحصةةةة السةةةوقي

ة هنا عبء الحفاظ على المركز الاسةةةةتراتيجيولذلك يقع على عاتق الإدارة 

 مثل هذه القطاعات لأطول فترة ممكنة.في القوى الذى تحقق 

 -ولعل من أبرز السمات الميزة لهذا المربع ما يلى:

 واستمراره. النقدي*  كبر حجم التدفق 

صةةةةول إلى هذه الحالة عندما تصةةةةل المنتجات *  غالباً ما تجتمع الظروف للو

 لمرحلة النضوج من دورة حياة المنتج.

*  لا ترتبط الربحية باسةةةتمرار قيادة السةةةوق فقط، بل يجب أن يسةةةتمر التدفق 

 وبقوة. إيجابي لنقديا

وعلى ذلك، يمكن القول إن إسةةةتراتيجيات النمو / التوسةةةع بكافة أشةةةكالها 

بط/ تطوير المنتج.. الخن تعةةةد أنسةةةةةةةةةب )تنويع مرتبط / تنويع غير مرت

هذا المربع، أما في ات الممكن تطبيقها بالنسةةةبة للمنظمات التي تقع الاسةةةتراتيجي

ومن الملائم تطبيق  الضةةروريمن إذا أصةةبحت البقرة الحلوب ضةةعيفة، يصةةبح 

في أو تقليل حجم النشةةةةةةاط  /الجزئياسةةةةةةتراتيجيات التخفيض / الانكماش )البيع 

 اسة... الخن.القطاع محل الدر
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ن ويسمى المربع الأيسر السفلى "الكلاب" إشارة إلى ذلك القطاع من النشاط 4)

ة تتسم صناعفي الذى يتسم بانخفاض حصته السوقية النسبية، مع المنافسة 

معدل نمو المبيعات، كما أن تلك القطاعات تتسةةةةةةم في بانخفاض شةةةةةةةديد 

 بضعفها الحاد داخلياً وخارجياً.

 المميزة لهذا المربع ما يلى:ومن أهم السمات 

 *  انخفاض المبيعات إلى أقل قدر ممكن.

 *  تناقص الأرباح، بل قد تحقق المنظمة بعض الخسائر.

 السوق بصفة عامة.في محل التعامل *  عدم الإقبال على المنتجات 

 *  تقادم المنتجات وعدم تحقيقها للمنافع المرجوة منها.

ات الممكن الاسةةةةةةتراتيجيالتخفيض من وتعد إسةةةةةةتراتيجيات الانكماش / 

شةةةكل لجوء في هذا المربع، سةةةواء كنت في تطبيقها بالنسةةةبة للمنظمات التي تقع 

مجالها، وقد تتحول المنظمة في المنظمة إلى الاسةةةةةتسةةةةةلام لمنظمة أخرى رائدة 

إلى نشةةةةةةةاط آخر تاركة هذا المجال برمته، وقد تجد المنظمة أن إسةةةةةةتراتيجية 

 السوق.في ل أفضل لها من الاستمرار التصفية وبيع الأصو

نسةةةتخلص مما سةةةبق إن مصةةةفوفة مجموعة بوسةةةطن الاسةةةتشةةةارية تلفت 

المنظمةةة إلى التةةدفقةةات النقةةديةةة وإلى في إلى حةةاجةةة قطةةاعةةات العمةةل  النظر

قطاعات العمل في الاسةةتثمارات أيضةةاً كما يلاحظ أيضةةاً أن هناك تطور حتمى 

بع الكلاب إلى مربع علامة الاستفهام، المنظمة بشكل مستمر، فقد يتحول مرفي 

ثم تتحول علامة الاسةةةةةتفهام إلى نجوم، ثم من النجوم إلى البقرة الحلوب، ثم من 

اتجاه عقارب السةةةةةةاعة. ونادراً في البقرة الحلوب إلى الكلاب وهكذا يتم التطور 

إلى الكلاب، أو أن تتحول الكلاب ما يتم التحول من النجوم إلى علامة اسةةةةتفهام 

اتجاه عكس عقارب في أي لى البقرة الحلوب أو أن تصبح البقرة الحلوب نجوم إ

السةةاعة. وعموماً فإن الوضةةع الأمثل الذى يجب أن تحرب عليه المنظمات هو 

 أن تكافح من أجل الحفاظ على محفظة أعمال من نوع النجوم.

 :عمليمثال 

 مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشاريةن )للتعرف على كيفية إعداد

عات والأرباح ومعدل  ية عن موقف المبي تال نات ال يا لديك الب إذا أتيحت 

 خمس منتجات: )الأرقام بالجنيهاتن.في النمو لإحدى المنظمات التي تتعامل 
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 المبيعات المنتجات
نسبة 

 المبيعات
 الأرباح

نسبة 

 الأرباح

نسبة 

الحصة 

 السوقفي 

معدل 

 النمو

1 60000 37% 10000 39% 80% +15 

2 40000 24% 5000 20% 40% +10 

3 40000 24% 2000 8% 10% 1 

4 20000 12% 8000 31% 60% -20 

5 5000 3% 500 2% 5% -10 

 - - %100 25500 %100 165000 المجموع

 المطلوب:

 التنافسةةةيتحديد المركز في اسةةةتخدام البيانات الموضةةةحة بالجدول السةةةابق  -1

وفة مجموعة بوسةةةةةةطن بمصةةةةةةف بالاسةةةةةةتعانةللمنتجات الخمسةةةةةةةة وذلك 

 الاستشارية.

 إبداء رأيك فيما توصلت إليه من نتائج. -2
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 الحل:

 لمنتجات المنظمة: تنافسين إعداد مصفوفة بوسطن لتوضيح المركز ال1)

 الصناعةفي الحصة السوقية النسبية 

 الحصة السوقية النسبية للمنظمة

 منخفض   متوسط             مرتفع                    

 صفر      0,50      -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (3-7)شكل رقم 

 ن التعليق على النتائج المستخلصة من المصفوفة الموضحة أعلاه:2)

مل المنظمة  –أ  عا ها من في تت عات جات تتراوح مبي يه إلى  5000خمس منت جن

 ،ن1جنيه، وتحصةل المنظمة على معظم مبيعاتها من المنتج رقم ) 60000

المصةةةةةةفوفة في تمثل هذا المنتج تعد أكبر الدوائر ولذلك فإن الدائرة التي 

ن لأن مبيعات هذا 5التي تمثل المنتج رقم )هي وبالمثل فإن أصةةةغر الدوائر 

كل دائرة يوضةةةةةةح النسةةةةةةبة في ج والجزء المظلل 5000المنتج لا تتجاوز 

 ظمة.المئوية للأرباح التي يشارك بها كل منتج للأرباح الكلية للمن

من  %39ن بأكبر قدر من الأرباح حيث تبلغ أرباحه 1) يسةةةةةاهم المنتج رقم -ب

حين أن المنتج رقم في فهو يعتبر نجم المنظمةة التةالي أربةاح المنظمةة. وبة

ن فيمثل البقرة الحلوب، 4ن يمثلان علامة استفهام، أما المنتج رقم )3ن، )2)

 التخلص منه. ينبغين هو الكلاب ولذا 5والمنتج )

في توجه مزيد من مواردها لزيادة الاسةةتثمارات يجب على المنظمة أن  -جـةةةةةةةة 

 ن نظراً لما يتمتع به من فرب نمو سوقية متزايدة.1المنتج رقم )

 متوسط صفر

%20 -منخفض    

31%  

 (4)  

%20مرتفع  + عة 
صنا

ي ال
عمال ف

لأ
 معدل نمو ا

39%  

(1)  

20%  

(2)  
8%  

(3)  

5%  
2%  



196 
 

ن من %48ن نجد أنهما بالرغم أن مبيعاتهما يمثلان )3، 2بالنسةةبة للمنتجين ) -د

ية حيث تبلغ إجمالى مبيعات المنظمة، إلا أن الأرباح المحققة منهما متدن

ولذا فهما يمثلان علامة اسةةةةةةتفهام كبيرة، وعلى المنظمة أن لكليهما  28%

تقرر إما أن توجه مزيد من الاستثمارات لتطويرهما وتدعيمهما أو إلغائهما 

 ن.3وخاصة المنتج رقم )

ن يمثل مورداً أساسياً للنقدية بالمنظمة، فبالرغم من أن 4بالنسبة للمنتج رقم ) -هـ

ته  عا عات ال %12حدود في مبي نه يحقق حوالى من مبي منظمة ككل، إلا أ

ن ولعل هذا يشةةير إلى أهمية هذا المنتج بالنسةةبة %31أرباح المنظمة ) 3/1

للمنظمة، ولذا يجب على المنظمة أن تبحث عن اسةةةةةةتراتيجيات بديلة تفتح 

أمام هذا المنتج آفاق وفرب جديدة للنمو، وبما يجعلها تنتقل به إلى خلية 

 نجوم.ال

أسوأ الخلايا "الكلاب" حيث يحقق معدل نمو في ن فهو يقع 5)أما المنتج رقم  -و

سوقية منخفضة أيضاً، ومن حسن حظ هذه المنظمة أن  منخفض، وحصة 

من الأربةةةاح  %2من المبيعةةةات، و %3هةةةذا المنتج لا يمثةةةل أكثر من 

هذه الحالة في ة المناسبة التي يمكن تطبيقها الاستراتيجيبالمنظمة. ولذا فإن 

قاط هذاهي  هي و بالتدريج، ولكن هذا لا يعنى أن هذه المنتج فوراً أ إسةةةةةة

هذه الحالة بل من الممكن أن في ة الوحيدة التي يمكن اتباعها الاسةةةةةةتراتيجي

تنتظر المنظمة لحين خروج بعض المنافسةةةين من السةةةوق فيتركوا أمام هذا 

 المنتج فرصة ثانية من الانتعاش.

يد حيث وضةةع جفي ة عامة وعلى ذلك يمكن القول إن هذه المنظمة بصةةف

الأرباح، بالرغم من  إجماليمن  %70نجد أن المنتج الأول والرابع يسةةةهمان ب

 ثانيمبيعات المنظمة، أما المنتجات ال إجماليمن  %49حدود في أن مبيعاتهما 

جد أرباحها لا تزيد عن  خامس فن لث وال ثا عاتهم %30وال بالرغم من أن مبي  ،

خليةةة في لةةذا فهم يقعوا بيعةةات المنظمةةة وم إجمةةاليمن  %51مجتمعةةة تمثةةل 

 علامات الاستفهام والكلاب.
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 العلاقة بين مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية ودورة حياة المنتج:  2/3

إن المتفحص لمصفوفة بوسطن سيجد تدرجاً منطقياً فيما يتعلق بمنتجات 

ية للمنتج تكون المنظمة، هذا التدرج ناجم عن دورة حياة المنتج، فالبداية الطبيع

ثم ينتقةةل بعةةد ذلةةك إلى المربع  ثةةانيالمربع الأول، ثم ينتقةةل إلى المربع الفي 

التحذيرات ويحمل معه الضةةةةةةوء الثالث، ثم أخيراً المربع الرابع الذى يرتبط ب

مرحلة التقديم غالباً ما يرتبط في الأحمر الذى يشةةةير إلى علامة الخطر. فالمنتج 

للمنظمة مازال  تنافسيبالارتفاع وإن كان المركز الالسوق يتسم في بمعدل نمو 

السةةةوق، ولديها في منخفضةةةاً، حيث مازالت المنظمة تتحسةةةس خطواتها الأولى 

الغالب في ها التي تسةةةةةةوقها لتحقيق مزيد من النمو. وأهدافوآمالها وطموحاتها 

إذا ما اجتمعت الظروف وسةةةةةةاعدته على ذلك،  ثانييتحرك المنتج إلى المربع ال

السةةةةةةوق بما يؤدى في يث يزداد معدل النمو ارتفاعاً وتنمو حصةةةةةةة المنظمة بح

ياة مرحلة النمو من دورة حفي ، وعادة ما يحدث ذلك تنافسةةةةةةيلتوطيد موقفها ال

تتسةةةةةةم فيها منتجات المنظمة بالانتشةةةةةةار بالإضةةةةةةافة إلى تعاظم  التيالمنتج، و

 استثماراتها، وزيادة مبيعاتها وأرباحها.

 ثانيوج يلاحظ أن منتجات المنظمة تنتقل من المربع المرحلة النضةةفي و

السةةوق، ومع ذلك يسةةتمر في إلى المربع الثالث الذى يتسةةم بمعدل نمو منخفض 

قوى طالما تعمل على تدعيم اسةةةةةتثماراتها  تنافسةةةةةيمركز  –ياً نسةةةةةب –للمنظمة 

في السوق. وتعد مرحلة النضوج من المراحل الحرجة في لتحافظ على مركزها 

ة حياة المنتج، إذ يسةةبقها مرحلة من أهم المراحل وأكثرها ضةةرورة بالنسةةبة دور

تأثر هي للمنظمة ألا و فإن مرحلة النضةةةةةةوج ت هذا  ها في مرحلة النمو، ول بدايت

المبيعات والأرباح، ثم يعقب ذلك في بالمرحلة السةةةةةابقة لها، فنجد أن هناك نمواً 

اية مرحلة النضةةةةةوج قد تحقق نهفي المبيعات عند حدود معينة، وفي اسةةةةةتقراراً 

دى المسةتمر هذا المنظمة أرباح وتحافظ على قيادتها للسةوق، وتتمتع بالتدفق النق

التالي حالة محافظتها على تطوير منتجاتها، أو قد تتخلى عن هذا المركز وبفي 

المربع الرابع في مرحلة الانحدار التي يشةةةار إليها في يدخل منتجها أو منتجاتها 

الانحدار "التدهور" التي تتسةةةةةةم بانخفاض مبيعات المنظمة يلاحظ مرحلة في و

بع الرابع والأخير والذى يشةةةةةةير إلى انخفاض معدل أن منتجاتها تنتقل إلى المر

النشاط الخاب بمنتجات الصناعة ككل، هذا إلى جانب انخفاض حصة في النمو 

اقف التي أسةةةةوأ الموفي ، ويعد هذا الموقف تنافسةةةةيالمنظمة وتدهور مركزها ال

تحتم عليها ضرورة إتباع إستراتيجيات الانكماش أو  التيتتعرض لها المنظمة و

ضةةةوء ما سةةةبق، يمكن توضةةةيح العلاقة بين في سةةةحاب تماماً من السةةةوق. والان

ن 8-5مصةةفوفة مجموعة بوسةةطن ومراحل دورة حياة المنتج من خلال الشةةكل )

 وذلك على النحو التالى:
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 ( العلاقة بين مصفوفة بوسطن ودورة حياة المنتج4-7شكل )

ة الاستراتيجينستخلص مما سبق، أنه بمرور الوقت فإن وحدات الأعمال 

مصةةةةفوفة بوسةةةةطن. فالعديد من هذه الوحدات تبدأ كعلامات في يتغير وضةةةةعها 

اسةةةةةةتفهام، ثم تنتقل إلى فئة النجوم إذا حققت نوعاً من النجاح الملحوظ، ثم بعد 

ه إلى أن تصةةةةةبح من ح من الأبقار المدرة للنقدية الكاش، وأخيراً تتجفترة تصةةةةةب

نهةةايةةة دورة حيةةاتهةةا. وهةةذا التغيير لأوضةةةةةةةةاع وحةةدات الأعمةةال في الكلاب 

، حيث إن لكل وحدة Life Cycleة يتفق مع مفهوم دورة الحياة الاسةةةةةةتراتيجي

لإدارة أعمال / منتجات دورة حياة معينة. ومفهوم دورة حياة الوحدات يجعل ا

واصل لاستمرار تدفق دورة حياة حاجة إلى إضافة منتجات جديدة وبشكل متفي 

 المنتجات والأعمال.

 مزايا وعيوب مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية:  2/4

 :الآتيفي : وتتمثل المزايا*  

 تتصف بالمعلومات الكمية، وبسهولة استخدامها.  -

مات الاسةةتفهام، والنجوم سةةهولة تذكر الأسةةماء المسةةتخدمة مثل علا  -

حالة الرجوع إلى وحدات في والأبقار الكاش "الحلوب"، والكلاب 

 ة.الاستراتيجيأعمال المنظمة أو منتجاتها 

 :الآتيفي : وتتمثل العيوب*  

 تجاهل المنافسين الصغار والتركيز فقط على المنافس الأكبر.  -

 المربع الأول
"علامة 
 الاستفهام"

 مرحلة التقديم

ثانيالمربع ال  
 "النجوم"

 مرحلة النمو

الرابعالمربع   
 "الكلاب"
مرحلة 
 الانحدار

 المربع الثالث
"البقرة 
 الحلوب"

 مرحلة النضوج

حياة  منحنى دورة

 المنتج

الزم

المبي

 عات

والأر
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دة جداً، إذ توجد م أسةةةلوب بسةةةيط جداً للتعامل مع مواقف معقاسةةةتخدا  -

سبيل التطبيق مع مواقف معقدة جداً، إذ توجد عدة في عدة مشكلات 

سةةةةبيل التطبيق منها على سةةةةبيل المثال مشةةةةكلة قياس في مشةةةةكلات 

سلعة، أو تحديد معدل النمو  سوقية لل سوقيالحصة ال ستمرار  ال مع ا

ً لةةدخول سةةةةةةلع جةةديةةدة أو لتغير أذواق  تغير حةةدود السةةةةةةوق وفقةةا

أو دخول مسةةتهلكين جدد، وذلك بالإضةةافة إلى صةةعوبة المسةةتهلكين 

 الشةةةةخصةةةةيأي الاعتماد المطلق على المصةةةةفوفة دون مسةةةةاعدة الر

للإدارة، فالمصةةةةةةفوفة تعجز على تقدير بعض المواقف الهامة مثل 

فة... وغيرها من تحديد درجة المخاطر المرت بالسةةةةةةلع المختل بطة 

 المواقف التي تولد مواقف معقدة.

مصةةةفوفة لوصةةةف إسةةةتراتيجيات عامة لمواقف تسةةةويقية تسةةةتخدم ال  -

حين توجد بعض المواقف التي تتطلب دراسةةةة مجموعة في متنوعة 

في ة، فالاسةةةةةةتراتيجيةةكبيرة من المتغيرات التي تؤثر على اختيةةار 

على سةةبيل المثال يتطلب الأمر دراسةةة  موقف التدهور طويل الأجل

 المتغيرات التالية:

 بالتدهور من وجهة نظر المنافسين.*  درجة التأكد الخاصة 

 *  شكل ومعدل التدهور.

 السوق.في *  هيكل الطلب 

 *  مواقف الخروج من السوق بالنسبة لكل المنظمات.

لدورة  التقليديتقوم المصفوفة على افتراضين أساسيين هما النموذج   -

في حياة المنتج، والعوائد التي تتحقق للمنظمة من الحصة السوقية، و

ة عدم تحقيق هذين الافتراضةةةةةةين تكون نتائج المصةةةةةةفوفة غير حال

 صحيحة نسيياً.

ة بها التركيز الكبير على أهمية الحصةةةة السةةةوقية، والعوامل المرتبط  -

ة الملائمة، ومن ثم فإن المنظمات التي تصةةل الاسةةتراتيجيتحديد في 

لمرحلة التدهور ينصح لها بالتصفية، فحين دلت بعض التجارب أن 

نظمات ذات حصةةةةة سةةةةوقية منخفضةةةةة اسةةةةتطاعت أن تحقق هناك م

في أربةاح ومعةةدلات نمو أكثر ارتفةةاعةاً من المنظمةةات المسةةةةةةيطرة 

 الآتى:السوق، وذلك من خلال إتباع 

*  تجنةةب الاعتمةةاد على اسةةةةةةتراتيجيةةات التنويع التي يتبعهةةا كبةةار 

 المنافسين.

 *  الاسةةةةتخدام الفعال لعمليات تطوير بحوث السةةةةوق للوصةةةةول إلى

 قطاع سوقى متميز.
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 التي*  تحديد القطاعات السةةةةةةوقية المهملة من جانب المنافسةةةةةةين، و

 تتمتع فيها المنظمات الأصغر بقوة نسبية أكبر.

 General Electric Matrix إلكتريك( مصفوفة جنرال 3)

بالتعاون  إلكتريكتم تطوير وابتكار تلك المصفوفة بواسطة شركة جنرال 

شةةارات ويطلق عليها البعض مسةةمى "شةةبكة تخطيط مع شةةركة ماكينزى للاسةةت

كما تعرف أيضاً بمصفوفة  General Electric Gridة" الاستراتيجيالأعمال 

وقد تم  The Internal – External Matrix والخارجي الداخليالوضةةةةةةع 

لتحسين مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية،  إلكتريكابتكار مصفوفة جنرال 

 قادات الموجهة لها.تقليل الانتالتالي وب

التشرررررابه والاختلاف بين مصرررررفوفة بوسرررررطن ومصرررررفوفة جنرال  أوجه  3/1

 :إلكتريك

 :الآتيفي : تتمثل أوجه التشابه بين المصفوفتين أوجه التشابه*  

تعد كلا المصةةةةةفوفتين من أكثر المصةةةةةفوفات المعروفة لمداخل تحليل  -1

لبورتفوليو حقيبةةة أعمةةال أو منتجةةات المنظمةةة والمعروفةةة بةةاسةةةةةةم ا

Business Portfolio – Analysis  يد حد لذى يتم من خلاله ت وا

يمكن أن يطلق  التيالأعمال أو المنتجات التي تتكون منها المنظمة، و

 Strategic Business Unitsة الاستراتيجيل عليها وحدات الأعما

(SBUs)  المنظمات في الصةةةةعوبة خاصةةةةة في والذى يعد أمراً غاية

ذات المنتجةةات أو الأعمةةال المتعةةددة، حيةةث تتحةةدد الـ كبيرة الحجم 

(SBUs)  صةةةورة الفروع أو المصةةةانع التابعة في هذه المنظمات في

ة، ثم يلى ذلك تقييم أو الأقسةةةةةةام، أو خطوط الإنتاج، أو علامات معين

لتقرير أولويتها وما تستحقه كل وحدة من دعم،  (SBUs)جاذبية الـةةةة 

سبل ا ستخدام عناصر ويتم ذلك بهدف إيجاد ال لتي تمكن المنظمة من ا

 البيئة المحيطة.في القوة لتحقيق ميزة الإفادة من الفرب الجذابة 

ة بوسةةةةطن كلا المصةةةةفوفتين تعتمد على أعدادها على بعدين فمصةةةةفوف -2

ن الحصة السوقية النسبية للمنظمة، سيني)محور  أفقيتعتمد على بعد 

عد  عات معدل نمفي ن يتمثل صةةةةةةةادي)محور  رأسةةةةةةيوب في و المبي

 أفقيفتعتمد على بعد  إلكتريكالصةةةةةناعة ككل، أما مصةةةةةفوفة جنرال 

قوة الأعمال / الأنشةةطة التي يتم ممارسةةتها في ن يتمثل سةةيني)محور )

درجة جاذبية في ن يتمثل صةةةادي)محور  رأسةةةيداخل المنظمة، وبعد 

 الصناعة.

لى الدوائر ة عالاسةةةةتراتيجيكلا المصةةةةفوفتين تعتمد على توليد البدائل  -3

كل  المظللة داخلالتي يتم رسةةةمها داخل خلايا المصةةةفوفة، والأجزاء 
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ات الممكن إتباعها من الاسةةتراتيجيم تحديد دائرة، وعلى ضةةوء ذلك يت

 جانب المنظمة سواء إستراتيجيات نمو أو ثبات أو انكماش.

يتم التعبير بدائرة عن القطاع أو المنتج، ويوضةةةح حجم الدائرة النسةةةبة  -4

في المبيعات، أما الجزء المضلل في لمئوية لمساهمة القطاع / المنتج ا

في مئوية لمسةةةةةةاهمة القطاع / المنتج الدائرة نجد أنه يعكس النسةةةةةةبة ال

 الربحية.

 :أوجه الاختلاف*  

العديد من في  إلكتريكتختلف مصةةةةةفوفة بوسةةةةةطن عن مصةةةةةفوفة جنرال 

 :التاليالجوانب ويمكن توضيح ذلك على النحو 

 :دد الخلايا المكونة لكل مصفوفةع -1

، ورأسةةةةةةي أفقيفبالرغم من بناء كلا المصةةةةةةفوفتين بالاعتماد على بعدين 

وبالرغم من تقسةةةةةةيم كل بعد منهما إلى ثلاث مسةةةةةةتويات، إلا أن هناك اختلاف 

عدد الخلايا المكونة لكل منهما، فمصةةةةفوفة بوسةةةةطن تتكون من أربع في بينهما 

محاولة في  تتكون من تسةةةةةع خلايا وذلك إلكتريكخلايا، بينما مصةةةةةفوفة جنرال 

لتوضةةةيح ثلاثة مواقف لكل متغير قوى / متوسةةةط / ضةةةعيف، ومن ثم توضةةةيح 

 مصفوفة بوسطن.في كانت مفتقدة  التيالمواقف المتوسطة و

 :درجة تعقد النتائج المستخلصة من كل مصفوفة -2

بيةةة مع عةةاملين )متغيرينن همةةا جةةاذ إلكتريةةكتتعةةامةةل مصةةةةةةفوفةةة جنرال 

 Businessوقوة نشةةةةةةاط الأعمال  Industry Attractivenessالصةةةةةةناعة 

Strengths  لها. تنافسيالمركز الأي 

ومن ثم  –طياته عدداً من المتغيرات أو المؤشةةةرات في ويضةةةم كل منهما 

 مصفوفة مجموعةفي لا تقتصر عملية التحليل على متغيرين فقط كما هو الحال 

قياس مدى جاذبية الصةةةناعة بحجم السةةةوق بوسةةةطن الاسةةةتشةةةارية. حيث يمكن 

، وحدة المنافسةةةة، والانتفاع بالطاقة وجدوى دخول السةةةنويالكلى، ومعدل النمو 

السةةةةةةوق، والمتطلبةةات التكنولوجيةةة وغيرهةةا من المتغيرات. كمةةا يمكن قيةةاس 

بمةةدى القةةدرة على الرقةةابةةة على التكةةاليف، والقةةدرة على  تنةةافسةةةةةةيالمركز ال

كة، القدرة الترويجية، الحصةةةةة السةةةةوقية ودرجة نموها، التطوير، شةةةةهرة المار

 والقدرة الإدارية... الخ.

ضةةوء ما سةةبق يتضةةح أن النتائج المسةةتخلصةةة من مصةةفوفة بوسةةطن في 

وفة جنرال عادة ما تكون بسةةةيطة وسةةةهلة، بينما النتائج المسةةةتخلصةةةة من مصةةةف

 تتسم بالتعقد. إلكتريك
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 (.إلكتريكلية والخارجية )جنرال خطوات إعداد مصفوفة العوامل الداخ  3/2

 :الخطوة الأولى

 :الآتيفي تحديد البعدين الرئيسيين للمصفوفة ويتمثلان 

قوة في ن لهذه المصفوفة، ويتمثل الأفقي) السيني: ويعبر عن المحور البعد الأول

 للمنظمة". تنافسيأنشطة / أعمال المنظمة وهو ما يعرف "بالمركز ال

 ل والمتغيرات المرتبطة بالبيئة الداخلية للمنظمة.ويمثل هذا البعد العوام

في ن لهذه المصةفوفة، ويتمثل الرأسةي) الصةادي: ويعبر عن المحور ثانيالبعد ال

عة الت نا ية الصةةةةةة جاذب مل مدى  عد العوا هذا الب ثل  ها المنظمة. ويم مل في ي تع

 والمتغيرات المرتبطة بالبيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة.

 الخطوة الثانية:

تحديد الأوزان الكلية المرجحة للبعدين الأسةةةاسةةةيين لهذه المصةةةفوفة ويتم 

 ذلك باتباع ما يلى:

 للمنظمة": تنافسي"المركز الأي : بالنسبة لمدى قوة أنشطة / أعمال المنظمة أولاً 

تحديد العوامل والمتغيرات التي يمكن من خلالها قياس درجة قوة أنشةةةةةطة /  -1

الحصة السوقية، ومعدل في لها" وتتمثل  نافسيتأعمال المنظمة "المركز ال

 النمو، وكفاءة توزيع المنتجات... الخ.

ن، حيث 1رقم )في إعطاء وزن لكل متغير من المتغيرات التي تم توضيحها  -2

يتم تقرير وزن يتراوح ما بين )صةةةةفر: غير هامن إلى )واحد صةةةةحيح: هام 

ميع العناصةةةةةةر ججدانً ويجب أن يكون حاصةةةةةةةل جمع الأوزان المعطاة ل

 والمتغيرات مساوياً واحد صحيح.

كل متغير من المتغيرات بحيث يتراوح من  -3 يب ل ماً  4إلى  1إعطاء ترت عل

ن يشةةير إلى نقطة ضةةعف 2ن يشةةير إلى نقطة ضةةعف خطيرة، )1بأن رقم )

 ن يشير إلى نقطة قوة أساسية.4ن يشير إلى نقطة قوة ثانوية، )3ثانوية، )

 ترتيبه.× ح لكل متغير = الوزن الخاب بكل متغير المرجحساب الوزن  -4

حسةةةةةةاب الوزن الكلى المرجح لكافة العناصةةةةةةر / المتغيرات وهو يسةةةةةةاوى  -5

حاصل جمع الأوزان المرجحة لجميع العناصر/المتغيرات. ويوضح الوزن 

أي الكلى المرجح لكافة المتغيرات درجة قوة أنشةةةةةةطة / أعمال المنظمة، 

 :التالي، ويمكن توضيح ذلك على النحو فسيتناالدرجة قوة مركزها 
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 الوزن الكلى المرجح

 

 1.99 – 1.00من 

يشير إلى موقف 

 ضعيف داخلي

 2.99 – 2.00من  

 داخلييشير إلى موقف 

 متوسط

 4.00 – 3.00من  

 داخلييشير إلى موقف 

 قوى

 

 :التاليمن خلال الجدول  5-1ويمكن توضيح الخطوات من 

 للمنظمة تنافسييم درجة قوة المركز ال( عوامل تقي1-7جدول )

 ن2ن × )1)-ن3) ن2) ن1) 

 الوزن المرجح الترتيب الوزن للمنظمة تنافسيعوامل تقييم قوة المركز ال

 الحصة السوقية.  -

 معدل النمو. -

 المنتجات.تنوع خطوط  -

 مدى القدرة على الرقابة على التكاليف. -

 كفاءة توزيع المنتجات.  -

 اركة.شهرة الم -

 المنافسة السعرية.  -

 كفاءة الترويج.  -

 الطاقة الإنتاجية.  -

 الجودة.  -

 كفاءة الأفراد. -

 البحوث.في التميز  -

 الإنتاجية. -

   

 ××   المجموع
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 جاذبية الصناعة التي تعمل فيها المنظمة:ثانياً: بالنسبة لمدى 

ها -1 مل / المتغيرات التي يمكن من خلال يد العوا هذه  تحد ية  جاذب مدى  ياس  ق

 الصناعة.

ن، حيث 1رقم )في إعطاء وزن لكل متغير من المتغيرات التي تم توضيحها  -2

يتم تقدير وزن يتراوح ما بين )صةةةةفر: غير هامن إلى )واحد صةةةةحيح: هام 

 جدانً.

ن يشةةةةةير إلى 1علماً بأن رقم ) 4إلى  1إعطاء ترتيب لكل متغير يتراوح من  -3

 ن فرصة أساسية.4ن فرصة ثانوية، )3، )ثانويهديد ن ت2، )أساسيتهديد 

 ترتيبه.× حساب الوزن المرجح لكل متغير = الوزن المحدد لكل متغير  -4

المرجحةةة لكةةل حسةةةةةةةاب الوزن الكلى المرجح = حةةاصةةةةةةةل جمع الأوزان  -5

 المتغيرات.

ويشةةير الوزن الكلى المرجح لمدى جاذبية الصةةناعة ويمكن توضةةيح ذلك 

 :ليالتاعلى النحو 

 الوزن الكلى المرجح

 

 1.99 – 1.00مةةن 

يشةةةةةةير إلى صةةةةةةناعة 

 غير جذابة

 2.99 – 2.00مةةةةن  

يشير إلى صناعة ذات 

 درجة جاذبية متوسطة

 4.00 – 3.00مةةةةن  

يشةةةةةةةير إلى صةةةةةةةناعة 

 جذابة
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 من خلال الجدول التالى: 5-1ويمكن توضيح الخطوات من 

 ( عوامل تقييم جاذبية الصناعة2-7جدول )

 ن2ن × )1)-ن3) ن2) ن1) 

 الوزن المرجح الترتيب الوزن عوامل تقييم جاذبية الصناعة

 حجم الصناعة مقاساً بالبيعات. -

 معدل النمو. -

 هيكل المنافسة. -

 التأثر بمشاكل الطاقة. -

 .البيئيالتأثير   -

 التعرض للتضخم. -

 الجوانب التشريعية.  -

 .الاجتماعيالتأثير   -

 تغلال الطاقة.معدلات اس  -

   

 ××   المجموع

 الخطوة الثالثة:

بعد الانتهاء من الخطوة الأولى والثانية سيصبح لدينا مصفوفة مكونة من 

بعد ذلك تحديد موقع كل وحدة نشاط  الضرورييصبح من التالي تسع خلايا، وب

 إحدى الخلايا التسعة للمصفوفة.في منتج  /

اط / المنتجات الخاصةةةةة بالمنظمة وتسةةةةتخدم الدوائر لتمثيل وحدات النشةةةة

على المصفوفة المعدة، علماً بأن حجم هذه الدوائر )كبيرة / متوسطة / صغيرةن 

نشاط / المنتجات، كما أن الجزء المظلل ضوء قيمة مبيعات وحدات الفي يتحدد 

ضةةةوء نسةةةبة الأرباح المحققة من وحدة النشةةةاط / المنتج في كل دائرة يتحدد في 

 رباح الإجمالية للمنظمة.بالمقارنة بالأ

ضوء الأوزان الكلية المرجحة في ويتحدد موقع كل دائرة على المصفوفة 

ن والأوزان الكلية المرجحة للمصفوفة الأفقيللمنظمة )المحور  تنافسيللمركز ال

 للمصفوفةن. الرأسيلدرجة جاذبية الصناعة )المحور 

لمصةةةةفوفة العوامل ضةةةةوء الخطوات السةةةةابقة يمكن توضةةةةيح النموذج العام في 

 :التالين وذلك على النحو إلكتريكالداخلية والخارجية )جنرال 
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 للمنظمة" تنافسيقوة أنشطة / أعمال المنظمة "المركز ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (5-7شكل )

 (إلكتريكالنموذج العام لمصفوفة العوامل الداخلية والخارجية )جنرال 

ة من واقع النموذج العام جيالاسةةةةةةتراتي: اسةةةةةةتخلاب المدلولات الخطوة الرابعة

 .إلكتريكلمصفوفة جنرال 

لقد أمكن تقسيم هذا النموذج إلى ثلاثة مناطق رئيسية ويمكن توضيح ذلك 

 :التاليعلى النحو 

 ن4، 2، 1: وتشمل الخلايا )المنطقة الأولى

هةةذه الخلايةةا سةةةةةةنجةةد أن في حةةالةةة وجود وحةةدة نشةةةةةةةةاط / منتج في و

في ات الممكن تطبيقها سةةواء الاسةةتراتيجياع أنسةةب أنوهي اسةةتراتيجيات النمو 

للأمام أو  رأسةةةيق للسةةةوق، تطوير السةةةوق، تطوير المنتج، تكامل شةةةكل اخترا

 الخ.… للخلف

 ن7، 5، 3: وتشمل الخلايا )المنطقة الثانية

هةةذه الخلايةةا سةةةةةةنجةةد أن في حةةالةةة وجود وحةةدة نشةةةةةةةةاط / منتج في و

ات الممكن الاسةةةةةتراتيجيع أنسةةةةةب أنواهي اسةةةةةتراتيجيات الثبات / الاسةةةةةتقرار 

اسةةةةةةتراتيجيات النمو مثل اسةةةةةةتراتيجيات النفاذ تطبيقها، هذا إلى جانب بعض 

 للسوق، واستراتيجية تطوير المنتج.

(1)  (2)  
(3)  

(4)  (5)  
(6)  

(9)  (8)  (7)  

4.00 3.00 2.00 1.00 
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 ن9، 8، 6: وتشمل الخلايا )المنطقة الثالثة

هةةذه الخلايةةا سةةةةةةنجةةد أن في حةةالةةة وجود وحةةدة نشةةةةةةةةاط / منتج في و

ات الممكن الاسةةةةتراتيجيأنواع  أنسةةةةبهي اسةةةةتراتيجيات التخفيض / الانكماش 

 ات استراتيجية الحصاد.الاستراتيجيتطبيقها، وعلى رأس هذه 

تحقق وضةةةةعاً  التيهي وبصةةةةفة عامة يمكن القول إن المنظمات الناجحة 

 هذه المصفوفة.في ن 4ن أو )2ن، أو )1خلية )في لأقسامها أو منتجاتها يقع 

 :عمليمثال 

مصفوفة جنرال في  –جية مل الداخلية والخار)لتحديد كيفية إعداد مصفوفة العوا

 نإلكتريك"

فة  عات المختل طا تائج أداء الق ية عن ن تال نات ال يا لديك الب في إذا أتيحت 

 إحدى المنظمات:

 القطاع

المبيعات 

بالألف 

 جنيه

نسبة 

 المبيعات

الأرباح 

بالآلف 

 جنيه

نسبة 

 الأرباح

أوزان 

عناصر 

البيئة 

 الداخلية

أوزان 

عناصر 

البيئة 

 خارجيةال

1 

2 

3 

4 

100 

200 

50 

50 

25 

50 

12.5 

12.5 

10 

5 

4 

1 

50 

25 

20 
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 يةالوزن الكلى المرجح لعوامل البيئة الداخل
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منطقة ما في ن العبرة ليسةةت بعدد الأقسةةام / القطاعات / المنتجات التي توجد 4)

فوفة، ولكن الأهم هو ما تساهم به من مبيعات وأرباح المنظمة داخل المص

 ككل.

