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المعاصر        الأعمال  عالم  أصبحتفي  المؤسسات  ،  نجاح  في  سببا  كانت  التي  والمهارات  كافية   سابقا  العوامل  غير 

لم تعد تصلح معه نظم وأساليب التخطيط التقليدية المعتمدة ف  ،وغير مضمونة لتحقيق النجاح في وقتنا الحاضر

التاريخية،   الأحداث  تحليل  في  للمخطط  الماضية  والخبرة  التنبؤ  تعد  الآليات   هذه فعلى  مواجهة   لم  على  قادرة 

المتلاحقة العالمية  المتغيرات  مع  والتكيف  المستقبل  ولهذاتحديات  الاستراتيجية    برزت  ،  أساسية  ركيزة  كالإدارة 

 . لنجاح المؤسسات في بيئة متغيرة وتنافسية بشكل متزايد

، والمدراء على حد سواء  المؤسساتفهم مفاهيم وممارسات الإدارة الاستراتيجية يمثل تحديا مستمرا لقادة    إن     

تسلط الضوء على أساسيات الإدارة الاستراتيجية وتوجهاتها الحديثة، مما يمكن ل  المطبوعة  ولهذا تم اعداد هذه

 .المؤسسةالضرورية لتطوير وتنفيذ استراتيجيات فعالة تحقق رؤية وأهداف  المعارف الطلاب من اكتساب 

القارئ على    المطبوعة أحد أهداف        في سياقها، ومساعدة  ما يجب أن يكون معرفة  هو وضع المفاهيم المختلفة 

ا رئيسيًا للإدارة الاستراتيجية، وهو القدرة على  
ً
القارئ  الطالب أو  وهذا يعني أن    ،القيام بالتفكير الاستراتيجيهدف

 متعصبًا لكل جانب من جوانب الإدارة الاستراتيجية،    اتجاه واحدالن يجد 

إلى سبعة فصول أساسية   المطبوعة  قمنا بتقسيم هذه  مفاهيم وممارسات الإدارة الاستراتيجيةولغرض تشريح         

 :كما يلي

 .المحيطب علاقتهاالمؤسسة و  الأول:الفصل  ❖

 .الإدارة الاستراتيجية  الثاني:الفصل  ❖

 .الدراسة  نشاط الرؤية الاستراتيجية ومجال  الثالث:الفصل  ❖

 .التشخيص الخارجي للمؤسسة  الرابع:الفصل  ❖

 .التشخيص الداخلي للمؤسسة  الخامس:الفصل  ❖

 .في المؤسسة الخيارات الاستراتيجية السادس: الفصل  ❖

 الخيارات الاستراتيجية اقبة  تنفيذ ومر إجراءات وخطوات الفصل السابع:   ❖



 محاضرات في الإدارة الاستراتيجية 

 ةد. حمود
 نسيم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  بالمحيط وعلاقتهاالفصل الأول: المؤسسة 

 

 . والمحيطمفهوم المؤسسة  أولا: 

 تأثير التحولات في المحيط على المؤسسة.  ثانيا: 

 تأثير المؤسسة في المحيط.  ثالثا: 
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 بالمحيط وعلاقتهاالفصل الأول: المؤسسة 
 أهداف الفصل: 

 بعد دراسة الفصل الأول الذي يحمل عنوان: "المؤسسة وعلاقتها بالمحيط" يتوقع من الطالب أن يكون قادرا على:  

 ؛ والمحيطاستيعاب المفاهيم المرتبطة بالمؤسسة   ❖

 الجديدة؛الرئيسية للبيئة الاقتصادية  ظاهرالمالتعرف على  ❖

 العامة للمؤسسة على محيطها.  والاقتصاديةالتعرف على الآثار الاجتماعية  ❖

   والمحيطمفهوم المؤسسة أولا: 

   :المؤسسةمفهوم   -أ

 بن حبيب" إلى أن المؤسسة يمكن أن تتمثل فيما يلي:"أشار  ، حيث  وجهات مختلفةيمكن النظر للمؤسسة من      

 ( 34-28، الصفحات 2013)بن حبيب، 

خاصة، حيث تكون  واجراءاتقوانين   تكون المؤسسة مهيكلة على أساس وهنا: والتوزيعالمؤسسة وحدة للإنتاج   -1

اقتصادية   وحدة  السلع    باعتبار  وذلكالمؤسسة  انتاج  في  تكمن  الأساسية  في   والخدماتالوظيفة  تبادلها  قصد 

 الغير تجارية كالإدارة العمومية.   والخدمات تتميز بأنها تجارية عكس بعض السلع    والخدمات هذه السلع  السوق، و 

–قيمة المخرجات ، حيث ان المؤسسة تحقق القيمة المضافة التي تساوي  لتوزيع المداخلة كما تكون المؤسسة وحد

المباشرين بما فيهم )الأرباح لأصحاب المؤسسة،    وغيرقيمة المدخلات، ثم يتم توزيعها على كل المتعاملين المباشرين  

 المحلية، الاشتراكات للضمان الاجتماعي....(. والجماعات الضرائب للدولة  

خلية    -2 و المؤسسة  من    هنا اجتماعية:  اجتماعية  بوظيفة  تقوم  تشغيل المؤسسة  بعض    وسد العمال    خلال 

لأنها   وسياسيةحاجياتهم مثل: ضمان العمل، مستوى الأجور، الترقية، التكوين...( فالمؤسسة تمثل خلية اجتماعية 

 .وأهدافهمتتكون من مجموعات من الممثلين الذين يختلفون من حيث مؤهلاتهم، ثقافتهم 

الاقتصادية:  -3 للقرارات  مركز  الاقتصاد  المؤسسة  في  هام  بدور  المؤسسة  القرارات  تقوم  مركز  تمثل  أنها  إذ   ،

 التوزيع...إلخ، حيث أن هذه القرارات تكون   الاتصال،كمية السلع، الأسعار،    الاقتصادية التي تخص: نوع السلع،

 ممثلة في الاختيارات الاقتصادية المرتبطة باستعمال الوسائل المحددة للوصول بأكثر فعالية للأهداف.

مشتركة نوعا ما من طرف كل   وأعمال وأفكار وقوانين وتقاليدمؤسسة تاريخ   لكلإنسانية: المؤسسة كمجموعة  -4

 قصد اعداد مشروعها.  وثقافتهاالنظام المتضمن قيم أعضاء المؤسسة يمثل هويتها  وهذاالأعضاء، 

إلا مع بداية السبعينات أي مع ظهور    والأمريكية الأوروبيةكعنصر مميز للمؤسسات    فالجوانب الثقافية لم تظهر    

( المؤسسة كمنظمة حية متكونة من عاملين   Brilmanهذا الجانب الثقافي يعرف )    وبإدراجمفهوم ثقافة المؤسسة،  
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متراكمة مع    وإجراءاتبثقافة خاصة تكمن في مجموعة قيم، معارف، عادات    ومزودةمنظمين حسب هيكل متميز  

 الزمن، كما تكتسب هذه المنظمة الحية مميزات بطيئة التقبل للتغيير.

باعتبارها    وفي     كنظام  للمؤسسة  النظر  يمكن  تفاعل" الأخير  ذات علاقات  مكونات  أو  أجزاء  من  تتكون  ية كيان 

 . "إلى تحقيق هدف مشترك  وتسعى، توجد في بيئة معينة وتكاملية

 توضيح مفهوم المؤسسة كنظام من خلال الشكل الموالي:  ويمكن    

 (: مفهوم المؤسسة كنظام 1- 1شكل رقم ) 

 مخرجات                                                        عمليات                                                                     مدخلات      
 

 

 

 

 

 البيئة 
 

                                 
 تغدية عكسية )معلومات مرتدة(                                          

 : من اعداد الباحث المصدر

أن حدود مؤسسة ما ليست مرئية، لان حدود نظام اجتماعي ما   (  G.A.Coleوفي هذ ا الصدد يشير " ج.أ. كول" )     

تمتلك عناصر واقعية معينة مثل المكان المادي، تأثير ما على   ثتركز على العلاقات وليس على الأشياء، وهكذا حي 

حدود مؤسسة ما، فإن نتائج قرارات الإدارة أي الخيارات هي التي تقرر أين تنتهي المؤسسة وأين تبدا البيئة )المحيط( 

على سبيل المثال يمكن أن يقرر جزئيا بعض الحدود الداخلية في المؤسسة، فهذا  للألةوبالمثل، بينما الوجود المادي  

، صفحة 2014)كول،    في النهاية مسألة استراتيجية المؤسسة أو المديرية التي تقرر أين يبدا نظام الإنتاج وأين ينتهي.

138) 

 مفهوم المحيط )بيئة المؤسسة( -ب

  لك ذوكمن جانب،  وأبعادهو بيئة المؤسسة خضع إلى تطورات كثيرة سواء على صعيد مكوناته أ إن مفهوم المحيط      

الأبعاد    قدتع   التكنولوجي    وظهور   ،تفاعلها  وزيادة   والمكونات هذه  التطور  طبيعة  أفرزتها  أخرى   والسياس ي مكونات 

آخر.    والمعرفي  والمعلوماتي جانب  الإ   ورغممن  دراسات  في  كبير  بشكل  عمم  البيئة  مفهوم   ومند   عمالوالأ دارة  أن 

 والكبيرزالوا يعترفون بأن هذا المفهوم يشكل التحدي الأساس ي    الباحثين لان  أالخمسينات من القرن الماض ي، إلا  

  والتفاعلاتالخطأ الحاصل في رؤية الإدارة لطبيعة الأحداث    وبسببأمام الإدارات بسبب عدم وضوحه من جانب،  

 ( 253-252، الصفحات 2007)الغالبي و إدريس،  التي تجري في هذا الوسط البيئي.

 موارد مادية.  ❖

 موارد بشرية.  ❖

 موارد مالية.  ❖

موارد معرفية   ❖

 وتكنولوجية. 

وظائف المؤسسة )إنتاج،   ❖

إدارة الموارد البشرية،  

 تمويل، تسويق...(. 

  )تخطيط وظائف المؤسسة  ❖

 رقابة(.  توجيه، تنظيم، 

 

 و خدمات. أ سلع  ❖

 . ومعلومات معرفة  ❖
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يمكن   )سواء  والخارجيةالمؤسسة( بأنه: "مجموعة العوامل أو المتغيرات الداخلية    )بيئةمحيط المؤسسة    ويعرف    

الأداء   وكفاءة)أو التي يحتمل أن تؤثر( على فعالية  والمؤثرةتقع داخل حدود التنظيم أو خارجه،  والتيقياسها أم لا( 

أو قيودا."   والتيالتنظيمي،   أنها تمثل فرصا  يتم إدراكها على  أو لم  بواسطة الإدارة  ، 2015)السكارنة،    تم إدراكها 