من حجم المبيعات،  %87.5تمثل  3، 2، 1فلو نظرنا سةةةةةةنجد القطاعات 

 من الأرباح مما يؤكد أهمية هذه القطاعات. %95وتدر 

مؤشةةةراً عاماً يسةةةترشةةةد به صةةةانع القرار،  إلكتريكن تعتبر مصةةةفوفة جنرال 5)

 .الشخصيالأدوات الأخرى، ولا عن الحكم والتقدير ولكنها لا تغنى عن 

 :المناسب للمنظمة الاستراتيجياختيار البديل 

تنةةةاولنةةةا الخطوة الأولي والثةةةانيةةةة من خطوات التحليةةةل والاختيةةةار 

ة المتاحة للمنظمة، الاسةةةةةةتراتيجيواللتان تتعلقان بتحديد البدائل  الاسةةةةةةتراتيجي

هناك مجموعة  الخطوتين أصبحء من هاتين وبالانتها وتحليل وتقييم تلك البدائل.

 بينها.يمكن الاختيار من  التية الاستراتيجيمن البدائل 

نا ذلك للخطوة  ثة والأخيرةوسةةةةةةينقل ثال يل  ال يار من خطوات التحل والاخت

ة المناسةةةةةةبة الاسةةةةةةتراتيجيتتعلق باختيار البديل أو البدائل  التيو الاسةةةةةةتراتيجي

أو   Strategic Choice الاسةةةةتراتيجييار وتعرف هذه المرحلة بمرحلة الاخت

حيث يتم من خلالها تقييم البدائل   Decision Markingمرحلة اتخاذ القرار  

، والتي تم التوصةةةةةةةل إليها من الخطوة الثانية في الجدوىة  ذات الاسةةةةةةتراتيجي

"المبحث الثاني"، ثم المفاضةةةةةةلة بين تلك البدائل،  ثم يلي ذلك اختيار أفضةةةةةةلها 

 للمنظمة.وأنسبها 

معني ذلك أن المحور الأساسي للمبحث الثالث سيدور حول كيفية إجراء 

ذات الجدوى والممكن تطبيقها،  للبدائل الاسةةةةةتراتيجيةصةةةةةفية ومراجعة نهائية ت

التوليفة المثالية لاسةةةةتراتيجيات المنظمة والتي تسةةةةاهم في  إلىوذلك للوصةةةةول 

 ها وبالتالي رسالتها.أهدافتحقيق 

 :ل هذا المبحث إلي تحقيق الهدف التاليوسنسعي من خلا

 إجراءيمكن اسةةةةةةتخدامها في  المعايير والأسةةةةةةةاليب التي على"التعرف 

ة الممكنة، وذلك للوصةةةول إلي الاسةةةتراتيجيالتصةةةفية والمراجعة النهائية للبدائل 

ات التي تصلح للمنظمة في الفترة القادمة ولتحقيق هذا الهدف الاستراتيجيأنسب 

 المبحث علي النقاط التالية.: سنركز في هذا

 للاستراتيجيات.معايير الاختيار النهائي   -

 ة.الاستراتيجيالعوامل المؤثرة في تحديد شكل   -

 .الاستراتيجيأساليب الاختيار   -
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 ات:الاستراتيجيمعايير الاختيار النهائي 

 عبارة عن عملية التقييم الواجب القيام بها هو الاسةةةةةةتراتيجيإن الاختيار 

ات والتي تيجيالاسةةةتراللاسةةةتراتيجيات البديلة وذلك بغرض اختيار أفضةةةل هذه 

المنظمة وفي ظل رسالتها المحددة من قبل. ويكاد يكون من  أهدافتعظم تحقيق 

المؤكد من خلال البحوث والممارسات التطبيقية في هذا الصدد أنه عندما تواجه 

ات البديلة المتاحة الاستراتيجي المنظمة بيئة ديناميكية فإن قرارات اختيار أفضل

لا يتم التوصةةةل إليها بسةةةهولة ومن خلال اتفاق عام، بل كثيراً ما يحدث اختلاف 

الآراء حول كل إسةةةةةةتراتيجية بديلة، كما أن هذا الأمر قد يؤدى إلى نزاعات في 

ة الاستراتيجيعملية الإدارة في وصراعات تنظيمية. ونظراً لأهمية هذه الخطوة 

يجب أن تخضع إلى تقييم موضوعى من خلال  ستراتيجيالاالاختيار فإن عملية 

استخدام بعض المعايير التي على أساسها يمكن الاختيار للإستراتيجية الأفضل 

ات البديلة المتاحة. وبالطبع فإن هذه المعايير ربما تختلف الاسةةةةةةتراتيجيمن بين 

فة عامة تت ها بصةةةةةة ناعة لأخرى، ولكن في مثل من منظمة لأخرى أو من صةةةةةة

 ن2000يير التالية: )السيد/ المعا

 ات الماضية.الاستراتيجين مدى التزام المنظمة ب1)

 ن اعتبارات المخاطرة والمنفعة.2)

 ن التوقيت الملائم للتصرف.3)

 ن الموارد المتاحة للمنظمة.4)

 ن الجوانب السياسية داخل المنظمة.5)

 ن القوة النسبية للمنظمة.6)

لى كل معيار من المعايير سةةالفة الذكر وذلك على وسةةيتم إلقاء الضةةوء ع

 النحو التالى:

 ات الماضية:الاستراتيجي( مدى التزام المنظمة ب1)

عادة ما يسةةلك معظم الأفراد سةةلوكاً شةةبيهاً بما انتهجوه فيما مضةةى، ولذا 

ة الحالية مع مراعاة البدائل الشةةةبيهة الاسةةةتراتيجيتبدأ معظم المنظمات بدراسةةةة 

ات الماضةةية. ولذا الاسةةتراتيجيم فالبدائل التي سةةيتم اختيارها تحددها بها، ومن ث

من شةةأنه  الاسةةتراتيجيتيار كأسةةاس من أسةةس الاخ الماضةةيفإن الاسةةتفادة من 

تخفيض الوقت والمجهود المكرسةةةةةةين للبحث عن بدائل جديدة، إلا أن الاعتماد 

رة المنظمة قد يحد من قد –بالرغم من أهميته  –على تلك الأحداث الماضةةةةةةية 

 على التغيير والتفاعل بكفاءة مع بيئتها الحالية.

جانبين أسةةاسةةيين  ات الماضةةية علىالاسةةتراتيجيالتزام المنظمة ب وينطوي

 هما:
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 الخبرة الماضية للأفراد: دراسة 1/1

في هذا الصةةةةةةةدد إلى أن الأفراد في أثبتت البحوث السةةةةةةةابقة التي تمت 

برامج الحالية وبصورة أكبر عندما كانوا ات والالاستراتيجيالمنظمة يتمسكون ب

ات التي تبنوها أم فشةةةةلت. إن الاسةةةةتراتيجيمسةةةةئولون عن الأداء سةةةةواء نجحت 

مما  الاسةةةةتراتيجياختيار البديل في الخبرة الماضةةةةية للأفراد تؤثر إلى حد بعيد 

القوة فيها للاسةةةةةةتفادة  نواحييتطلب التعر على هذه الخلفيات وإبرازها وتحليل 

 الضعف والقصور لعلاجها ومحاولة تفاديها. نواحيتحليل نها، وم

 الخبرة الماضية للمنظمة: دراسة 1/2

هناك بعض المنظمات التي قد تلتزم بإسةةةتراتيجية محددة وترفض وتقاوم 

 الماضةةةةيفي هذا الصةةةةدد فإن الإدارة عادة تتمسةةةةك بأحداث تمت في تغييرها. و

ية ها للظوكانت ناجحة على الرغم من عدم ملاءمت روف الحالية أو المسةةةةةةتقبل

للإدارة يؤدى إلى عرقلةةة  الفكريالمحيطةةة بةةالمنظمةةة. إن مثةةل هةةذا الجمود 

 الجديد. الاستراتيجيالمناقشة للوصول إلى اتفاق حول البديل 

على المنظمة أن تهتم بها عند اختيار  ينبغيومن بين القضةايا الهامة التي 

سةةةةةةةةةاق والةةتةةغةةيةةيةةر ة الةةبةةةديةةلةةةة الأفضةةةةةةةةةل مةةعضةةةةةةةلةةةة الاتالاسةةةةةةةتةةراتةةيةةجةةيةةة

Consistency/change paradox  ة البديلة الاسةةةةةةتراتيجيفتوافق واتسةةةةةةةاق

ها أهدافات الأخرى، ومع أغراض المنظمة ورسةةةالتها والاسةةةتراتيجيالجديدة مع 

. ويقصد بذلك ضرورة عدم اختيار تراتيجيالاسيعد أمراً هاماً جداً عند الاختيار 

ً أي  ات المطبقة حالياً الاستراتيجيكبيراً عن  بديل استراتيجي جديد يختلف اختلافا

 المنظمة. ومن هنا يبدو واضحاً التعارض بين الاتساق والتغيير.في 

فالاتساق يفرض على المنظمة القيام باختيار إستراتيجية متشابهة أو على 

 ات الأخرى المطبقة حالياً.الاستراتيجيارضة مع الأقل غير متع

ضوء في تجاه نحو إستراتيجيات جديدة والتغيير يفرض على المنظمة الا

ما طرأ على البيئة المحيطة وعلى إمكانياتها وقدراتها من تغير، ولعل المنطق 

ة الاستراتيجيهذه الحالة الاتجاه نحو التغيير طالما تغيرت العوامل في يستوجب 

ات الاسةةةةةةتراتيجيفي منظمة، وطالما هناك قصةةةةةةور ي داخلية والخارجية لأال

 اً.المطبقة حالي

 ( اعتبارات المخاطرة والمنفعة:2)

يمكن تحقيقه.  هناك علاقة طردية بين درجة المخاطر ومقدار الربح الذى

فكلما أنخفض مسةةةةةةتوى المخاطر زادت درجة التأكد وأنخفض الربح المتحقق، 

والعكس صةةةحيح حيث نجد أنه مع ارتفاع مسةةةتوى المخاطر يزداد عنصةةةر عدم 

مالات  لك تكون احت كد وكذ تأ هات ال جا لك تؤثر ات ناء على ذ عة. وب الربح مرتف

ة التي سةةةةةةيتم الاسةةةةةةتراتيجي الإدارة نحو درجة المخاطرة التي يمكن قبولها على
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يارها. و هذا الصةةةةةةةدد يمكن التفرقة بين نوعين من المنظمات، الأولى في اخت

بل المخاطر  Risk Adverdersتتجنب المخاطر  ية تق ثان  Risk Takersوال

ن وذلك 6-5تميزها، ويمكن توضةةةيح ذلك من خلال جدول ) ولكل منهما سةةةمات

 على النحو التالى:

 (3-7جدول )

 خصائص المنظمات التي تتقبل / تتجنب المخاطر

 منظمات تتقبل المخاطر منظمات تتجنب المخاطر اعتبارات استراتيجية

 * النظرة إلى المخاطرة.

* طبيعةةة وخصةةةةةةةةائص 

 البيئة.

 * الاتجاهات التنافسية.

 تجاه نحو الابتكار.* الا

*  نةةةةطةةةةاق الةةةةبةةةةدائةةةةل 

ة الواجب الاسةةتراتيجي

 الاعتبار.في أخذها 

 تالإسةةةةةةةةتةةراتةةيةةجةةيةةةا* 

 المحتملة

 * غير مرغوبة.

 * مستقرة نسبياً.

 * دفاعية.

ويبةةةدد  ضةةةةةةروري* غير 

 الأموال.

لك  * ضةةةةةةيق وخاصةةةةةةةة ت

لبةةةدائةةةل التي لا تكون  ا

مماثلة للاسةةةةةةتراتيجيات 

 السابقة.

هو * إبقاء الوضةةع على ما 

 عليه.

 * ضرورية.

 * متغيرة "ديناميكية".

 * هجومية.

لةةلةةبةةقةةةاء  ضةةةةةةةةروري* 

 والاستمرار.

* واسةةةةةةع ويمكن التفكير 

 إستراتيجيبديل أي في 

 من الممكن تطبيقه.

 * النمو والتوسع.

 ؟الاستراتيجيولكن هل هناك علاقة بين درجة التأكد والاختيار 

كمةةةا أن معظم نعم، فغةةةالبيةةةة المنظمةةةات تسةةةةةةعى لتجنةةةب المخةةةاطر، 

عادة الاسةةةةةةتراتيجي يا تكون  ها الإدارة الوسةةةةةةطى والإدارة العل قدم ب ات التي تت

اسةةةةةةتراتيجيةةات ذات مخةةاطر محةةدودة، حيةةث تمثةةل تعةةديلات محةةدودة على 

ات المطبقة حالياً بواسةةةةطة المنظمة بدلاً من تطبيق اسةةةةتراتيجيات الاسةةةةتراتيجي

وزن أكبر من اللازم للجوانب دة ومبتكرة. ويتجه المديرون عادة إلى إعطاء جدي

النهاية يفضلون في استراتيجية جديدة مقترحة مما يجعلهم ي السلبية المحتملة لأ

النهاية تتشةةابه مع ما يطبقونه في ات الأقل مخاطرة والتي الاسةةتراتيجي اسةةتخدام

في ة عادة تفضةةةةةةل إجراء تعديلات حالياً من اسةةةةةةتراتيجيات وأخيراً فإن الإدار

ها ية لتحسةةةةةةين الأداء  اسةةةةةةتراتيجيات حال بدلاً من الأخذ في ال الأجل القصةةةةةةير 

 الأجل الطويل.في باستراتيجيات جديدة قد لا تتحقق نتائجها إلا 
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 ( التوقيت الملائم للتصرف:3)

تؤثر على عملية تقييم  التيهناك العديد من الجوانب الخاصةةةةة بالتوقيت و

لمنظمة، ومن أهم هذه الجوانب ة البديلة المتاحة أمام االاسةةةةةةتراتيجيالاختيارات 

ات، والوقت الذى تأمل فيه الاسةةةةةتراتيجيالمدى الزمنى المتاح للاختيار فيما بين 

هذا إلى  لة،  مأمو ئد ال تائج المرجوة والعوا ها الن الإدارة أن تحقق اسةةةةةةتراتيجيات

وقت الذى يكون فيه السةةوق مسةةتعداً لاسةةتقبال منتجات المنظمة. جانب دراسةةة ال

 :التاليذلك على النحو  ويمكن توضيح

 الوقت المتاح للاختيار:  3/1

ية لتقييم  يار طويل، وهناك فرصةةةةةةةة زمن كان الوقت المتاح للاخت ما  كل

 البدائل، كلما كان أمام الإدارة فرصةةة أكبر للدراسةةة والتقييم والمفاضةةلة فيما بين

ثل آخر تم التيالاختيارات المتاحـةةة. وبناء على ذلك فإن التوقيتـةةات الحـةةرجـةةة و

تحديد عدد البدائل التي في التي تسةةةةهم إلى حد كبير هي وقت محدد أمام الإدارة 

في يتم دراسةةةةةةتها، وكذلك كمية ونوعية المعلومات التي يمكن الاعتماد عليها 

 إجراء عمليات التقييم.

 توقيت العوائد:  3/2

قف ة المناسةةبة، ويتوالاسةةتراتيجياختيار في يعد توقيت العوائد مهم أيضةةاً 

هات الإدارة، أ جا لك على ات ظار فهي ذ ها انت ترة أطول لتحقيق متعجلة أم يمكن

ئد على فترات زمنية أطول  عا ما كان تحقيق ال نه كل تائج المرجوة، ويلاحظ أ الن

كلما أدى ذلك إلى ظهور بعض المشاكل المالية مما يدعو إلى ضرورة دراستها 

 والاستعداد لها.

 توقيت استعداد السوق:  3/3

جات ة يعتمد على مدى اسةةةةتعداد السةةةةوق لتقبل منتالاسةةةةتراتيجين نجاح إ

وأنشةةةةطة المنظمة، مما يتطلب من إدارة المنظمة مراعاة دقة توقيت التعامل مع 

 السوق.

 ( الموارد المتاحة للمنظمة:4)

هو حجم  الاستراتيجيعملية الاختيار في إن المعيار الرابع الذى يستخدم 

مة، والموارد لها أهميتها من زاويتين وهما أنها قد تمثل الموارد المتاحة للمنظ

على الجةةانةةب  –داً أو قيوداً على مةةا يمكن للمنظمةةة أن تقوم بةةه، كمةةا إنهةةا حةةدو

يمكن أن تكون مصةةةةةةدراً من مصةةةةةةادر القوة والجدارة التي تتميز بها  –الآخر 

شمل العناصر الخاصة بالموارد ذات الأهمية الخاصة للمنظم ة كل المنظمة. وت

م إلقاء الضوء على كل من الأموال والتسهيلات المادية، والموارد البشرية وسيت

 :التاليبند من تلك البنود على النحو 
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 الموارد المالية:  4/1

ماً يمنح المنظمة مرونة كبيرة عند إجراء  ية عاملاً ها مال عد الموارد ال ت

تحقيق قدر كبير من  عمليات الاختيار فيما بين البدائل، كما أنها تسةةةةةةةاعد على

، وتوافر الموارد المالية للمنظمة السةةةةةةيولة أو الأصةةةةةةول ذات القابلية للسةةةةةةيولة

 يساعدها بلا شك على انتهاز الفرب التي تتاح أمامها.

 الموارد المادية:  4/2

في تشةةةمل التسةةةهيلات المادية المبانى والمعدلات والآلات، وتكمن قيمتها 

 ة معينة دون أخرى.مدى أهميتها لتطبيق استراتيجي

 الموارد البشرية:  4/3

 إسةةةتراتيجيتعد الموارد البشةةةرية من أهم المعايير المحددة لاختيار بديل 

معين دون آخر، لةةذا يجةةب على المنظمةةة أن تقوم بتقييم الجوانةةب المهةةاريةةة 

والإدارية المتوافرة لديها بدقة، وذلك حتى يمكنها الاسةةتفادة منها أقصةةى اسةةتفادة 

 رية.ومحاولة توفير ما ستحتاج إليه من موارد بشممكنة، 

 ( الجوانب السياسية داخل المنظمة:5)

اتجاهات ذوى النفوذ أي " السةةياسةةيويقصةةد بالجوانب السةةياسةةية "المناخ 

تأثير في  باً بمراكز القوى وال غال نة يرتبط  يار اسةةةةةةتراتيجية معي فاخت المنظمة. 

الهيةةاكةل في ب عليهةةا تغييرات ة يترتةةالاسةةةةةةتراتيجيةةداخةل المنظمةةة، نظراً لأن 

أنماط العلاقات، ومن ثم التأثير على النفوذ فإن العناصةر المؤثرة في التنظيمية و

تفضةةيل اسةةتراتيجية ما في تأثير  أو ذوى النفوذ الحاليين واتجاهاتهم سةةيكون لها

 هذا الصدد يمكن دراسة الأبعاد التالية:في دون أخرى. و

 دور الإدارة العليا: 5/1

مواقع رئيسةةةية وحسةةةاسةةةة تسةةةتأثر من خلالها بالقوة في الإدارة العليا تقع 

المنظمة، إذ بناء على اتجاهاتها في السائد  السياسيالمناخ في والسلطة والتحكم 

ة التي تحدد مراكز المسةةةةئولية وشةةةةغل الاسةةةةتراتيجيوميولها تصةةةةدر القرارات 

ل، كل ذلك من شةةةةأنه المواقع الرئيسةةةةية وإعداد الميزانيات ومتابعة وحدات العم

أن يساعد على اختيار استراتيجية دون أخرى، حتى يستمر لهذه الإدارة نفوذها 

 ها وتبقى مكانها لفترات أطول.وتحافظ على علاقات

 دور الإدارة الوسطى: 5/2

مكان وسةةةةط تمثل فيه حلقة الوصةةةةل بين القمة في تقع الإدارة الوسةةةةطى 

ى مكانتهم وتماسةةةةةةكهم يجب أن يولدوا والقاع داخل المنظمة، فحتى يحافظوا عل

اتجاه معين، كما يجب أن في الإرادة القوية لدى مرؤوسةةةةةةيهم للعمل والإنتاج 

وا على وعى تام باحتياجات ورغبات مرؤوسةةةةةةيهم، ومن ناحية أخرى فإن يكون



215 
 

مديرى الإدارة الوسةةةةةطى سةةةةةيتم تقييمهم من قبل الإدارة العليا لأغراض الترقية 

ذلك يعتمدون على أداء مرؤوسةةةةةةيهم، ولهذا فإن في وهم والعلاوات وغيرها، 

يحافظوا  دون مديرو الإدارة الوسةةةةطى يتشةةةةعب صةةةةعودا ًوهبوطاً، إذ عليهم أن

نفس الوقت تحقق رغبات في على التعاون وحسةةةةةن التعامل مع مرؤوسةةةةةيهم، و

 وطموحات الإدارة العليا.

 ( القوة النسبية للمنظمة:6)

في نظمة "مواطن القوة والضعف أو الجدارة والمقصود بالقوة النسبية للم

تعد الصةةةةةناعة التي تعمل بها في المنظمة" حيث نجد أن القوة النسةةةةةبية للمنظمة 

. فمن الواضةةةح أن المنظمة التي الاسةةةتراتيجيأحد الجوانب الهامة عند الاختيار 

السةةوق سةةوف تطبق اسةةتراتيجيات تختلف عن تلك التي في تتمتع بحصةةة كبيرة 

هذا الصةةدد يمكننا تقسةةيم المنظمات إلى في هذا السةةوق. وفي حدودة لها حصةةة م

 :التالينوعين على النحو 

 الرائدة: المنظمات  6/1

هذه  عدلات  عة تسةةةةةةيطر على م نا كل صةةةةةة خل  لة دا ناك منظمات قلي ه

السةةوق ويكون لها حصةةة سةةوقية أكبر في الصةةناعة، وتعد هذه المنظمات رائدة 

منظمات الأخرى من حيث الأسةةةةةةعار، وتقديم من غيرها. بحيث تتولى قيادة ال

طرتها المنتجات، والتوزيع... الخ. وتهدف هذه المنظمات إلى اسةةةةةةتمرار سةةةةةةي

السةةوق، مما يؤدى بها إلى تبنى اسةةتراتيجيات تمكنها في والحفاظ على مركزها 

قيادة السةةةةةوق الكلى، لذا قد تتبع اسةةةةةتراتيجية النمو في من الحفاظ على مركزها 

السوق الكلى، كما قد تتبع استراتيجية دفاعية لتحافظ على مركزها في والتوسع 

 .الحالي

 المنظمات التابعة:  6/2

بعض المنظمات بانخفاض حصتها السوقية مما يفرض عليها إتباع تتسم 

غيرها من المنظمات، ولهذا يمكن لهذه المنظمات أن تتبع اسةةةتراتيجيات الثبات، 

عض العوامل وللظروف الخارجية أو الداخلية أو النمو المحدود، وقد تسةةاعدها ب

بصةةةفة عامة  للاهتمام بمنتجاتها بصةةةورة أفضةةةل بحيث تتبع اسةةةتراتيجيات النمو

 بكل تصنيفاتها السابق التعرض لها بالمبحث الأول.

 ة:الاستراتيجيتحديد شكل في العوامل المؤثرة 

شكل في هناك مجموعة من العوامل المؤثرة  تتمثل ة والاستراتيجيتحديد 

 الآتى:في 
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 الأنشطة مستقبلاً:في ( درجة الإبداع والابتكار 1)

لابد من توافر القدرة على الابتكار والإبداع بين القائمين بعمل التخطيط 

، وأن يحاولوا رسةةةم صةةةورة مسةةةتقبلية عن أنشةةةطة المنظمة، وإلا الاسةةةتراتيجي

في لمنظمة حتى ، مما يقلل من فاعلية أداء اللماضةةةةيسةةةةيكون مسةةةةتقبلها امتداد 

أن  لاسةةةةةتراتيجياأحسةةةةةن الظروف. ولذلك يجب على القائمين بعملية التخطيط 

سةةةنوات، ويسةةةعون للإجابة  5-3بمسةةةتقبل المنظمة عن فترة تتراوح من  ايتنبؤو

 على الأسئلة التالية:

 ؟*  ما هو شكل الصناعة خلال الخمس سنوات المقبلة

 ؟مقبلة*  ما هو شكل منظمتنا خلال الخمس سنوات ال

سة مجالات متعددة أهمها ما  وللإجابة على هذه الأسئلة يتطلب الأمر درا

 يلى:

شةةةةةةكل الأنشةةةةةةطة، المنتجات، الأسةةةةةةواق، التكنولوجيا، العاملين، المنافسةةةةةةةة، 

 والموردين.

 ( المخاطرة التي يمكن تحملها مستقبلاً:2)

د كل منظمة لها قدر من المخاطرة تفضل أن تتحمله وتتعامل معه، ويتحد

 قدر هذه المخاطرة بقوى داخلية وخارجية.

*  فالقوى الداخلية: تتحدد من خلال مقدرة المنظمة المالية، ورغبة المديرين 

 تحمل المخاطر.في 

 :أي*  والقوى الخارجية: تعنى بها قوى المنافسة والسوق 

 تكلفة الدخول إلى سوق جديدة.  -

 .يةالسوق الحالفي تكلفة الخروج من أو البقاء   -

وكلما زادت درجة المنافسةةةةةة زادت درجة المخاطرة، وعلى المنظمة أن 

 .ستوجههاتقوم بدراسة السوق لتحدد مقدار المخاطرة التي 

 ( مقدار المبادأة من المديرين بتصرفات إيجابية:3)

التي تحدد مقدار المبادأة التي يقومون بها، فكلما هي شةةةخصةةةية المديرين 

المبادأة نحو التصةةةةرفات الإيجابية، كلما كانوا أكثر ن توافر لدى المديرين قدر م

التنفيذية  هدافتحديداً لتصةةرفات وأعباء المسةةتقبل وبصةةورة أوضةةح، أيضةةاً الأ

 تكون أكثر تحديداً.
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 ( شكل الميزة التنافسية للمنظمة مستقبلاً:4)

 تعتمد الميزة التنافسية على أحد العناصر التالية:

مجال ما لفترة معينة مثل ذلك في فر ميزة تنافسةةةةةةية : وهذا يعنى تواالتميز*  

المنظمة بإنتاج سلعة جديدة يصعب على المنظمات الأخرى تقليدها  انفراد

 بسهولة.

: قد تحقق المنظمة ميزة تنافسةةةةةةية من خلال تخفيض التكلفة، ولذا التكلفة*  

 يجب البحث عن الأساليب التي تحقق هذا التخفيض.

منظمة أن تحقق ميزة تنافسية عن غيرها من المنظمات : تستطيع الالتركيز*  

من خلال الاهتمام بشريحة معينة من المستهلكين أو المنتجات أو شريحة 

 من السوق.

 :الاستراتيجيأساليب الاختيار 

ات التي سةةةيتم الاسةةةتراتيجيمرحلة الاختيار النهائى للاسةةةتراتيجية أو في 

 ا:وفقاً لأسلوبين هم تطبيقها يتم الاختيار

 ات.الاستراتيجيأولاً: ترتيب 

 الكمى. الاستراتيجيثانياً: مصفوفة التخطيط 

 وسيتم إلقاء الضوء على كل أسلوب منهما على حدة وذلك كما يلى:

 ات:الاستراتيجيأولاً: ترتيب 

ضةةةةوء مناقشةةةةة كل بديل، وتحديد في يتم إعطاء ترتيب لكل اسةةةةتراتيجية 

 لى النحو التالى:مدى ملاءمته للمنظمة، ويتم الترتيب ع

 ن استراتيجيات لا يجب تطبيقها على الإطلاق.1)

 ن استراتيجيات محتمل تطبيقها.2)

 ن استراتيجيات محتمل عدم تطبيقها.3)

 ن استراتيجيات يجب تطبيقها.4)

 الحقائق التالية:ضوء هذا الترتيب نستخلص في 

ها تختلف من سنجد 4، 3، 2بالنسبة للاستراتيجيات التي تحصل على ترتيب   -

منظمة لأخرى طبقاً لظروفها الداخلية والخارجية ولذا يصةةةةةةعب تحديدها 

 بشكل نمطى.

ات التي هي الاستراتيجين 4بالنسبة للاستراتيجيات التي تحصل على ترتيب )  -

 يتم إختيارها لتطبيقها.
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التي حصلت على ترتيب هي بالنسبة للاستراتيجيات التي يجب تجنبها تماماً ف  -

جميع المنظمات لما ينتج عنها من مخاطر في وعادة ما تكون موحدة  ن،1)

متعددة، حيث يجب عدم تطبيقها على الإطلاق ولذا سةةةةةةنلقى الضةةةةةةوء على 

 ن2003 –: )أبو ناعم الآتيفي تتمثل  التيات والاستراتيجينوعيه هذه 

بعها ة التي تتالاسةةةةتراتيجيإتباع الشةةةةركة القائدة: حيث قد تبدو عملية تقليد  –أ 

ة قد تتجاهل أوجه القوة الاسةةتراتيجيهذه  جيدة، ولكنالشةةركة القائدة فكرة 

والضةةعف الخاصةةة بالشةةركة المقلدة. كما قد تكون الشةةركة القائدة خاطئة، 

إذا كان السةةةةةةوق لا  حالةفي ة خاصةةةةةةة الاسةةةةةةتراتيجيولا يجب إتباع هذه 

 يستوعب المنتجات المقلدة.

، فإذا كانت الشةةةركة ناجحة لأنها التالياح النجاح الأول ليس ضةةةماناً للنج -ب

إدخال منتج ناجح، فعادة ما يكون لديها ميل للبحث عن في كانت الأسةةةبق 

المنتج الجديد  وازدهاراعتقادها سةةةةةيضةةةةةمن لها نمو في منتج آخر، وهذا 

 ث دائماً.وهذا قد لا يحد

الدخول مع شةةركة أخرى على نفس الدرجة من القوة هي سةةباق التسةةلح، و -ج

سةةةةباق مكشةةةةوف وجرئ لزيادة الحصةةةةة السةةةةوقية قد يؤدى إلى زيادة في 

مقةةةابةةةل زيةةةادة مصةةةةةةةةةاريف الإعلان والترويج، في المبيعةةةات، ولكن 

ومصاريف البحوث والتطوير بالإضافة إلى مصاريف الإنتاج، ونادراً ما 

الحصةةةةة السةةةةوقية، وغالباً ما تكون في تحقق هذه المعارك تغير جوهرى 

 المبيعات.في أعلى مع عدم تحقيق نمو مربح تكلفة هي النتيجة 

كل  -د جد الءشةةةةةةيأي و ءشةةةةةةيعمل  ما ت ند يد من الفرب ، فع عد منظمة ال

اقتناصةةةةةةها كلها. وقد يتوافر للمنظمة في الاسةةةةةةتثمارية الجيدة، قد ترغب 

موارد كافية لتطوير ودراسةةةةةةة الأفكار وبلورتها، ولكنها لن يتوافر لديها 

يات اللازمة لتحويل  كان ها تتطلب الإم جات لأن كار إلى منت هذه الأف كل 

 استثمارات مالية وقوى بشرية ضخمة.

الوقت المناسةةب، فقد تنفق في قد السةةيطرة على زمام الأمور والتوقف ف -هـةةةةةةةة

ستراتيجية غير ناجحة. ولأن الشركة لديها قناعة أنها في الشركة الكثير  ا

، وعلى هذا ة فمن الصةةةةةةعب التوقفالاسةةةةةةتراتيجيأنفقت الكثير على هذه 

 إنفاق أموالها للحفاظ على وضع خاسر.في تستمر الشركة 

ة كبيرة لتخفيض التكاليف بدرجة أكبر من فرب بناء موقع إعطاء أولوي -و

 القطاعات التي تم اختيارها من السوق.في قوى 

 صناعة منحدرة.في محاولة الجنى من أعمال ضعيفة  -ز

ة عدم توافر مزايا تنافسية جيدة أو حالفي مهاجمة الشركة القائدة وخاصة  -ح

 قوى. ماليمركز 
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وتنشةةةيط المبيعات وذلك إذا كان الهدف إخفاء  الإنفاق ببزخ على التسةةةويق -ط

 جودة أو أداء المنتج. انخفاض

العديد من الأسةةةةةةواق، بدلاً من التركيز على في تحقيق مركز ضةةةةةةعيف  –ى 

 عدد محدود من الأسواق.في مركز قوى 

يق إنتةةاجيةةة عةةاليةةة وتخفيض التكةةاليف عن طريق زيةةادة محةةاولةةة تحق -ك

 انخفاضحالة في التسةةةهيلات والمعدات الإنتاجية خاصةةةة في الاسةةةتثمار 

النهاية من التكاليف الثابتة وأعباء في الطلب على الصةةةةةةناعة مما يزيد 

 الديون.

ت االاستراتيجيمصيدة في ضوء ما سبق، يمكن القول إن المدير يقع في 

حةةالتين الأولى عنةةدمةةا يجرى تحليلاً غير جيةةد للبةةدائةةل في  سةةةةةةةةالفةةة الةةذكر

 المتاحة، والثانية عندما يفتقر إلى الابتكار. الإستراتيجية

 :الكمي الاستراتيجيثانياً: مصفوفة التخطيط 

Quantitative Strategic Planning Matrix (QSPM) 

 مفهومها: -1

البديل أو  ختيارافي تمثل الأداة الوحيدة المسةةةةتخدمة  QSPMمصةةةةفوفة 

بة للمنظمة وبصةةةةةةورة أقرب إلى الاسةةةةةةتراتيجيالبدائل  ة الأفضةةةةةةةل والمناسةةةةةة

الموضةةةةةةوعيةةة من خلال تحقيق نوع من التكةةامةةل والترابط بين العنةةاصةةةةةةر 

 والمتغيرات المتعلقة بالبيئة الداخلية والخارجية للمنظمة.

من واقع المعلومات التي يتم الحصةةةةةةول  QSPMويتم إعداد مصةةةةةةفوفة 

 الاسةةةةةةتراتيجي والاختيارمن الخطوة الأولى والثانية من خطوات التحليل  عليها

ة المتاحة للمنظمة، وتحليل وتقييم تلك الاسةةةةةةتراتيجيوالمتعلقتان، بتحديد البدائل 

ات الاستراتيجية بين ضوء تلك المعلومات تتم المفاضلة الموضوعيفي البدائل. و

المحددات التنظيمية حتى يمكن البديلة وذلك بالاعتماد أيضةةةةةةةاً على القدرات و

المنظمة  أهدافيمكن من خلالها تحقيق  التيأفضل وأنسب تلك البدائل، و اختيار

 رسالتها.التالي وب

 :الكمي الاستراتيجيالنموذج العام لمصفوفة التخطيط  -2

 :التاليةيتم إعداد تلك المصفوفة من خلال إتباع الخطوات 

 الخطوة الأولى:

الضةةعف والقوة الرئيسةةية للشةةركة وكذلك الفرب  نواحيتحديد ووضةةع 

ية لها  العمود الأول لهذه المصةةةةةةفوفة، ويتم في والتهديدات الخارجية الرئيسةةةةةة

ملخص العوامةةل  مصةةةةةةفوفتيالحصةةةةةةول على تلةةك المعلومةةات مبةةاشةةةةةةرة من 
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الفصةةةةةلين الثالث والرابع في تغيرات الداخلية والخارجية اللتان تم إعدادهما والم

الأدنى هو خمسةةةةة عناصةةةةر داخلية وخمسةةةةة عناصةةةةر خارجية، علماً بأن الحد 

 شكل ألفاظ محددة تماماً.في ويجب أن يوضع كل عنصر 

 الخطوة الثانية:

كما سةةبق  –وضةةع ترتيب لكل عنصةةر من العناصةةر الداخلية والخارجية 

العوامل والعناصر  مصفوفتيالفصلين الثالث والرابع عند إعداد في أن أوضحنا 

ويمكن  QSPMمن مصةةةةةةفوفة  ثانيالعمود الفي وذلك  –رجية الداخلية والخا

 :التاليتوضيح ذلك على النحو 

 ن يشير إلى نقطة ضعف خطيرة.1رقم )

 ن يشير إلى نقطة ضعف ثانوية.2قم )ر

 ن يشير إلى نقطة قوة ثانوية.3رقم )

 ن يشير إلى نقطة قوة أساسية.4رقم )

أما بالنسةةةةةةبة للعناصةةةةةةر هذا فيما يتعلق بالعوامل والعناصةةةةةةر الداخلية. 

 :التاليالخارجية فالترتيب يتم على النحو 

 .أساسين يشير إلى تهديد 1رقم )

 .ثانوي ن يشير إلى تهديد2رقم )

 ن يشير إلى فرصة ثانوية.3رقم )

 ن يشير إلى فرصة أساسية.4رقم )

 الخطوة الثالثة:

 يجيالاسترات والاختيارفحص أدوات الخطوة الثانية من خطوات التحليل 

من هذا الفصةةةةةةةل، وذلك للتعرف  ثانيالمبحث الفي تناولناها  التي)المواءمةن و

أي تنفيةةذهةةا )في ات البةةديلةةة التي يجةةب أن تفكر المنظمةةة الاسةةةةةةتراتيجيةةعلى 

العمود الثالث في ة الاستراتيجيات الممكنةن، ويتم وضع تلك البدائل الاستراتيجي

 والجدير بالذكر هنا: QSPMمن مصفوفة 

مرحلة المواءمة لا يجب بالضرورة أن في  اقتراحهاكل إستراتيجية تم *  إن 

 فالذي، QSPMالعمود الثالث من مصةةةةةفوفة في يتم إدخالها ودراسةةةةةتها 

ة هو الحس العام، وحسن التقدير الاستراتيجييحكم هذه النقطة لدى رجال 

 والبصيرة النافذة.