 ( 136صفحة 

 من التعريف السابق يمكن القول:  وانطلاقا     

 ؛ محيط المؤسسة  وإطارأن كل ما يقع خارج حدود التنظيم أو داخله يدخل في مفهوم  ✓

 لا يمكن قياسها؛  والتيكن قياسها  أن محيط المؤسسة يشمل كل العوامل أو المتغيرات التي يم ✓

 أداء الأنشطة المختلفة بها؛  ومستوى  لأهدافهاأن لمحيط المؤسسة تأثيرا على مدى تحقيق المؤسسة  ✓

 و قيودا للمؤسسة.ن تمثل فرصا أأمحيط المؤسسة يمكن  ومتغيرات أن عوامل   ✓

- 102، الصفحات  2008)رشيد و جلاب،    كما يلي:( البيئة إلى أربعة أنواع  Emery & Trist 1965من )صنفا كل    وقد    

103) 

1-  ( العشوائية  الهادئة  تعقيد   وهي  (:Placid random environnementالبيئة  بدرجة  تتسم  التي  البيئة 

في هذه البيئة تتوزع عشوائيا، كما أن توجه المؤسسة في هذا   والتهديداتالفرص    وأنعالية،    استقراريهو   منخفضة

 (. Operational effectivenessالنوع من البيئات ينصب بدرجة أساسية على تحقيق الفاعلية التشغيلية )

نها  أبيئة تتسم بدرجة تعقيد عالية، إلا    وهي  (:Placid clustered environnementالبيئة الهادئة المتجمعة )  -2

 وأن  ،في هذا النوع من البيئات مختلفة إلا أنها عادة متجمعة  والتهديداتن الفرص  أوعلى الرغم من  نسبيا،  مستقرة  

( بالقرب من مراكز  Optimal location)  الاهتمام الرئيس ي للمؤسسة في هذه البيئة يتمثل في البحث عن الموقع المثالي

 تجمع الموارد البيئية. 

هذ النوع من البيئات بدرجة   يتسم  (:Disturbed reactive environnement)  الانعكاسيةالبيئة المضطربة    -3

تركيز المؤسسة في مثل هذه   وإنغير مستقرة، بالإضافة إلى وجود عدد كبير من المنافسين،    ولكنها  منخفضةتعقيد  

 البيئة ينصب بشكل أساس ي على المحافظة على المركز التنافس ي لها. 

الاستقرار،   وعدمبيئة تتسم بدرجة عالية من التعقيد    وهي  (:Turbulent environnementالبيئة الهائجة )  -4

فإن محور اهتمام المؤسسة ينصب على التركيز على السلوك   ولهذااستجابة سريعة للتغيرات الحاصلة فيها،    وتتطلب

 العلاقاتي مع المؤسسات الأخرى. 

 للبيئة: الموالي يلخص الأنواع الأربعة السابقة  والشكل    
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 ( Emery & Trist(: تصنيف البيئة وفقا لمنظور ) 2-1شكل رقم ) 

 

 

 

                 الاستقرارية                         

 درجة التعقيد                                                                                         
 ( 103، صفحة 2008)رشيد و جلاب، : المصدر

 المؤسسة التحولات في المحيط الخارجي على    تأثيرثانيا: 

تصنيف هذه الأحداث    ويمكنأحداث محيط المؤسسة،    وتنوعالمحيط تظهر لنا تعدد    وطبيعة إن دراسة محتوى      

 )التهديدات( وفق ما يلي:   والقيودمن زاوية تأثيرها الخارجي على المؤسسة إلى مجموعتين من الحوادث هما الفرص  

 (05، صفحة 2003)خليفي، 

أدائها   ✓ تحسين  على  المؤسسة  تساعد  أن  يمكن  الأحداث  الأسواق    )من بعض  المالية،  المساعدات  خلال 

 فرص. وهيالجديدة...( 

تأثير سلبي    والبعض ✓ لها  العكس  إلزامية مثل    ولهاالآخر على  الأدنى للأجور، تشريعات    )رفعخاصية  الحد 

 عادة بالرفع من تكاليف المؤسسة. وتؤثرجديدة...( 

 .Sadler, 2003, p)  الرئيسية للبيئة الاقتصادية الجديدة التي تؤثر على استراتيجية الأعمال في  ظاهروتتمثل الم     

29):  

 ؛ التزايد المتواصل للعولمة في الأعمال التجارية ✓

 ؛ متزايدة من الأنشطة الاقتصاديةغموض ولا ملموسية نسبة   ✓

التي   ✓ الفرص  الداخلية  تتأثير  الشبكة  الإنترنت،  المتنقلة،  الاتصالات  مثل  الجديدة  التكنولوجيا  تيحها 

 . للشركات، الاتصالات الفضائية وما شابه ذلك

 العولمة:-أ

اليقين      بنفس  ولكن  عامًا،  ثلاثين  قبل  عليه  كان  بما   
ً
مقارنة واحدًا  عالميًا  اقتصادًا  نشهد  اليوم  نحن  بالتأكيد 

 أكبر نحو العولمة في عام    إننانستطيع أن نقول  
ً

. العولمة ليست نتيجة 2100، وأكبر بكثير في عام  2050سنشهد تحولا

إنها عملية تاريخية تسرعت بلا شك بشكل هائل في   ،إجراء واحد مثل تشغيل مصباح أو بدء تشغيل محرك السيارة

 دائمًا وثابتًا.
ً

يستمر التصنيع في التحول من الاقتصادات الغربية إلى إذ    السنوات العشر الماضية، لكنها تمثل تحولا

يفة المعرفة مثل تساعد التكنولوجيا في تحويل الأعمال كث  وبالمثل، .البلدان التي تتيح الوصول إلى العمالة الرخيصة

الهن التكلفة مثل  بيئات منخفضة  إلى  البرمجيات وعمليات مركز الاتصال   عدةستخلق هذه الصفقات     .دتطوير 

البيئة الهادئة  

ائية   العشو

البيئة الهادئة  

 المتجمعة 

البيئة المضطربة  

 الانعكاسية

 البيئة الهائجة 
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الأسواق   في  الاقتصاد  الناشئة،وظائف  في  الشركات  قويًا على  ا 
ً
أيضًا ضغط في يولكنها ستضع  للعمل  المتقدمة  ات 

 .الخارج أو الاستعانة بمصادر خارجية لمزيد من العمليات في بيئات منخفضة التكلفة

حواجز الدخول إلى نتيجة لتزايد اعتماد سياسات التجارة الحرة وتخفيف  -وفي السنوات الأخيرة، ادت العولمة       

والتنمية  -الأسواق الاقتصادي  التعاون  منظمة  في  الأعضاء  الدول  قبل  من  سياسات  تبني  ومنظمة  (OECD) إلى 

كانت دافعًا لنمو الاقتصاد العالمي، في حين كان وجود حواجز للتجارة في الثلاثينيات من   .(WTO) التجارة العالمية

 رئيسيًا في إحداث الكساد العالمي
ً

 . (Sadler, 2003, pp. 29-30) القرن الماض ي عاملا

 زوال المسافات: -ب

والعشرين، يعتبر مفهوم "زوال المسافات" الناش ئ من شبكات المعلومات واحدًا من أهم  في بداية القرن الحادي      

هذا المفهوم يعكس التقدم التكنولوجي الذي حدث في مجال الاتصالات والمعلومات،   ، القوى التي تؤثر في المجتمع

إرسال واستقبال الاتصالات عبر البريد    يتمعندما  ف  .شهد زيادة مستمرة في استخدامهي مما يجعل العمل عن بُعد  

نجم ويالإلكتروني والرسائل الصوتية ونقل الفاكس في أي وقت من اليوم أو الليل، يفقد مفهوم "يوم العمل" معناه.  

عن هذا التطور آثار كبيرة على تصميم المنظمات وعمليات الأعمال المستخدمة. إن القدرة على التواصل عبر المناطق  

من فرص التعاون والعمل الجماعي بين فرق العمل المنتشرة جغرافيًا، مما يؤدي إلى زيادة  وبسهولة تعزز    البعيدة

 . (Sadler, 2003, p. 30)  الكفاءة والإنتاجية

التكنولوجي يمنح المنظمات مرونة أكبر في تنظيم وتنسيق أنشطتها، وتمكين العاملين من العمل من   الابتكارهذا      

يتحتم على المنظمات أن تواجه تحديات جديدة في تنمية بيئات عمل تسمح بالتواصل مما    ،أي مكان وفي أي وقت

والتعاون الفعال عبر الحدود الجغرافية. وبهذا يصبح النجاح في عصر "زوال المسافات" يعتمد على قدرة المنظمات  

 .ستثمار في تكنولوجيا المعلومات وتنمية ثقافة وأساليب عمل متكيفة مع هذا التحول التكنولوجيالا على 

 ملموسية: لا اللامرئية وال -ج

والعمل ورأس الأرض    -عندما يتعلق الأمر بتحقيق النجاح في مجال الأعمال، لم تعد العوامل التقليدية للإنتاج       

الماض ي  -المال   في  تلعبه  كانت  الذي  البارز  الدور  تقدم   ،تلعب  تعيق  عوائق  بسرعة  العوامل  هذه  أصبحت  بل 

 من أن تكون قوى دافعة لنجاحها. ففي عالم يتسم بالتطور التكنولوجي وتوسع المعرفة، أصبحت    المؤسسات
ً
بدلا

المعرفة أو ما يُعرف برأس المال الفكري والمواهب البشرية، هي الموارد الأكثر أهمية والتي تحظى بالأولوية في نجاح 

والإبداعي    .المؤسسات الذكي  الجانب  يمثل  الفكري  المال  رأس  والخبرات  للمؤسسةإن  المعرفة  يحتوي على  ، حيث 

مكنها من التفوق في السوق وتحقيق التميز. وعلى الصعيد  
ُ
والمهارات  ، تعتبر المواهب  الفردي والأفكار الجديدة التي ت

والكفاءات العلمية والتقنية هي المحرك الحقيقي للابتكار وتطوير المنتجات والخدمات الجديدة التي تلبي احتياجات 

 . (Sadler, 2003, p. 30)  العملاء وتحظى بتقديرهم
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السبيل      هو  بفاعلية  منها  والاستفادة  المعرفة  امتلاك  يُعتبر  اليوم،  الأعمال  عالم  في  إنه  القول  يمكن  هنا،  من 

في وضع    المؤسسات فالقدرة على إنشاء واستخدام المعرفة الجديدة والمبتكرة تجعل    المؤسسات، الأساس ي لنجاح  

وبهذا الصدد، يعتبر    .ف مع التغيرات السريعة في السوق ومواكبة تطورات العصركنها من التكي  تنافس ي متميز وتم  

داخل   والابتكار  التعلم  ثقافة  وتعزيز  الموظفين  قدرات  وتحسين  تطوير  في  عنصر حاسم    المؤسسةالاستثمار  هو 