شةةكل مجموعات، ي فة الاسةةتراتيجيتقوم بتقييم البدائل  QSPM*  مصةةفوفة 

ات الفرعية المرتبطة بكل مجموعة استراتيجية الاستراتيجي تقييمالتالي وب



221 
 

فعلى سةةةةةةبيةةل المثةةال إذا كةةانةةت هنةةاك مجموعةةة إسةةةةةةتراتيجيةةة تتعلق 

ات الاسةةتراتيجيسةةتقيم  QSPMبإسةةتراتيجيات النمو سةةنجد إن مصةةفوفة 

، الفرعيةة داخةل تلةك المجموعةة مثةل إسةةةةةةتراتيجيةات التنويع، والتكةامةل

 مجموعة إستراتيجية.والتركيز وهكذا بالنسبة لكل 

 الخطوة الرابعة: تحديد درجات الجاذبية:

ويقصةةةةةةد بدرجة الجاذبية "قيم رقمية تشةةةةةةير إلى الجاذبية النسةةةةةةبية لكل 

ة البديلة" وتحديد درجات الجاذبية الاسةةةةتراتيجيإسةةةةتراتيجية داخل المجموعات 

ة والخارجية وتحديد ما إذا كان من خلال فحص كل عنصر من العناصر الداخلي

ات التي سةةيتم تقييمها داخل المصةةفوفة أم الاسةةتراتيجيهذا العنصةةر له تأثير على 

 لا.

أي ة لن يعطى له الاسةةةتراتيجيحالة إذا كان العنصةةةر غير مؤثر على في و  -

كل مجموعة إسةةةتراتيجية في ات البديلة الاسةةةتراتيجية أمام درجات جاذبي

 أمامها.ويترك المكان فارل 

ة فيجب أن يحدد له الاسةةةةةتراتيجيفي حالة إذا كان العنصةةةةةر مؤثراً في أما   -

 درجة جاذبية وذلك على النحو التالى:

 ة غير مقبولة.الاستراتيجين يعنى أن 1رقم )

 مكن قبولها.ة مالاستراتيجين يعنى أن 2، رقم )

 ة محتمل قبولها.الاستراتيجين يعنى أن 3، رقم )

 ة أكثر قبولاً.الاستراتيجيأن  ن يعنى4، رقم )

 الخطوة الخامسة:

 حساب درجات الجاذبية الكلية ويتم حسابها من خلال المعادلة التالية:

= ترتيب العنصةةر  خارجيأو  داخليدرجات الجاذبية الكلية لكل عنصةةر 

 درجة جاذبيته )من الخطوة الرابعةن.× )من الخطوة الثانيةن 

لى الجاذبية النسةةبية لكل إسةةتراتيجية بديلة. وتشةةير درجة الجاذبية الكلية إ

وكلما كانت درجة الجاذبية الكلية أعلى كلما دل ذلك على زيادة جاذبية البديل 

 .الاستراتيجي

 الخطوة السادسة:

العمود الثالث من مصةةةةةفوفة في رجات الجاذبية الكلية حسةةةةةاب مجموع د

QSPM  ت الجاذبية درجا ارتفعتة. وكلما الاسةةةةةةتراتيجيوالمخصةةةةةةص للبدائل

ة الاسةةةةتراتيجيات داخل تلك المجموعة الاسةةةةتراتيجيالكلية كلما دل ذلك على أن 

 أكثر جاذبية.
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سةةةالفة الذكر يمكن توضةةةيح النموذج العام  ضةةةوء الخطوات السةةةتهفي و

 وذلك على النحو التالى: QSPMالكمى  الاستراتيجيلمصفوفة التخطيط 

 الكمي ستراتيجيالا( النموذج العام لمصفوفة التخطيط 7-3) 

العوامل 

 الأساسية
 الترتيب

 ةالاستراتيجيالبدائل 

ملاحظات 

مرشدة 

لدرجة 

 الجاذبية

 الرأسيالتكامل  التنويع

 الخلفي الأمامي غير المرتبط المرتبط

درجة 

 الجاذبية 

درجة 

الجاذبية 

 الكلية

درجة 

 الجاذبية 

درجة 

الجاذبية 

 الكلية

درجة 

 الجاذبية 

درجة 

بية الجاذ

 الكلية

درجة 

 الجاذبية 

درجة 

الجاذبية 

 الكلية

العوامل 

 الداخلية:

          

-           

-           

-           

-           

-           

العوامل 

 الخارجية:

          

           

           

           

           

           

مجموع 

 درجات

الجاذبية 

 ليةالك

  

××  ××  ××  ×× 
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 :الكمي الاستراتيجيمزايا وعيوب مصفوفة التخطيط  -3

 :المزايا 3/1

 :الآتيفي تتمثل 

نوع من المنظمات سةةةةةواء كانت تهدف للربح أو لا تهدف ي *  يمكن تطبيقها لأ

 ومتعددة الجنسيات. ،للربح صغيرة أو كبيرة

التكةةامةةل والترابط بين  *  تتطلةةب من الإدارة العليةةا ضةةةةةةرورة تحقيق نوع من

 .إستراتيجيصنع كل قرار في العناصر الداخلية والخارجية وثيقة الصلة 

وذلك  ،بالكمبيوتر أياً كان نوعه لإعدادها وتوسيعها وتحديثها الاستفادة*  يمكن 

 تناسب إعدادها. التيباستخدام أحد البرامج الجاهزة 

يمكن تقويمها أو عدد  لتياات الاسةةةةةةتراتيجي*  ليس هناك أية حدود على عدد 

 نفس الوقت.في يمكن فحصها  التية الاستراتيجيالمجموعات 

ات الاسةةةةةتراتيجيعدة مجموعات من  اختيار*  يمكن من خلال تلك المصةةةةةفوفة 

 نفس الوقت.في أو  ،بالتوالى

 :العيوب 3/2

 :الآتىفي تتمثل 

حيث  ،دادهابنائها وإعفي *  تتسم بالتحيزات السياسية والتفضيلات الشخصية 

ولذلك  ،والتخمين المعتمد على الخبرة الشخصيتتطلب دائماً نوعاً من الحكم 

نانيمكن أن يختلف  ية لنفس  اث جاذب يد درجة ال حد مديرين مثلاً على ت من ال

ولذلك فمن المفيد ضةةرورة تبادل المناقشةةة والحوار بين أكثر  ،ةالاسةةتراتيجي

شةةةةةةترك حول تقةةدير هةةذه مأي أو ر اتفةةاقمن فرد )مةةديرن للوصةةةةةةول إلى 

 المصفوفة.

 التي*  تتوقف جودة هذه المصةةةةةةفوفة ودقتها إلى حد كبير على دقة المعلومات 

يتم الحصةةةةةةول عليها من خلال الخطوة الأولى  التيإعدادها وفي تسةةةةةةتخدم 

يار  يل والاخت ية من خطوات التحل ثان ناولهما  الاسةةةةةةتراتيجيوال تان تم ت والل

 .ثانيبالمبحثين الأول وال

 الاختياريتم  QSPMإن من خلال مصةةةةةفوفة  ،سةةةةةتخلص مما سةةةةةبقون

ات واسةةةةةةتبعاد الأخرى. وبانتهاء مرحلة تصةةةةةةميم الاسةةةةةةتراتيجيلإحدى  النهائي

 التيمرحلة التطبيق والرقابة وهي ة تبدأ المرحلة التالية والاسةةتراتيجيوصةةياغة 

 من هذه المادة. ثانيالجزء الفي سيتم تناولها 
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 الثامنالفصل 

 ةالاستراتيجيالإطار العام لتطبيق 

 مكونات الفصل

  هدافالأ -

 التطبيق الفعال للاستراتيجيةمتطلبات  -

 الصعوبات التي تعوق التطبيق الفعال للاستراتيجية -

 ةالاستراتيجيالإطار العام لتطبيق  -

 ة لدفع عملية التنفيذ نحو الأمامالاستراتيجيممارسة القيادة  -

 قادر على التنفيذ الفعال للاستراتيجيةبناء التنظيم ال -

 فرق العمل. أوبالمورد البشري  •

 بناء القدرات الأساسية والإمكانات التنافسية •

إحداث التوافق بين الهيكل التنظيمي  •

 ةالاستراتيجيو
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  :هدافالأ

ة الاستراتيجيهذا الفصل توضيح الإطار العام لعملية تطبيق  يستهدف

ة، والمهام الاستراتيجيت نجاح عملية تطبيق من خلال التعرض إلى متطلبا

وبالانتهاء من دراسة هذا  الأساسية اللازمة لضمان التطبيق الناجح للاستراتيجية.

 -الفصل يصبح القاري مزودا بمعلومات عن: 

 ة.الاستراتيجيمتطلبات التطبيق الفعال للإدارة  -

 لفعال للاستراتيجية.الصعوبات التي تعوق التطبيق ا -

 ة.الاستراتيجيالعام لتطبيق الإطار  -

 ة نحو الأمامالاستراتيجية في دفع عملية تنفيذ الاستراتيجيدور القيادة  -

 كيفية بناء التنظيم القادر على التنفيذ الفعال للاستراتيجية -

 متطلبات التطبيق الفعال للاستراتيجية

فان الأمر يتطلب ستراتيجية الفعال للاللتأكد من نجاح عملية التطبيق  

 ة إلى تصرفات تنفيذية وهذا يعني:الاستراتيجيرجمة ت

ة إلى خطوط إرشادية للأنشطة اليومية التي الاستراتيجيضرورة ترجمة  -

 تؤدى بواسطة أعضاء المشروع.

ة إلى كيان واحد. بمعنى ضرورة أن الاستراتيجيضرورة تحول المشروع و -

السائدة في  يعكس كل من نمط التنظيم وأنشطة المشروع والقيم والمعتقدات

ة التي تم اختيارها، وفي نفس الوقت يجب أن تعكس الاستراتيجيالمشروع 

 ة القيم والمعتقدات السائدة في المشروع.الاستراتيجي

 المؤدةعلى أنشطة الأعمال  ضرورة قيام مديري المشروع بالتوجيه والرقابة -

بين بواسطة أعضاء المشروع وإجراء التعديلات اللازمة لتحقيق التوافق 

 ة الجديدة وهذه الأنشطة.الاستراتيجي

فان وضع   (Thomposon & Srtickland, 2003)وبناء على رأي 

ة موضع التنفيذ الفعلي يحتاج إلى مجموعة من المهارات الإدارية الاستراتيجي

 تختلف عن تلك المطلوبة في مرحلة التصميم. التي 

 -د على:نجد أن التصميم الناجح للاستراتيجية يعتمي حين ف

المهارات المرتبطة بتحليل مستقبل أعمال المشروع )النظرة  -

 المستقبليةن.

 المهارات المرتبطة بتحليل الصناعة وتحليل المنافسة. -



227 
 

 -على: التطبيق الجيد للاستراتيجية يعتمد  انف

 المهارات الخاصة بالقيادة والعمل من خلال الآخرين. -

 .المهارات الخاصة بتخصيص الموارد المتاحة -

 المهارات المرتبطة ببناء ودعم القدرات التنافسية. -

 المهارات الخاصة بتوظيف السياسات المدعمة للاستراتيجية. -

 :التطبيق الفعال للاستراتيجيةالصعوبات التي تعوق 

يرى مديري الأعمال أن الصعوبة الخاصة بمرحلة التنفيذ تفوق تلك 

 -التالية: ، وذلك للأسباب يالاستراتيجالمرتبطة بمرحلة التصميم والاختيار 

ة موضع التنفيذ. فان الاستراتيجيمقاومة العاملين للتغيرات المصاحبة لوضع  -

ة الجديدة لا يعني الموافقة أو الاستراتيجيمجرد قيام المديرون بالإعلان عن 

 ضمان التعاون من جانب العاملين لتحقيق التطبيق الجيد للاستراتيجية.

ن جهود جميع العاملين بحيث يعمل الجميع في اتجاه صعوبة تحقيق التكامل بي -

ة الجديدة الاستراتيجياختيارها. فقد يتم تفسير ة التي تم الاستراتيجيواحد نحو 

من خلال أكثر من وجهة نظر، وبالتالي تتباين الأفكار لدى العاملين حول 

 التغيرات الداخلية المطلوبة لعملية التنفيذ.

الطرق المختلفة التي يمكن الاعتماد عليها لضمان تعقد عملية الاختيار بين  -

 التطبيق الجيد للاستراتيجية.

 د المهارات الواجب توافرها لتحقيق التطبيق الجيد للاستراتيجية.تعد -

 :ةالاستراتيجيالإطار العام لتطبيق 

ة للمنظمة إلى الاستراتيجية تحويل الخطة الاستراتيجييعني تطبيق 

لى نتائج. وعلى عكس عملية التصميم التي تقتصر في تصرفات فعلية وبالتالي إ

غالبيتها على عدد من مديري الإدارة العليا بمشاركة مديري الإدارات التنفيذية 

)أقسام الأعمال، والإدارات الوظيفية، والوحدات التشغيلية الأساسيةن، فان عملية 

ميع الإدارات فريق الإداري بأكمله. فيجب على مديري جالتنفيذ تعتبر وظيفة ال

التنظيمية الإجابة على التساؤل الخاب بما هو المطلوب أداؤه في نطاق كل إدارة 

وتتمثل الأنشطة الرئيسية الواجب أداؤها لتحقيق التطبيق الفعال للاستراتيجية. 

 لتحقيق التطبيق الفعال للاستراتيجية في:

لتطبيق القوى الأساسية ودعم الموارد اللازمة  بناء القدرات ومصادر -

 ة بنجاح.الاستراتيجي

تطوير الموازنات بشكل يضمن توجيه الموارد إلى الأنشطة الحرجة في  -

 ة.الاستراتيجيسلسة القيمة والتي تمثل حجر البناء الأساسي في نجاح 
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 المستمر فيالبحث عن أفضل الممارسات الإدارية اللازمة لتحقيق التحسين  -

 القيمة.الكيفية المستخدمة لأداء أنشطة سلسلة 

استخدام نظم المعلومات، والاتصالات، والتجارة الإلكترونية، والنظم  -

التشغيلية التي تدعم كيفية أداء أنشطة الأعمال من جانب العاملين في 

 المنظمة.

المطلوبة والتطبيق الجيد  هدافربط نظم المكافآت والحوافز بتحقيق الأ -

 يجية.   للاسترات

 مية مدعمة للاستراتيجية التي تم اختيارها.تطوير بيئة أعمال وثقافة تنظي -

ممارسة أنماط القيادة الداخلية المطلوبة لدفع عملية التنفيذ نحو الأمام والحفاظ  -

 على ما تم إنجازه. 

ن المهام الإدارية المطلوبة لتطبيق 8/1ويوضح الشكل رقم )

 ة.الاستراتيجي
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 أنشطة الأعمال الخاصة بالتنفيذ
التعرف على ما يجب -

أداؤه في الوقت الحالي، وما 
 جيله لوقت لاحق.يمكن تأ

تحديد تلك الأنشطة التي -
تتطلب وقت واهتمام أكبر من 

 جانب الإدارة.

تحديد تلك الأنشطة التي -
 أداؤه للآخرينيمكن تفويض 

دعم المنظمة بالقدرات 

الأساسية والموارد ونقاط 

القوة المطلوبة لتنفيذ 

 الاستراتيجية بنجاح
تخصيص الموارد 

اللازمة لتنفيذ 

 الاستراتيجية

تطبيق القيادة 

الاستراتيجية لدفع 

عملية التنفيذ نحو 

 الأمام

تطوير 
السياسات 
المدعمة 

 للاستراتيجية

بيئة تهيئة 

العمل والثقافة 

التي  ةالتنظيمي

تلاءم 

 الاستراتيجية

استخدام أفضل 
ممارسات الأعمال 
التي تؤدي لتحقيق 
عملية التحسن 

 المستمر
استخدام نظم المعلومات 

ت التي تمكن والاتصالا
العاملين من التنفيذ 
 الفعال للاستراتيجية

ربط الخطط والمكافآت 
بتحقيق الأهداف 

 ة الرئيسيةالاستراتيجي

(8/1شكل رقم )  
 متطلبات التطبيق الفعال للاستراتيجية

Thompson, A.A. & Strickland, A. J., Strategic 

Management, Concepts and Cases, (New York: 

McGraw-Hill, 2003)   



230 
 

المهام تتم بشكل متكرر في أثناء عملية  ويلاحظ من الشكل إن هذه

ة مع اختلاف الأهمية النسةةةبية لهذه المهام من وقت لآخر الاسةةةتراتيجيتنفيذ 

نتيجة لاختلاف الظروف المحيطة ببيئة الأعمال، وتتوقف الأهمية النسةةةةبية 

 -لهذه المهام على:

 .مدى وفرة أو ندرة الموارد المتاحة للمنظمة -

ية مدى الحاجة إلى إجر - اء تعديلات جوهرية في القدرات التنافسةةةةةة

 الحالية بالمنظمة.

 مدى الحاجة إلى تطوير قدرات تنافسية جديدة. -

مدى الحاجة إلى تعديل أنماط السةةةةةةلوك المتبعة من جانب العاملين  -

 بالمنظمة.

وبصةةةةةةفة عامة فان تحديد أنشةةةةةةطة الأعمال المطلوبة من جانب 

ها يتم في ضةةةوء الإجابة على تسةةةاؤل ظمة والأهمية النسةةةبية لأعضةةةاء المن

أسةةةةةةاسةةةةةةي يتمثل في " ما هي مجموعة الأنشةةةةةةطة التي تحتاج إلى إجراء 

 ة بشكل أفضل؟".الاستراتيجيتعديلات في أسلوب تنفيذها حتى يمكن تطبيق 

وفيما يلي عرض مبسط لكل عنصر من عناصر أنشطة الأعمال  

 ة.يالاستراتيجاللازمة لتنفيذ 

 :ة لدفع عملية التنفيذ نحو الأمامستراتيجيالاممارسة القيادة 

نجد أن القيادة الفعالة تمثل إحدى المحددات الأساسية لضمان التطبيق 

الجيد للاستراتيجية. وفي هذا المجال يفاضل المديرون بين عدد من الأنماط 

 -الإدارية لدفع التنفيذ نحو الأمام، حيث يفاضل المديرون بين:

مباشةةر في عملية التنفيذ أم لعب دور هادئ لعب دور فعال وواضةةح و -

ير مبةةاشةةةةةةر حيةةث يتم تحريةةك عمليةةة التنفيةةذ من خلال مةةديري وغ

 المستويات الإدارية المباشرة.

 الانفراد في عملية صنع القرار أم الاعتماد على أسلوب المشاركة.  -

الاندماج الشةةةةةخصةةةةةي في تفاصةةةةةيل عملية التنفيذ أم الاكتفاء بتوجيه   -

 الآخرين.
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ة يعتبر دالة الاستراتيجيملية تنفيذ وبشكل عام فان نمط القيادة المستخدمة في ع

 -في:

 درجة الخبرة والمعرفة بالأعمال المتوافرة لدى مديري الإدارة العليا. -

مدى قوة العلاقات الشخصية بين مديري الإدارة العليا وباقي العاملين في  -

 المنظمة.

خيص السليم للمشكلات، وإيجاد الحلول المهارات الخاصة بالقدرة على التش -

 المناسبة للتعامل مع هذه المشكلات.

 النمط القيادي المفضل من جانب المديرين. -

وعلى الرغم من أن المبادرات الأساسية لتنفيذ استراتيجيات المشروع 

يجب أن تتم من خلال مديري الإدارة العليا، فانه يجب الحصول على الدعم الفعال 

المباشرة لدفع التغيرات  جانب مديري الإدارة الوسطى والإدارة والتعاون من

ة المطلوبة نحو الوحدات التنظيمية الوظيفية المختصة بالتنفيذ. الاستراتيجي

فمديري الإدارة الوسطى والمباشرة مسئولين بالإضافة إلى ملاحظة عملية التنفيذ 

السبل لأداء في جهات اختصاصهم إلى دفع مرءوسيهم نحو البحث عن أفضل 

 حرجة في سلسلة القيمة. ة الالاستراتيجيالأنشطة 

ونجد انه كلما زاد حجم المنظمة وانتشرت جغرافيا كلما اعتمد نجاح 

ة على درجة التعاون بين جميع أعضاء المنظمة وقدرة الاستراتيجيعملية تنفيذ 

تويات مديري المستويات الإدارية المختلفة على دفع التغييرات المطلوبة للمس

في المنظمات الصغيرة، حيث يمكن لمتخذ القرار  الإدارية الأدنى. ويختلف الأمر

)مالك/مدير المشروعن العمل بشكل مباشر مع المديرين والعاملين في مستوى 

الإدارة المباشرة بدون الحاجة للمرور عبر الإدارة الوسطى. وبغض النظر عن 

ا ا فان الخاصية القيادية الأكثر تأثيرحجم المنظمة أو اتساع رقعة نشاطها جغرافي

في دفع عملية التنفيذ نحو الأمام هي توافر القدرة على تحديد ما يجب أداؤه في 

 ضوء الفهم السليم للظروف الخاصة بالمنظمة والبيئة المحيطة بها. 

 :بناء التنظيم القادر على التنفيذ الفعال للاستراتيجية

أن التنفيذ الفعال  (Thompson & Strickland, 2003يرى )

يعتمد بدرجة كبيرة على وجود تنظيم شخصي وفعال بدرجة أكبر للاستراتيجية 

من اعتماده على القدرات التنافسية للمشروع. ولذلك فان بناء التنظيم القادر على 

التنفيذ الجيد للاستراتيجية يمثل إحدى أولويات عملية التنفيذ. وكما يتضح من 

الجيد للاستراتيجية ان بناء التنظيم القادر على التطبيق ن ف6/2الشكل رقم )

 -يتضمن ثلاث مهام أساسية: 
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  المورد البشريتكوين 

 وضع الفريق الإداري الجيد.-
 اختيار والحفاظ على العاملين المهارة-

 -بناء القدرات الأساسية والإمكانات التنافسية: 

تطوير مزيج القوة والقدرات الأساسية الملاءمة -
 الحالية.للاستراتيجية 

تعديل مزيج القوة والقدرات الحالية مع تغير -
 الظروف الخارجية والاستراتيجية.

 -وضع الهيكل التنظيمي الملائم:

تنظيم أنشطة الأعمال والعمليات وأنشطة سلسلة  -

 القيمة وصنع اتخاذ القرار.

 

 

 

 

 

تنظيـــــم قادر على 

تحقــــــيق التنفـيــــذ 

للاستراتيجيـــةالجيد   

(8/2شكل رقم )  

 مي الفعال المهام الأساسية لبناء الهيكل التنظي

Thompson, A.A. & Strickland, A. J., Op.Cit.,   
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 :المورد البشريتكوين  3/2/1

حتى تتمكن المنظمة من أداء الأنشطة المطلوبة لتحقيق التنفيذ الجيد 

على إمداد المنظمة  للاستراتيجية فلابد لها من جذب المديرين والعاملين القادرين

بالأساس المعرفي المناسب. يعتبر تجميع الفريق الإداري القادر على تنفيذ أنشطة 

 اء المنظمة. الأعمال الملائمة بشكل فعال إحدى مقومات بن

ن أن التعامل مع متطلبات عصر المعرفة لا 2003ويوضح )زايد، 

بيعية أو رأس المال يتضمن مجرد سعي منظمات الأعمال إلى امتلاك الموارد الط

أو التكنولوجيات الحديثة فقط بقدر ما يتضمن ضرورة توافر نوعية معينة من 

لموارد البشرية العاملة الموارد البشرية والمهارات الإدارية.  حيث تمثل ا

بالمنظمة رأس المال الفكري لمنظمات الأعمال. ويقصد برأس المال الفكري ناتج 

 جميع الأفراد العاملين بمنظمة الأعمال. التفاعلات بين خبرات ومعارف

فرأس المال الفكري ليس مجرد حاصل الجمع الجبري لمجموعة حملة  

التقنية المرتفعة داخل إحدى المؤسسات. الشهادات العليا أو مجموع الأجهزة ذات 

أن رأس المال الفكري هو ناتج التراكم المعرفي الناتج عن التفاعلات بين الموارد 

 والموارد البشرية مجتمعة. المادية 

ويتطلب الاستفادة من رأس المال الفكري كأحد القنوات الأساسية 

لمال البشري، بحيث لتطوير المنظمات ضرورة تغيير نمط تفكيرنا تجاه رأس ا

يتم النظر إلى الموارد البشرية العاملة بالمنظمة باعتبارها ميزة استراتيجية وليس 

 التكاليف. مجرد مصدر من مصادر تخفيض 

إن تجميع الفريق   (Thompson & Strickland, 2003)ويرى 

 الإداري القادر على التطبيق الفعال للاستراتيجية يعتمد على قدرة المسئول عن

 -التنفيذ على تحديد المزيج المناسب من:

 الخلفيات الاجتماعية -

 الخبرات  -

 المعرفة -

 القيم والمعتقدات -

 الأنماط الإدارية. -

 شخصية الذي سوف يساهم في نجاح عملية التطبيق. الأنماط ال -

نجد أن العديد من الشركات الناجحة تبذل جهود مركزة في انتقاء والحفاظ 

على أفضل المهارات التي يمكن الحصول عليها وذلك من خلال 

وضع التوليفة المناسبة من المكافآت وفرب الترقي العادلة. 
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لممارسات الإدارية لتطوير وتستخدم الشركات الناجحة العديد من ا

 المال الفكري لدى العاملين. الأساس المعرفي و رأس

 -أساليب تدعيم رأس المال الفكري بالمنظمة:

بذل جهد كبير في فحص وتقييم المتقدمين للوظائف المختلفة     -1

واختيار أولئك الأفراد الذين يتوافر لديهم المهارات المناسبة، 

 ة الأعمال وثقافة المنظمة.والقدرة على التكيف مع بيئ

تدريب مستمرة وليس فقط خلال المراحل الأولى تطوير برامج   -2

 للعمل.

العاملين فيما بين الوظائف ومناطق العمل المختلفة،  Rotateتدوير     -3

 كوسيلة لتطوير الحياة المهنية والخبرة لدى العاملين.

ة التي تساعد تشجيع العاملين على الابتكار واقتراح الأفكار الجديد   -4

 على تطوير الأداء.

 بيئة عمل مريحة للعاملين.إيجاد    -5

بذل المزيد من الجهد للاحتفاظ بالعاملين الذين يحققون معدلات أداء     -6

 مرتفعة من خلال زيادة المرتبات والمكافآت.

 :بناء القدرات الأساسية والإمكانات التنافسية

ال تتحقق بقدرتها ن أن فاعلية منظمات الأعم2001يرى )هميمي، 

ها التي تتميز بالتعدد والتنوع والتعارض في أغلب أهدافعلى الوصول إلى 

 -الأحوال. وتتحقق هذه الفاعلية من خلال:

الذي يحقق التناسق والترتيب  الاستراتيجيالاعتماد على التخطيط  -

في ضوء ظروف المنظمة ومدى تفاعلها مع البيئة  هدافبين هذه الأ

 الخارجية.

 حة بالمنظمة.تخدام الفعال للإمكانات والموارد المتاالاس -

العمل المستمر من جانب المنظمة على بناء وتفعيل القدرات  -

 الأساسية لديها.

ويتطلب بناء القدرات الأساسية والإمكانات التنافسية اللازمة لتحقيق 

ة ضرورة مراعاة مجموعة من الاستراتيجيالفاعلية عند تنفيذ 

 المقومات.
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 :ت بناء القدرات الأساسيةمقوما

   Strategic Focusing الاستراتيجيالتركيز  -

وذلك من خلال قيام المنظمة بتخصيص وتوزيع مواردها على 

عناصر النجاح الحرجة في الصناعة، مما يتيح لها التفوق على منافسيها. 

فالتخصيص المناسب للموارد على الأنشطة الحرجة يمثل ميزة تنافسية 

المنافسة التي قد تتساوى مواردها مع موارد مواجهة الشركات  للمنظمة في

المنظمة، حيث أن العبرة ليس في حجم الموارد المتاحة ولكن في كيفية 

توجيه واستخدام الموارد. ويتم تحديد عناصر النجاح الحرجة بالصناعة 

المنظمة، بالإضافة إلى تحليل بيئة  أهدافبناء على تحليل رسالة و

لة عناصر النجاح الحرجة: تكلفة الوحدة، لمنافسة. ومن أمثالصناعة وا

وسعر البيع، و مستوى الجودة، وانتظام التوريد، و القدرة على تقديم 

 منتجات جديدة.

  Collaborationالمشاركة والتعاون  -

لكي تنجح المنظمات في بناء القدرات والإمكانات فان الأمر يتطلب 

 .رية بالمشاركة والتعاونالمستويات الإدا توافر ثقافة تنظيمية تسمح لكافة

ة والاستخبارات التنافسية الاستراتيجيتطوير نظام للمعلومات  -

Competitive Intelligence and Strategic 

Information System   

يتطلب بناء القدرات الأساسية والإمكانات التنافسية توافر نظام 

ات التنافسية تقوم بتجميع ة وبرامج للاستخبارالاستراتيجيللمعلومات 

البيانات والمعلومات اللازمة عن المنافسين والصناعة التي تعمل بها 

المنظمة بشكل مستمر حتى تتمكن المنظمة من متابعة التغيرات التي تحدث 

 في البيئة. 

 & Imagination, Creation   التخيل والإبداع والابتكار -

Innovation  

المحتملة للقدرات الأساسية أن يتوافر لدى لحصول على المنافع يتطلب ا

الإدارة العليا القدرة على التفكير خارج نطاق الأسواق الحالية، وكذلك ابتكار 

 طرق ووسائل غير معروفة مسبقا.
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 :دعم الموارد والقدرات الأساسية

لضمان التطبيق الجيد للاستراتيجية فان الأمر يتطلب بالإضافة إلى بناء 

انات ضرورة عمل المنظمة على دعم الموارد والإمكانات القدرات والإمك

-لضمان تحقيق التميز واستمرار هذا التميز. ويتم ذلك من خلال عدة وسائل منها:

 ن2001، هميمي  2000) شهيب و إمام، 

، ت الأعمال بالمحافظة على مواردها وقدرتها القيمةضرورة قيام منظما -1

لمستمر في الموارد والقدرات من خلال بمعنى العمل على تحقيق الاستثمار ا

الملاحظة والمتابعة المستمرة للموارد والقدرات القيمة الكامنة في الأقسام 

والإدارات المختلفة بالمنظمة، وكذلك إجراء تحليل مستمر للوضع 

للمنظمة واستثمارات المنافسين وعدم إغفال ديناميكية التنافس  يالاستراتيج

 اعة.التي تحدد جاذبية الصن

، عندما يكون من السهل تقليد أو نسخ أو نقل الموارد تنمية الموارد والقدرات -2

والقدرات الجوهرية خارج حدود المنظمة مما يؤدي إلى فقد المنظمة للميزة 

ر يتطلب ضرورة العمل المستمر من جانب التنافسية الخاصة بها، فان الأم

 -ن خلال عدة طرق منها:المنظمة على تنمية مواردها وقدرتها. ويتم ذلك م

 تدعيم الموارد والقدرات الحالية من خلال زيادة جودتها. -

إضافة موارد جديدة لتعظيم مركز المنظمة في الأسواق  -

 الحالية.

دخول صناعات أكثر إضافة موارد جديدة تساعد المنظمة على  -

 جاذبية.

 تحويل الموارد والقدرات الحالية إلى صناعات أكثر جاذبية.  -

، في ظل المنافسة العالمية السائدة دام الأمثل للأصول غير الملموسةالاستخ -3

الآن والسباق السريع بين الشركات المتنافسة للحصول على الأصول 

افسية والحفاظ عليها يعتمد الملموسة فان الطريق الصحيح لتحقيق الميزة التن

لتي على الاستخدام الأمثل للأصول غير الملموسة التي تتسم بالتفرد وا

 .يصعب على المنافسين تقليدها واستبدالها
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 :الخطوات اللازمة لتطوير وتنمية القدرات التنظيمية

نجد أن جوهر التنفيذ الجيد للاستراتيجية هو بناء وتنمية القدرات 

الأساسية والإمكانات الخاصة بالشركة. و يتطلب بناء القدرة مجموعة من 

 -الخطوات التنظيمية التي تتمثل في:

على أداء الأشياء بصورة سليمة من خلال اختيار   Abilityطوير المقدرة ت -1

ات المناسبة، مع العمل على تنمية وتطوير الأفراد ذوي المهارات والخبر

قدرات الأفراد كلما تطلب الأمر ذلك ثم تجميع الجهود الفردية في شكل جهد 

 جماعي لتكوين القدرة التنظيمية.

التنظيم إلى مستوى القدرة على إتمام الأنشطة  بمجرد بناء الخبرة و وصول -2

 أساسية. بشكل متوازن وبتكلفة مقبولة تتحول المقدرة إلى قدرة

مع زيادة قدرة المنظمة على أداء الأنشطة بشكل أفضل من المنافسين )من  -3

خلال الاستمرار في التحسين وتطوير المهارات والمعرفةن تتحول القدرة إلى 

 ميزة تنافسية.  

 :ةالاستراتيجياث التوافق بين الهيكل التنظيمي وإحد

ة الجديدة يتطلب الاستراتيجيلتحقيق التوازن بين الهيكل التنظيمي و

 -الأمر الأخذ في الاعتبار مجموعة من العوامل تتمثل في:

 تحديد الأنشطة الحرجة في سلسلة القيمة. -1

منظمة وتلك التي تحديد أنشطة سلسلة القيمة التي يجب توفيرها/أداؤها داخل ال -2

 يمكن الاعتماد على مصادر خارجية لتوفيرها.

داخل المنشاة حجر الأساس في بناء الهيكل جعل أنشطة سلسلة القيمة التي تتم  -3

 التنظيمي.

 تحديد درجة السلطة التي يتم تفويضها للمستويات الإدارية المختلفة. -4

 التنافسية. التعاون والمشاركة لبناء وتدعيم القوة الأساسية والقدرات -5

 تحقيق التكامل والتحالف مع مصادر التوريد المختلفة. -6
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 -وامل: وفيما يلي عرض لهذه الع

 :تحديد الأنشطة الحرجة في سلسلة القيمة

تساهم مجموعة من أنشطة المشروع في تحديد درجة النجاح 

طلب وبناء الميزة التنافسية بدرجة أكبر من غيرها من الأنشطة. ويت الاستراتيجي

الأمر لتحديد تلك الأنشطة طرح سؤالين هامين، يتمثل السؤال الأول في "ما هي 

التي يجب أداؤها بأسلوب متميز حتى يمكن تحقيق ميزة تنافسية  أنشطة الأعمال

أساسية؟" ويتمثل السؤال الثاني في " ما هي الأنشطة التي قد يؤدي الأداء السيئ 

تحديد  في الأسئلةوتفيد الإجابة على هذه  ة؟".الاستراتيجيلها إلى إعاقة نجاح 

مجموعة الأنشطة الحرجة التي تحتاج إلى اهتمام ودعم تنظيمي. وكذلك في 

التعرف على تلك الأنشطة غير الحرجة والتي يمكن للشركة الاعتماد على عدد 

من المصادر الخارجية لتنفيذها عوضا عن تشتيت جهد ووقت وطاقة العاملين 

الاعتماد على بعض  ة. وبصفة عامة فان الشركات قد تفضلعلى تلك الأنشط

المصادر الخارجية لأداء عدد من أنشطة سلسلة القيمة غير الحرجة للأسباب 

 :التالية

قدرة المصدر الخارجي على أداء هذه الأنشطة بصورة أفضل من  -1

الشركة نفسها نتيجة لتخصص المصدر الخارجي في أداء هذه الأنشطة 

ام التكنولوجيا الي على الخبراء والمتخصصين واستخدواعتماده بالت

 المتطورة.

قدرة المصدر الخارجي على أداء هذه الأنشطة بتكلفة أقل من التكلفة  -2

 التي تتحملها الشركة إذا قامت بأداء هذه الأنشطة داخليا.

قد يؤدي الاعتماد على مصادر خارجية لأداء بعض أنشطة الأعمال  -3

لمستويات عدد ا وتقليللبيروقراطية الداخلية غير الحرجة إلى تخفيض ا

الإدارية في الهيكل التنظيمي مما يترتب عليه السرعة في اتخاذ 

 القرارات.

للشركة من خلال الاعتماد على أفضل الموردين  الابتكاريةدعم القدرة  -4

للأنشطة غير الحرجة وتركيز الطاقات والموارد الموجودة في الشركة 

 ة في سلسلة القيمة.  لأداء الأنشطة الحرج
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ة الحرجة كحجر البناء الأساسي عند تصميم الاستراتيجيالنظر إلى الأنشطة 

 :التنظيميالهيكل 

على الرغم من أن مجال التركيز في المرحلة الحالية )مرحلة تنفيذ 

ةن ينصب على تصميم الهيكل التنظيمي الذي يحقق التنفيذ الفعال الاستراتيجي

ختيار يجدر بنا الإشارة إلى أن الهيكل التنظيمي يؤثر على ا للاستراتيجية، فانه

ة بمعنى انه في حالة عدم توافق الهيكل التنظيمي الحالي للمنظمة مع الاستراتيجي

استراتيجية معينة فقد يكون البديل المتاح أمام الشركة هو إعادة النظر في 

ة الاستراتيجييكل على ة التي تم اختيارها. وبالتالي فان انعكاس الهالاستراتيجي

أن الاهتمام في  ثذلك. وحيوليس بعد  اتيجيالاستريأتي قبل مرحلة الاختيار 

هذه المرحلة يركز على تحديد كيفية تطوير الهيكل التنظيمي الملائم للاستراتيجية 

التي تم اختيارها فسوف يتم التعرض إلى الأسس المختلفة التي يمكن الاعتماد 

 -نشاط المشروع والتي تتمثل في:عليها لتجميع أوجه 

 :فيبناء على الأساس الوظيتجميع الأنشطة  .1

يعتبر الهيكل الوظيفي هو الهيكل السائد في المشروعات الصغيرة    

الحجم وتلك التي تتعامل في منتج واحد أو في نطاق خط منتج ضيق. حيث تحتاج 

ينة لبناء هذه المشروعات إلى توافر مهارات محددة وفي مجالات تخصص مع

تجات وخدمات المشروع. حيث يتم تجميع الميزة التنافسية اللازمة لتقديم من

تمويلن. ويوضح الشكل  -تسويق -الأنشطة المتشابهة في وظيفة واحدة )إنتاج

التالي نموذج لتجميع الأنشطة بناء على الأساس الوظيفي في منظمة تعمل في 

 ن مثال لهذا الهيكل.8/3شكل رقم )مجال توزيع الأجهزة الإلكترونية، ويوضح ال
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 -المزايا:

 تحقيق الفاعلية من خلال التخصص. -

 الوظيفية.تطوير الخبرات  -

 ة.الاستراتيجيتحقيق الرقابة المركزية للقرارات  -

ة من خلال تصميم الأنشطة الاستراتيجيتحقيق الربط القوي بين الهيكل و -

 الرئيسية في شكل وحدات مستقلة.

 -:العيوب

 تحقيق تخصص محدود لدى العاملين. -

 صعوبة التنسيق بين الوظائف المختلفة. -

لإدارات المختلفة، نتيجة لوضع احتمال ظهور تعارض وظيفي بين ا -

الأولويات على مستوى كل وحدة على حدة وليس على مستوى المنظمة 

 ككل.

 :فيتجميع الأنشطة على أساس جغرا .2

لال القيام ببيع منتجات أو ومع توسع مجالات العمل الحالي من خ

خدمات المشروع في مناطق جغرافية جديدة تتميز باختلاف القوانين المنظمة 

 الأمر يتطلبللعمل فيها عن تلك القوانين السائدة في المناطق الحالية، فإن 

ت أو خدمات ضرورة الاعتماد على مداخل مختلفة لإنتاج وتقديم وبيع المنتجا

 ن مثال لهذا الهيكل.8/4يوضح الشكل رقم )في كل منطقة على حدة. و

 

 

 العامالمدير 

الاستلام  المشتريات
 والتخزين

تلقي 
الطلب
 ات

البيع لتجار 
 الجملة

البيع 
لتجار 
 التجزئة

خدمة  الحسابات
 العملاء

(8/3شكل رقم )  
 تجميع أوجه النشاط بناء على الأساس الوظيفي 
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 -المزايا:

 ة مع احتياجات كل سوق جغرافي.الاستراتيجيالسماح بتكيف  -

 تحقيق التنسيق التنظيمي داخل كل سوق. -

 الاستفادة من مزايا اقتصاديات العمليات المحلية. -

  تتيح مجال جيد لتدريب مديري الإدارة العليا -

 -العيوب: -

 فاظ على صورة ذهنية واحدة للمنظمة في كل المناطق.صعوبة الح -

 زيادة عدد المستويات الإدارية اللازمة لإدارة الفروع الجغرافية. -

مستوى مديري الإدارات قد تؤدي لظهور تكرار في الوظائف على  -

 الفرعية.

تظهر مشكلة الاختيار بين وجود سياسة واحدة على مستوى كل الفروع  -

 لى مستوى كل فرعأم السماح بالتنويع ع

ن8/4شكل رقم )  

 ميع أوجه النشاط بناء على الأساس الجغرافي تج
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 :تجميع الأنشطة على أساس الأقسام .3

ن إلى انه مع تنوع أنشطة ومنتجات المنظمة 2003يشير )أبو ناعم، 

واستخدام قنوات توزيع مختلفة يصبح من وتوسعها في مناطق جغرافية جديدة 

غير الملائم الاعتماد على التنظيم الوظيفي، حيث يتم التحول إلى التنظيم على 

 قسام. ويقصد بالأقسام:أساس الأ

 مناطق جغرافية جديدة. -

 أو مجموعات مختلفة من المستهلكين. -

 أو مجموعات من المنتجات. -

يتيح هذا النوع من الهياكل لإدارة المنظمة تفويض السلطة اللازمة 

ة ويتيح لإدارة الاستراتيجيلإدارة كل مجموعة بما يساعد على إنجاز القرارات 

ن  8/5تراتيجية المنظمة الكلية. ويوضح الشكل رقم ) المنظمة التركيز على اس

 مثال لهذا الهيكل.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المدير العام

نائب المدير للأنشطة الإنتاجية  شئون الإداريةنائب المدير لل

 المعاونة

 المدير العام للقسم )ج( المدير العام للقسم )ب( المدير العام للقسم )أ(

 الأفراد  -

 الحسابات  -

 التخطيط  -

 التسويق  -

 الإنتاج  -

 

 الأفراد  -

 الحسابات  -

 التخطيط  -

 التسويق  -

 الإنتاج  -

 

 الأفراد  -

 الحسابات  -

 التخطيط  -

 التسويق  -

 الإنتاج  -

 

ن8/5شكل رقم )  

 تجميع أوجه النشاط بناء على أساس الأقسام 
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 -المزايا:

تحقيق التنسيق اللازم بين الوحدات الإدارية المختلفة بما يساعد على  -

 الاستجابة السريعة لمتطلبات كل قسم.

 الوظيفي على مستوى كل قسم.توفير التخصص  -

 على حدة عن نتائج أعماله.إمكانية محاسبة كل قسم  -

 -العيوب:

احتمال ظهور صراع وظيفي بين الأقسام للحصول على موارد المنظمة  -

 المحدودة.

 احتمال ظهور تعارض في السياسات الخاصة بكل قسم. -

 صعوبة توزيع التكاليف الثابتة للمنظمة على الأقسام المختلفة. -

 

 :ةجيالاستراتيتجميع الأنشطة بناء على وحدات الأعمال  .4

قد تواجه بعض المشةةروعات صةةعوبة في التقييم والرقابة على عمليات 

الأقسةةام المختلفة مع اسةةتمرار هذه الأقسةةام أو المجموعات في التنوع والتضةةخم 

في الحجم والعدد مما ينتج عنه صةةعوبة التقييم والرقابة على الأقسةةام التي تعمل 

خر لتحسين عملية اري آفي أكثر من صناعة. يقوم المشروع بإضافة مستوى إد

ة للحصةةول على توافق بين الأقسةةام المختلفة من خلال وضةةع الاسةةتراتيجيتنفيذ 

مجموعةات تةدمج بين الأقسةةةةةةةام المختلفةة. هةذه المجموعةات عةادة يطلق عليهةا 

 .Strategic Business Unites (SBUs)ة الاسةةةةةةتراتيجيوحدات الأعمال 

يعتمد على وحدات الأعمال ن مثال لهيكل تنظيمي 8/6ويوضةةةةةةح الشةةةةةةكل رقم )

 ة.الاستراتيجي
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 المزايا:

 ة المتشابهة.الاستراتيجيتحقيق التنسيق بين الأقسام ذات الاهتمامات  -

 إحكام الرقابة على مشروعات الأعمال كبيرة الحجم. -

 سهولة المحاسبة على مستوى كل وحدة أعمال.  -

 :العيوب

 سام وإدارة المشروع.إضافة مستوى إداري جديد بين الأق -

التعارض الوظيفي بين المجموعات المختلفة بما يزيد من المنافسة بين زيادة  -

 هذه المجموعات.

صعوبة تحديد مقدار السلطة الممنوحة لنائب المدير على مستوى كل  -

 وحدة والسلطة الممنوحة على مستوى مديري الأقسام.  

 

 

 

 

(8/6شكل رقم )  

تجميع أوجه النشاط بناء على أساس 

 وحدات الأعمال الاستراتيجية

 امالمدير الع

نائب المدير للشئون 

 الإدارية

نائب المدير للأنشطة 

 الإنتاجية المعاونة

نائب المدير للمجموعة 

 الاستراتيجية الثالثة 

نائب المدير للمجموعة 

 الاستراتيجية الثانية

نائب المدير للمجموعة 

 الاستراتيجية الأولى

المدير العام 

 للقسم )أ(

المدير العام 

 للقسم )ب(

العام  المدير

 للقسم )ج(

 ن2) ن2) ن3) ن3) ن1) ن3) ن2) ن1) ن1)
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  -المصفوفة: م تجميع أوجه النشاط بناء على أساس التنظي .5

تؤدي عملية التنويع في المنظمات الكبرى إلى زيادة الحاجة إلى وجود 

شكل تنظيمي يعمل على توفير ورقابة المهارات والموارد أينما كانت وبما يحقق 

ويوضح الشكل  .فاعلية المنظمة ويسمح في نفس الوقت بالتخصص الوظيفي 

 ن مثال لمثل هذا الهيكل.8/7رقم )

 المدير العام

نائب المدير 
للشئون 
 الإدارية

نائب المدير 
 للإنتاج

نائب المدير 
 للمشتريات

مدير 
المشروع 

 )ج(

نائب المدير 
للإدارة 
 الهندسية

مدير 
المشروع 

 )ب(

مدير 
المشروع 

 )أ(

العاملون 
بالإدارة 

 دسيةالهن

العاملون 
بالإدارة 
 الهندسية

العاملون 
بالإدارة 
 الهندسية

العاملون بإدارة 
 المشتريات

العاملون بإدارة 
 المشتريات

العاملون بإدارة 
 المشتريات

العاملون بإدارة 
 الإنتاج

العاملون بإدارة 
 الإنتاج

العاملون بإدارة 
 الإنتاج

المنسق 
 الإداري 

المنسق 
 الإداري 

 المنسق
 الإداري 

(8/7شكل رقم )  

على أساس تجميع أوجه النشاط بناء 

 المصفوفة
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 :المزايا

 توفير قدر من المرونة وزيادة الفرصة لتحقيق الابتكار. -

 تحقيق الاستخدام الفعال للمديرين الوظيفيين. -

 تتيح مجال واسع لتنمية مهارات المديرين. -

 :العيوب

 صعوبة التنفيذ الفعلي لهيكل المصفوفة. -

 المختلفة.ظهور الصراعات الوظيفية بين الأقسام  -

لفة التي يمكن الاعتماد عليها لتجميع بعد العرض السابق للأشكال المخت

الأنشطة التنظيمية داخل المنظمة، فانه يجدر بنا التنبيه إلى انه في حالة الهياكل 

التنظيمية التي تبنى على الأساس الوظيفي فقد ينتهي الأمر بالوظائف المختلفة 

 -التالية: في مجموعة الأمثلة بالتشتت بين عدة أقسام. ويمكن توضيح ذلك 

لبية طلبات المستهلكين، تتوزع هذه العملية بين إدارة البيع )المسئولة ت -

عن تلقي طلبات العملاءن، وإدارة التمويل )المسئولة عن مراجعة شروط 

الائتمان أو توفير متطلبات مالية خاصة لتلبية بعض الطلبياتن، وإدارة 

وإدارة سلعة وتوفير المخزون الملائمن، الإنتاج )المسئولة عن إنتاج ال

التخزين )المسئولة عن التحقق من مدى توافر الصنف في المخازن 

 وتلبية طلبات الشراء والتعبئةن.

تقديم المنتجات الجديدة في السوق، تتضمن هذه العملية الجهود المشتركة  -

للعاملين بإدارة البحوث والتطوير، والإدارة الهندسية، وإدارة 

 تريات، وإدارة التسويق. المش

هذه العملية الجهود المشتركة بين العاملين  المنتج، تتضمنجودة تحسين  -

بإدارة البحوث والتطوير، وإدارة الهندسة والتصميم، و إدارة 

 المشتريات)لتوفير المكونات التي لا يتم إنتاجها داخليان و إدارة الإنتاج.

بين إدارة المشتريات،  إدارة سلسلة العرض، عملية تعاونية تتوزع -

لهندسة والتصميم، وإدارة المخزون، وإدارة التصنيع والتجميع، وإدارة ا

 وإدارة الشحن.

تطوير القدرات اللازمة لممارسة أنشطة الأعمال عبر الإنترنت، تتضمن  -

هذه العملية الجهود المشتركة لإدارة تكنولوجيا المعلومات، وإدارة سلسلة 

التخزين، وإدارة  والتسويق وإدارة، وإدارة البيع العرض، وإدارة الإنتاج

 الشحن، وإدارة خدمة العملاء.
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الحصول على التغذية العكسية من العملاء وإجراء التعديلات اللازمة  -

في المنتج لمقابلة احتياجات العملاء، تتضمن هذه الجهود المشتركة 

ة التصنيع للعاملين في إدارة خدمة العملاء وخدمة ما بعد البيع، وإدار

 ث التسويق.  والتجميع، وإدارة بحو

ونتيجة لصعوبة توزيع أنشطة الأعمال على عدة أقسام وظيفية ثم 

بذل الجهد بعد ذلك لتحقيق التكامل بين هذه الوظائف المختلفة، فقد لجأت 

 Business Processالعديد من المنظمات إلى إعادة هندسة عملياتها 

Reengineering   العمليات والاعتماد على الأقسام التي تقوم على أساس

Process Departments. 

 :تحديد درجة السلطة والاستقلالية الممنوحة لكل وحدة إدارية

تختلف درجة السلطة الممنوحة لمديري الفروع ومديري الأقسام 

وجودة في الوظيفية المختلفة مع اختلاف درجة المركزية واللامركزية الم

ية صنع القرار تركيز المنظمة. حيث يتم في الشركات التي تعتمد على مركز

ة و التشغيلية في أيدي مديري الإدارة الاستراتيجيسلطة اتخاذ معظم القرارات 

العليا. وتبنى هذه النظم على افتراض أساسي وهو أن الأفراد القائمين بالعمل 

لملاحظة ومراقبة نتائج الأعمال، كما ينظر  عادة لا يتوافر لديهم الوقت أو الرغبة

ى انهم يفتقرون إلى المعرفة اللازمة لاتخاذ القرار الخاب بأفضل إلى العاملين عل

 الطرق التي يمكن الاعتماد عليها لأداء أنشطة الأعمال. 

وفي مقابل هذه الافتراضات الخاصة بدعم مركزية القرار، تفضل بعض 

كزية القرار من منطلق انه قد يكون من الصعب في الشركات الاعتماد على لامر

جمع جميع الحقائق والبيانات أمام مديري الإدارة العليا البعيدين  بعض الأحيان

عن موقع الأحداث وبالتالي يصبح من الأفضل وضع سلطة اتخاذ القرار في أيدي 

ى صقلهم الأفراد القريبين من موقع الأحداث والأكثر إلماما بالموقف مع العمل عل

القرارات الملاءمة. كما يفيد  بالمهارات اللازمة للحكم الجيد على الأحداث واتخاذ

التحول إلى لامركزية صنع القرار في التحول من الهياكل التنظيمية متعددة 

، حيث تقوم هذه Flatterالمستويات الإدارية إلى الهياكل التنظيمية الأفقية 

 -الهياكل على ثلاث عناصر أساسية:

الهياكل مع تحول الاقتصاد العالمي نحو عصر الإنترنت فقد أصبحت  -1

التنظيمية التقليدية المبنية على أساس التخصص الوظيفي غير ملاءمة 

 حيث تحتاج الشركات الآن إلى إعادة تشكيل هياكلها التنظيمية من أجل:     

الاستفادة من منافع تكنولوجيا الإنترنت المرتبطة بكل من دعم  -

 لإنتاجية وتخفيض التكاليف.ا

 واتخاذ ردود الأفعال السريعة.تعزيز قدرة المنظمة على التصرف  -
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 إيجاد ونقل المعلومات بسرعة للجهات التي تحتاج إليها. -

دفع سلطة صنع القرار إلى المستويات الإدارية الدنيا القادرة على صنع  -2

إعطاء مزيد من القرار الملائم في الوقت المناسب، وذلك من خلال 

ن تتوافر لديهم الصلاحيات للأفراد القريبين من مواقع الأحداث والذي

المعرفة حول القضايا المختلفة. ويتطلب ذلك اختيار مديري الوحدات 

 القادرين على صياغة وتنفيذ القرارات في وحدات أعمالهم.

تفويض العاملين في المستويات الإدارية الدنيا لإصدار أحكام حول  -3

قضايا المرتبطة بوظائفهم. حيث توصلت الدراسات إلى أن الشركات ال

تعمل على إعطاء قدر أكبر من الصلاحيات للعاملين ودعم قدراتهم  التي

على اتخاذ القرار وتحمل المسئولية عن أدائهم يفوق أداؤها تلك الشركات 

التي تقوم على مركزية صنع القرار، حيث يؤدي دعم قدرات العاملين 

 -حقيق عدد من المزايا منها:إلى ت

 .الابتكاريفكير سرعة نشر الأفكار الجديدة، وتشجيع الت -

 .Broad Definitionإمكانية تحديد مهام العمل بشكل واسع -

 دمج العديد من المهام في وظيفة واحدة. -

    تخفيض عدد المديرين. -

وفي مقابل هذه المزايا، نجد أن الشركات التي تعتمد على تطبيق 

لامركزية القرار بشكل واسع تعاني من بعض المشكلات وبصفة خاصة في 

ات التي تعمل في عدة أنشطة مترابطة. حيث يصبح من الأفضل تحقيق المشروع

 في مثل هذه النوعية من المشروعات من خلال الاعتماد الاستراتيجيالتكامل 

 على المركزية.
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 التاسعالفصل 

 ةالاستراتيجيات الوظيفية في تطبيق الاستراتيجيدور 

 

 مكونات الفصل

  هدافالأ -

 ةالاستراتيجيربط الموازنات ب -

 التشغيلية قصيرة الأجل هدافتطوير الخطط التنفيذية والأ -

 قصيرة الأجل هدافمعايير جودة الأ -

 ات الوظيفية.الاستراتيجي -

ات الوظيفية في مجال إدارة الإنتاج الاستراتيجي •

 والعمليات.

 ات الوظيفية في مجال التسويقالاستراتيجي •

 ات الوظيفية في مجال المحاسبة والتمويلالاستراتيجي •

 ات الوظيفية في مجال البحوث والتطويرستراتيجيالا •

 ات الوظيفية في إدارة الموارد البشريةالاستراتيجي •

 السياسات والإجراءات المدعمة للاستراتيجيةوضع  -
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 :هدافالأ

تم التعرض في الفصل السابق إلى أهمية بناء القدرات الأساسية وهيكلة 

  ة الحرجة بشكل متناسق وبطريقة فعالة.يجيالاستراتجهود العمل لتنفيذ الأنشطة 

 -ويتطلب الأمر لضمان التطبيق الفعال للاستراتيجية ثلاث مهام إضافية وهي:

إعادة تخصيص الموارد للتأكد من توافر الموازنات الكافية لأداء  -

 ة الحرجة.الاستراتيجيالأنشطة 

 التشغيلية قصيرة الأجل. هدافالتنفيذية والأ الخطط تطوير -

ى دعم الميزة التنافسية ات الوظيفية التي تساعد علالاستراتيجيير تطو -

 في المنظمة.

وبالانتهاء من دراسة هذا الفصل يصبح القارئ مزودا بمعلومات عن 

 كيفية:

 ة.الاستراتيجيربط الموازنات ب -

 التشغيلية قصيرة الأجل. هدافتطوير الخطط التنفيذية والأ -

 ات الوظيفية.الاستراتيجيوضع  -

 للاستراتيجية.السياسات والإجراءات المدعمة وضع  -
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 ةالاستراتيجيربط الموازنات ب

ة الجديدة إعادة النظر في عملية تخصيص الاستراتيجييتطلب تطبيق 

موارد المنظمة على أنشطة الأعمال المختلفة، لضمان توافر الموازنات الكافية 

ي الموازنات المخصصة لتنفيذ لتحقيق التطبيق الفعال للاستراتيجية. قد تؤد

ة إما إلى تحسين أو إعاقة عملية التنفيذ. التمويل غير الكافي الاستراتيجيالأنشطة 

يؤدي إلى البطء في التنفيذ ويعوق قدرة الوحدات التنظيمية المختلفة على أداء 

ة، كما يؤدي التمويل الزائد عن الحاجة الاستراتيجيالمهام الخاصة بها في الخطة 

إهدار موارد المنظمة. ولتحقيق التوازن الكافي بين الموارد المخصصة  إلى

المديرين المسئولين عن تنفيذ  ة الجديدة يتطلب الأمر مشاركةالاستراتيجيو

ة في عملية وضع الموازنة للتأكد من تخصيص الموارد الكافية الاستراتيجي

ير المناسبة. لتحقيق التطبيق الفعال للاستراتيجية. لمعالجة التخصيصات غ

المحددة حسب أولوية  هدافوبالتالي تظهر ضرورة ربط الموارد المخصصة بالأ

 العامة التي تحكم المنظمة.كل منها وفي ضوء السياسة 

وتتمثل أهم الأسباب التي تؤدي إلى عدم التخصيص الكفء للموارد  

  -في:

معنى المبالغة والحرب الزائد على حماية الموارد والمحافظة عليها. ب -

انه يتم النظر إلى الموارد المتاحة في المنظمة على إنها غاية في حد ذاتها 

 الاعتماد عليها لتحقيق التنفيذ الفعال للاستراتيجية.وليس وسيلة يتم 

المبالغة في تخصيص الموارد على أساس المعايير المالية قصيرة الأجل  -

 وعدم الاهتمام بالمعايير طويلة الأجل.

 مة سياسات المنشأة.عدم وضوح وسلا -

 المنشأة. أهدافعدم نضج ووضوح  -

 التردد في تحمل المخاطر. -

عدم دقة وكافية البيانات التي تمكن الإدارة العليا من إجراء التخصيص  -

 المناسب. 

ولتحقيق التخصيص الملائم للموارد يفضل الدمج بين منهجي 

من خلال  التخصيص من أدني لأعلى ومنهج التخصيص من أعلى لأدنى، وذلك

المقدار والوقت  الربط بين توقعات الإدارة العليا للموارد المطلوبة للتنفيذ من حيث

والمكان والنماذج التي يتم إعدادها بواسطة مديري الإدارة الوسطى والمباشرة 

لهذه  الاستراتيجيلتحديد مقدار الموارد المطلوبة للتنفيذ مع توضيح المبرر 

 الاحتياجات.
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 التشغيلية قصيرة الأجل هدافالتنفيذية والأتطوير الخطط 

ات العامة الاستراتيجيتم التعرض في فصول سابقة لكل من 

ات الاستراتيجيطويلة الأجل، حيث تمثل هذه  هدافواستراتيجيات الأعمال والأ

بعض من أعمدة تصميم المستقبل الخاب بالشركة. ولتحويل هذه  هدافوالأ

ر واقع يتطلب الأمر وضع مجموعة من الخطوط إلى أم هدافات والأالاستراتيجي

لإرشادية حتى يتمكن الأفراد القائمين بالعمل من التعرف على ما هو المطلوب ا

منهم أداؤه بشكل دقيق. وحتى تتحقق الفاعلية لهذه الخطط التنفيذية فإنها يجب أن 

 -في: تتضمن أربعة عناصر أساسية تتمثل 

ل الفترات محل التخطيط )الأسابيع، التحديد الدقيق لم يجب أداؤه خلا -

 ن.لقادمةالأشهر ا

التحديد الدقيق للمدى الزمني للتنفيذ ـ متى سيبدأ التنفيذ ـ متى سيتم إنجاز  -

 النتائج المطلوبة.

 التحديد الدقيق للمسئول عن عملية التنفيذ. -

التشغيلية قصيرة الأجل والتي تمثل نتائجها  هدافوضع مجموعة من الأ -

 ة التنفيذمخرجات عملي

قصيرة الأجل تمثل  هدافتحديد الأن أن 2000وقد أوضح )الجزيري، 

جانبا أساسيا لتحقيق التطبيق الفعال للاستراتيجية إذ أنها تمثل الأساس لتخصيص 

الموارد كما أنها تقدم الآلية اللازمة لتقييم أداء المديرين، كما أنها تقدم الأداة التي 

دم طويلة الأجل. كما تستخ هداففي تحقيق الأتمكن من ملاحظة درجة التقدم 

طويلة الأجل. فعلى سبيل المثال إذا كان  هدافكمؤشرات لتحقيق الأ هدافهذه الأ

على مدار الخمس  %20المطلوب الوصول إلى زيادة في الإيرادات قدرها 

سنوات القادمة، يصبح التساؤل الآن ما هو الهدف المطلوب تحقيقه خلال العام 

لنمو اللازم. ونتيجة لأهمية لتأكد من إننا نسير نحو الطريق لتحقيق االحالي ل

بمجموعة من  هدافالتشغيلية قصيرة الأجل يجب أن تتسم هذه الأ هدافالأ

 الخصائص نورد بعضها فيما يلي.

 قصيرة الأجل هدافمعايير جودة الأ 2/1

للقياس قصيرة الأجل في صورة قابلة  هدافالقابلية للقياس، يساعد وضع الأ -

يمكن أن تنشأ بين مديري وحدات الأعمال  إلى تخفيض درجة عدم التفاهم التي

المختلفة والتي تعمل معا لإنجاز نشاط معين. وتحقيق القابلية للقياس عند صياغة 

قصيرة الأجل ليس بالأمر الهين. فقد يكون من السهل التعبير عن  هدافالأ

ثل إدارة الإنتاج والعمليات بصورة التشغيلية لبعض وحدات الأعمال م هدافالأ

في حين يصعب تحقيق ذلك للبعض الآخر مثل إدارة الأفراد. ويمكن التغلب  كمية،

على ذلك من خلال التركيز أولا على الأنشطة القابلة للقياس ثم يلي ذلك محاولة 
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وضع مقاييس كمية لمجموعة الأنشطة غير الملموسة والغير قابلة للقياس بشكل 

 كيفية تحقيق ذلك.  ن بعض الأمثلة على7/1ويوضح الجدول رقم )مباشر. 

السنوية تتسم بالأهمية،  هدافتحديد الأولويات، على الرغم من أن جميع الأ -

يحتاج إلى اهتمام خاب إما بسبب  هدافإلا أننا نجد أن بعض من هذه الأ

ة. يالاستراتيجاعتبارات الوقت أو لان لها أهمية خاصة في تحديد مدى نجاح 

 ة.الاستراتيجيويؤدي عدم تحديد هذه الأولوية إلى إعاقة النمو نحو الكفاءة 

قصيرة الأجل بعُد  هدافطويلة الأجل، حيث تضيف الأ هدافالربط بالأ -

 طويلة الأجل. هدافجديدا لتحديد ما يجب أداؤه للوصول إلى الأ

 ن10/1جدول رقم )

 ير الملموسةالمقاييس الكمية المستخدمة لقياس بعض الأنشطة غ

 المقاييس الكمية الأنشطة غير الملموسة

تحسين الروح المعنوية 

للعاملين في الأقسام 

 المختلفة

دوران / معدل غياب العاملين تخفيض معدل  -

 مع بداية العام الجديد. %10بنسبة 

تحسين جهود إدارة 

 المبيعات

تخفيض الوقت المنقضي بين تلقي طلبات  -

مع بداية  %8نسبة العملاء و وقت التسليم ب

 العام الجديد.

حتى  %6تخفيض تكلفة المنتجات بمقدار  -

تتمكن المنظمة من خفض سعر البيع بنسبة 

 اية العام الجديد.مع بد 2%

زيادة نسبة التسليم قبل أو في الميعاد بمعدل  -

 مع بداية العام الجديد. 5%

 

صيرة ق هدافبالإضافة إلى المعايير السابقة يجب أن يتوافر في الأ

طويلة الأجل والمتمثلة في القبول،  هدافالأجل نفس معايير الجودة الخاصة بالأ

 لتحقيق.والمرونة، والملاءمة، و القابلية ل

 ات الوظيفيةالاستراتيجيثالثا: 

ات الوظيفية عن مجموعة الأنشطة الرئيسية الاستراتيجيتعبر 

الإنتاج  -التمويل -يقوالروتينية التي يجب أن تؤدى في كل قطاع وظيفي ) التسو
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الموارد البشريةن لتقديم منتجات وخدمات المشروع.  –البحوث والتطوير  –

ة الاستراتيجيات الوظيفية عبارة عن ترجمة الاستراتيجيوبكلمات أخرى فان 

قصيرة الأجل.  هدافالعامة إلى مجموعة من التصرفات المصممة لتحقيق الأ

ات الاستراتيجيون استراتيجية الأعمال وبصفة عامة يلاحظ أن هناك اختلاف بي

 -الوظيفية وذلك في ثلاث مجالات أساسية وهي:

ة الوظيفية على المدى الاستراتيجي، تركز المدى الزمني للتخطيط .1

 -الزمني القصير ويفيد ذلك في:

تركيز اهتمام مديري الوحدات الوظيفية )مديري الصف الأولن على ما  -

 ستراتيجية الأعمال.هو مطلوب أداؤه الآن لتحقيق ا

احة الفرصة لمديري الوحدات الوظيفية على إجراء التعديلات اللازمة إت -

 للتوافق مع الظروف الحالية.

ات الوظيفية بأنها أكثر تحديدا من الاستراتيجيتمتاز  درجة التحديد، .2

استراتيجيات الأعمال. في حين تقدم استراتيجيات الأعمال اتجاه عام 

تحدد الأنشطة المطلوب  ات الوظيفيةلاستراتيجيالأسلوب العمل فان 

أداؤها في كل قطاع وظيفي وبالتالي تمكن مدير كل وحدة أعمال من 

قصيرة الأجل.  هدافتحديد كيفية مساهمة هذه الوحدة في تحديد الأ

ات الوظيفية في التطبيق الناجح الاستراتيجيويفيد هذا التحديد في 

 -للاستراتيجية من خلال:

ة لما هو مطلوب أداؤه وبالتالي فة مدير كل وحدة وظيفيضمان معر -

 التركيز على تحقيق النتائج المرغوبة.

تقدم للإدارة العليا صورة واضحة عن كيفية قيام مديري الوحدات  -

الوظيفية المختلفة في تحقيق استراتيجية الأعمال وبالتالي توفر لديهم 

 الشعور بإحكام الرقابة على عملية التنفيذ.

الوحدات الوظيفية المختلفة داخل المشروع من خلال يق التنسيق بين تحق -

 تحديد مجالات التداخل ونقاط الصراع المحتملة داخل هذه الوحدات.

، في حين تقع مسئولية تطوير استراتيجية الأعمال القائمين بالتطوير .3

ات الاستراتيجيعلى عاتق مديري الإدارة العليا فان مسئولية تطوير 

يري الوحدات الوظيفية من خلال قيامهم تتم  بواسطة مد الوظيفية

ات التشغيلية قصيرة الأجل التي الاستراتيجيو هدافبتطوير عدد من الأ

العامة للمنظمة. ويساعد قيام مديري  هدافتساهم في تحقيق الأ

ات الوظيفية في تحسين الاستراتيجيالوحدات الوظيفية في تطوير 

طويلة الأجل وبالتالي  هدافلتحقيق الأ إدراكهم لما هو مطلوب أداؤه

 تحسين درجة مساهمتهم في التطبيق الفعال للاستراتيجية. 
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ن الفرق بين استراتيجية الشركة واستراتيجية الأعمال 9/1ويوضح الشكل رقم )

ات الوظيفية بالتطبيق على إحدى الشركات التي تعمل في مجال الاستراتيجيو

 صناعة السينما.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 استراتيجية الشركة
 من خلال أنشطة الأعمال الحالية. %20-15تحقيق معدل نمو سنوي يتراوح بين  -
التنويع من خلال الدخول في بعض أنشطة الأعمال الاستهلاكية والترفيهية لاستخدام التدفق  -

 شطة الأعمال في مجال دور السينما والمشروبات الروحية.النقدي الناتج من أن
 

 استراتيجية الأعمال

 دور السينما

 

 زجاجات مياه غازية أغذية الريجيم

 التركيز وتطوير السوق 
الحفاظ على الوضع السوقي في مجال  

دور العرض السينمائي لتحقيق تدفق نقدي 
 إيجابي لتمويل عمليات التنويع في الشركة

ستراتيجيات الوظيفية في الا
 مجال التسويق

الاعتماد على العروض  -
الأولى للأفلام العائلية 
من خلال المزايدة في 
المناقصات التي تتم في 

 الأسواق المحلية.
الاعتماد على وضع  -

أسعار أعلى بقليل من 
 أسعار المنافسين. 

الاستراتيجيات الوظيفية في مجال 
 العمليات

لتي استخدام دور السينما ا -
تعتمد على وجود شاشات 
عرض متعددة، للتمكن من 
تخفيض تكاليف الصيانة من 
خلال إنشاء مراكز خدمة 
مشتركة لوحدات العرض 

 المختلفة.

تركيز دور العرض في مناطق  -
 التسوق الرئيسية 

الاستراتيجيات الوظيفية في مجال 
 التمويل

استخدام أسلوب التمويل  -
التأجيري لتعظيم التدفقات 

دية اللازمة لتمويل عمليات النق
 التوسع.

تحقيق الربحية من خلال زيادة  -
حجم المبيعات وليس من 
 خلال رفع أسعار بيع التذاكر.

تمويل إنتاج بعض العروض  -
ذات الجودة المرتفعة لضمان 

 توافر العروض الجيدة. 

ن9/1شكل رقم )  

  تيجيات الوظيفيةالأعمال والاسترا العلاقة بين استراتيجية الشركة واستراتيجيات
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ات الوظيفية التي يمكن للمنظمة الاعتماد الاستراتيجيوفيما يلي عرض لبعض 

 عليها.

 ات الوظيفية في مجال إدارة الإنتاج والعملياتالاستراتيجي

تمثل إدارة الإنتاج والعمليات الوظيفة الجوهرية لأي منظمة وذلك من 

الأولية، والمهمات، والآلات،  اد)الموخلال العمل على تحويل مدخلات العمليات 

ة الوظيفية في الاستراتيجيوالعاملينن إلى مخرجات ذات قيمة مضافة. وتعمل 

 -من: خاصة بكل مجال إدارة الإنتاج والعمليات على إرشاد القرارات ال

تحقيق التوازن الأمثل بين الاستثمارات المستخدمة ومخرجات نظام  -

 إدارة الإنتاج والعمليات.

الموقع والتصميم الداخلي للتسهيلات وتخطيط العمليات في  اختيار -

 الأجل القصير. 

ات الاستراتيجين بعض من الأسئلة التي تسعى 9/2ويوضح الجدول رقم )

 نتاج والعمليات للإجابة عليها.الوظيفية لإدارة الإ

 ن9/2جدول رقم )

 ات الوظيفية في مجال إدارة الإنتاج والعملياتالاستراتيجي

 ة الوظيفيةالاستراتيجيالأسئلة التي يجب أن تجيب عليها  ة الوظيفيةاتيجيالاستر

ما مدى المركزية التي يجب الاعتماد عليها لتنظيم  - التسهيلات والمعدات

التسهيلات الإنتاجية )الاعتماد على مصنع واحد أم عدة 

 مصانعن؟

ما درجة التكامل الواجب تحقيقها بين العمليات الإنتاجية  -

 ة؟المنفصل

 إلى أي مدى يجب زيادة درجة الآلية الحالية؟ -

هل يجب تخطيط الطاقة لمواجهة مستويات الطلب في  -

 أوقات الذروة أم لمواجهة مستويات الطلب العادي؟ 
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 ن7/2تابع جدول رقم )

 ات الوظيفية في مجال إدارة الإنتاج والعملياتالاستراتيجي

 ب الاعتماد عليها؟ما عدد مصادر التوريد التي يج - المشتريات

ما هي العوامل التي يتم الاعتماد عليها لتقييم واختيار  -

 الموردين؟

 كيف يتم إدارة العلاقات مع الموردين؟ -

 المستوى الملائم للشراء للاستخدام؟ما هو  -

هل يتم جدولة الإنتاج لمواجهة طلبات العملاء أم  - تخطيط ورقابة العمليات

 لأغراض التخزين؟

 مخزون الملائم؟ما هو مستوى ال -

ما هي السياسة الملائمة لإدارة والرقابة على المخزون  -

 ؟)الوارد أولا يصرف أولا أم الوارد أخيرا يصرف أولان

ما هي المعايير الأساسية للرقابة )الجودة، تكلفة العمالة،  -

 ....ن؟.أوقات الأعطال،

هل يجب توجيه جهود الصيانة لمنع حدوث الأعطال أم  -

 ل؟ لمواجهة الأعطا

 

ات الوظيفية للتسهيلات الاستراتيجيومن الجدول السابق نجد أن 

والمعدات تتضمن القرارات المرتبطة بحجم المصنع، وإحلال المعدات، ومدى 

ات الوظيفية الخاصة بالمشتريات الاستراتيجياستخدام التسهيلات. في حين تقدم 

المزايا الناتجة خطوط إرشادية للإجابة على مجموعة من التساؤلات مثل، هل 

الموردين تفوق المخاطر الناتجة عن التعامل مع عن التعامل مع عدد قليل من 

مورد واحد فقط؟ ما هي المعايير التي يجب الاعتماد عليها لاختيار الموردين؟ 

ما هي مصادر التوريد التي يمكن الاعتماد عليها لتطبيق سياسة الشراء عند 

كن الاعتماد على كمية المشتريات ومواعيد ؟ كيف يم(Just in Time)الحاجة 

ات الوظيفية للتخطيط الاستراتيجيالتسليم لدعم عمليات المنشاة؟ كما تتضمن 

والرقابة مداخل لإدارة عمليات الإنتاج المستمر وإحداث التوافق بين موارد 

 الإنتاج المتاحة والطلب الكلي طويل الأجل. 