السوق  في  والاستمرارية  النجاح  أن    ،لتحقيق  الناجحة  والممارسات  التاريخ  يُظهر  أهمية   المؤسساتإذ  تدرك  التي 

نجاحًا تحديث معارف متميز وتحقق  أداء  تحقيق  من  تتمكن  الفكري،  المال  رأس  في  واستثمارها  ها وتطوير مواهبها 

 .مستدامًا في بيئة الأعمال التنافسية الحديثة

 اقتصاد المعرفة:  -د

وعلى سبيل المثال، في عام   ،إحدى الطرق المستخدمة لقياس أهمية المعرفة هي عن طريق قيمة الملكية الفكرية     

، أصبحت حقوق النشر أكبر مصدر للعملة الأجنبية في الولايات المتحدة، متفوقة على صناعات متنوعة مثل 1999

الملابس والمواد الكيميائية والسيارات والحواسيب والطائرات. وقد بلغت قيمة منتجات الكتب والأفلام والموسيقى 

الم  وغيرها  التلفزيون  المتحدة  وبرامج  الولايات  في  النشر  بحقوق  دولار  414حمية  المميزة   .مليار  السمات  وتتمثل 

ففي   ،للمعرفة كعامل إنتاج عند مقارنتها مع الأرض ورأس المال في عدة نقاط، أهمها أن المعرفة لا يمكن استنفادها

انية استخدامها من قبل يعني عدم إمك   مؤسسةحين أن استخدام قطعة من الأرض أو رأس المال من قبل شخص أو  

شخص آخر في نفس الوقت، يمكن لعدد لا يحص ى من الأشخاص الاستفادة من نفس القطعة من المعرفة في نفس  

وبفضل الشبكة العنكبوتية العالمية، يمكن للملايين من الأشخاص الوصول إلى كمية ضخمة من المعرفة    ،اللحظة

 . (Sadler, 2003, pp. 31-32) بتكلفة ضئيلة جدًا أو حتى بدون أي تكلفة 

كما أن المعرفة تعتبر ملكية صعبة الحماية، حيث لا يمكن لبراءات الاختراع أن تحمي الكثير من المعرفة القيمة    

 المؤسساتالتي تمتلكها  
 
يغ الكثير من المعرفة من  . وعندما  ينتقل  إلى أخرى، مما    مؤسسة ير الأشخاص وظائفهم، 

دقيقة وإدارة  رعاية  تتطلب  أنه    .يجعلها  الذي  كما  الفكري  المخزون  قيمة  تقييم  الصعب    المؤسساتلكه  تمتمن 

في هذا الصدد. ولكن  التقليدية غير مفيدة جدًا  وكيفية استخدامه بكفاءة، وهو ما يجعل الممارسات المحاسبية 

في إدارة المعرفة وتطوير مواهب الأفراد يعتبر قدرة استراتيجية هامة، ويمكن أن يمنح   ميزة    المؤسساتالاستثمار 

وتكنولوجيا  تنافسية   المواهب  إدارة  أهمية  على  الضوء  ويُسلط  الحديث.  التنافس ي  الأعمال  سوق  في  مستدامة 

في الاستفادة الأمثل من المعرفة وتحويلها إلى إبداع وتطوير لمزيد  المؤسساتالمعلومات في تحقيق هذه القدرة ونجاح 

 .من النجاح والتميز

 دور المواهب في الاقتصاد الجديد: -ه

الموهبة هي المورد ف  ،-واليوم يُتوقع أن تصبح قديمة في وقت قريب جدًا  -صبح كل المعرفة قديمة  تفي نهاية المطاف،      

في   الرائدةالنادر الوحيد الباقي وبالتالي هي المصدر الحقيقي للميزة التنافسية. لذلك يمكن وصف طبيعة المؤسسات  
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للمعرفة" "تحتاج  من   
ً
بدلا للمواهب"  "تحتاج  بأنها  الجديد"  إذ  "الاقتصاد  ح  ،  ِّ

وض 
ُ
مواهب  لل  الاقتصادية  قيمةالت

المستمدة من حقوق التأليف   " مايكل جوردان" شخصية لاعب كرة السلة الأمريكي  لحقيقة أن القيمة الاقتصادية  

. وكثير من  "فورتشن "، حسب مجلة  2000والنشر والتسويق تجاوزت الناتج المحلي الإجمالي لمملكة الأردن في عام  

خلق ثروة في "الاقتصاد الجديد"
ُ
لا يمكن تجسيدها بسهولة بواسطة مصطلح   "جوردان "مثل حالة    المواهب التي ت

صطلح "الموهبة" يشمل نوعًا من المهارات الفكرية المتميزة المشاركة في تصميم مركبة فضائية فم"رأس مال فكري".  

ة إلكترونية جديدة بحجم صغير جدًا. كما يشمل أيضًا أنواع القدرات والمواهب التي يتمتع بها الرياضيون أو دائر 

والممثلون والموسيقيون والكتاب ومقدمو البرامج التلفزيونية ومضيفو الحوارات والمهندسون المعماريون والفنانون. 