يد من الأساليب مثل الشراء عند على العدويعتمد مديري الأعمال اليوم 

والاعتماد على مصادر توريد خارجية لتوفير احتياجات المشروع  (JIT)الحاجة 

(Outsourcing)  وأساليب الرقابة الإحصائيةStatistical Process 

Control (SPC) .لتحقيق قيمة مضافة في نظم إدارة الإنتاج والعمليات 
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بصفة أساسية للتنسيق بين الحاجة  يستخدم أسلوب الشراء عند 

الموردين بغرض تخفيض تكلفة الاحتفاظ بالمخزون كما يمكن الاعتماد عليها 

أيضا كاستراتيجية للرقابة على الجودة فكلما قل حجم المخزون المحتفظ به كلما 

 أصبح من السهل القيام بعملية فحص الجودة. 

ارجية )استخدام وريد الخكما تمثل استراتيجية الاعتماد على مصادر الت

ات الهامة الاستراتيجيمصادر خارجية لإتمام بعض المهام أو العملياتن إحدى 

في مجال إدارة الإنتاج والعمليات لتحقيق المزايا الناتجة من الاعتماد على 

ات المرتبطة بتقليص حجم المشروع. وتقوم استراتيجية الاعتماد الاستراتيجي

عمليات المشروع على الافتراض الخاب  نفيذ بعضعلى المصادر الخارجية لت

بضرورة تركيز المنشاة على تنفيذ الأنشطة التي تؤدي لتدعيم القدرة الأساسية 

 في المنشأة وإتمام الأنشطة ذات القيمة المضافة المنخفضة خارج المنظمة. 

وتشير الرقابة الإحصائية للعمليات إلى سلسلة من الممارسات الإدارية 

لتحسين الجودة في المراحل المختلفة لعمليات سلسلة القيمة. المصممة الكمية 

ويقوم جوهر الرقابة المركزية على وضع عدد من المقاييس الكمية للرقابة على 

 كل مرحلة من مراحل سلسلة القيمة.

 ات الوظيفية في مجال التسويقالاستراتيجي

 يد ما هية الوظيفية في مجال التسويق على تحدالاستراتيجيتعمل 

من الذي سيقوم بعملية البيع، أين سيتم تقديم  ،المنتجات التي سيتم تقديمها للسوق

منتجات المشروع، ما هي الكمية التي سيتم تقديمها. بمعنى آخر فان استراتيجيات 

التسويق يجب أن تغطي أربع مجالات أساسية وهي المنتجات، والسعر، 

صر المزيج التسويقي. ويوضح ملها عناوالتوزيع، والترويج والتي تمثل في مج

ن مجموعة من التساؤلات الأساسية التي يجب أن تعمل 9/3الجدول رقم )

 ات التسويقية على تقديم إجابة عليها.الاستراتيجي
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 (9/3جدول رقم )

 ات الوظيفية في مجال التسويقالاستراتيجي

 ة الوظيفيةراتيجيالاستالأسئلة التي يجب أن تجيب عليها  ة الوظيفيةالاستراتيجي

 ما هي المنتجات التي يقدمها المشروع؟ - المنتج 

ما هي المنتجات / الخدمات التي تساهم في تحقيق ربحية   -

 المشروع بدرجة اكبر من غيرها؟

ما هي الصورة الذهنية للمنتج/ الخدمة التي تسعى المنظمة  -

 لتحقيقها؟

 لمستهلك التي يسعى المنتج/ الخدمة إلىما هي حاجات ا -

 إشباعها؟

 هل يعتمد المشروع على السعر كأساس لعملية المنافسة؟ - السعر

 هل يمكن للمشروع تقديم تخفيضا أو تعديلات في السعر؟ -

ما هي القطاعات السعرية المستهدفة )طبقة مرتفعة، طبقة  -

 متوسطة، طبقة منخفضةن؟

 دف؟ما هو هامر الربح الكلي المسته -

 وقية المطلوبة؟ما هو مستوى التغطية الس - التوزيع

 هل هناك مناطق جغرافية ذات أهمية خاصة؟ -

 ما هي قنوات التوزيع الأساسية التي يعتمد عليها المشروع؟ -

هل يجب على مدير التسويق تغيير درجة اعتماده على  -

 الموزعين، و ممثلي المبيعات، والبيع المباشر؟

 ما هو الأسلوب الذي يتم الاعتماد عليه لإجراء عملية التنظيم -

على أساس -الداخلي للقوى البيعية ) على أساس المنطقة الجغرافية

 على أساس المنتجاتن؟  -العملاء

 مداخل المختلفة المستخدمة في عملية الترويج؟ما هي ال - الترويج

ما هي مداخل الإعلان والاتصالات المختلفة المستخدمة  -

 منطقة جغرافية؟ –سوق  –بالنسبة لكل منتج 

 تصال الملاءمة للاستراتيجية العامة للتسويق؟ما هي وسيلة الا -

 

ات التسويقية يجب أن الاستراتيجيبالإضافة إلى مجموعة القضايا السابقة فان 

توجه المديرين نحو التعامل بشكل فعال مع ثورة الاتصالات الحالية والتنويع 

 المتزايد بين القطاعات السوقية المختلفة حول العالم.
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 الوظيفية في مجال المحاسبة والتمويلات الاستراتيجي 3/3

ات الوظيفية ترشد عملية التنفيذ في الاستراتيجيأن معظم  في حين نجد

ات الوظيفية في مجال التمويل تعمل على إرشاد الاستراتيجيالمستقبل القريب فان 

الخاصة بالاستثمارات  عدد من القرارات ذات التوجه طويل الأجل مثل القرارات

لقرارات الخاصة ة الأجل، و القرارات الخاصة بتمويل الديون، و االمالية طويل

بتوزيعات الأرباح وكذلك عدد من القرارات ذات التوجه الحالي مثل القرارات 

الخاصة بإدارة رأس المال العامل والأصول قصيرة الأجل. ويوضح الجدول رقم 

ات الوظيفية يجيالاستراتن بعض من التساؤلات الأساسية التي يجب أن تقدم 9/4)

 المالية الإجابة عليها.

 (9/4م )جدول رق

 ات الوظيفية في مجال الإدارة الماليةالاستراتيجي

 ة الوظيفيةالاستراتيجيالأسئلة التي يجب أن تجيب عليها  ة الوظيفيةالاستراتيجي

 ما هي التكلفة المقبولة لراس المال؟ - الحصول على رأس المال

ل من الديون قصيرة الأجل ما هي النسبة المرغوبة لك -

 الأجل؟والديون طويلة 

 والأسهمما هي النسبة المرغوبة لكل من الأسهم العادية  -

 الممتازة؟

ما هي درجة التوازن المرغوب تحقيقها بين التمويل  -

 الداخلي والتمويل الخارجي؟

ما هي درجة المخاطرة والقيود المقبولة من جانب ملاك  -

 المشروع؟ 

ال التمويل التأجيري التي يجب ما هو مستوى وأشك -

 عليها؟ الاعتماد 

ما هي أولويات تنفيذ المشروعات الاستثمارية  - تخصيصات رأس المال

 وتخصيص الأموال؟

ما هي المعايير التي يتم الاعتماد عليها لاتخاذ القرار  -

 النهائي باختيار المشروعات الرأسمالية؟

سطة ما هو مستوى رأس المال الذي يمكن تخصيصه بوا -

ة للحصول على موافقة مديري الإدارات الوظيفية بدون الحاج

 الإدارة العليا؟  
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 ن9/4تابع جدول رقم )

 ات الوظيفية في مجال الإدارة الماليةالاستراتيجي

توزيعات الأرباح وإدارة 

 رأس المال العامل

ما هو مقدار الأرباح التي يجب توزيعها على أصحاب  -

 المشروع؟

اء توزيعات للأرباح في صورة عناصر هل يمكن إجر -

 ؟أخرى بخلاف النقدية

 هل هناك أهمية لتثبيت نسبة الأرباح الموزعة؟ -

ما هو الحد الأدنى والحد الأقصى للنقدية الواجب  -

 الاحتفاظ به؟ 

التحصيل التي يجب  وإجراءاتما هي حدود وشروط  -

 الاعتماد عليها؟

المنظمة  السداد التي يجب على ومواعيدما هي إجراءات  -

 اتباعها لتسديد مديونياتها؟  

 ات الوظيفية في مجال البحوث والتطويرالاستراتيجي

مع تزايد معدلات التغير التكنولوجي في معظم الصناعات فقد أصبحت 

وظيفة البحوث والتطوير ذات دور استراتيجي في العديد من المشروعات. فنجد 

على الكثافة الآلية وشركات صناعة على سبيل المثال أن المشروعات التي تعتمد 

البحوث والتطوير.  من إجمالي إيراداتها على %6 – 4الأدوية تنفق ما يقرب من 

من  %1في صناعات أخرى مثل صناعة الفنادق والبناء يتم إنفاق أقل من 

ات الوظيفية الاستراتيجيالإيرادات على وظيفة بحوث التطوير. وبالتالي فان 

تبر أداة أكثر حيوية في استراتيجيات بعض الصناعات للبحوث والتطوير تع

ن عدد من الأسئلة التي يجب 9/5الجدول رقم )مقارنة بصناعات أخرى. ويوضح 

 أن يتم الإجابة عليها بواسطة استراتيجيات البحوث والتطوير.
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 (9/5جدول رقم )

 ات الوظيفية في مجال البحوث والتطويرالاستراتيجي

 ة الوظيفيةالاستراتيجيالأسئلة التي يجب أن تجيب عليها  لوظيفيةة االاستراتيجي

الأساسية في البحوث 

مقابل تطوير المنتج 

 والعمليات

إلى أي مدي يجب التركيز على الابتكار والبحوث التي  -

  Breakthrough Researchتعمل على تقديم معرفة جديدة 

ت في مقابل التركيز على البحوث الخاصة بإجراء تعديلا

 وتحسينات شكلية في المنتج؟

اهتمام خاب ما هي العمليات التشغيلية التي تحتاج إلى  -

 من جانب إدارة البحوث والتطوير؟ 

ما هي المشروعات الجديدة المطلوبة لدعم عمليات  -

 النمو؟

هل يتم التركيز على بحوث التطوير المرتبطة بالمدى  - المدى الزمني للتطوير

 ب؟البعيد أم بالمدى القري

ما هو المدى الزمني الملائم لدعم كل من استراتيجية  -

 ية التسويق، استراتيجية الإنتاج؟الأعمال، استراتيج

تنظيم إدارة البحوث 

 والتطوير

هل يحب أن تتم عمليات البحوث والتطوير داخل المنظمة  -

 أم يمكن الاعتماد على مراكز البحوث الخارجية؟

ير بشكل مركزي أم هل يتم تنظيم أنشطة البحوث والتطو -

 لامركزي؟

ما هي طبيعة العلاقة بين وحدات البحوث والتطوير  -

 ومديري المنتجات ومديري التسويق ومديري الإنتاج؟  

الوضع الأساسي لعملية 

 البحوث والتطوير

هل يجب على المشروع اتباع استراتيجية الهجوم من  -

 خلال الاعتماد على استراتيجية القيادة في الابتكار؟

تراتيجية الدفاع من ل يجب على المشروع اتباع اسه -

 الاستجابة لابتكارات المنافسين؟

وبالتالي نجد أن استراتيجيات البحوث والتطوير يجب أن تحدد بوضوح 

هل سيتم التركيز على البحوث الأولية أم بحوث تطوير المنتج. فنجد على سبيل 

وحدات للبحوث والتطوير المثال أن شركات البترول الرئيسية مثل يوجد بها 

على البحوث الأساسية المرتبطة بالبحث عن المصادر البديلة للطاقة مثل  تركز

البحوث المرتبطة بالاستفادة من الطاقة الشمسية. في حين تركز مشروعات 

البحوث والتطوير في شركات البترول صغيرة الحجم على بحوث تطوير المنتج. 

ث تطوير المنتج على البحوث الأساسية أم بحوويرتبط بالاختيار بين التركيز 

التساؤل الخاب بالتركيز على البحوث التي تظهر نتائجها على المدى البعيد أم 

المستقبل القريب. كما تتضمن استراتيجيات البحوث والتطوير تحديد الوضع 

التنظيمي لوظيفة البحوث والتطوير، فعلى سبيل المثال يتم تحديد هل يجب أن 

يفضل الاعتماد على مراكز البحوث ه الوظيفة داخل المشروع أم تتم هذ

الخارجية؟ كما تهتم استراتيجيات البحوث والتطوير بالإجابة على التساؤل 

الخاب باتباع استراتيجية هجومية أم دفاعية أم كلاهما معا. إذا تم الاعتماد على 
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لتكنولوجيا استراتيجية الهجوم فان المشروع سوف يركز على الابتكارات ا

الجديدة كأساس للنجاح المستقبلي. وهذا الاتجاه يتضمن  وتطوير المنتجات

مخاطر عالية وعائد عالي كما يتطلب وجود أفراد ذوي مؤهلات تكنولوجيا 

عالية، وكذلك وجود القدرة على تحويل الابتكارات إلى صورة منتجات قابلة 

 للتسويق التجاري. 

 البشريةجال إدارة الموارد ات الوظيفية في مالاستراتيجي

تحقيق النجاح طويل  تساعد استراتيجيات إدارة الموارد البشرية على 

الأجل في تطوير وتنمية الموارد الإدارية وتحسين كفاءة العاملين ووضع النظم 

الخاصة بإدارة نظم المكافآت وإرشاد الاستخدام الفعال للموارد البشرية لتحقيق 

نفس الوقت على تحقيق الرضا للمشروع والعمل في قصيرة الأجـل  هدافالأ

ن الأسئلة التي تسعى 9/6الوظيفي للعاملين. ويوضـح الجدول رقم )

 ات الوظيفية لإدارة الموارد البشرية للإجابة عليها.الاستراتيجي

 ن9/6جدول رقم )

 ات الوظيفية في مجال إدارة الموارد البشريةالاستراتيجي

 ة الوظيفيةالاستراتيجيلأسئلة التي يجب أن تجيب عليها ا ة الوظيفيةالاستراتيجي

التعيين والاختيار 

 والتوجيه

ة الاستراتيجيما هي الموارد البشرية المطلوبة لدعم  -

 الجديدة؟

 كيف يتم جذب الموارد البشرية الملاءمة للمشروع؟ -

ما هي درجة التعقد أو البساطة المطلوب توفيرها في  -

 ار العمالة المطلوبة؟المستخدمة لاختيالأساليب 

 كيف يتم  دمج العمالة الجديدة في المنظمة؟  -

ما هي الاحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية  - تطوير وتدريب العاملين

 المطلوب توافرها في المنظمة؟

كيف يمكن إعداد القوى العاملة بالمنظمة لمقابلة  -

 الاحتياجات المستقبلية للمشروع؟

القوى العاملة بالمنظمة على تحقيق يمكن أن تساعد  كيف -

 التطور؟

ما هي مستويات الأجور الملاءمة لمهارات العاملين  - التعيين

 ولطبيعة المهام التي يؤدونها؟

كيف يمكن للمنظمة القيام بتحفيز والحفاظ على العمالة  -

 الماهرة؟

كيف يمكن ترجمة سياسات الأجور والحوافز والترقية  -

 قع العملي؟إلى الوا

ما هي عدد مرات تقييم العاملين )دورية التقييمن سواء  - قييم والرقابةالت

 بشكل رسمي أو غير رسمي؟

ما هي الخطوات الواجب اتخاذها للتعامل مع الأداء  -

 الضعيف أو السلوك غير المتوافق؟
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 وضع السياسات والإجراءات المدعمة للاستراتيجية:   

قدم خطوط إرشادية لتنفيذ ات الوظيفية تالاستراتيجيعلى الرغم من أن 

استراتيجية الأعمال إلا أن الأمر يتطلب دعم قدرة العاملين والمشرفين في 

المستويات الإدارية الدنيا على صنع القرار والتصرف بالأسلوب الملائم لمقابلة 

لتحقيق الدعم للعاملين حاجات العاملين. ويمكن الاعتماد على أكثر من طريقة 

ات العمل والاستخدام المكثف لللية. ويتمثل المحور مثل التدريب ومجموع

الأساسي لهذه الجهود في التأكد من أن صنع القرار يتفق مع رسالة واستراتيجية 

ات الوظيفية للمنشأة. وإحدى الطرق المستخدمة لتحقيق الاستراتيجيالأعمال و

 اسات.ذلك هي الاعتماد على السي

وجيه تصرفات المديرين تمثل السياسات الإرشادات المصممة لت

والعاملين عند تنفيذ استراتيجية المشروع. حيث تصمم السياسات لإحكام الرقابة 

 على عملية صنع القرار وتتيح للعاملين في نفس الوقت قدر من الحرية للتصرف. 

لاستراتيجية وبصفة عامة فان تطوير السياسات والإجراءات المدعمة ل

 -ل: تفيد في عملية التنفيذ من خلا

تعمل السياسات والإجراءات الجديدة أو المعدلة على تقديم إرشادات  -1

حول كيفية أداء العمل، وبالتالي فهي تحقق الثبات والتوحيد في الكيفية 

 ة.الاستراتيجيالتي تؤدى بها 

تساعد السياسات والإجراءات على تنظيم تصرفات وسلوك الأفراد   -2

ة وتضع حدود على راتيجيالاستالعاملين بالمنظمة بالصورة التي تدعم 

 تصرفات الأفراد وتوجه سلوك الأفراد والجماعات نحو المسار المحدد.

تساعد السياسات والإجراءات التشغيلية النمطية على إيجاد التوافق  -3

ة الحرجة التي تؤدى في الوحدات الاستراتيجيالمطلوب في الأنشطة 

نب التفسيرات في تجالإدارية المختلفة الموزعة جغرافيا، بما يفيد 

 المختلفة لدى العاملين الموزعين في الوحدات الجغرافية المختلفة.

ن أن السياسات تعمل على توفير الإرشادات 2003وقد أوضح )ماضي، 

ة الاستراتيجي هدافاللازمة لجعل عمليات التنفيذ تسير بصورة متسقة مع الأ

خفيف عبء الانشغال ية وتللمنشأة. كما أنها تعمل على زيادة الفعالية الإدار

بالكثير من التفاصيل عن كاهل المديرين. وعادة ما يتم اشتقاق السياسات من 

 ة.الاستراتيجيات الوظيفية وذلك بهدف المساعدة في تنفيذ الاستراتيجي

 

 

 



265 
 

 مواصفات السياسة الجيدة

لابد من أن تتميز  أجلهاالتي وضعت من  هدافحتى تحقق السياسة الأ

 -جموعة من الخصائص تتمثل في:السياسات بم

 الوضوح، بمعنى فهم السياسة من جانب جميع العاملين في المنظمة. .1

 الشمول، بحيث تشمل السياسة جميع المجالات والوظائف في الأنشطة. .2

واستراتيجيات المنظمة  أهدافالتكامل، بمعنى أن تتكامل السياسة مع  .3

 لفة.وسياساتها المخت

م تغيير السياسة بصورة متكررة وسريعة من الاستقرار النسبي، فلا يت .4

 وقت لآخر. 

المرونة، بمعنى أن تكون السياسة قابلة للتعديل والتغيير لتتمشى مع  .5

 واستراتيجيات المنظمة. أهدافالتغيرات التي تحدث في 
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 العاشرالفصل 

 ةالاستراتيجيالرقابة  

 مكونات الفصل: 

  هدافالأ -

 الرقابة ونموذج تقييم الأداء مفهوم -

 ة.الاستراتيجيمفهوم الرقابة  -

o  ةالاستراتيجيالرقابة على الافتراضات 

o .الرقابة أثناء التطبيق 

o  ةالاستراتيجيالرقابة على المؤشرات 

o الرقابة على الظروف غير المتوقعة 

 نظم الرقابة التشغيلية. -

 اس أداء المنظمة.مؤشرات قي -

o ة.المقاييس المالية التقليدي 

o المقاييس المرتبطة بقيمة حاملي الأسهم 

o المحققة. هدافمدخل قائمة الأ 

o .مقاييس تقييم أداء الإدارة العليا 

o المقاييس الأولية للأداء على مستوى الأقسام والوظائف 

o .مراكز المسئولية 

o  الاهتمام بالمنظمةالمقاييس المرتبطة بالجماعات ذات 

o ن الرئيسينمقارنة أداء الشركة في مقابل المنافسي 

o .اختبار التوافق 



268 
 

 العاشرالفصل 

 ةالاستراتيجيالرقابة 

 :هدافالأ

يستهدف هذا الفصل عرض الإطار العلمي والعملي لعملية الرقابة 

ة. وبالانتهاء من دراسة هذا الفصل يصبح القارئ مزودا بمعلومات الاستراتيجي

 -عن:

 مفهوم الرقابة ونموذج تقييم الأداء. -

 ة.ستراتيجيالامفهوم الرقابة  -

 نظم الرقابة التشغيلية. -

 مؤشرات قياس أداء المنظمة. -

 نموذج الرقابة على الخدمات. -
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 الأداءمفهوم الرقابة ونموذج تقييم 

يقصد بعملية التقييم والرقابة التأكد من أن المنظمة قد حققت ما ترغب 

النتائج المرجوة وتقديم  في الوصول إليه. وذلك من خلال مقارنة الأداء الفعلي مع

التغذية العكسية الضرورية للإدارة لتقييم النتائج واتخاذ الإجراءات التصحيحية 

ن إلى انه يمكن النظر إلى الرقابة 1994،كلما تطلب الأمر ذلك. ويشير )ناجي

 -من عدة اتجاهات وهي: 

 الاتجاه السلبي الكلاسيكي -

 الاتجاه السلوكي -

 الاتجاه التطبيقي -

الأول السلبي الكلاسيكي، ينظر إلى الرقابة على إنها عملية  الاتجاه

ألفاظ تفتير وتخويف للأفراد. ولذلك فان الكتاب يستخدمون في تعريف الرقابة 

أو كلمات مثل القوة والسلطة. فالمدير يستخدم سلطته أو سطوته وقوته ونفوذه 

. ويقوم الفرد في في إجبار الأفراد على تنفيذ الأوامر ومحاسبتهم عندما يخطئون

 هذه الحالة بالأداء خوفا من العقاب وليس لرغبته في الأداء.

القدرة على التأثير الاتجاه الثاني، يركز على تعريف الرقابة من زاوية 

على سلوك الآخرين بشكل إيجابي. حيث تعرف الرقابة على إنها قدرة الفرد أو 

أو مجموعة أخرى من  مجموعة من الأفراد في التأثير على سلوك فرد آخر

الأفراد بحيث يحقق هذا التأثير النتائج المرجوة. وعلى عكس الاتجاه الأول، فان 

 لعلاقات الإنسانية في القيام بعملية الرقابة.هذا الاتجاه يركز على أهمية ا

أما الاتجاه التطبيقي، يركز على العملية الرقابية من ناحية التطبيق أو 

كيز على خطوات تطبيق الرقابة. حيث ينظر للرقابة بمعنى آخر من خلال التر

على إنها عملية تتضمن ثلاث خطوات وهي: وضع المعايير، و قياس الأداء 

لمعايير، وتصحيح الاختلافات بين النتائج الفعلية والخطط ومقارنته با

 الموضوعة.

إنه يمكن النظر لعملية  (Wheelen and Hunger, 2003)ويرى  

ن على إنها نموذج تغذية عكسية يتكون من 10/1الشكل رقم )الرقابة كما في 

 -خمس خطوات تتمثل في:
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Wheelen T. &-  Hunger D. Strategic Management: 

 Business Policy , (London: Prentice- Hall International, 2002) 

 تحديد ما الذي سيتم قياسه، يحتاج مديري الإدارة العليا والإدارة -1

الوظيفية إلى تحديد ما هي العمليات التنفيذية والنتائج التي سيتم 

ملاحظتها وتقييمها. مع التركيز على الأنشطة الحرجة في سلسلة 

 القيمة.

وضع معايير التقييم، حيث يجب وضع مقاييس لكل المجالات العامة  -2

بغض النظر عن مدى صعوبة ذلك، على أن يتم وضع المعايير في 

حد أدنى وحد أقصى بحيث يتم الأخذ في الحسبان صورة مدى له 

ويجب أن يراعى عند وضع المعايير أن يتم ذلك الانحرافات المقبولة. 

 على مستوى المراحل الوسيطة بالإضافة إلى المخرجات النهائية.

 قياس الأداء الفعلي، يجب أن يتم قياس الأداء في أوقات محددة مسبقا. -3

 عايير السابق تحديدهامقارنة الأداء الفعلي مع الم -4

اتخاذ الإجراءات التصحيحية. إذا وقع الأداء الفعلي خارج النطاق  -5

المحدد فانه يجب اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة لمعالجة 

 -الانحرافات. وفي هذه المرحلة يجب طرح عدة تساؤلات منها:

 هل هذا الانحراف أمر عرضي؟ -

 هل تم تطبيق العمليات بشكل سليم؟ -

 المحددة ملاءمة للوصول إلى المعايير المرغوبة؟العمليات هل  -

 من هو الشخص الأكثر ملاءمة لإجراء التصرفات التصحيحية؟ -

ن10/1شكل رقم )  

والتقييمعملية الرقابة   
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وبناء على النموذج السابق لعملية الرقابة يمكن تطوير إطار عام لعملية 

ن على 10/2يعتمد هذا الإطار كما يتضح من الشكل رقم ) ة.الاستراتيجيالرقابة 

. ويترتب على طرح محل التطبيقة الاستراتيجيمن التساؤلات لتقييم طرح سلسلة 

هذه التساؤلات فكرة واضحة لدى الإدارة عن الأسباب الرئيسية للانحراف وما 

 يجب على المنظمة أداؤه لتصحيح هذه الانحرافات.

 

 

 

 

 

 

ن10/2شكل رقم )  

الاستراتيجيةالإطار العام لعملية الرقابة   

Wheelen T. &-  Hunger D. Op.Cit., 
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 ةالاستراتيجيمفهوم الرقابة 

ة على إنها نوع اتيجيالاسترالرقابة  (Preace and Robinson,1999)يرى 

من الرقابة التوجيهية التي تحدث أثناء عملية التنفيذ. وتتضمن الرقابة 

 -ة أربعة أنواع أساسية تتمثل في:الاستراتيجي

 الرقابة على الافتراضات الأساسية. -

 الرقابة أثناء التنفيذ. -

 ة.الاستراتيجيالرقابة على المؤشرات  -

 الرقابة على الظروف غير المتوقعة. -

 ةالاستراتيجيرقابة على الافتراضات ال

ة بدء من مرحلة الصياغة وحتى الإعداد الاستراتيجيتقوم عملية الإدارة 

للتطبيق على عدد من الافتراضات المحتملة. هذه الافتراضات قد تتعرض للتغيير 

متابعة أي تغيرات  الاستراتيجيمن وقت إلى آخر. وبالتالي يجب على المدير 

ة الاستراتيجيهذه الافتراضات الأساسية حتى يمكن تعديل  فييمكن أن تحدث 

 كاستجابة لهذه التغيرات.

 الرقابة أثناء التطبيق 

ة يتم في شكل مراحل وخطوات على مدى الاستراتيجينظرا لان تطبيق 

فترة زمنية محددة وممتدة فانه من الضروري متابعة تنفيذ هذه المراحل 

تعديل المراحل التي لم تنته بعد وتحديد اثر ذلك ي والاستفادة من نتائج التقويم ف

 ة الكلية للمنشأة ومدى حاجتها إلى التعديل وإعادة النظر.الاستراتيجيعلى 

 ةالاستراتيجيالرقابة على المؤشرات 

ة يعتمدان على التركيز الاستراتيجينجد أن النوعين السابقين من الرقابة 

ة تهدف إلى مراقبة الاستراتيجيات على نقاط محددة ولكن الرقابة على المؤشر

 مدى واسع من الأحداث والأنشطة التي تتم داخل وخارج المنظمة.

 الرقابة على الظروف غير المتوقعة 

الرقابة على الظروف غير المتوقعة عبارة عن إعادة النظر السريع 

 اتيجية المشروع نتيجة للأحداث المفاجأة وغير المتوقعة.والشامل لاستر

ن مقارنة بين الخصائص الرئيسية للأنواع 10/1الجدول رقم )ويوضح  

 ة.الاستراتيجيالمختلفة من الرقابة 
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 ن10/1جدول رقم )

 ةالاستراتيجيالخصائص الرئيسية للأنواع المختلفة من الرقابة 

الخصائص 

 الرئيسية

الرقابة على 

 الافتراضات

الرقابة أثناء 

 التنفيذ

المؤشرات 

 ةالاستراتيجي

على الرقابة 

الأحداث غير 

 المتوقعة

الهدف من 

 الرقابة

الفروض 

والتنبؤات التي 

يتم على أساسها 

 التخطيط

القوى 

ة الاستراتيجي

 الرئيسية

التهديدات 

والفرب 

المحتملة 

المرتبطة 

 ةالاستراتيجيب

وقوع أحداث 

 غير متوقعة

 عالية منخفضة عالية عالية درجة التركيز

درجة رسمية 

البيانات 

 المستخدمة

 

 متوسطة

 

 عالية

 

 منخفضة

 

 عالية

درجة مركزية 

البيانات 

 المستخدمة

 

 منخفضة

 

 متوسطة

 

 منخفضة

 

 عالية

العوامل 

 المستخدمة

عوامل  -

 مرتبطة بالبيئية

عوامل  -

مرتبطة 

 بالصناعة

عوامل  -

خاصة 

 ةالاستراتيجيب

عوامل  -

 خاصة بالمنظمة

 

 

 نعم

 

 نعم

 

 لا 

 

 لا

 

 

 

 نادرا

 

 نادر

 

 نعم

 

 نعم

 

 

 نعم

 

 منع

 

 نادرا

 

 نادرا

 

 

 نعم

 

 نعم

 

 نعم

 

 نادرا

ة هي عملية متكاملة تتم من الاستراتيجيويجدر الإشارة إلى أن الرقابة 

خلال التركيز على جميع الأنواع السابقة من الرقابة من خلال المرور عبر ثلاث 

مراحل أساسية وهي مرحلة الفحص ومرحلة التحليل ومرحلة الاستجابة. 

ة الذي تم تطويره الاستراتيجين نموذج عملية الرقابة 8/2) ويوضح الشكل رقم

حيث يتم النظر إلى الرقابة  (Julian and Scifres, 2001)بواسطة 

 Interpretation Processة كعملية تفسيرية الاستراتيجي
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 ثالثا نظم الرقابة التشغيلية

إلى متابعة  ن أن نظم الرقابة التشغيلية تهدف2003يوضح )أبوناعم،

قصيرة الأجل )أقل من سنةن.  هدافوتوجيه وتقييم التقدم الذي يحدث في إنجاز الأ

وتتمثل الأنواع المختلفة من الرقابة التشغيلية في، الموازنات، و جداول التنفيذ 

 )الجدولةن، وعوامل النجاح الأساسية.

 

ن10/2شكل رقم )  

 نموذج عملية الرقابة الاستراتيجية

Julian, S., and Scifres, A., An Interpretive Perspective on the Role of 

Strategic Control in Triggering Strategic Change, Journal of Business 

Strategies, Vol.19, No.2. 2002 
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 نظم الموازنات

زنة في مساعدة تمثل الموازنة خطة لتخصيص الموارد. وتفيد الموا

المديرين على تنسيق عملياتهم وتحقيق الرقابة الإدارية على الأداء. تعمل 

الموازنة على تقديم أساس يمكن الاعتماد عليه بواسطة مديري الإدارات الوظيفية 

وهي، موازنة  ة من خلال مجموعة من الموازناتالاستراتيجيلمراقبة تنفيذ 

، وموازنة المصروفات. ويقدم نظام والموازنات الرأسمالية الإيرادات،

الموازنات صورة كاملة لعمليات المنظمة ككل بالإضافة إلى إنها تمثل أداة 

 ن نموذجا لذلك.8/3ويوضح الشكل رقم ) المختلفة،للتنسيق بين الأنشطة 

 

 

 ن10/3شكل رقم )

 الرقابة على الاستراتيجيةنظم الموازنات بغرض 

ناعم، الإدارة الاستراتيجية: بناء منظمات المستقبل، )القاهرة: دار  أبوعبدالحميد 

 348ب.  ،2003غير محدد،  النشر
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 الجدولة

تمثل الاعتبارات المرتبطة بجدولة كل من الموارد المقيدة بفترة زمنية 

ة. تقدم الاستراتيجيجاح طة المتتابعة والمتداخلة إحدى محددات نمعينة والأنش

الجدولة آلية يمكن الاعتماد عليه للتخطيط لعمليات الملاحظة والرقابة للأنشطة 

 المترابطة. 

 عوامل النجاح الأساسية 

توضح عوامل النجاح الأساسية تلك العوامل المؤثرة على التطبيق 

اهتمام الإدارة عد تحديد هذه العوامل على تركيز الفعال للاستراتيجية. حيث يسا

عليها ومتابعتها بشكل مستمر. ولتحقيق الاستفادة المرجوة من هذه العوامل فان 

الأمر يتطلب تطوير مجموعة من المؤشرات القابلة للقياس لكل عامل من هذه 

ن بعض من هذه العوامل ومؤشرات القياس 10/2العوامل. ويوضح الجدول رقم )

 خاصة بها.ال

 ن10/2جدول رقم )

 النجاح الأساسية عوامل

 مؤشرات قياس الأداء عوامل النجاح الأساسية

 بيانات الأداء. - جودة المنتج -

 نسبة مردودات المبيعات. -

 عدد شكاوى العملاء. -

 عدد أيام دورة التوريد. - خدمة العملاء

 نسبة الطلبيات التي يتم توريدها كاملة. -

 يانةسرعة تلبية خدمات الص -

 اتجاهات استقصاء اتجاه العاملين - للعاملينالروح المعنوية 

 معدلات الغياب -

 معدلات دوران العمالة -

 عدد المشروعات المنافسة للمنظمة. - المنافسة

 عدد المنتجات الجديدة التي تم طرحها في السوق. -

نسبة المناقصات التي فازت بها المنظمة مقارنة  -

 بالمنافسين.
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 المنظمة قياس أداء مؤشرات

يقصد بالأداء النتيجة النهائية للنشاط. ويعتمد اختيار المقاييس التي يتم 

 هدافالاعتماد عليها لتقييم الأداء على الوحدة التنظيمية التي يتم تقيمها والأ

التي سبق تحديدها مسبقا  هدافالمرغوب الوصول إليها. فعلى سبيل المثال فإن الأ

)الربحية، الحصة السوقية، الخفض في التكاليفن ة الاستراتيجيفي مرحلة تصميم 

يجب أن يتم الاعتماد عليها لقياس أداء المنظمة. مع مراعاة مدى ملاءمة المقياس 

المستخدم، فبعض المقاييس مثل العائد على الاستثمار تعتبر ملائمة لتقييم قدرة 

ئم لتقييم تعتبر غير ملا الربحية. إلا أنها أهدافالمنظمة أو القسم على تحقيق 

أخرى مثل المسئولية الاجتماعية للمنظمة وتطوير الحياة المهنية للعاملين.  أهداف

 وفيما يلي عرض لبعض المقاييس التي يمكن الاعتماد عليها لقياس أداء المنظمة.  

 المقاييس المالية التقليدية

يتم الاعتماد عادة على عدة مؤشرات مثل، مؤشر العائد على رأس المال 

ستثمر، مؤشر العائد على حق الملكية، مؤشر نصيب السهم من العائد المحقق الم

لتقييم أداء المنظمة )فيما يتعلق بالربحيةن. وعلى الرغم من وجود عدة مزايا 

المديرين على استخدام للاعتماد على مثل هذه المؤشرات مثل توضيح مدى قدرة 

بعض العيوب مثل، أنها تقدم أصول المنظمة في تحقيق عائد. إلا أنها تعاني من 

مؤشرات عن الأداء الماضي للمنظمة حيث يتم حسابها بعد انتهاء عملية التنفيذ. 

كما أن هذه المؤشرات قد تكون مضللة حيث تختلف قيمة هذه المؤشرات مع 

 مستخدمة.  اختلاف الطرق المحاسبية ال

 Shareholder Valueلمقاييس المرتبطة بقيمة حاملي الأسهم ا

عتمد العديد من المنظمات على استخدام قيمة حاملي الأسهم كمقياس ت

ة. وذلك الاستراتيجيأكثر واقعية لتقييم أداء المنظمة ولتحديد مدى فاعلية الإدارة 

لي الأسهم بأنها القيمة عوضا عن الأساليب المالية التقليدية. وتعرف قيمة حام

ل بالإضافة إلى قيمة المنظمة في حالة الحالية للتدفقات النقدية المتوقعة في المستقب

التصفية. وهنا يتم الاعتماد على مقياسين هما القيمة الاقتصادية المضافة، والقيمة 

 السوقية المضافة.

    Value Added (EVA) Economicالقيمة الاقتصادية المضافة 4/2/1

تقيس القيمة الاقتصادية المضافة الفرق بين قيمة المشروع قبل وبعد 

ة. وبصفة عامة فان القيمة الاقتصادية المضافة هي ربح التشغيل الاستراتيجينفيذ ت

بعد الضرائب مطروحا منه التكلفة السنوية الكلية لرأس المال. ويمكن للمديرين 

ن تحقيق 1لاقتصادية المضافة للمنظمة من خلال، )العمل على تحسين القيمة ا

ن تحقيق نفس العائد 2لمستثمر، )زيادة في الأرباح بدون زيادة رأس المال ا
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ن استثمار رأس المال في مشروعات ذات عائد 3باستخدام رأس مال أقل، )

 مرتفع.

  Market Value Added (MVA)القيمة السوقية المضافة  4/2/2

رأس المال لصافي القيمة الحالية للمشروعات تقيس توقعات سوق 

ة قيمة سوقية مضافة إذا تعدت الاستثمارية الماضية والمتوقعة. وتحقق المنظم

 القيمة السوقية للمنظمة قيمة رأس المال المستثمر بها.

 Balanced Scorecard Approachالمحققة  هدافمدخل قائمة الأ

يقوم هذا المدخل على إعداد قائمة تتضمن المقاييس المالية وغير المالية 

ائج التي توصلت إليها للأداء الماضي للمشروع. وترجع قيمة هذا المدخل إلى النت

– 50الدراسات والتي أشارت إلى أن الأصول غير المالية تفسر ما يتراوح بين 

المقاييس المالية التي تحدد  من قيمة المشروع. حيث يدمج هذا المدخل بين 80%

نتائج التصرفات التي تم تنفيذها بالفعل مع المقاييس التشغيلية لتحديد درجة رضاء 

التطوير والتحسين بالمنظمة. وبناء على  وأنشطةالداخلية،  اتوالعمليالعملاء، 

 -أساسية: المرتبطة بأربعة مجالات  هدافهذا المدخل يتم تطوير الأ

 و الشركة لحاملي الأسهم؟التمويل: كيف تبد -

 العملاء: كيف يرى العملاء المنظمة؟ -

 أنشطة العمليات الداخلية: ما هي الأنشطة التي يجب التفوق فيها؟ -

بتكار والتعلم: هل يمكن لنا الاستمرار في تحسين وإيجاد قيمة الا -

 للمنظمة؟ 

ثم يلي ذلك تحديد مجموعة المقاييس لكل مجال من المجالات السابقة. 

ن بعض من المقاييس المستخدمة في مجالات التقييم 10/3ضح الجدول رقم )ويو

 الأساسية. 
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 ن10/3جدول رقم )

 المحققة هدافالأساسية لقائمة الأتقييم المجالات  ؤشراتم

  مجال التقييم المقاييس

 التدفق النقدي -

 النمو في المبيعات. -

 معدل العائد على حق الملكية. -

  التمويل

 الحصة السوقية -

نسبة المبيعات المحققة من  -

 المنتجات الجديدة

  العملاء

 وقت دورة التشغيل. -

 تكلفة الوحدة. -

التميز في العمليات 

 الداخلية

 

لوقت اللازم لتطوير الجيل القادم ا -

 من المنتجات.

  التطوير

 تقييم أداء الإدارة العليا ؤشراتم

الاكتفاء عند تقييم أداء الإدارة العليا على يجب على مجلس الإدارة عدم 

بل يجب أيضا العمل على قياس قدرة الإدارة  ،استخدام المقاييس الكمية التقليدية

وتحقيق القيادة  ،تراتيجي، وبناء فريق جـيد للإدارةالعليا على تطوير اتجاه اس

ة تيجيالاستراالفعالة. وفي هذا المجال يمكن الاعتماد على أسلوب المراجعة 

المختلفة.  والوظيفيةالشاملة لتقييم جودة تعامل الإدارة مع الأنشطة الإدارية 

  وسوف يتم التعرض لهذا الأسلوب بشيء من التفصيل في ملحق هذا الفصل.

 الأولية للأداء على مستوى الأقسام والوظائف  المؤشرات

أنشطة الأعمال  ووحداتتعتمد المنظمات لتقييم أداء الأقسام المختلفة 

(SBU)  على نفس المقاييس المستخدمة لتقييم أداء الشركة ككل مثل العائد على

على بعض رأس المال المستثمر، القيمة الاقتصادية المضافة. وكذلك يتم الاعتماد 

 -مثل: المقاييس الوظيفية التقليدية 

نسبة المبيعات لكل منطقة بيعية  ،ى مقاييس الحصة السوقيةالاعتماد عل -

 لقياس أداء وظيفة التسويق.

المعيب لقياس أداء  ونسبةالاعتماد على مقاييس تكلفة الوحدة المنتجة،   -

 وظيفة الإنتاج.
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ة من المنتجات الجديدة، الاعتماد على مقاييس نسبة المبيعات المحقق -

 إدارة البحوث والتطوير. وعدد براءات الاختراع لقياس أداء

الرضاء الوظيفي  ودرجةالاعتماد على مقاييس معدل دوران العمالة،  -

 لقياس أداء إدارة الموارد البشرية.

بالإضافة إلى هذه المقاييس التقليدية يتم الاعتماد على الموازنات 

وكذلك  ،ةالاستراتيجيويرها في أثناء عملية تصميم وتنفيذ التشغيلية التي تم تط

تقارير المقارنة بين المصروفات المخططة والمصروفات الفعلية والتي يتم 

تطويرها أثناء مرحلة التقييم والرقابة. بالإضافة لذلك فقد يتم تطوير تقارير 

عاقدات إحصائية دورية تتضمن بيانات عن بعض العوامل الرئيسية مثل عدد الت

التوريد التي تم تلقيها من العملاء، معدلات  مع العملاء الجدد، عدد أوامر

 الإنتاجية. 

 مراكز المسئولية

بالإضافة إلى مجموعة المقاييس السابقة قد تقوم الشركات بتطوير عدد 

من مراكز المسئولية لفصل الوحدة محل التقييم عن باقي وحدات أو أقسام المنظمة 

ة. وبالتالي نجد أن كل مركز ة تقيمها بشكل منفصل عن باقي المنظممما يتيح عملي

مسئولية يتوافر له موازنته الخاصة ويتم تقيمه بناء على الموارد التي تم 

 -تخصيصها. وبصفة عامة يوجد خمسة أنواع من مراكز المسئولية تتمثل في:

تسهيلات مراكز التكاليف المعيارية، يتم الاعتماد عليها لتقييم أنشطة ال -

تكلفة المعيارية )أو المتوقعةن لكل عملية الإنتاجية، حيث يتم حساب ال

إنتاجية بناء على البيانات التاريخية. ولتقييم أداء المركز يتم مقارنة التكاليف 

 الكلية الفعلية للإنتاج مع التكاليف الكلية المتوقعة.

أو قيمة  مراكز الإيرادات، نجد أن الإنتاج يقاس عادة في صورة عدد -

حسبان تكاليف الموارد المستخدمة. وبالتالي فان المبيعات بدون الأخذ في ال

الحكم يتم بناء على قياس درجة الفاعلية وليس درجة الكفاءة. ولقياس درجة 

كفاءة المنطقة البيعية على سبيل المثال يتم مقارنة المبيعات الفعلية لها مع 

سابق. وفي هذه الحالة لا يتم الأخذ المبيعات المخططة أو مبيعات العام ال

في الحسبان الربح المحقق لان أداء أقسام المبيعات ليس لها تأثير على تكلفة 

 المنتجات المباعة.

مراكز المصروفات، وتمثل التكلفة غير المباشرة التي تتحملها المنظمة  -

لبعض الأقسام التي لا تساهم بشكل مباشر في تحقيق إيرادات. ومن أمثلة 

 وأقسام ،ة، والأقسام الخدميةذه المراكز مصروفات الأقسام الإداريه

 البحوث.
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مراكز الربح، يتم قياس الأداء في صورة الفرق بين الإيرادات  -

الحالات التي يتوافر فيها  في الأرباحوالمصروفات. ويتم تطوير مراكز 

 ها.للوحدة التنظيمية الرقابة على كل من الإيرادات والمصروفات الخاصة ب

ديد من الأقسام في المنظمات الصناعية مراكز الاستثمار، نتيجة لان الع -

الضخمة تعتمد على استخدام أصول ذات تكلفة استثمارية مرتفعة لتقديم 

منتجاتها فان الأمر يتطلب أخذ قيمة هذه الأصول في الحسبان عند تقييم 

لفرق بين تكلفة أداء هذه الأقسام. ويتم قياس أداء مركز الاستثمار في ضوء ا

الإيرادات المحققة من الإنتاج. فعلى سبيل المثال إذا الموارد المستخدمة و

حققت وحدتان في المنظمة نفس الربح فان الأمر يتطلب لإجراء عملية 

التقييم التعرف على مقدار الأصول التي تم استخدامها في كل وحدة للحكم 

 على مدى فاعلية كل منهما.

 Stakeholderبالجماعات ذات الاهتمام بالمنظمة  المرتبطة ؤشراتالم

Measures  

 هدافيجب ألا يقتصر تقييم الأداء على التعرف على درجة تحقق الأ

المرتبطة بالربحية حيث يجب أن يتم النظر أيضا إلى مدى قدرة المنظمة على 

 الخاصة بالجماعات ذات الاهتمام بالمنظمة.  هدافتحقيق الأ

الجماعات ذات الاهتمام بالمنظمة إحدى الأساليب  أهدافيل يمثل تحل

 المبسطة والمباشرة لتقيم الأداء وذلك من خلال طرح المنظمة لعدة تساؤلات:

 ما هي الجماعات ذات الاهتمام بالمنظمة؟ -

 ما هي اهتمامات هذه الجماعات بالنسبة لأعمال المنظمة؟ -

  ة بمقابلة هذه الاهتمامات؟الاستراتيجيإلى أي حد قامت  -

ن بعض من الاهتمامات التي تركز عليها 10/4ويوضح الجدول رقم )

 هذه الجماعات
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 ن10/4جدول رقم )

 مجالات اهتمام الجماعات ذات الاهتمام بالمنظمة

 الجماعات ذات الاهتمام مجالات الاهتمام

 توزيعات الأرباح. -

 درجة أمان الاستثمار. -

 حاملي الأسهم 

 جودة المنتجات. -

 نتجات.تنوع الم -

 تقديم سعر مقبول. -

 مدى وجود المنتجات. -

 التسليم في المواعيد. -

 العملاء

 Quality of Work Lifeجودة حياة العمل  -

 وجود أمان وظيفي. -

 عادلة الأجور والمكافآت. -

 العاملون

 الدائنون الدفع في المواعيد المحددة. -

 المواعيد المحددة.الدفع في  -

 وجود عقود ثابتة ومحددة الكمية. -

 الموردون

 دفع الضرائب. -

 الحفاظ على البيئة المحيطة. -

 إتاحة فرب للتوظف -

 المجتمع

 

 أهدافن كيفية القيام بتحليل مدى تحقيق 10/5ويوضح الجدول رقم )

 الجماعات ذات الاهتمام بالمنظمة من خلال عرض مثال عملي.
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 ن10/5جدول رقم )

لمنظمة بالتطبيق على إحدى الجماعات ذات الاهتمام با أهدافتقييم مدى تحقق 

 شركات الاتصالات

ما هي الجماعات ذات الاهتمام بالمنظمة )حدد هذه الجماعاتن؟ ما هي اهتمامات 

 ة من مقابلة هذه الاهتمامات؟الاستراتيجيهذه الجماعات؟ كيف تمكنت 

)يتم وضع درجة أمام كل عنصر يوضح درجة تحققه، تتراوح درجة التقييم بين 

 ن10-صفر

الجماعات ذات  مجال الاهتمام رجةالد

 الاهتمام

 

8 

7 

درجة الرضاء عن الخدمة  -

 المقدمة.

 درجة الرضاء عن السعر. -

 العملاء

9 

8 

9 

 توزيعات الأرباح. -

 درجة أمان الاستثمار. -

 شهرة المنظمة. -

 ملاك المشروع

8 

7 

8 

 المكافآت. -

 التطور المهني. -

 جودة حياة العمل -

 العاملون

  ملخص التقييم 8
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 مقابل المنافسين الرئيسينمقارنة أداء الشركة في 

ين في الماضي عند تقييم أداء الاستراتيجيانصب تركيز المحللين 

الشركة في مقابل منافسيها على مجموعة واحدة فقط من المعايير الخاصة بقياس 

الأداء المالي للشركة. وقد توصل الباحثون الآن إلى أن الاعتماد على الأداء 

كافي، فلابد من الأخذ في الحسبان معايير أخرى مثل مالي فقط يعتبر غير ال

الوضع السوقي والأداء التكنولوجي. كما توصلوا أيضا إلى ضرورة الأخذ في 

الحسبان المرحلة التي تمر بها الصناعة من مراحل التطور عند اختيار معايير 

 التقييم.

شروعات تعمل على في المرحلة الأولى من تطور الصناعة فان الم

ير وتصميم منتجاتها بغرض تحقيق الإشباع للمستهلك. وبالتالي يفضل أن تطو

 تسود المعايير الخاصة بالتفوق التكنولوجي. 

في المراحل المتوسطة لتطور الصناعة فان المنظمات تسعى إلى النمو 

ليف. إلى الدرجة التي تسمح لها بتحقيق اقتصاديات الحجم وبالتالي تخفيض التكا

نظمات التي تتمكن من تقديم سعر منخفض تستطيع الاستمرار حيث نجد أن الم

في السوق وذلك على عكس الشركات الأخرى التي لم تتمكن من تخفيض تكاليف 

الإنتاج. وبالتالي فانه في المراحل المتوسطة لتطور الصناعة فان المعايير 

 ة السعرية.المناسبة هي الحصة السوقية والنفاذ للسوق والقياد

ة النضوج لتطور الصناعة يتم التركيز على المعايير المالية وفي مرحل

التقليدية. ففي هذه المرحلة من تطور الصناعة تصبح معظم المنتجات معيارية 

كما يتحقق الثبات التكنولوجي في الصناعة ويتم التنافس بين المشروعات من 

ن الأبعاد مستهلك بدرجة أكبر مخلال التركيز على الأبعاد المرتبطة بخدمة ال

ة على العائد الاستراتيجيالتكنولوجيا. وفي هذه المرحلة يفضل الاعتماد في تقييم 

 على الاستثمار، والمبيعات، وباقي مؤشرات الربحية الأخرى.
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 ن10/6جدول رقم )

 العلاقة بين معايير التقييم الملائمة ومراحل تطور الصناعة

 المرحلة المعايير

 التكنولوجيا.القيادة  -

 تحديد مدى صلاحية المنتج. -

 بناء الاسم التجاري. -

 البداية

 الحصة السوقية -

 تحقيق اقتصاديات الحجم من خلال منحنى التعلم. -

 النمو

 العائد على الاستثمار. -

 خصائص المنتج. -

 النضوج

 التدفق النقدي. -

 الرقابة على التكاليف. -

 الانحدار

 Consistency Testاختبار التوافق  4/9

ة عبارة عن مجموعة من الأنشطة الاستراتيجيكما رأينا فيما سبق فان 

متعددة الأوجه التي تؤدى بواسطة المنظمة في وقت معين. ولتحديد درجة 

مساعدة هذه الأنشطة للمنشأة لكي تتحرك في الاتجاه المطلوب فانه يجب إجراء 

 -اختبارات التوافق، وهي: نوعين من 

ة مع الاستراتيجيلتوافق الخارجي، ويقصد بها درجة توافق اختبارات ا -

الاتجاهات البيئية التي تم تحديدها خلال مرحلة التنبؤ من مراحل إعداد 

 ة.الاستراتيجي

ة وكل من القدرات الاستراتيجيالتوافق الداخلي، لقياس مدى توافق   -

ة داخل المشروع وكذلك التوافق بين التنافسية والموارد المتاح

 ات الوظيفية بعضها وبعض. ستراتيجيالا

ة مع القدرات التنافسية والموارد فان الإدارة الاستراتيجيولاختبار توافق 

وهذا الاختبار يتم  Resource Auditيجب أن تقوم باختبار مراجعة الموارد 

، يتم تحديد القدرات القيام به على مستويين عام وخاب. على المستوى العام

سية للمشروع، وعلى المستوى الخاب يتم تحديد مصادر القوة التنافسية الأسا

 والضعف للمشروع في المجالات الوظيفية المختلفة. 
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 ملحق الفصل الثامن

 ة الشاملةالاستراتيجيالرقابة 

 

 مقدمة:

ة الشاملة من خلال طرح مجموعة من الأسئلة الاستراتيجييقوم أسلوب الرقابة 

ليل المنظم للوظائف والأنشطة الرئيسية للمنظمة. وتفيد التي تساعد على التح

 ،ة في إلقاء الضوء على نقاط القوى والضعف التنظيميةالاستراتيجيالمراجعة 

وكذلك في تحديد المجالات الإدارية والوظيفية التي تواجه صعوبات في الوقت 

 ي. الحال

  -التالية:ة على إلقاء الضوء على المجالات الاستراتيجيتعمل الرقابة 

 تقييم نتائج الأداء الحالي. -1

 مراجعة الهيئة الإدارية الحاكمة بالمنظمة. -2

 فحص وتقييم البيئة الخارجية. -3

 فحص وتقييم البيئة الداخلية. -4

ة بالاعتماد على تحليل نقاط القوى الاستراتيجيتحليل العوامل  -5

 والضعف والفرب والتهديدات.

 ة.الاستراتيجيإيجاد وتقييم البدائل  -6

 ات.الاستراتيجيبيق تط -7

 الرقابة والتقييم. -8
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 الموقف الحالي

 الأداء الحالي

كيف كان الأداء الكلي للشركة خلال العام الماضي معبرا عنه في صورة 

 العائد على الاستثمار، والحصة السوقية؟

  الاستراتيجيالوضع 

، والسياسات الحالية والاستراتيجيات، هدافما هي الرسالة، والأ

  ؟ة؟ هل تم تحديد هذه العناصر بشكل واضح وصريحللشرك

هي المجالات الحالية لعمل المنظمة؟ ولماذا تم الدخول في  ما :الرسالة -

 هذه المجالات؟

على مستوى الشركة، والأعمال، الوظائف؟  هدافما هي الأ :هدافالأ -

بعضها وبعض؟ هل هناك توافق بينها  هدافهل هناك توافق بين هذه الأ

 ة المنظمة؟ هل هناك توافق بينها وبين البيئة الداخلية والخارجية؟وبين رسال

ات الذي يتبع الاستراتيجية أو مزيج الاستراتيجيما هي  :اتالاستراتيجي -

بواسطة الشركة؟ هل هناك توافق فيما بينها، وفيما بينها وبين الرسالة 

 ها وبين البيئة الداخلية والخارجية؟، وفيما بينهدافوالأ

ما هي سياسات الشركة؟ هل هناك توافق فيما بين السياسات  :تالسياسا -

واستراتيجيات المنظمة،  أهدافوبعضها البعض، وفيما بينها وبين رسالة و

 وفيما بينها وبين البيئة الداخلية والخارجية؟

ات، والسياسات تعكس العمليات الاستراتيجي، وهدافهل الرسالة، والأ -

 مستوى العالمي أو المحلي؟  سواء على ال -المختلفة للشركة

 الهيئة الإدارية

 مجلس الإدارة

من هم أعضاء مجلس الإدارة؟ هل تم اختيارهم من داخل أم من خارج  -

 المنظمة؟

 هل يمتلك أعضاء مجلس الإدارة جزء كبير من أسهم المنظمة؟ -

المنظمة في بورصة الأوراق المالية أم يتم تداولها هل يتم تداول أسهم  -

موعة محددة من الأفراد؟ هل هناك أنواع مختلفة من الأسهم فيما بين مج

 لكل منها حق تصويت مختلف؟

ما هي مساهمات أعضاء مجلس الإدارة للمنظمة معبرا عنها في صورة  -

التي تقدم درجة المعرفة، والمهارات، والخلفيات الاجتماعية، والاتصالات 
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لأعضاء مجلس للمنظمة؟ إذا كان للمنظمة عمليات دولية، هل يتوافر 

 الإدارة خبرة في مجال الأعمال الدولية؟

 ما هي المدة الزمنية التي قضاها أعضاء مجلس الإدارة في المجلس؟ -

ة؟ هل يكتفون الاستراتيجيما هي درجة مشاركتهم في عملية الإدارة  -

خطط الإدارية التي يتم تقديمها بواسطة الإدارة فقط بعملية التصديق على ال

 يشاركون بفاعلية في اقتراح الاتجاهات المستقبلية للمنظمة؟   العليا أم انهم

 الإدارة العليا

 من هم أفراد الإدارة العليا؟ -

ما هي الخصائص المميزة للمدير التنفيذي للمنظمة معبرا عنها في  -

صورة المعرفة، والمهارات، والخلفية الاجتماعية، ونمط القيادة؟ إذا كانت 

 الدولية فهل يتوافر للإدارة العليا الخبرة الدولية؟ المنظمة تعمل في العمليات 

كة خلال السنوات هل تعتبر الإدارة العليا للمنظمة مسئولة عن أداء الشر -

السابقة؟ ما عدد المديرين الذين ظلوا في مواقعهم الإدارية الحالية لمدة لا 

تقل عن ثلاث سنوات؟ هل تم تصعيد هؤلاء المديرين إلى مناصبهم الحالية 

 من خلال الترقية أم من خلال التعيين من مصادر خارجية؟

ملية الإدارة هل قامت الإدارة العليا الحالية بتطوير مدخل منظم لع -

 ة؟الاستراتيجي

 ة؟الاستراتيجيما مدي مشاركة الإدارة العليا في عملية الإدارة  -

 ما هي الآلية التي تتفاعل من خلالها الإدارة العليا بالمنظمة مع كل من -

مديري المستويات الإدارية الوسطى والمباشرة ومع أعضاء مجلس إدارة 

 المنظمة؟

لعليا المهارات اللازمة لمواجهة هل يتوافر لدى مديري الإدارة ا -

 التحديات المستقبلية المتوقعة؟ 

 OT)(SWالبيئة الخارجية: الفرص والتهديدات 

 البيئة الاجتماعية 

تي تؤثر على كل من المنظمة ما هي القوى الاقتصادية العامة ال -

والصناعة التي تعمل بها المنظمة؟ ما هي التهديدات الحالية        

 والمستقبلية؟ ما هي الفرب الحالية والمستقبلية؟

، والقانونية، والسياسيةهل القوى الاقتصادية، والتكنولوجيا،  -

 تختلف في مناطق أخرى من العالم؟     والثقافيةوالاجتماعية، 
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 الأعمال  بيئة 

ما هي القوى التنافسية المؤثرة على الصناعة؟ هل هذه القوى واحدة  -

 مي أم تختلف من منطقة لأخرى؟على المستوى العال

 تهديدات دخول منافسين جدد. -أ

 القوى التفاوضية للبائعين. -ب

 تهديدات وجود منتجات وخدمات بديلة. -ج

 القوى التفاوضية للموردين. -د

 متنافسة.قوى المنافسة بين الشركات ال -ه

القوى النسبية لنقابات العمال، والحكومات، والجماعات ذات  -و

 الاهتمام الخاب.

ما هي القوى الأساسية في البيئة المباشرة للمشروع )الممثلة في:  -

العمال، والغرف  ونقاباتالعملاء، والمنافسين، والموردين، والدائنين، 

 لمشروع؟  التجارية، والهيئات الحكوميةن التي تؤثر الآن على ا

 ملخص القوى الخارجية: 

للمنظمة والصناعات التي ينافس أي من هذه القوى والعوامل يعتبر أكثر أهمية 

بها المشروع في الوقت الحالي؟ وأي من تلك القوى والعوامل سوف تكون هامة 

 في المستقبل؟

 البيئة الداخلية: نقاط القوى والضعف 

 الهيكل التنظيمي للشركة

 م أعمال الشركة في الوقت الحالي؟كيف يتم تنظي -

مركزية؟ أم تتم بصورة لامركزية هل تتم عملية اتخاذ القرار بصورة  -

 بواسطة عدة وحدات تنظيمية؟

هل يتم تنظيم أعمال الشركة على أساس وظيفي، أم على أساس  -

 العمليات، أم على أساس جغرافي، أم على أساس مركب؟

 ؟أفراد المنظمةبواسطة كل  هل الهيكل التنظيمي مفهوم بشكل واضح -

ات، الاستراتيجي، وهدافهل الهيكل التنظيمي الحالي متوافق مع الأ -

والبرامج الحالية للشركة؟ وكذلك هل هو متوافق مع العمليات  ،والسياسات

 الدولية للمشروع؟
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 ثقافة المنظمة: 

هل هناك ثقافة واضحة ومحددة للمنظمة تتضمن كل من المعتقدات،  -

 والقيم المشتركة للعاملين؟ والتوقعات،

 أهدافالمنظمة وكل من رسالة وهل هناك توافق بين ثقافة  -

 واستراتيجيات وسياسات وبرامج المنظمة الحالية؟

ما هي الثقافة السائدة في المنظمة فيما يتعلق بالقضايا الهامة التي تواجه  -

رة، وجودة الأداء، والتكيف مع الظروف المتغي ،المنظمة مثل الإنتاجية

 والتحول نحو الدولية؟

ثقافة المنظمة والخلفيات الاجتماعية المختلفة هل هناك توافق بين  -

 للعاملين؟

هل تأخذ إدارة المنظمة في الاعتبار الثقافات الخاصة بالدول المختلفة  -

 التي تعمل بها.  

 موارد المنظمة: 

 التسويق:

التسويقية ات، والسياسات، والبرامج الاستراتيجي، وهدافما هي الأ .1

 الحالية للمنظمة؟

 العناصر بدقة أم لا؟هل تم تحديد هذه  -

، أهدافهل هناك توافق بين هذه العناصر وبين كل من رسالة، و -

المنظمة؟ وكذلك بين هذه العناصر  وبرامج، وسياسات، واستراتيجيات

 وبين البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة؟

ليل الوضع في السوق، والمزيج ما مدى جودة أداء المنظمة بناء على تح .2

التسويقي، وكذلك في الأسواق المحلية والدولية؟ وما هي نسبة المبيعات 

 المحققة من الأسواق الخارجية بالنسبة إلى إجمالي المبيعات؟

 ما هي الاتجاهات التي يمكن استخلصها من هذا التحليل؟ -

عملية هل أدى هذا التحليل إلى دعم الأداء في الماضي وفي أثناء  -

 ؟الاستراتيجيالاختيار 

 هل تعمل وظيفة التسويق على دعم الميزة التنافسية للمنظمة؟ -

ما مدى جودة الأداء التسويقي للمنظمة مقارنة بالأداء التسويقي  .3

 للشركات المماثلة؟
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هل يعتمد مديري التسويق بالمنظمة على تقييم وتحسين أداء المنتج من  .4

دورة حياة  للتسويق)مثلساليب العلمية خلال الاعتماد على المفاهيم والأ

 المنتج، و تقسيم السوق، وبحوث السوق، ومحفظة منتجات الشركةن

هل يتم تعديل أنشطة التسويق لكي تتوافق مع الاحتياجات الخاصة بكل  .5

 من الأسواق التي تعمل بها المنظمة؟سوق 

 ة؟تيجيالاستراما هو الدور الذي يلعبه مدير التسويق في عملية الإدارة  .6

 التمويل: 

ات، والسياسات والبرامج المالية الحالية الاستراتيجي، وهدافما هي الأ .1

 للمنظمة؟

 هل تم تحديد هذه العناصر بدقة أم لا؟ -

استراتيجيات،  أهداف، ووهل تتوافق هذه العناصر مع رسالة،  -

 وسياسات، وبرامج المنظمة؟ وكذلك مع البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة؟ 

 مدى جودة أداء الشركة بناء على التحليل المالي لأداء المنظمة؟ما  .2

 ما هي الاتجاهات التي يمكن استخلاصها من هذا التحليل؟ -

هذه الاتجاهات على الأداء المالي للمنظمة؟ وما هي ما هو تأثير  -

 احتمالات تأثير هذه الاتجاهات على الأداء الحالي والمستقبلي للمنظمة؟

ل إلى دعم الأداء في الماضي وفي أثناء عملية هل أدى هذا التحلي -

 ؟الاستراتيجيالاختيار 

 هل تعمل وظيفة التمويل على دعم الميزة التنافسية للمنظمة؟ -

 مدى جودة الأداء المالي للمنظمة مقارنة بالمنظمات المماثلة؟ما  .3

هل يعتمد مدير الإدارة المالية على المفاهيم والأساليب المالية العلمية  .4

ارف عليها لتقييم وتحسين الأداء المالي للمنظمة )الرافعة التمويلية، المتع

 الموازنة الرأسمالية، وتحليل النسب والمؤشرات الماليةن؟

 ة؟  الاستراتيجيو الدور الذي يلعبه المدير المالي في عملية الإدارة ما ه .5

 إدارة البحوث والتطوير

لبرامج الحالية ات، والسياسات، واالاستراتيجي، وهدافما هي الأ .1

 لإدارة البحوث والتطوير؟

 هل تم تحديد هذه العناصر بدقة أم لا؟ -
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واستراتيجيات، ، أهدافهل تتوافق هذه العناصر مع رسالة، و -

 وسياسات، وبرامج الشركة؟ وكذلك مع البيئة الداخلية والخارجية؟

 ما هو دور التكنولوجيا في أداء المنظمة؟ -

ير على دعم الميزة التنافسية هل تساعد إدارة البحوث والتطو -

 للمشروع؟

 ما هو العائد الذي تحققه المنشأة من استثماراتها في البحوث والتطوير؟ .2

 المنظمة القدرة على تنفيذ عمليات نقل التكنولوجيا؟هل لدى  .3

هل تعتمد الشركة على استخدام فرق العمل الوظيفية في تصميم المنتج  .4

 والعمليات؟

المنظمة في مجال البحوث والتطوير مقارنة ما مدى جودة استثمارات  .5

 باستثمارات الشركات المماثلة؟

تعديل أساسيات في حالة وجود فروع للمنظمة في عدة دول هل تم  .6

إدارة البحوث والتطوير لكي تتوافق مع احتياجات كل فرع من هذه 

 الفروع؟

رة ما هو الدور الذي يلعبه مدبر إدارة البحوث والتطوير في عملية الإدا .7

 ة؟الاستراتيجي

 العمليات والإمداد

، والبرامج الحالية والسياساتات، الاستراتيجي، وهدافما هي الأ .1

 الإنتاج والعمليات؟لإدارة 

 هل هذه العناصر محددة بشكل واضح وصريح؟ أم لا؟ -

، واستراتيجيات، وسياسات أهدافهل تتوافق هذه العناصر مع رسالة، و -

 لية والخارجية للمنظمة؟الشركة؟ وكذلك مع الظروف الداخ

ما هو نوع ومدى القدرات الإنتاجية للمنظمة؟ هل يساهم الاعتماد على  .2

ية لتوريد بعض احتياجات المنظمة على تحقيق القدرة المصادر الخارج

 التنافسية للمشروع؟ هل يتم أداء وظيفة الشراء بشكل ملائم؟ 

ب بكل من في حالة المنظمات الصناعية، ما هو الوضع الحالي الخا -

التسهيلات الإنتاجية، نوع النظام الإنتاجي المستخدم )إنتاج مستمر، إنتاج 

المرنةن، عمر ونوعية المعدات المستخدمة،  حسب الطلب، نظم التصنيع

ودرجة الآلية المستخدمة، والطاقة الإنتاجية المتاحة والمستخدمة، 

 ومعدلات الإنتاجية؟
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وضع الحالي الخاب بكل من في حالة المنظمات الخدمية، ما هو ال -

التسهيلات الخدمية، ونوع نظم العمليات )خدمات مستمرة على مدى الوقت 

أم خدمات متفرقة على مدى الوقت لعملاء مختلفينن، ونوع  لنفس العملاء

وطبيعة التسهيلات المستخدمة، درجة ودور الآلية المستخدمة، وطاقة 

فاءة الإنتاجية لمقدمي التسهيلات ومعدلات الاستخدام، ومعدلات الك

 الخدمة؟

هل التسهيلات المستخدمة في التصنيع أو في تقديم الخدمة عرضة  .3

عية، لإضرابات العمال، وحدوث خفض في احتياجات للكوارث الطبي

 الإنتاج، وحدوث زيادة ملحوظة في تكلفة المواد؟

 هل يتم استخدام المزيج الملائم من الأفراد والتسهيلات؟ .4

داء المنظمة بالنسبة للمنافسين؟ هل هناك توازن بين ما مدى جودة أ .5

الاستخدام، هل يتم الأخذ في تكلفة التخزين وتكلفة التوريد في وقت 

الاعتبار تكاليف العمالة والمواد والتكاليف غير المباشرة بالنسبة لكل 

وحدة منتج، ما عدد العملاء الذين تم خدمتهم بنجاح )المنظمة الخدميةن 

 ر التوريد التي تم شحنها في الميعاد )المنظمات الصناعيةن؟أو عدد أوام

 خلاصها من التحليل السابق؟ما هي الاتجاهات التي يمكن است -

ما تأثير هذه الاتجاهات على كل من الأداء الماضي وهل هناك احتمال  -

 لوجود تأثير لهذه الاتجاهات على الأداء في المستقبل؟

 ة السابقة والحالية؟الاستراتيجيارات هل ساهم هذا التحليل في دعم القر -

تنافسية في على دعم الميزة ال والعملياتهل تعمل وظيفة الإنتاج  -

 المشروع؟  

هل يعتمد مدير الإنتاج والعمليات على استخدام المفاهيم والأساليب  .6

الملائمة لتقييم وتحسين الأداء مثل نظم التكاليف، ونظم الرقابة على 

ة المخزون، وجدولة العمليات، وإدارة الجودة الجودة، وإدارة ومراقب

 الكلية، ومنحنيات التعلم.

 ة؟الاستراتيجيج والعمليات في عملية الإدارة ما دور مدير الإنتا .7

 إدارة الموارد البشرية:

الحالية  والبرامجات، والسياسات، الاستراتيجي، وهدافما هي الأ .1

 لإدارة الموارد البشرية؟

 ر بشكل واضح وصريح أم لا؟هل تم تحديد هذه العناص -
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، واستراتيجيات، أهدافهل تتوافق هذه العناصر مع رسالة، و -

 ، وبرامج المنظمة؟ وكذلك مع ظروف البيئة الداخلية والخارجية؟وسياسات

ما مدى جودة أداء إدارة الموارد البشرية بالنسبة لكل من تحقيق التوافق  .2

 وتدريباملين، بين العامل والوظيفة، ومعدل دوران وشكاوى الع

 وجودة حياة العاملين؟

 يمكن استخلصها من هذا التحليل؟ما هي الاتجاهات التي  -

ما تأثير هذه الاتجاهات على الأداء الماضي للمنظمة؟ وما هي احتمال  -

 تأثيرها على الأداء في المستقبل؟

 ة في الماضي؟الاستراتيجيهل ساهم هذا التحليل في دعم القدرات  -

إدارة الموارد البشرية في دعم الميزة التنافسية هل تساهم عناصر  -

 للمشروع؟

ما مدى جودة أداء إدارة الموارد البشرية في المنظمة مقارنة بأداء  .3

 الشركات المنافسة؟

هل يعتمد مدير إدارة الموارد البشرية على المفاهيم والأساليب  .4

 الملاءمة لتقييم وتحسين أداء المنظمة )مثل برامج تحليل الوظائف،

يب والتطوير، ونظم تقييم الأداء، ووصف الوظائف، وبرامج التدر

واستقصاء الاتجاهات، وبرامج تصميم الوظائف، وجودة العلاقة بين 

 اتحادات العمالن؟

ما مدى قدرة إدارة المنظمة على التعامل مع العاملين ذوي الخلفيات  .5

 الاجتماعية المختلفة؟

 ة؟الاستراتيجيعملية الإدارة  ما دور مدير إدارة الموارد البشرية في .6

 نظم المعلومات:

ات، السياسات، والبرامج الحالية لنظم الاستراتيجي، هدافهي الأ ما .1

 المعلومات؟

 هل تم تحديد هذه العناصر بشكل واضح وصريح أم لا؟ -

، واستراتيجيات، أهدافهل تتوافق هذه العناصر مع رسالة، و -

 ئة الداخلية والخارجية للمنظمة؟وسياسات، وبرامج المنظمة؟ وكذلك مع البي

ء نظم المعلومات بالنسبة كل من تقديم قاعدة بيانات ما مدى جودة أدا .2

مفيدة، ومساعدة المديرين في صنع القرارات الروتينية، وتقديم 

 ة؟الاستراتيجيالمعلومات الضرورية للقرارات 
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 ما هي الاتجاهات التي يمكن استخلاصها من هذا التحليل؟ -

للمنظمة؟ وما احتمال هذه الاتجاهات على الأداء الماضي ما تأثير  -

 تأثيرها على الأداء في المستقبل؟

هل هناك توافق بين أداء نظم المعلومات ومرحلة تطور هذا النظم مع  .3

 تلك الموجودة في المنظمات المماثلة؟

هل يعتمد مدير نظم المعلومات على المفاهيم والأساليب الملاءمة لتقييم  .4

لديهم المقدرة على بناء وإدارة قواعد داء المنظمة؟ هل يتوافر وتحسين أ

 البيانات المعقدة، وإجراء وتحليل النظم، وتطبيق نظم دعم القرار؟

هل يتوافر لدى المنظمة نظم معلومات عالمية؟ هل تواجه المنظمة  .5

 صعوبة في الحصول التي تتخطى حدود الدولة الأم؟

 ة؟يجيالاستراتعملية الإدارة  ما هو دور مدير نظم المعلومات في .6

 ملخص القوى الداخلية

ما اكثر هذه العوامل تأثير على أداء المنظمة وعلى أداء الصناعات التي تعمل 

 بها المنظمة في الوقت الحالي؟ وأيها سوف يصبح اكثر تأثير في المستقبل؟

 (SWOT)ة الاستراتيجيتحليل العوامل 

 تحليل الموقف

مل الداخلية والخارجية )نقاط القوى والضعف ما هي أكثر العوا    

والفرب والتهديداتن التي تؤثر بدرجة كبيرة على أداء المنظمة في الوقت 

 الحاضر وفي المستقبل؟ ) يتم تحديد من خمسة إلى عشرة عواملن

 هدافمراجعة الرسالة والأ

الحالية تعتبر ملائم في ضوء العوامل  هدافهل الرسالة والأ .1

 ة؟ستراتيجيالاوالمشكلات 

الحالية؟ في حالة الإجابة بنعم كيف  هدافهل يجب تعديل الرسالة والأ .2

 يتم ذلك؟

 إذا تم إجراء التعديل فما تأثير ذلك على المشروع؟   .3

 ة المقترحةالاستراتيجية والاستراتيجيالبدائل  .4
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 ة المقترحةالاستراتيجية والاستراتيجيالبدائل 

أو المعدلة بالاعتماد على الحالية  هدافهل يمكن تحقيق الأ .1

 ات الحالية؟الاستراتيجي

ة المتاحة للمنظمة؟ ما هي المزايا والعيوب الاستراتيجيما هي البدائل  .2

 لكل بديل استراتيجي؟

تميز هل يتم الاعتماد على استراتيجيات القيادة في التكلفة أم ال -

 كاستراتيجيات للأعمال؟

تقليص حجم أعمال  أم النمو أمهل يتم الاعتماد على استراتيجيات الثبات  -

 المشروع كاستراتيجيات عامة للمنظمة؟

ات الوظيفية التي يمكن الاعتماد عليها لدعم الاستراتيجيما هي  -

 ة الأعمال؟ الاستراتيجية العامة والاستراتيجي

 التطبيق

ما هي أنواع البرامج )إعادة هيكلة المنظمة، مدخل إدارة الجودة  .1

 ة المقترحة؟الاستراتيجيها لتطبيق الكليةن التي يجب اتباع

 من المسئول عن تطوير هذه البرامج؟ -

 من المسئول عن إدارة هذه البرامج؟ -

هل تتوافر الجدوى المالية لهذه البرامج؟ هل يمكن تطوير الموازنات  .2

 لازمة لعملية التطبيق؟ التخطيطية ال

 هل هناك حاجة لتطوير برامج تشغيلية جديدة؟ .3

 التقييم والرقابة

ل نظام المعلومات الحالي قادر على تقديم التغذية العكسية الكافية عن ه .1

 أنشطة التطبيق؟ هل يمكن لهذه النظم قياس عوامل النجاح الحرجة؟

مشروع، أو  هل يمكن تحديد نتائج الأداء على مستوي كل وحدة، أو -

 وظيفة؟

 هل يتم تحديث المعلومات أولا بأول؟ -

 قييم الملاءمة؟هل يتم الاعتماد على مقاييس الت .2

 هل نظم المكافآت المتبعة قادرة على التعرف على الأداء الجيد؟ .3
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 عشر الحاديالفصل 

 منهج دراسة الحالات

 مكونات الفصل:

  هدافالأ -

 ة.الاستراتيجيفوائد الاعتماد على منهج دراسة الحالات لدارسي الإدارة  -

اسة الحالات لدي دارس الإدارة القدرات التي يدعمها منهج در -

 ةالاستراتيجي

 خطوات القيام بدراسة وتحليل الحالات  -

o الإلمام بالمعلومات المتاحة عن الحالة 

o .تحديد المشكلة 

o  الاستراتيجيإجراء التحليل 

o .اقتراح الحلول البديلة 

o وضع المقترحات 

 الأساليب المستخدمة في دراسة وتحليل الحالات -

o  ةراتيجيالاستأسلوب المراجعة 
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 :هدافالأ

يهدف هذا الفصل إلى التعرف على أسلوب دراسة الحالات كطريقة 

ة، من خلال التعرف على أسباب الاعتماد على هذا الاستراتيجيلدراسة الإدارة 

ة. الاستراتيجيالمنهج والتعرف على أهميته في دعم قدرات الدارس لمنهج الإدارة 

 لات.مستخدمة في دراسة وتحليل الحاوكذلك عرض لبعض الأساليب ال

 أسباب الاعتماد على منهج دراسة الحالات

تعتبر دراسة الحالات واحدة من اكثر الطرق فاعلية لتدريس منهج 

ة حيث أنها تقدم للدارس إطار متكامل يتم من خلاله سؤال الاستراتيجيالإدارة 

وات والأساليب ة العمل على تطبيق الأدالاستراتيجيالدارس لمنهج الإدارة 

ة للتعامل مع بيئة الأعمال الحقيقية. حيث تتضمن الاستراتيجية الخاصة بالإدار

ة وصف تفصيلي الاستراتيجيالحالات المستخدمة في دراسة منهج الإدارة 

 للتحديات الإدارية التي واجهت مدير/ مالك المشروع. 