( إلى أن المعرفة، مثل الكهرباء، هي شكل من أشكال الطاقة الذي يكون موجودًا 1992)   " عام بيتر دروكر "لقد لفت  

النجاح الاقتصادي بشكل متزايد حقق  وهذا ينطبق أيضًا على الموهبة. وبناءً على ذلك سيت،  فقط عند استخدامه

وهذا هو المعنى   ،التي تكون قادرة بشكل أكبر على تحديد وتعليم وتطوير واستغلال مواهب موظفيها  المؤسسات لتلك  

 . (Sadler, 2003, p. 32_33)  ةلموارد البشري ل الاستراتيجية دارةلإ يقي لالحق

 تأثير التكنولوجيا الجديدة:-و

تكنولوجيا الاتصالات الجديدة تخلق مجموعة كاملة من التهديدات والفرص للمنظمات التجارية. خاصة في الفترة      

في استخدام الإنترنت والشبكات الداخلية،   كبيراشهدنا نموًا  حيث  بين القرن العشرين والقرن الحادي والعشرين،  

التفاعل بشكل أكثر فعالية ن الموردين والزبائن من 
 
التواصل تمك كما أصبحت الشبكات    ،حيث أصبحت وسائل 

المنتشرة    المؤسساتالعالمية وسيلة للتواصل مع أصحاب المصلحة والجمهور عمومًا، وتمثل وسيلة للتعلم وتكامل  

هذا التطور أدى إلى ظهور أعداد كبيرة من المنافسين الجدد الذين يدخلون الأسواق ويستحوذون   .على نطاق واسع

من   السوق  في  ف  ،المتمرسة  المؤسساتعلى حصص  يتمثل  الحالي  الوقت  في  الاقتصادي  وأشكال  النجاح  أحجام 

تكون شركة  يمكن أن    كما، حيث يمكن أن تكون شركة متعددة الجنسيات بموارد مالية ضخمة ناجحة،  مختلفة

 . (Sadler, 2003, p. 33)   صغيرة ريادية تحمل فكرة جديدة وجهاز كمبيوتر قادرة على أن تصبح لاحقًا عالمية

تتعامل مع التكنولوجيا بشكل إبداعي وتستغل إمكانات الإنترنت بشكل جيد يمكن   مؤسسةوفي الواقع، فإن أي      

التكنولوجيا تتطور بسرعة كبيرة، مما يجعل من  ففي "الاقتصاد الجديد". علاوة على ذلك،    اقوي  اأن تكون منافس

في عالم مثل هذا، يُعتبر التوقيت المناسب    ،السهل أن يكون الشخص إما مبكرًا جدًا أو متأخرًا جدًا في استخدامها

 للاستثمار أو إطلاق المنتج أمرًا حاسمًا.  

 المحيط في   تأثير المؤسسةثالثا: 

إن المؤسسة بافتراضها نظام مفتوح ديناميكيا موجها ذاتيا فهي كما تتأثر بالبيئة التي تعيش فيها، فإنها تؤثر أيضا على     

 (89-87، الصفحات 1998)عدون،  :كالاتي والاقتصادي الاجتماعيهذه البيئة من خلال الآثار التي تتركها في المجال 

 الاجتماعية: الآثار  -أ
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 في المجالات الآتية:  وذلكما هو سلبي،   ومنهاإن الآثار التي تتركها المؤسسة على محيطها منها ما هو ايجابي     

من عددها أو ينقص تبعا لحجم هذه   ويزيدإنشاء المؤسسات يعمل على توفير مناصب العمل    إن  الشغل:توفير    -1

إلا    والحيز،  المؤسسات المجتمع،  من  البطالة  بامتصاص  تسمح  فهي  فيه،  توجد  الذي  التكنولوجيا  أالزمني  ن 

 المستعملة فيه لها دور هام في تحديد العمالة.

في تحديد الاجور فبقوة المؤسسة    التأثير على الأجور:  -2 الكبرى دور  المالي تقوم برفع أجورها،   ووزنهاللمؤسسات 

خاصة عند محاولة استقطابها للموارد البشرية إلى مكان يقل فيه هذه الأخيرة، فيكون لذلك أثر غير مباشر على 

في جلب   المعنية غالبا  المؤسسات  تنجح  النشاط الاقتصادي، كما  الباقية لمختلف قطاعات  المؤسسات  في  الأجور 

 خرى. أالعمال من قطاعات 

إلى تغير نمط   أدى   : إن ظهور مؤسسات في جهات معينة من نفس البلد، أو في بلدان معينةتغيير نمط المعيشة  -3

الراحة   ووقتمعيشة السكان الذين يعملون بها، حيث تفرض عليهم المؤسسات الجديدة نظم معينة من وقت العمل  

 التغير في عاداتهم.  وكذلكينتجه منن طرق عيش،  وما

على الاستهلاك  -4 كما    :التأثير  المجتمع  استهلاك  تؤثر على  المؤسسة  تتبعها  التي  البيع  فبزيادة ونوعاإن سياسة   ،

المنافسة،    وتنوعها المبيعات   المعروضة،    وبالتاليتشتد  في الأسعار  التنوع  الطبقة   وهذا انخفاض الأسعار مع  يفيد 

، كما أن المؤسسة تؤثر على الأنماط من خلال سياسة الترويج  ورفاهيتهاالعاملة خاصة، مما يزيد امكانية استهلاكها  

 باستخدام المزيج المناسب حسب خصائص السوق المستهدف.

عدد المؤسسات يمتص البطالة، إلا أنه يمكن أن تظهر الحالة العكسية عند تصفية   : زيادةالبطالةالتأثير على    -5

ما يزيد عدد البطالين، كما أن التطور التقني   وهذاحالة افلاسها، مما يؤدي إلى تسريح العمال    تتم فيالمؤسسة، التي  

 المستمر يؤدي في أغلب الأحيان إلى تسريح هؤلاء.