أن الاعتماد على  (Thompson and Strickland, 2003)ويرى 

ة الاستراتيجيهج دراسة الحالات للتعرف على كيفية ممارسة عملية الإدارة من

ة حيث يؤدي الاستراتيجييعتبر من الأمور المفيدة للمهتمين بدراسة منهج الإدارة 

 .ذلك لتحقيق عدة فوائد للدارس

 ةالاستراتيجيفوائد الاعتماد على منهج دراسة الحالات لدارسي الإدارة 

ما يجب وما لا يجب على المديرين أداؤه لتوجيه زيادة فهم الدارس ل -

 مشروع الأعمال نحو النجاح.

بناء مهارات الدارس المرتبطة بالتعرف على نقاط القوى والضعف  -

في الصناعات المختلفة وفي  الاستراتيجيبالمنظمة، وإجراء التحليل 

 المواقف التنافسية المختلفة.

ة فيما الاستراتيجيدارة تطوير مقدرة الدارس على ممارسة عملية الإ -

ة الواجب إبرازها، وتقييم البدائل الاستراتيجييتعلق بالتعرف على القضايا 

 وتصميم خطط العمل. ،ة المتاحةالاستراتيجي

 حكام في مجال الأعمال.تعزيز قدرة الدارس على إصدار الأ -

 الحصول على معرفة متعمقة حول الصناعات والمنظمات المختلفة. -

أن الطريق الأساسي  (Dess and Lumpkin ,2002)ويرى 

للوصول إلى إجابات جيدة هو طرح أسئلة جيدة. حيث تتوقف قدرة المديرين 

لقرارات، ين وقائدي الأعمال على تقييم البدائل المتاحة، وصنع االاستراتيجي

 -مثل: حلول لتحديات الأعمال اليومية على طرح تساؤلات جيدة  وإيجاد
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 نفس الوقتي إلى نجاح بعض المشروعات في ما الأسباب التي تؤد -

 الذي تعاني فيه بعض المشروعات الأخرى من الفشل؟

 لماذا يفوق أداء بعض الشركات أداء البعض الآخر؟ -

 ؟الاستراتيجيلية التخطيط ما هي المعلومات المطلوبة لإتمام عم -

كيف تؤثر القيم والمعتقدات السائدة على عملية صنع القرار  -

 ؟الاستراتيجي

ما هي المهارات والقدرات المطلوب توافرها لتحقيق التطبيق الفعال  -

 للاستراتيجية؟    

ة الإجابة على هذه الأسئلة من الاستراتيجيويمكن للدارس لمادة الإدارة 

خلال الاعتماد على منهج دراسة الحالات. حيث تعمل دراسة الحالة على محاكاة 

عند محاولته تحديد ما هو الأسلوب  اتيجيالاسترالواقع الفعلي الذي واجه المدير 

الأفضل لإدارة أنشطة الأعمال. حيث أن دراسة الحالة تضع الدارس في منتصف 

ي وتحفزه على تحديد ما هو المطلوب أداؤه للتعامل مع الموقف الموقف الفعل

 الحالي.

ة هي تطوير الاستراتيجيإحدى الأسباب الرئيسية لتحليل حالات الإدارة 

لدى الدارس لتطوير نظرة انتقادية لبيئة الأعمال. فإجراء عمليات التحليل القدرة 

نظرية للحالة إلى إجراء للحالة محل الدراسة يتخطى مجرد القيام بتطوير هياكل 

تحليل متعمق للمعلومات المقدمة والبحث عن جذور القضايا الأساسية والأسباب 

 التي أدت لظهور المشكلة.

 ةالاستراتيجيمنهج دراسة الحالات لدي دارس الإدارة  القدرات التي يدعمها

يقدم منهج دراسة الحالات للدارس مهارات إضافية يصعب الحصول 

عتماد فقط على أسلوب المحاضرات التقليدية. حيث يفيد منهج دراسة عليها من الا

الحالات في دعم القدرات الأساسية للدارسين في ثلاث مجالات أساسية وهي 

 ،Speculate التأمل، والمقدرة على Differentiateلى التمييز المقدرة ع

 .Integrateوالمقدرة على تطوير نظرة متكاملة 

 التمييزالمقدرة على  .1

ة )وكذلك منهج دراسة الحالاتن الاستراتيجيتتطلب ممارسة الإدارة 

تقييم العديد من العناصر في نفس الوقت. عند تحليل الحالات يصبح من الهام 

العوامل الحيوية وتقييم مدى صحة الافتراضات التي قامت عليها  إبراز

معلومات غير ة. وكذلك التمييز بين المعلومات الصحيحة والالاستراتيجي

 الصحيحة.
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يتطلب التحليل الجيد للموقف تحديد العوامل التي أثرت على الموقف 

 -وهي: محل الدراسة، وكذلك الإجابة على عدة تساؤلات 

ة على مستوى المنظمة، أم الاستراتيجيلحالة مع القضايا هل تتعامل ا -

 على مستوى الأعمال، أم على المستوى الوظيفي؟

التي تواجهها المنظمة من عناصر سلسلة القيمة هل تنبع المشكلات  -

 الداخلية أم من تهديدات من البيئة الخارجية؟ 

 المقدرة على التأمل .2

خيلته لتطوير حلول قد لا تكون إلى استخدام م الاستراتيجييحتاج المدير 

واضحة في الوقت الحالي. وكذلك الأمر عند تحليل الحالات فان الأمر يتطلب 

وجود القدرة على تخيل السيناريوهات المختلفة والمخرجات المتوقعة من 

الاعتماد على بديل معين. فعادة ما يتعامل المديرون مع عدم التأكد من خلال 

ات بدون توافر البيانات الكافية عن الموقف الذي يتم ى اتخاذ القرارالعمل عل

التعامل معه. وكذلك الأمر في حالة الاعتماد على منهج دراسة الحالات حيث 

تكون البيانات المتوافرة عن الحالة محل الدراسة غير كافية وغالبا ما تكون 

 متناقضة.

 المقدرة على تطوير نظرة متكاملة .3

ة على النظر إلى الموقف الحالي بشكل تيجيالاسترالإدارة تقوم عملية ا

 كلي ووجود وجهة نظر شاملة تتضمن المنظمة ككل.  

ة الاستراتيجيوعلى الرغم من أننا قد قمنا خلال دراستنا لمنهج الإدارة 

من عرض موضوعات مختلفة تم تغطيتها في فصول مستقلة إلا إننا ولا شك قد 

نجد أن جميع المعلومات التي تم  الموضوعات. حيثلاحظنا التكامل بين هذه 

جمعها يجب أن يتم دمجها في شكل كيان واحد متكامل من التوصيات التي سوف 

 تؤثر على المنظمة ككل. 

يحتاج إلى تفهم كيفية تفاعل جميع العوامل  الاستراتيجينجد أن المدير 

نظمة المؤثرة على المنظمة، كما نجد أن التغيرات التي تحدث في إحدى أجزاء الم

تؤثر على باقي الأجزاء. ولذلك تظهر الحاجة إلى وجود وجهة نظر شاملة تدمج 

 تأثير القرارات المختلفة على جميع أجزاء المنظمة.

 يل الحالاتخطوات القيام بدراسة وتحل

يجدر بنا قبل التعرض للخطوات الواجب اتباعها لدراسة وتحليل 

 -وهما: ن عنصرين أساسيين الحالات الإشارة إلى ضرورة الأخذ في الحسبا

قبل  الاستراتيجيضرورة الإعداد الجيد للحالة، حيث يجب على المدير  -1

البدء بالعمل على حل أي مشكلة دراسة الموقف، وتحليل واقتراح 
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الحلول المحتملة، وفي بعض الأحيان الحصول على نصائح من 

خذ الآخرين. فالحل الجيد للمشكلة عادة ما يتطلب ضرورة إلمام مت

القرار بالحقائق والآراء والتطبيقات المحيطة بالمشكلة. وبالتالي فانه 

ة عند القيام بدراسة الاستراتيجيس لمنهج الإدارة يجب على الدار

وتحليل الحالة الاهتمام بالقراءة والفهم الشامل للمعلومات المتوافرة عن 

 الحالة قبل البدء بعملية التحليل.

وتحليل الحالة بتصور نفسه كمشارك فعلي  ضرورة قيام القائم بدراسة -2

فرقة بين ثلاث أنواع من في عملية اتخاذ القرار. وفي هذا المجال يتم الت

 -المشاركين: 

، وهذا قد يمثله المدير التنفيذي للمنظمة، أو الاستراتيجيمتخذ القرار  -

 في المواقع التنفيذية الرئيسية. الاستراتيجيمالك المنظمة، أو المدير 

مجلس إدارة، حيث أن أعضاء مجلس الإدارة يمثلون ملاك  عضو -

يتدخل هؤلاء في حالة مواجهة المنظمة لأزمات المشروع فمن الطبيعي أن 

 قد تهدد وجودها.

مستشار خارجي، في بعض الحالات قد تقرر إدارة المنظمة ومجلس  -

على مستشار خارجي حيث يتوافر للمستشار الخارجي  الإدارة الاعتماد

 الموضوعية غير المتحيزة. المنظمة النظرةكس أعضاء على ع

إحدى هذه الأدوار إلى قيامه بعمليات ويفيد تصور الفرد لنفسه في 

التشخيص ووضع التوصيات بما يتلاءم مع الدور الذي يقوم به. فعلى سبيل المثال 

إذا وضع القائم بالتحليل نفسه في دور المستشار الخارجي للمنظمة قد يقوم 

صية بالاستغناء عن بعض العاملين كحل للأزمة التي تواجه المنظمة في بالتو

لي. أما إذا وضع القائم بالتحليل نفسه في دور المدير التنفيذي للشركة الوقت الحا

فقد لا يستطيع اتخاذ مثل هذا القرار نتيجة لمعرفته الشخصية بظروف هؤلاء 

 ى المهني.  العاملين سواء على المستوى الشخصي أو على المستو

وبصفة عامة تيم تطبيق منهج دراسة الحالات من خلال الاعتماد على 

 -: التاليةلخطوات ا

 الإلمام بالمعلومات المتاحة عن الحالة 

عادة ما تتضمن الحالات المكتوبة العديد من المعلومات التي قد تتسم 

لية وتقارير بالتعقد والتعارض. وقد تتكون هذه المعلومات من بيانات مالية تفصي

إدارية مطولة. ولتفهم الحالة والتطبيقات المرتبطة بها فلابد من إلمام القائم بعملية 

عتماد على الخطوات التالية لتدعيم قدرة التحليل بهذه المعلومات. وهنا يمكن الا

 -الحالة: الدارس على الإلمام ببيانات 

 الموجودة بها.القراءة السريعة للحالة ككل لإيجاد فهم عام للبيانات  -
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استخدام القراءة الأولية لإيجاد رابط بين البيانات الموجودة بالحالة  -

 ة.يجيالاستراتوالمفاهيم النظرية المرتبطة بعملية الإدارة 

قراءة الحالة للمرة الثانية بشكل متعمق مع كتابة بعض الملاحظات حول  -

 القضايا والبيانات التي يتم قراءتها.

ى الاعتماد على المفاهيم والأساليب النظرية لعملية تحديد مدى القدرة عل -

 ة في اتخاذ القرارات الأساسية واقتراح الحلول البديلة.الاستراتيجيالإدارة 

تطوير التوصيات الأولية يتم إعادة قراءة الحالة مرة أخرى بعد  -

 للمساعدة في تقييم التصرفات التي تم اقترحها.

 تحديد المشكلة

وتحليل الحالة فان إحدى المهام الأساسية التي يقوم عند القيام بدراسة 

بها الدارس هي تحديد المشكلة التي تتطلب البحث عن حل. وكما سبق الإشارة 

قبل فان إحدى الأسباب الأساسية للقيام بدراسة وتحليل الحالات هي  إليه من

تعرف اقتراح الحلول الممكنة. ومن غير المنطقي القيام باقتراح الحلول بدون ال

 على المشكلة بشكل دقيق.

نجد في بعض الحالات أن المنظمة قد توجه أكثر من مشكلة في نفس 

المنظمات تواجه مشكلة تحول الوقت. فعلى سبيل المثال، بفرض أن إحدى 

عملائها الحاليين إلى إحدى الشركات الجديدة في السوق. وبناء على تحليل أسباب 

فسة يتوافر بها نظام جيد للتسليم يتيح لها تلبية هذا التحول اتضح أن الشركة المنا

طلبات العملاء بمعدل أفضل من المعدل السائد في الشركة محل الدراسة. كما 

من التحليل أن الشركة محل الدراسة قد قامت في الفترة الأخيرة  اتضح أيضا

 بتخفيض القوى البيعية لديها. وبناء على ذلك نجد أن هناك مشكلتين مترابطتين

 وهما، سوء نظام التسليم وعدم كفاية الجهود البيعية.

كما يجدر بنا الإشارة عند تحديد المشكلة عدم الخلط بين مفهومين 

الحقيقية والظاهرة. ففي المثال السابق نجد أن الظاهرة  المشكلةوهما أساسيين 

هي تحول عملاء الشركة إلى شركة أخرى منافسة، في حين أن المشكلة الحقيقة 

 كفاية القوى البيعية.  وعدمسوء نظام التسليم  هي

من النصائح الأخرى عند الإعداد لتحليل الحالة هو التعبير اللفظي عن 

ير اللفظي للمشكلة يقدم للدارس مرجع يمكن العودة إليه مع التقدم المشكلة. فالتعب

في عملية التحليل. ويفيد ذلك في انه مع التقدم في عملية التحليل وصياغة 

ة البديلة واقتراح الطرق البديلة للتطبيق قد يتحول القائم بالتحليل عن الاستراتيجي

اللفظية للمشكلة في تذكير القائم بالتحليل المشكلة الحقيقية. وبالتالي تفيد الصياغة 

 بالمشكلة الحقيقية محل الدراسة.
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  الاستراتيجيإجراء التحليل 

لأساليب الخاصة بعمليات تم التعرض خلال هذا الكتاب للعديد من ا

التحليل والتقييم التي يمكن الاعتماد عليها لتحليل البيانات الخاصة بالحالة محل 

 الدراسة. 

ة الاستراتيجيطوة الأولى في عملية التحليل في تحديد القضايا تتمثل الخ

 -محل التحليل بمعنى: 

ترتبط  هل ترتبط المشكلة محل الدراسة بالبيئة التنافسية للمنظمة؟ أم -

 المشكلة بالبيئة الداخلية للمنظمة؟

إذا كانت المشكلة ترتبط بالبيئة الداخلية للمنظمة، فهل تتعلق المشكلة  -

ة؟ أم الاستراتيجينظيمي للمنظمة؟ أم بعمليات الرقابة بالهيكل الت

 بالتكنولوجيا المستخدمة؟ أم بالاستخدام غير الكفء لرأس المال المعرفي؟

 مليات اندماج غير موفقة؟هل قامت المنظمة بع -

 هل اعتمدت المنظمة على استراتيجيات تنويع غير ملاءمة؟ -

يل يتم اختيار أسلوب التحليل ة محل التحلالاستراتيجيوبمجرد تحديد القضايا 

للملائم. وفي هذه المرحلة أيضا من عملية التحليل يكون من الملائم اختبار 

 -خلال: لحالة. ويتم ذلك من الافتراضات التي قام الدارس بوضعها حول ا

التعرف على الافتراضات التي قام الدارس بتطويرها حول المعلومات  -

 المتوافرة عن الحالة.

تقييم الافتراضات التي تم الاعتماد عليها لاختيار الأسلوب الملائم لحل  -

 المشكلة. 

 اقتراح الحلول البديلة 

يجب على  اتيجيالاستربعد التعرف على المشكلة، وإجراء التحليل  

القائم بالتحليل إعداد قائمة بالحلول البديلة وتقييم النتائج المترتبة على كل بديل 

وهنا يجب التركيز على انعكاس البدائل المختلفة على عملية  من هذه البدائل.

ة. حيث نجد أن بعض البدائل قد تبدو ملائمة للتعامل مع الاستراتيجيتطبيق 

 تنفيذها يؤدي إلى مواجهة المنظمة لمشكلات أكبر. المشكلة الحالية إلا أن

وهنا يمكن للمحلل طرح عدة تساؤلات للتعرف على مدى تأثير الحل  

 -المقترح على عمليات التطبيق، ومن هذه التساؤلات: 

هل يمكن للمنظمة تطبيق هذا البديل؟ كيف يمكن لهذا البديل التأثير على  -

 نظمة؟إدارات المستويات التشغيلية في الم
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إثارة ردود فعل لدى  هل من المحتمل أن تؤدي الحلول المقترحة إلى -

 المنافسين؟

هل سيتقبل العاملون في المنظمة التغيرات المتوقعة؟ وما هو تأثير هذه  -

 الحلول على الروح المعنوية للعاملين؟

 أهدافما مدى ملاءمة هذا البديل للرؤية المستقبلية ورسالة المنظمة و -

 المنظمة؟

لمنظمة؟ هل سيؤدي هذا الحل إلى حدوث تغيرات في ثقافة وقيم ا هل -

 هذه التغيرات إيجابية؟

 وضع المقترحات 2/5

الهدف الأساسي من تحليل الحالة هو إيجاد الحلول الملائمة للتعامل مع 

المشكلة التي تواجه المنظمة. وفي هذه المرحلة يتم وضع مجموعة من 

يل. ويجب على القائم بعملية التحليل وضع المقترحات المدعمة لعملية التحل

 لما يجب أداؤه، مع شرح الأسباب التي آدت إلى تفضيل بديل معين. وصف دقيق

 ثالثا الأساليب المستخدمة في دراسة وتحليل الحالات

يتم الاعتماد على العديد من الأساليب لتحليل ودراسة الحالات المرتبطة 

 - :ة مثلالاستراتيجيبالإدارة 

 .وب تحليل النسب والمؤشرات الماليةأسل -

 .ةالاستراتيجيأسلوب المراجعة  -

 أسلوب تحليل عناصر القوى التنافسية )نموذج بورترن. -

 .ةتراتيجيالاسأساليب الرقابة والتقييم على أداء العملية  -

ويتم التعرض خلال الصفحات التالية بشيء من التفصيل لأسلوب 

 ةالاستراتيجيالمراجعة 

 ةالاستراتيجيلمراجعة أسلوب ا 3/1

ة كطريقة لدراسة وتحليل الاستراتيجييتضمن الاعتماد على أسلوب المراجعة 

 -الحالات الاعتماد على مجموعة الخطوات التالية: 

 الأولية للحالة:القراءة  .1

تكوين نظرة عامة نحو المنظمة والبيئة الخارجية التي تعمل  •

 بها.

 تواجهها المنظمة. ة التيالاستراتيجيوضع قائمة بالعوامل  •
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وضع قائمة بالمعلومات المطلوبة حول كل من الظروف  •

 الاقتصادية المحيطة، ووضع الصناعة، ووضع المنافسين.  

 للحالة:القراءة الثانية  .2

قراءة الحالة للمرة الثانية بالاعتماد على أسلوب المراجعة  •

 ة كإطار للتحليل المركز للحالة.الاستراتيجي

، واستراتيجيات، أهدافالة، ووضع إطار يتضمن رس •

وسياسات المنظمة. وكذلك المشكلات، والأعراض المرتبطة 

 بها، والحقائق والآراء حول المنظمة. 

موقف الحالي للمنظمة بالاعتماد على إجراء تحليل مالي لل •

 أسلوب النسب المالية.

 إجراء بحوث خارجية:  .3

يطة في عادة ما يتوافر بيانات عن الحالة توضح الظروف المح •

 الفترة الزمنية التي حدثت بها الحالة في الواقع العملي.

يجب أن يتضمن البحث معلومات حول البيئة الخارجية في هذا  •

جمع معلومات عن متوسط نسب النشاط في الوقت. من خلال 

 الصناعة، وظروف المنافسين، وأداء المنظمة.

 -تحليل البيئة الخارجية:  .4

لثقافية الأساسية للتعرف على تحليل القوى الاجتماعية وا •

 الاتجاهات المؤثرة على الصناعة التي تعمل بها المنظمة.

نافسية إجراء تحليل للصناعة بالاعتماد على نموذج القوى الت •

 المقترح بواسطة بورتر.

عواملن الأكثر تأثيرا في  10-8تحديد العوامل الخارجية )  •

 ي هذا الوقت. تحديد الفرب والتهديدات التي واجهت المنظمة ف

تطوير قائمة بهذه العوامل مع تحديد الأهمية النسبية لهذه  •

 العوامل.

 -تحليل البيئة التنظيمية الداخلية:  .5

عواملن الأكثر تأثيرا على  10-8اخلية )تحديد العوامل الد •

المنظمة )عناصر القوى والضعف في المنظمةن في وقت 

 حدوث الحالة.
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حديد الأهمية النسبية لهذه تطوير قائمة بهذه العوامل مع ت •

 العوامل.

 ةالاستراتيجيوضع تصور أولي للمراجعة  .6

 ةالاستراتيجيإعداد ملخص تحليل العوامل  .7

ة والداخلية التي سبق تحديدها، لتحديد تقليص العوامل الخارجي •

العوامل الداخلية والخارجية الأكثر تأثيرا مع إعطاء وزن 

 بية. نسبي لهذه العوامل توضح أهميتها النس

 هدافاقتراح رسالة جديدة للمنظمة، وتطوير مجموعة من الأ •

ة الخارجية الاستراتيجيالبديلة بناء على تحليل العوامل 

 للمنظمة.والداخلية 

 ةالاستراتيجيتطوير البدائل والمقترحات  .8

تطوير ثلاث بدائل استراتيجية مانعة تبادليا. وذلك من خلال  •

للثبات، وثالثة لتقليص حجم اقتراح استراتيجية للنمو، وأخرى 

النشاط. وفي إطار كل استراتيجية أعمال يتم اقتراح 

يجيات استراتيجية أعمال مناسبة لكل استراتيجية من استرات

ات الوظيفية الاستراتيجيالشركة. بالإضافة إلى بعض 

 الملاءمة.

الذي يوصى به القائم بالتحليل مع  الاستراتيجيتحديد البديل  •

 لاختيار.تحديد أسباب ا

 تطوير السياسات اللازمة للمساعدة في عملية التنفيذ. •

 التنفيذ .9

 ة التي تم التوصية بها.الاستراتيجيتطوير برامج لتطبيق  •

ديد المسئول عن عملية التنفيذ لكل برنامج، مع تحديد المدى تح •

 الزمني اللازم لإتمام كل برامج.

 الرقابة والتقييم .10

المطلوبة للتأكد من أن البدائل تحديد أساليب التقييم والرقابة  •

التي تم التوصية باتباعها قد تم تنفيذها بنجاح، مع تحديد 

 التنفيذ.المسئول عن ملاحظة عملية 

 ة.الاستراتيجيكتابة ومراجعة التقرير النهائي للمراجعة  .11
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 أسئلة للمراجعة

 الفصل الأول

 أو خطا العبارات التاليةأولا حدد مدى صحة 

 خطأ صح العبارات

ة هو أصةةعب مرحلة في الاسةةتراتيجيغالباً ما يعتبر تنفيذ  - 1

 ة.الاستراتيجيعملية الإدارة 

  

ة هي تنفيةةذ الاسةةةةةةتراتيجيةةالمرحلةةة النهةةائيةةة في الإدارة  - 2

 ة.الاستراتيجي

  

في معظم المؤسةةةةةةسةةةةةةةات الكبيرة التي تعمل في الإدارة  - 3

ة، تحدث صةةةةياغة، وتنفيذ، وتقييم الأنشةةةةطة تيجيالاسةةةةترا

تالالاسةةةةةةتراتيجي ية كما يلي: ة على ثلاثة مسةةةةةةتويات مت

 المنظمة، وحدة الأعمال، الوظيفة.

  

ة هي مراجعة الاسةتراتيجيأحد الأنشةطة الأسةاسةية لتقييم  - 4

العوامةةةل الخةةةارجيةةةة والةةةداخليةةةة التي تسةةةةةةةتنةةةد إليهةةةا 

 ات.الاستراتيجي

  

ة نطاق عمل الشةةةةةةركة من حيث الأسةةةةةةواق تحدد الرؤي - 5

 والمنتجات

  

المسةةةةةةتويات العليا من الهيكل ون في الاسةةةةةةتراتيجييقع  - 6

لديهم سةةةةةةلطة كبيرة لصةةةةةةنع  التنظيمي للمنظمة ويتوافر 

 القرارات

  

لدى  - 7 لة من القيم الاسةةةةةةتراتيجييتوافر  ماث ين مجموعة مت

 والمبادئ

  

   يات الخاصة بالمنظمةتصف رسالة المنظمة القيم والألو - 8

السةةةنوية للمنظمة في مرحلة صةةةياغة  هدافيتم تحديد الأ - 9

 ة الاستراتيجي

  

واسةةةتراتيجيات المنظمة  أهدافتحديد رؤية ورسةةةالة و - 10

 ة. الاستراتيجيهي الخطوة النهائية لعملية الإدارة 
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 ثانيا اختار الإجابة الصحيحة من بين الإجابات التالية

 ةالاستراتيجيدارة عملية الإ .11

 بن هي عملية نصف سنوية. السنة.أن تحدث مرة واحدة في 

دن ينطبق في الغالب على الشركات  جن هي عملية مستمرة.

مليون  100التي تزيد مبيعاتها على 

 جنيه.

ة يتم تحديد نقاط الاستراتيجيخلال أي مرحلة من مراحل الإدارة  .12

 كة؟القوة والضعف الداخلية الخاصة بالشر

 بن التنفيذ أن صياغة

 دن ردود الفعل التقييمجن 

هو اتخاذ  ----------------------احدى الأنشطة الهامة في _ .13

 إجراءات تصحيحية.

 ةالاستراتيجيبن تنفيذ  ةالاستراتيجيأن القيادة 

 ةالاستراتيجيدن تقييم  ةالاستراتيجيجن صياغة 

المنظمة والتي تميزها العبارة التي تصف الغرض أو السبب لوجود  .14

 المنظمات الأخرى هيعن 

 بن رسالة المنظمة أن سياسات المنظمة

 دن إجراءات العمل المنظمة أهدافجن 

 رؤية المنظمة .15

أن هو تذكير مستمر لموظفيها عن 

 سبب وجود المنظمة.

بن يرسم على نطاق واسع الاتجاه 

 المستقبلي لمنظمة ما.

ا هو جن يعالج السؤال الأساسي: "م

 عملنا؟"

على السؤال: "ماذا نريد أن دن يجيب 

 نصبح؟"

 بصفة عامة يتم النظر إلى الفرب والتهديدات الخارجية على إنها  .16

أن لا يمكن السيطرة عليها من قبل 

 منظمة واحدة.

بن غير قادر على إحداث تأثير كبير 

 على المنظمة.
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ية في تنفيذ دن الوظائف الرئيس جن لا تستحق المتابعة والتقييم.

 ة.الاستراتيجي

النتائج المحددة التي تسعى المنظمة لتحقيقها في متابعة مهمتها  .17

 الأساسية هي

 بن القواعد. ات.الاستراتيجيأن 

 دن السياسات. .هدافجن الأ

 طويلة الأجل؟ هدافما هي الوسائل التي سيتم من خلالها تحقيق الأ .18

 بن نقاط القوة اتالاستراتيجيأن 

 دن السياسات اط الضعفجن نق

 ما هي الخطوط الإرشادية العامة لاتخاذ القرار  .19

 بن القواعد اتالاستراتيجيأن 

 هدافدن الأ جن السياسات

ة هي بصفة عامة الاستراتيجيالمنظمات التي تستخدم الإدارة  .20

 .________ من المنظمات التي لا تفعل ذلك

 

 بن أكثر تعقيدا أكثر ربحيةأن 

 دن أقل نجاحا حيةجن أقل رب

 

1  2  3  4  5  6  7  8  9  10  

√ X √ √ X X X √ X X 

11  12  13  14  15  16  17  18  19  20  

 أ ج أ ج أ د ب د أ ج
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 أسئلة الفصل الثانى

 صياغة وتطوير ورؤية ورسالة المنظمة

 السؤال الأول : حدد مدى صحة العبارات التالية : )مع التعليل( :

 خطأ صح العبارات
تميزها عن  التيرسةةةةالة المنظمة على تحديد النقاط  تقتصةةةةر -1

 أسباب وجودها. وبالتاليغيرها من المنظمات 
  

المنظمات المصةةةةرية من عدد من المشةةةةاكل المرتبطة  تعانى -2

 بتحديد وصياغة رسالتها.
  

لا تختلف رؤية المنظمة عن رسةةةةةةالتها فكلاهما تسةةةةةةعى إلى  -3

 تحقيق أهداف المنظمة.
  

القصةةةير أو  الأجل فييصةةةعب تغيير رسةةةالة المنظمة سةةةواء  -4

 الطويل.
  

وأهدافها  هناك علاقة وطيدة بين رؤية المنظمة ورسةةةةةةةالتها -5

 وإستراتيجياتها.
  

سع بزيادة قدرة المنظمة على  -6 تتميز الرسالة ذات النطاق المت

تسةةةمح لها  والتياسةةةتغلال الفرب المسةةةتقبلية المتاحة أمامها 

 بالنمو.

  

المنظمة من اسةةةةةتغلال الرسةةةةةالة ذات النطاق المحدود تحرم  -7

 الفرب المتاحة أمامها.
  

المراحل  فيعادة ما تحتاج المنظمات إلى تحديد رسةةةةةةةالتها  -8

 الأولى من حياتها فقط.
  

لا يوجد فرق بين الرسالة المثالية والرسالة المقبولة فكلاهما  -9

 تحقيق أهداف واستراتيجيات المنظمة. فييساهم 
  

ة الفعالة القابلية للتحول إلى من أبرز خصةةةةةةائص الرسةةةةةةال -10

 وسياسات والتكيف مع البيئة والوضوح ودقة التعبير.خطط 
  

حل تطور  -11 ماممرت مرا بأربع  اهت لة  بالرسةةةةةةةا المنظمات 

مراحل بدأت بعدم وجود رسةةالة واضةةحة وانتهت بصةةياغة 

 رسالة محددة ومكتوبة للمنظمة.

  

ايةةةاهةةةا قوة المنظمةةةة ومز نواحيمفهوم الةةةذات يوضةةةةةةح  -12

 التنافسية.
  

العامة لدى الجمهور  الانطباعاتفلسةةةةةفة المنظمة توضةةةةةح  -13

 عن المنظمة.
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السؤال الثانى : إختر الإجابة الصحيحة من بين الإجابات البديلة المتاحة 

: 

 طاق المحدود :نمن أمثلة الرسائل ذات ال

نحن نعمل فى مجال صناعة  -أ

 الأثاث.

نتاج الملابس مجال إ نحن نعمل فى  -ب

 الجاهزة.

نحن نعمل فى مجال العلاج   -جـ

 الطبيعى والتأهيل.

نحن نعمل فى مجال الصناعات   -د 

 الغذائية.

 إذا كانت رسالة شركة مصر للطيران : -2

حيث نقدم خدماتنا بأعلى  " نحن أقدم شةةةةةركات الطيران المصةةةةةرية وأكثرها عراقة ،

فى مواعيد الرحلات والخدمات المتميزة مسةةةةةتوى جودة من خلال الإنضةةةةةباط والدقة 

 لعملائنا والمحافظة على متعلقاتهم ومنقولاتهم " .

 فأى العناصر التالية تركز علىها تلك الرسالة :

 التكنولوجيا            -ب السوق            -أ 

 مفهوم الذات -د الصورة الذهنية            -حـ

 اترا على الآتى :تنص رسالة شركة سيراميكا كليوب -3

" نحن نعتمد على اسةةةةةةتخدام أعلى مسةةةةةةتوى تكنولوجيا فى العالم فى إنتاج منتج 

 عالى الجودة مع الإلتزام الكامل بجداول الإنتاج والتسليم ".

 ناصر التالية تركز عليها تلك الرسالة :فأى الع

 التكنولوجيا          -ب السوق          -أ 

 ب ، جـ   -د   مفهوم الذات        -جـ

 تنص رسالة جونسون & جونسون على الآتى : -4

نا الأولى تجاه الأطباء والممرضةةةةةةين والأمهات وكل من  " نحن نعتقد أن مسةةةةةةئوليت

 يستخدم منتجاتنا ويستفيد من خدماتنا " .

 فأى العناصر التالية تركز عليها  تلك الرسالة :

 التكنولوجيا          -ب السوق          -أ 

المنتجات فأى العناصر التالية  -د العملاء                      -جـ

 تركز عليها تلك الرسالة :
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 : الآتيتنص رسالة شركة كوكا كولا على  -5

" نحن نؤمن بدور العنصةةةةةر البشةةةةةرى وضةةةةةرورة تنمية قدراته وتحفيزه ومكافأته 

العادلة والاعتراف بأنه  وترقيته ومراعاة مشاعره والاهتمام بتوفير فرب المعاملة

 “.وراء تحقيق كفاءة وفعالية المنظمة 

 الرسالة:هل تعد تلك 

 مقبولة -ب مثالية               -أ 

 مما سبق شيءلا  -د مرفوضة -جـ

 يلى:رسالته ما  في المصري الأهلييوضح البنك  -6

ياجاتهم " نحن نقدم خدمات مصةةةةةةرفية للعملاء من الأفراد والشةةةةةةركات لمقابلة احت

 “.المختلفة من الائتمان والاستثمار وتوفير السيولة اللازمة 

 الرسالة:من العناصر التالية تركز عليها تلك  فأي

  -د

 المنتجات                -ب ء            العملا -أ 

 الأسواق -د أ ، ب             -جـ -ب  -جـ
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 أسئلة الفصل الثالث

 لمنظمةتحليل البيئة الخارجية ل

 السؤال الأول : حدد مدى صحة العبارات التالية : )مع التعليل( :
 خطأ صح العبارات

بيئة خارجية عامة وبيئة تنقسةةم البيئة الخارجية للمنظمة إلى  -1

 الصناعة.

  

مة وبيئةة  -2 يدة بين البيئةة الخةارجيةة العةا عد هنةاك اختلافات 

 الصناعة الخاصة بالمنظمة.

  

حليةةةل وتقييم البيئةةةة الخةةةارجيةةةة بةةةاختيةةةار تبةةةدأ خطوات ت -3

المتغيرات البيئية الأساسية وتنتهى بالتنبؤ بالمتغيرات البيئية 

 الرئيسية.

  

تصبح متغيرات البيئة الخارجية بمثابة تهديدات إذا أصبحت  -4

 تمثل مشكلات أو عوائق تمنع المنظمة من تحقيق أهدافها.

  

ابة تهديد لكافة منظمات لمرتفعة تعد بمثمعدلات البطالة ا -5

المجتمع بينما معدلات البطالة المنخفضةةة تعد بمثابة فرصةةة 

 لها.

  

كل ما ينتج عن دراسةةةة سةةةلوك متغيرات بيئة الصةةةناعة هو  -6

عبةةارة عن سةةةةةةلبيةةات تتبلور فى شةةةةةةكةةل تهةةديةةدات تواجةةه 

 المنظمات التى تعمل فى تلك الصناعة.

  

تكون بمثابة فرصةة أو  قوانين الاسةتثمار فى بلد ما يمكن أن -7

تهةديةد للمسةةةةةةتثمرين ورجةال الأعمةال الةذين يرغبون فى 

 الإستثمار بهذا البلد.

  

بالبيئة  -8 ليس هناك علاقة بين سةةةةةةلوك المتغيرات المرتبطة 

 الخارجية العامة وبين منتجات المنظمة والطلب عليها.

  

افسةةةية فى عوائق الدخول للصةةةناعة أمام تنحصةةةر القوى التن -9

 منافسين المرتقبين والقوة التفاوضية للموردين.ال

  

تؤثر القوى التنةةافسةةةةةةيةةة بةةأنواعهةةا المختلفةةة على ربحيةةة   -10

 الصناعة فى الأجل الطويل.

  

تنقسةةةةةةم المصةةةةةةةةادر التى يمكن أن يلجةةأ إليهةةا المخطط   -11

للحصةةةةةةول على البيةةانةةات والمعلومةةات  الإسةةةةةةتراتيجى

ة إلى مصةةادر أولية الخاصةةة بالمتغيرات البيئية الخارجي

 ومصادر ثانوية .

  

يمكن التنبؤ بةةةالمتغيرات البيئيةةةة الرئيسةةةةةةيةةةة من خلال   -12

الإعتماد على تنبؤات منشةةةةةةورة فى مصةةةةةةةادر البيانات 

 والمعلومات الثانوية.
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يف الصناعة التى تعمل يجب أن تركز الشركات عند تعر  -13

صةةةر بها على المفهوم الواسةةةع للصةةةناعة والذى يهتم بح

 جميع المصادر الحالية والمحتملة للمنافسة.

  

من الأسةةباب التى تدفع المنظمة لإعداد مصةةفوفة الوضةةع  -14

لمنظمة ما  التنافسى الرغبة فى مقارنة الموقف التنافسى

 بغيرها من المنظمات الرئيسية المنافسة  لها فى السوق.

  

معينة من العوامل الأسةةاسةةية اللازمة للنجاح فى صةةناعة   -15

جودة المنتج والتطوير المسةةةتمر للمنتج وانتشةةةار قنوات 

 التوزيع.

  

 

 السؤال الثانى : إختر الإجابة الصحيحة من بين الإجابات البديلة المتاحة 

 من العناصر التالية لا يعد ضمن متغيرات البيئة الخارجية العامة للمنظمة : أى

 القوى التكنولوجية  -ب القوى الاقتصادية -أ 

 القوى الاجتماعية والديموجرافية  -د  المنافسون.  -جـ

  تعرف بيئة الصناعة بـ :

 بيئة النشاط -ب البيئة التنافسية     -أ 

 كل ما سبق -د التشغيليةالبيئة  -حـ

 تؤثر متغيرات بيئة الصناعة بالسلب أو الإيجاب على :

 موهاربحية المنظمة ون -ب القوى السياسية والقانونية -أ 

 ب ، جـ معاً   -د حصة المنظمة فى السوق -جـ

 الصناعات التالية أكثر تأثراً بالتغيرات التكنولوجية :  أى -4

 الصناعات الغذائية -ب الصناعات المعدنية -أ 

الأدوية صناعة -جـ

  

 صناعة الملابس الجاهزة -د

الصناعة  فيافسية إلى تحليل القوى التن الإستراتيجيهناك أسباب تدفع المخطط  -5

.: 

التعرف على درجة جاذبية  -أ 

 الصناعة لمنتجين مرتقبين

 فيتحديد حدة المنافسة السائدة  -ب

 الصناعة.

أثر القوى التنافسية على   -جـ

ربحية الصناعة فى الأجل 

 الطويل.

 كل ما سبق.  -د  
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 أسئلة الفصل الرابع

 

 تحليل البيئة الداخلية للمنظمة

 السؤال الأول : حدد مدى صحة العبارات التالية : )مع التعليل( :
 خطأ صح العبارات

نقاط القوة هى عبارة عن خاصةةية أو نشةةاط تؤديه المنظمة بشةةكل  -1

 جيد مما يؤدى إلى تعظيم قدرتها على المنافسة .
  

تتمتع بها المنظمات أصةةةةةول مادية قيمة  من أبرز نقاط القوة التى  -2

 قيمة. وأصول تنظيمية ذات
  

   تعد الإمكانات التنافسية أحد أشكال نقاط القوة بالمنظمة. -3

ها فى  -4 جب تحليل ية الوا لداخل ئة ا مل ومتغيرات البي يد عوا حد يتم ت

 ضوء الوظائف التى يتم ممارستها داخل المنظمة.
  

يمكن تقييم الإمكانيات الداخلية للمنظمة على المسةةةةةةتوى الكلى أو  -5

 لجزئى.على المستوى ا
  

سةةةةةةمعة المنظمة تعنى الصةةةةةةورة الذهنية وانطباع المتعاملين مع   -6

 المنظمة تجاه منتجاتها وسياساتها وأنظمة العمل بها.
  

عارات  -7 يد والشةةةةةة قال عادات والت فة المنظمة عبارة عن القيم وال قا ث

وأنماط السةةةلوك المقبولة والتى تؤثر على السةةةلوك والتصةةةرفات 

 للعاملين. والاتجاهات الذهنية

  

تصةةةبح ثقافة المنظمة نقطة ضةةةعف إذا سةةةادت مجموعة من القيم  -8

 ثيراً.السلبية داخل المنظمة مثال ذلك من يعمل كثيراً يخطىء ك
  

   يمكن أن تمثل سمعة المنظمة وثقافتها نقطة قوة أو ضعف لها. -9

 يعد مدخل تحليل سةةةلسةةةلة القيمة بمثابة أسةةةلوب لتقييم الإمكانيات -10

الداخلية للمنظمة باعتبارها سةةلسةةلة من الأنشةةطة تهدف إلى خلق 

 مجموعة من المنافع والقيم للمستهلك.

  

من السةةةةمات التى يجب أن تتمتع بها الموارد البشةةةةرية بالمنظمة  -11

حتى تصةةةةبح نقطة قوة لها القدرة على الإبداع والابتكار والروح 

 المعنوية المرتفعة.
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 : إختر الإجابة الصحيحة من بين الإجابات البديلة المتاحة : السؤال الثانى

 يمكن تقييم الإمكانيات الداخلية على مستوى المنظمة ككل باستخدام : -1

 ثقافة المنظمة  -ب سمعة المنظمة -أ 

 القوى الاجتماعية والديموجرافية  -د  أ ، ب معاً.  -جـ

 كنقطة قوة للمنظمةن :من البنود التالية تمثل أصول مادية قيمة ) أى

ملكية موارد طبيعية هامة  -ب  إمكانات إنتاجية مميزة       -أ 

 )مناخ/أنهار/بحار/إلخ...ن.

 إمتلاك براءات إختراع. -د   خبرات إعلانية وترويجية مميزة.     -جـ

 من البنود التالية لا تمثل أصول تنظيمية ذات قيمة بالمنظمة : أى

 نظم جيدة للرقابة على الجودة -ب  مركز مالى قوى -أ

 موقع متميز للمشروع  -د نظم جيدة للاتصال بالعملاء -جـ    

أى من البنود التالية لا يعد ضمن الأصول غير الملوسة ذات القيمة والتى يجب أن  -

 ة كنقطة قوة :تتوافر للمنظم

شهرة المنظمة وصورة ذهنية  -ب ولاء العاملين بالمنظمة -أ 

 نهاإيجابية ع

 ولاء مرتفع للعلامة التجارية.  -د علامات تجارية معروفة  -جـ
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 اسئلة الفصل الخامس

 تحديد الأهداف الإستراتيجيه

 حدد مدى صحة العبارات التالية : )مع التعليل( : السؤال الأول :
 خطأ صح العبارات

ها الأسةةاسةةيه اذا لم يتم ترجمه التوجه المسةةتقبلى للمنظمه ورسةةالت -1

 إلي مسةةةةتويات ـةةةةةةةةةةداء محدده فإن الرؤيه الاسةةةةتراتيجيه والرسةةةةاله

 تصبحان مجرد شعارات وكلمات مخفيه لم ترى طريقها للنور.

  

إن تحديد الأهداف الإسةةةةتراتيجيه يسةةةةاعد في صةةةةياغه الأهداف   -2

التشةةةغيليه كما يسةةةاهم في بيان مراكز المسةةةئوليه وتقييم آداء المنظمه 

 معدلات نموها. والتعرف على

  

   .objectiveبديلا للهدف  Goalيمكن استخدام الغايه  -3

إن الغايات تعد بمثابة أهداف عامة وشةةةةةةةامله تعكس ما تسةةةةةةعي  -4

 .المنظمه إلى تحقيقه في الأجل الطويل
  

إن الغاية الواضةةةحه تسةةةاعد على توجيه الجهود ونحقيق أقصةةةي  -5

ستفاده ممكنه من الموارد المتاحه  سس إ من خلال تخصيصها علي ا

 علميه سليمه

  

إلي النتائج المطلوبتحقيقها لترجمه  objectivesتشير الأهداف    -6

 مهام المنظنه ورسالتها إلي واقع عملي.
  

   إن تحديد الأهداف يعد مرشدا لإتخاذ القرارات..  -7

إن تحديد الأهداف يسةةةاهم فى تحديد مراكز المسةةةئوليه وتفويض   -8

 لطه..الس
  

وضةةةةةةع المعايير والمقاييس التي إن تحديد الأهداف يسةةةةةةاهم في   -9

 تستخدم في الرقابه وتقييم آداء الأفراد.
  

شطتها ومراحل دورة  -10 سوقي للمنظمه وطبيعه ان يؤثر الموقف ال

حديد نوعيه  خدمه فى ت ها ونوعيه التكنولوجيا المسةةةةةةت جات حياه منت

ا وكذلك الاسةةةةةةتراتيجيات التى تسةةةةةةعي لتحقيقه ونطاق الأهداف التى

 تتبناها للوصول لتلك الأهداف.

  

تؤثر توقعات الأغراد والجماعات ذات العلاقه أو المصلحه فى  -11

تحديد نوعيه الأهداف التى يحددها التنظيم لنفسةةةةةةةه وأولويات هذه 

 الأهداف والوزن النسبي لها.

  

نتاج وكفاءة يه ونوعيه الاتركز الأهداف قصيرة الآجل على كم -12

 الاداء,
  

   تنحصر الأهداف طويلة الأجل في البقاء والاستمراريه -13

إن الأهداف القابلة للتحقيق يجب أن تكون منسةةةةةةقه مع نوعيه  -14

 القدرات والامكانيات الماديه والماليه والبشريه المتاحه للمنظمه.
  

تحفيزى يسةةةةةاعم فى زياده يجب وضةةةةةع الأهداف فى مسةةةةةتوى  -15

 تاجيه الأفراد.ان
  

يحدث تعارض أحيانا بين الأهداف التشغيليه وبعضها البعض  – 16

 أو فيما بين الأهداف الاستراتيجيه والتشغيليه.
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 الإجابة الصحيحة من بين الإجابات البديلة المتاحة : : إختر السؤال الثانى

 من أمثله الأهداف : -1

الالتزام بةةةالمسةةةةةةئوليةةةة الاجتمةةةاعيةةةه  –أ 

 منظمه تجاه المجتمعلل

 تعظيم الربحيه  -ب

 10تحقيق معدل عائد على الاسةةةةةةتثمار  -د  التوسع والنمو  -جـ

 % ستويا  

 من أمثلة الغايات :

 % سنويا 25المبيعات بنسبه زيادة  –ب  

 لا شيئ مما سبق -د   النمو -جـ

 -يتأثر تحديد الأهداف بكل من : -2

 شاط      طبيعه الن -ب  المؤثرات الخارجيه  -أ

 كل ما سبق  -د الثقافه التنظيميه  -جـ         

 من التصنيفات المختلفه للأهداف : -3

 واستراتيجيهأهداف ماليه  -ب  أهداف رئيسيه وفرعيه –أ 

 كل ما سبق  -د أهداف طويلة الأجل وقصيره الأجل  -جـ

 من أمثله الأهداف الماليه : -4

 زيادة الربحيه -ب تحسين القدره التنافسيه       –أ 

 تحسين جودة المنتجات –د  تقديم خدمه متميزه للعملاء  -جـ

 

 من أمثلة الأهداف الاستراتيجية : – 6

 تحسين الصوره الذهنيه للمنظمه –ب   زيادة العائد على حق الملكيه. –أ 

 نمو المبيعات تحسين التدفقات النقديه –ج 

 خاصه بالمنظمات :من المجالات الرئيسيه للأهداف ال – 7

 الابتكار والتجديد –ب  المركز التسويقي للمنظمه.   –أ 

 كل ما سبق -د الإنتاجيه والربحثه –ج 

 من السمات المميزه للأهداف الجيده :

 القابليه للقياس –ب  القبول -أ

 .كل ما سبق -د المرونة -جـ
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 أسئلة الفصل السادس

 تراتيجيهالتحليل والموائمه بين البدائل الإس

 السؤال الأول : حدد مدى صحة العبارات التالية : )مع التعليل( :
 خطأ صح العبارات

   تعد استراتيجيات الثبات إحدى الاستراتيجيات العامة للمنظمة. -1

عبارة عن اسةةةتراتيجيات يتحدد  الاسةةةتراتيجيات التنافسةةةية هى  -2

قدرة المنظمة على المنافسةةةةةةةة ية زيادة  ها كيف داخل  من خلال

 صناعة معينة عالمياً.

  

   تتسم الاستراتيجيات التنافسية لبورتر بالشمولية. -3

   تحقق إستراتيجية القيادة فى التكلفة ميزة سعرية للمنظمة. -4

تؤثر إسةةةةةةتراتيجية القيادة فى التكلفة على القوى التنافسةةةةةةية فى  -5

 الصناعة.

  

يادة فى التكلفة فى تنحصةةةةةةر متطلبات تطبيق إسةةةةةةتراتيجية الق   -6

 توافر رقابة دقيقة على التكاليف.

  

تطبيق إسةةةةةةتراتيجية التمييز يحقق للمنظمة ميزة تنافسةةةةةةية  إن  -7

تتمثةةل فى تقةةديم سةةةةةةلع وخةةدمةةات ذات جودة مرتفعةةة مقةةارنةةة 

 بالمنافسين.

  

تنحصةةةةةةر مزايا إسةةةةةةتراتيجية التمييز فى تحقيق المنظمة لعائد   -8

 عدل السائد فى الصناعة.على الإستثمار يفوق الم

  

تطبيق اسةةةةةةتراتيجية التمييز لا يتطلب سةةةةةةوى مواصةةةةةةفات  إن  -9

نب المنظمة  جا قدمة من  خدمات الم جات وال متميزة فى المنت

 لعملائها.

  

ليس هناك إختلاف بين الإسةةةةةةتراتيجيات التنافسةةةةةةية فجميعها  -10

 يتعامل مع السوق ككل.

  

، الأول  ين فى التطبيق العملىتأخذ إسةةتراتيجية التركيز شةةكل  -11

   التركيز مع خفض التكلفة ، والثانى التركيز مع التمييز.

 تعد إستراتيجية التنويع إحدى استراتيجيات النمو بالمنظمة. -12
  

هنةةاك اختلاف واضةةةةةةح بين اسةةةةةةتراتيجيةةة التكةةامةةل الأفقى   -13

   واستراتيجية التكامل الرأسى.

واسةةةةةتراتيجية اتيجية النفاذ للسةةةةةوق لا يوجد فرق بين اسةةةةةتر  -14

تطوير السةةةةةةوق ، فكلتةةاهمةةا تسةةةةةةعى لزيةةادة مبيعةةات المنظمةةة من 

 المنتجات الحالية.

  

تعد اسةةةةةتراتيجية تدعيم الربح اسةةةةةتراتيجية مؤقتة لا يصةةةةةلح   -15

اتبةةاعهةةا لفترة طويلةةة لمةةا يترتةةب عليهةةا من تةةدهور فى الموقف 

 التنافسى للمنظمة.
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سةةةتراتيجيات الثبات عندما تكون الصةةةناعة فى اتباع ا يفضةةةل  -16

   مرحلة النضج فقط.

تعد اسةةةتراتيجية التحرك بحذر واسةةةتراتيجية عدم التغيير من   -17

   استراتيجيات الثبات.

أن تحرب المنظمةةات وتكةةافح من أجةةل الحفةةاظ على  يجةةب  -18

أعمالها ومنتجاتها فى خلية النجوم ، حيث تعد من أفضةةةةةةل المواقع 

 مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية. داخل

  

توضةح مصةفوفة مجموعة بوسةطن التطور الطبيعى لأنشةطة   -19

   وأعمال المنظمة فى ضوء دورة حياة منتجاتها .

تسةةةةترشةةةةد المنظمات من خلال مصةةةةفوفة بوسةةةةطن إلى حجم  -20

التدفقات المتدفقة إليها من عملياتها وبالتالى مدى ومقدار حاجتها 

 مارات لتدعيم وتنمية مركزها التنافسى بالسوق.إلى الاستث

  

يصةةةةةلح تطبيق مصةةةةةفوفة بوسةةةةةطن فى كافة أنواع المنظمات  -21

   .لاختيار البدائل الإستراتيجية الممكنة
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 : إختر الإجابة الصحيحة من بين الإجابات البديلة المتاحة : السؤال الثانى

 للمنظمة :من الإستراتيجيات التنافسية  -1

 النمو  -ب الثبات -أ 

 التخفيض  -د  التمييز  -جـ

يمكن اتباعها من جانب المنظمة لتخفيض تكاليفها  من الأساليب البديلة التى -2

: 

استخدام الحاسب الآلى فى عمليات  -ب  تحقيق وفورات الحجم الكبير -أ 

 المنظمة

 كل ما سبق -د   التخلص من الوسطاء -جـ

اتيجية العامة للمنظمة والأكثر ملائمة فى ضوء العوامل التالية تحدد الإستر -3

: 

 موارد المنظمة       -ب  رسالة المنظمة -أ

الأهداف طويلة الأجل   -جـ         

 للمنظمة

 كل ما سبق  -د

 إن دخول شركة النيل للكبريت فى مجال المساكن الجاهزة يعد :

 رابطتنويع مركب غير مت -ب  تنويع مركز -أ 

 تكامل رأسى للخلف.  -د تكامل رأسى للأمام  -جـ

 إن إدخال شركة جولدى لخط إنتاج الأفران الميكرويف بعد : -5

 تنويع مركب غير مرتبط -ب مرتبط       تنويع مركز -أ 

 تكامل رأسى للخلف  -د تكامل رأسى للأمام  -جـ

 

 افذ لتوزيع منتجاتها يعد :شركة المقاولون العرب لمزارع دينا ومن إمتلاك - 6

 تكامل رأسى للأمام -ب   تنويع مركب غير مترابط -أ 

 تكامل رأسى للخلف -د  أ ، ب معاً  -ج 

 إنتاج شركة شيبسى عبوات عائلية من المنتج يعد : - 7

 تطوير المنتج -ب  تنويع مركز   -أ 

 تكامل رأسى للأمام -د  غير مترابطتنويع مركب  -ج 

 ات إنتاج السجائر لجذب قطاع طلاب المدارس الإعدادية والثانوية يعد :سعى شرك

إستراتيجية تنويع مركب غير  -ب  إستراتيجية  تنويع مركز -ب

 مترابط

إستراتيجية تطوير السوق "اختراق  -جـ

 السوق".

 إستراتيجية تطوير المنتج. -د
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 السابعالفصل 

 ة:أولا حدد مدى صحة أو خطا العبارات التالي

 خطأ صح العبارات

إن الإختيار الاسةةةةةةتراتيجي هو عباره عن غملية التقييم  -1

الواجةةب القيةةام بهةةا للإسةةةةةةتراتيجيةةات البةةديلةةه بغرض اختيةةار 

 أفضلها.

  

تختلف سةةةةةةمات المنظمات التي تقبل المخاطر عن تلك  -2

 التى تتجنبها وترفضها

  

إن غالبيه المنظمات التي تسةةةةةةعي لتجنب المخاطر غالبا  -3

تار عمل تعديلات محدوده على الاسةةةةةةتراتيجيات الحاليه ما تخ

 بدلاُ من تطبيق استراتيجيات جديده ومبتكره.

  

نة  -4 ماُ يمنح المنظمةه مرو ها عاملاً  تعةد الموارد المةاليةة 

 كبيرة عند إجراء عمليات الإختيار فيما بين البدائل.

  

تكمن قيمة الموارد المادية )مبانى/معدات/الات.... الخن  -5

 دى أهميتها لتطبيق استراتيجيه معينة دون أخري.فى م

  

بها إن القوه النسةةةةةبيه للمنظمه فى الصةةةةةناعه التى تعمل  -6

 أحد الجوانب الهامه عند الاختيار الإستراتيجي.

  

المنظمات الرائدة هى تلك التى تتسم بحصه سوقيه اكبر  -7

تجعلهةةا تقود المنظمةةات الأخرى من حيةةث الأسةةةةةةعةةار وتقةةديم 

 التوزيع.المنتجات و

  

غالباُ ما تركز المنظمات الرائدة على نوعية واحدة من  -8

إستراتيجية النمو والتوسع غي السوق الإستراتيجيات ألا وهي 

 ككل.

  

تبدأ خطوات إعداد النموذج العام لمصةةةةةةفوفة التخطيط  -9

سيه لا  الاستراتيجى الكمي بتحديد نواحي الضعف والقوه الرئي

 ية لكل إستراتيجيه بديلة.وتنتهي بتحديد درجات الجاذب
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 الفصل الثامن

 :التاليةأولا حدد مدى صحة أو خطا العبارات 

 خطأ صح العبارات

التصةةةةميم الفعال للاسةةةةتراتيجية يضةةةةمن التطبيق  1

 الناجح للاستراتيجية
  

ساس الوظائف في  2 سيم الوظيفي على أ ساعد التق ي

التغلب على مشكلة التوجه قصير الأجل والضيق 

 ظمات الأعمالفي من

  

من الشةةةائع في حالة تطبيق التقسةةةيم على أسةةةاس  3

الصةةةةةةراعةات الوظيفيةة بين المصةةةةةةفوفةة ظهور 

 الأقسام المختلفة

  

عند وضةةةةةةع الهيكل التنظيمي يجب مراعاة عدم  4

قيام الموظف برفع تقاريره إلى أكثر من شةةةخص 

 واحد في التسلسل القيادي بالهيكل التنظيمي

  

سةةةاس الجغرافي للشةةةركة يسةةةمح التقسةةةيم على الأ 5

بإدخال وإدارة مجموعة مماثلة من المنتجات في 

 حاء العالم.جميع أن

  

التي يتعين تحقيقهةةةا في تنفيةةةذ  هةةةدافأحةةةد الأ 6

ة هو تحقيق التكامل بين الوظائف الاسةةةةةةتراتيجي

 ووحدات الأعمال المختلفة.

  

يؤدي الاعتماد على التقسةةيم على أسةةاس الأقسةةام  7

منافسةةةة بين الأقسةةةام بما يؤدي إلى زيادة درجة ال

الأقسةةةةام إلى تحسةةةةين تبادل الأفكار والموارد بين 

 من اجل المصلحة العامة للمنظمة

  

مع انتقال الصناعات من كونها صناعات منتشرة  8

إقليميةةا إلى التحرك عةةالميةةاً، تتحول الشةةةةةةركةةات 

متعددة الجنسةةيات بشةةكل متزايد من التقسةةيم على 

قسةةةةةةيم على أسةةةةةةاس الأسةةةةةةاس الجغرافي إلى الت

 المنتجات.

  

يتها ة في غالبالاسةةةةتراتيجيتقتصةةةةر عملية تطبيق  9

على عةدد من مةديري الإدارة العليةةا بمشةةةةةةةاركةة 

 مديري الإدارات التنفيذية

  

ة الاسةةتراتيجييأتي انعكاس الهيكل التنظيمي على  10

 الاستراتيجيبعد مرحلة الاختيار 
  



327 
 

 ابات التاليةثانيا اختار الإجابة الصحيحة من بين الإج

 ة؟الاستراتيجيأي مما يلي يمثل احدى العناصر الأساسية لتطبيق  .11

 بن مراجعة خطط المكافأة والحوافز أن وضع السياسات

جن التطوير الفعال للموارد البشرية 

 بالمنظمة.

 دن كل ما سبق.

 ة؟الاستراتيجيأي مما يلي لا يمثل احدى العناصر الأساسية لتطبيق  .12

 بن مراجعة خطط المكافأة والحوافز ساتأن وضع السيا

 دن التقليل من مقاومة العاملين للتغيير. جن إجراء المراجعة الداخلية

بشكل جيد  هدافيجب تخصيص وقت وجهد كبير لضمان وضع الأ .13

 لأنها تمثل أساسًا.

طويلة  هدافأن مراقبة التقدم نحو الأ

 الأجل.

 بن تحديد أولويات الأقسام.

 دن كل ما سبق. وارد.جن تخصيص الم

 يتطلب التطبيق الجيد للاستراتيجية توافر .14

المهارات المرتبطة بتحليل مستقبل أن 

 أعمال المشروع.

المهارات المرتبطة بتحليل بن 

 الصناعة.

المهارات المرتبطة ببناء ودعم جن 

 القدرات التنافسية.

المهارات المرتبطة بتحليل دن 

 المنافسة

تتمثل الأنشطة الرئيسية  ون و ستريكلاندبناء على رأي ثومبس .15

 الواجب أداؤها لتحقيق التطبيق الفعال للاستراتيجية في

 أنشطة. 7بن  أنشطة. 6أن 

 أنشطة. 9دن  أنشطة. 8جن 

 يقصد براس المال الفكري بالمنظمات .16

أن التراكم المعرفي لدي العاملين 

 بالمنظمة.

بن الموارد الطبيعية التي تملكها 

 .المنظمة
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التكنولوجيا الحديثة التي تملكها جن 

 المنظمة.

 دن لا شيء مما سبق.

 من الأمثلة على عناصر النجاح الحرجة بالمنظمة .17

 بن سعر البيع. أن تكلفة الإنتاج.

 دن كل ما سبق. جن انتظام التوريد.

 من مزايا تجميع الأنشطة بناء على الأساس الوظيفي .18

رارات أن تحقيق الرقابة المركزية للق

 ةالاستراتيجي

 بن تحقيق التنسيق داخل كل سوق

جن الاستفادة من مزايا اقتصاديات 

 العمليات المحلية

دن تحقيق التنسيق بين الأقسام ذات 

 ة المتشابهةالاستراتيجيالاهتمامات 

 تعقيدا..................... أكثر التقسيمات التنظيمية .يعتبر .19

 بن التقسيم على أساس المصفوفة أن التقسيم على الأساس الوظيفي

دن التقسيم على أساس وحدات  جن التقسيم على أساس المنتجات

 الأعمال 
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10  11  12  13  14  15  16  17  18  19  

  ب أ د أ ب ج د ج د
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 الفصل التاسع

 :التاليةأولا حدد مدى صحة أو خطا العبارات 

 خطأ صح العبارات

لسةةةةنوية عنصةةةةر أسةةةةاسةةةةي في عملية ا هدافتمثل الأ - 1

ة حيث إنها حجر الأساس في تحديد الاستراتيجيالإدارة 

 الكيفية المتابعة لتخصيص الموارد المتاحة

  

مالية الاعتماد  - 2 يتطلب التخصةةةةةةيص الفعال للموارد ال

 على منهج التخصيص من أدني لأعلى 

  

تقع مسةةةةئولية تطوير اسةةةةتراتيجية الأعمال على عاتق  - 3

 ديري الوحدات الوظيفية في المنظمةم

  

تمتةةاز اسةةةةةةتراتيجيةةات الأعمةةال بةانهةةا أكثر تحةةديةدا من -4

 ات الوظيفيةالاستراتيجي

  

يلي عملية وضع برامج التنفيذ وضع الموازنة المطلوب -5

 للتنفيذ

  

نةةادرا مةةا يتم إجراء تعةةديلات في برامج التنفيةةذ مجرد -6

 الانتهاء من تحديدها

  

الموازنات المخصةةةةةةصةةةةةةةة لتنفيذ الأنشةةةةةةطة  قد تؤدي-7

 .ة إما إلى تحسين أو إعاقة عملية التنفيذالاستراتيجي

  

الجيد للموارد المبالغة في من أسةةةباب عدم التخصةةةيص -8

تخصةةيص الموارد على أسةةاس المعايير المالية طويلة 

 الأجل.

  

من المستحيل وضع مؤشرات لقياس أداء بعض وحدات -9

 ة مثل إدارة الأفراد.الأعمال في المنظم

  

مان التنفيذ الفعال للاسةةةةةةتراتيجية يجب أن يتم -10 لضةةةةةة

 هةةةدافإعطةةةاء نفس القةةةدر من الاهتمةةةام لجميع الأ

 السنوية للمشروع. 

  



330 
 

 :ثانيا اختار الإجابة الصحيحة من بين الإجابات التالية

 ؟هدافأي من العبارات التالية يتم استخدامها عند صياغة الأ .11

 %10بن زيادة العائد بنسبة  عائدأن تعظيم ال

 دن تحقيق عائد ملائم. جن تدنية التكاليف.

 ات الوظيفية على الاستراتيجيتركز  .12

 بن المدى الزمني المتوسط أن المدى الزمني الطويل

 دن كل ما سبق. جن المدى الزمني القصير

ات التالية تساعد مديري وحدات الأعمال في الاستراتيجيأي من  .13

 الأنشطة المطلوب أداؤها في كل قطاع وظيفيتحديد 

 ات العامة.الاستراتيجيبن  أن استراتيجيات الأعمال.

 دن كل ما سبق. جن تخصيص الموارد.

 قصيرة الأجل  هدافتتضمن معايير جودة الأ .14

 بن العمومية أن القابلية للقياس

 دن لا شيء مما سبق جن كل ما سبق

عن مجموعة الأنشطة التي يجب أن ات الوظيفية الاستراتيجيتعبر  .15

 تؤدى في قطاع

 التخطيطبن  أن التسويق

 دن الرقابة جن التنظيم

يتم الإجابة على التساؤل الخاب بدرجة المركزية في تنظيم  .16

 التسهيلات الإنتاجية للمنظمة من خلال

 بن استراتيجيات الأعمال  أن استراتيجية الشركة

 الموازنة العامة للشركةدن  ات الوظيفيةالاستراتيجيجن 

 المنتجات التي تقدمها الشركةيجيب على التساؤل الخاب بماهي  .17

ات الوظيفية في مجال الاستراتيجيأن 

 الإنتاج

ات الوظيفية في الاستراتيجيبن 

 مجال التسويق
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ات الوظيفية في مجال الاستراتيجيجن 

 التمويل

ات الوظيفية في مجال الاستراتيجيدن 

 لإنتاجالرقابة على ا

 القطاعات السعرية المستهدفةيجيب على التساؤل الخاب بماهية  .18

ات الوظيفية في مجال الاستراتيجيأن 

 الإنتاج

ات الوظيفية في الاستراتيجيبن 

 مجال التسويق

ات الوظيفية في مجال الاستراتيجيجن 

 التمويل

ات الوظيفية في مجال الاستراتيجيدن 

 الرقابة على الإنتاج

 العمالة الجديدة في المنظمةالتساؤل الخاب بكيفية دمج  يحيب على .19

ات الوظيفية في مجال الاستراتيجيأن 

 الإنتاج

ات الوظيفية في الاستراتيجيبن 

 مجال التسويق

ات الوظيفية في مجال الاستراتيجيجن 

 إدارة الموارد البشرية

ات الوظيفية في مجال الاستراتيجيدن 

 البحوث والتطوير

 السياسة الجيدة من مواصفات .20

 بن الاستقرار النسبي الوضوحأن 

 دن جميع ما سبق جن المرونة
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 الفصل العاشر

 :أولا حدد مدى صحة أو خطا العبارات التالية

 خطأ صح العبارات

 توافر التغةةذيةةة العكسةةةةةةيةةة الكةةافيةةة وفي الوقةةت -1

المناسةةةب هي احدى العناصةةةر الأسةةةاسةةةية لنجاح 

 ة.الاستراتيجيتقييم 

  

ينظر المدخل السةةةةةةلوكي للرقابة على إنها عملية  -2

 تفتير وتخويف للأفراد.
  

تأتي مرحلة وضةةةةةةع معايير التقييم مباشةةةةةةرة بعد  -3

 مرحلة تحديد المتغيرات التي سيتم قياسها.
  

ى ة على الرقابة علالاسةةةةةتراتيجيتصةةةةةر الرقابة تق -4

 ةالاستراتيجيالمؤشرات 
  

تهتم نظم الرقابة التشةةغيلية بمتابعة وتوجيه وتقييم  -5

 قصيرة الأجل. هدافالتوجه الذي في إنجاز الأ
  

من عيوب الاعتماد على المقاييس المالية التقليدية  -6

اختلاف في الرقابة على الأداء اختلاف قيمتها مع 

 الطرق المحاسبية المستخدمة في حسابها.

  

ناء على أراء الباحثين فان الأصول المالية تفسر ب -7

 من قيمة المشروع. %80 - -5ما يتراوح بين 
  

يتم اسةةةةةتخدام أسةةةةةلوب مراكز الربح في الحالات  -8

التي يكون فيهةةا للوحةةدة التنظيميةةة الرقةةابةةة على 

 الإيرادات والمصروفات الخاصة بها.

  

يفضةةةةةل التركيز في المراحل المتوسةةةةةطة لتطور  -9

 على المعايير المالية التقليدية الصناعة
  

يقصةةةد باختبار التوافق الخارجي دراسةةةة مدى  -10

توافق اسةةتراتيجية المنظمة مع القدرات التنافسةةية 

 والموارد المتاحة لديها.

  

 

 

 

 

 



333 
 

 التاليةثانيا اختار الإجابة الصحيحة من بين الإجابات 

 يتمثل حجر الزاوية في التقييم الفعال للاستراتيجية في .11

أن وجود تغذية عكسية مناسبة وفي 

 الوقت المناسب

بن وجود العدد الكافي من المديرين 

 الأكفاء

دن وجود إجراءات تصحيحية عقابية  جن حدوث التقييم قبل عملية التنفيذ

 للمخطئين

 ة فيما عدا الاستراتيجيكل مما يلي من أسباب تعقد عملية تقييم  .12

ن تعدد العوامل المؤثرة على أداء ب أن زيادة درجة التعقد في البيئة

 المنظمة

جن إمكانية التنبؤ بدقة بالمتغيرات 

 المستقبلية

 دن كل ما سبق

 ةالاستراتيجييجب أن تتم عملية تقييم  .13

 بن بشكل مستمر المشاكلأن فقط عند حدوث 

 دن كل ربع سنة جن سنويا

ج يطلق على الرقابة على الأحداث والأنشطة التي تتم داخل وخار .14

 --المنظمة مفهوم 

أن الرقابة على الافتراضات 

 ةالاستراتيجي

 بن الرقابة أثناء التطبيق

جن الرقابة على المؤشرات 

 ةالاستراتيجي

دن الرقابة على الظروف غير 

 المتوقعة

على قياس الفرق بين قيمة المشروع قبل وبعد  --------يقوم مدخل .15

 ةالاستراتيجيتنفيذ 

 المحققة هدافبن مدخل قائمة الأ لمضافةأن القيمة السوقية ا

 دن مدخل المقاييس المالية التقليدية جن القيمة الاقتصادية المضافة

تتضمن المقاييس المالية على إعداد قائمة  -------------يقوم مدخل  .16

 وغير المالية للأداء الماضي للمشروع

 ةالمحقق هدافبن مدخل قائمة الأ أن القيمة السوقية المضافة

 دن مدخل المقاييس المالية التقليدية جن القيمة الاقتصادية المضافة

من المعايير المناسب لتقييم أداء المنظمة في المراحل المتوسطة  .17

 تمثل فيلتطور الصناعة ي

أن المعايير الخاصة بالتفوق 

 التكنولوجي

 بن المعايير المالية التقليدية

جن المعايير المرتبطة بخدمة 

 المستهلك

 دن المعايير الخاصة بالقيادة السعرية
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تهتم نظم الرقابة التشغيلية بمتابعة وتوجيه التقدم الذي يحدث في  .18

  هدافالأ

 بن متوسطة الأجل  أن قصيرة الأجل 

 دن كل ما سبق  جن طويلة الأجل 

يتم الاعتماد على مدى قدرة المنظمة على تحقيق اقتصاديات الحجم  .19

 الصناعةلتطور  -----في مرحلة 

 بن النمو أن البداية

 دن الانحدار جن النضوج

من خلال مقارنة التكاليف الفعلية  ------------يتم تقييم مراكز  .20

 للإنتاج مع التكاليف الكلية المتوقعة

 بن المصروفات أن الإيرادات 

 دن الاستثمار جن التكاليف المعيارية 

 

1  2  3  4  5  6  7  8  9  10  

√ X √ X √ √ X √ X X 
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