 العامة:الآثار الاقتصادية   -ب

 يمكن سرد بعض الآثار الاقتصادية الناجمة عن المؤسسة في العناصر التالية:    

  وذلكخر عمراني، تعمل على التعمير  أتبو في أماكن تتميز  أ  ريفية: إن بروز مؤسسات في مناطق  دفع عجلة التعمير  -1

يؤدي ذلك إلى  وقد ، والمستشفياتالعامة، إذ يتم إنشاء المدارس  والمرافق للطرق  واعدادهابإنشاء مساكن لعمالها، 

 ظهور تجمعات سكنية أو مدن جديدة.

ما ينتجه ظهور مؤسسة أو مؤسسات    وهو: إن زيادة عدد السكان في منطقة أو مدينة،  ظهور منشآت تجارية  -2

  ويتبعها منشآت تجارية جديدة لتلبية حاجات العمال الجدد   بإعداداقتصادية جديدة، يجعل من الضروري القيام 

 مختلف مرافق الحياة الضرورة. 
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: تحتاج الصناعة الثقيلة خاصة الميكانيكية منها إلى عدة منتجات وسيطة، أو التأثير على التكامل الاقتصادي  -3

و القطع في مؤسسات مختلفة، أبعضها البعض، لذا فإن غالبا ما يتم صناعة هذه المنتجات    ومكملةنصف مصنعة  

 يخدم أو يصب لدى المؤسسة تقوم باستعمال هذه القطع في انتاج منتوجات تتكفل بتسويقها فيما بعد.  وكلها

على أسعار المنتجات،    بالتأثير: بنفس الطريقة التي تؤثر بها المؤسسات على الأجور، فإنها تقوم  التأثير على الأسعار  -4

 . واجتماعيةمن هذا عدة مزايا اقتصادية   وينتجهذا الأثر خاصة في المنتجات المتكاملة،   ويظهر

 المراجع الخاصة بالفصل الأول

 عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع. الاستراتيجية و التخطيط الاستراتيجي.(. 2015بلال خلف السكارنة. ) .1

)حسام الدين خيضور، المترجمون( دمشق: دار الفرقد للطباعة والنشر    الإدارة في النظرية و التطبيق.(.  2014ج أ كول. ) .2

 والتوزيع. 

عمان: دار المناهج للنشر    الإدارة الاستراتيجية مدخل تكاملي.(.  2008صالح عبد الرضا رشيد، و احسان دهش جلاب. ) .3

 والتوزيع. 

عمان:    الإدارة الاستراتيجية )منظور منهجي متكامل(.(.  2007طاهر محسن منصور الغالبي، و وائل محمد صيحب إدريس. ) .4

 دار وائل للنشر. 

 الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية.  اقتصاد وتسيير المؤسسة.(. 2013عبد الرزاق بن حبيب. ) .5

 بسكرة: جامعة بسكرة.  محاضرات في اقتصاد المؤسسة. (. 2003عيس ى خليفي. ) .6

 الجزائر: دار المحمدية العامة.   اقتصاد المؤسسة.(. 1998ناصر دادي عدون. ) .7

8.  Sadler, P. (2003). Strategic Management. Great Britain : British Library Cataloguing in Publication Data. 
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  الإدارة الاستراتيجية: الثانيالفصل 

 

 .التخطيط في المدى الطويل  وسيرورةمفهوم  أولا:

 . الانتقال من التخطيط إلى الإستراتيجية ثانيا:

 مدارس التفكير الاستراتيجي. ثالثا:

 الإستراتيجية. مستويات  رابعا:

 سيرورة اتخاذ القرارات في المؤسسة.  خامسا:

 خطوات صياغة القرارات الاستراتيجية.  سادسا:
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 تطور الإدارة الاستراتيجية: الفصل الثاني
 أهداف الفصل: 

 " يتوقع من الطالب أن يكون قادرا على: تطور الإدارة الاستراتيجيةالذي يحمل عنوان: " بعد دراسة الفصل الثاني 

 ؛ والاستراتيجيةفاهيم المرتبطة بالتخطيط  استيعاب الم ❖

 ؛ الاستراتيجيالتعرف على مدارس التفكير  ❖

 مييز بين مستويات الإدارة الاستراتيجية؛ الت ❖

 فهم سيرورة اتخاذ القرارات في المؤسسة؛  ❖

 .تحديد خطوات صياغة القرارات الاستراتيجية ❖

 البعيد  التخطيط في المدى  وسيرورةمفهوم  أولا:

إداري حقيقي،         لعلم  الأعمال  تخطيط  الخاصة يخضع  وأساليبه  أدواته  بداية،  يتضمن  إلى  أصلها   القرن   يعود 

أين  الفرنس ي    العشرين،  فايول " قام  "الرقابة".    "هنري  و  "التوقع"  هي  العليا  الإدارة  مهام  إحدى  أن  فكرة  بتطوير 

الوسائل وتخطيط  الأهداف  تحديد  يتعين  ثم  لتحقيقها  اللازمة  لذلك  يقترح ،  الأهداف.  تلك  تحقيق  من  التحقق 

والخارجية  " فايول " الداخلية  التطورات  إلى  استنادًا  السنوي  للتعديل  هذه   ، وجود خطط لخمس سنوات تخضع 

التالية الثانية للأسباب  العالمية  التي تبدو واضحة جدًا، شهدت تطورًا كبيرًا بعد الحرب   ,Marchesnay)  :الفكرة 

2004, pp. 59-60) 

انتشرت طريقة نقطة الانتعاش    التقدم في التقنيات المالية والمحاسبية )بما في ذلك المحاسبة التحليلية(: ✓

في الخمسينات، بالإضافة إلى طرق التكلفة الجزئية )في فرنسا في أواخر الستينات(. وهكذا تم تطوير معايير  

يتم تشكيل هيئة حقيقية من مخططي الأعمال )تأسست جمعية فرنسية    ،مالية تستند إلى أساليب التوقيع

 . لتخطيط الشركات(

وغالبًا ما يترافق ذلك مع توسع نطاق أنشطتها، سواء من حيث الجغرافية أو من حيث    زيادة حجم الشركات: ✓

المقدمة شهد   خلال  ،المنتجات  الفترة،  ومنتظمًاات  الطلبي   تهذه  قويًا  للغموض   ،نموًا  الأساس ي  والعنصر 

في   وشروط    عرضيكمن  جديدة  الجديدةللمنتجات  الأسواق  إلى  هذه    .وصول  تصبح  ذلك،    المؤسسات ومع 

الكبيرة أكثر تعقيدًا في تنظيمها، ومن المهم تخصيص الموارد التي تحتاجها بأكثر طريقة منطقية ممكنة لمتابعة  

 .آفاق التطوير

الموجه(: ✓ التخطيط  الوطنية،  )المحاسبة  والتنبؤ  للتخطيط  اقتصادية  الماكرو التقنيات  يشكل    تطور 

  المؤسسات لون نموذجًا تكنوقراطيًا لحكم  الذين يفض  ،  الكبيرة التي يديرها متخصصون   للمؤسسات نموذجًا  
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ستكون   فرنسا،  )في  نموذجًا    المؤسساتالخاصة  وستكون  التخطيط  سريعة  والمشتركة    للمؤسساتالعامة 

 . الكبيرة الأخرى(

 . ق ودراسات السو  والإحصاء( للتنبؤ التطور في التقنيات الكمية )الرياضيات  ✓

، وقد أصبح إلزاميًا في القطاع العام في أغلب الدول   ،لأعمال مستخدمًا على نطاق واسع الآنط لالتخطي  أصبح      

 عامًا إعداد   العموميةطلب من جميع المؤسسات  ي  إذ
ً

تتلقى تمويلا التي  )مثل المستشفيات والمدارس والجامعات( 

التنبؤ عامل مهم في التخطيط ويعتبر  خطط أعمال مفصلة ومراقبة أدائها وفقًا للأهداف المحددة في تلك الخطط، 

الاستراتيجية ووضع  للمؤسسات  وثيقف  ،الشامل  بشكل  مترابطان  والتخطيط  أن ف  ،التنبؤ  للمؤسسة  يمكن  لا 

   .تخطط للمستقبل دون إجراء تنبؤات، ولا يمكنها إجراء تنبؤات دون وجود خطة لتكون إطارًا لعملية التنبؤ

عن نوع المخاطر المستقبلية والبيئة المستقبلية التي من المحتمل أن يتم تنفيذ خطط   تصور عملية التنبؤ تحاول     

إنها تستند إلى افتراضات حول الظروف المستقبلية التي من المحتمل أن تحدد نجاح هذه   ،وأنشطة المؤسسة فيها

 .الخطط. وتحاول التنبؤ بالنتائج المتوقعة من تنفيذ هذه الخطط

، -سواء كانت تجارية أو في القطاع العام أو غير ربحية-  أي مؤسسة  يجعل  مع بيئتها الحاليةإن تفاعل المؤسسة       

للمستقبلتحتاج   التخطيط  فيها  ب  وذلك  ،إلى  ستعمل  التي  المستقبلية  بالبيئات  التنبؤ  ، المؤسسةمحاولة 

 (MORDEN, 2007, p. 144 ) وهناك سببان لذلك:، التخطيط للغد مهم بقدر اتخاذ القرارات لليومف

✓  
ا
والتنبؤات  :أولا الخطط  إعداد  المديرين على    إن  يجبر  النهاية،  في  المستقبلومراجعتها  في  يجب  ف  ،التفكير 

والخطط    المؤسسةعلى   الحالية  التزاماتها  من  لكل  الأقل  على  المحتملة  العواقب  بعض  هي  ما  تعرف  أن 

 التي ا، ويتنغي كذلك  المستقبلية التي تنفذه
ً
أن تكون قادرة على وصف بعض السيناريوهات الأكثر احتمالا

المقبلة القليلة  السنوات  مدى  على  تواجهها  أن  المحتمل  أن  ف    ،من  مرجح  هو  لما  توقع  هو  "السيناريو" 

المستقبل في  تق    ،يحدث  لأن  سبب  يوجد  المستقبل  ولا  في  الضمني  اليقين  وعدم  المخاطرة  المؤسسة  يد 

 .عدم التنبؤ بها والتي عادة ما تكون من المستحيل تنبؤهااحتمالا ببالأحداث الأكثر 

ا ✓ النظامي  :ثانيا والتحليل  التفكير  على  ينطوي  والتنبؤات  الخطط  إعداد  فإن  هذتقد  ،  العملية    ه كون 

 
ً
 ."الفكرية ذات قيمة في حد ذاتها، خاصة في المؤسسات التي تميل إلى أن تكون "تتصرف كثيرًا وتفكر قليلا

لا تقوم بعملية التخطيط الاستراتيجي، وبعضها الآخر تقوم بعملية التخطيط   المؤسسات هناك بعض    في الواقع     

والموظفين المديرين  قبل  من  بدعم  تحظى  لا  ولكنها  غالبًا  ،  الاستراتيجي،  عطى 
ُ
ت )أعذار(  أسباب  عشرة  يلي  وفيما 

 :(David & David, 2017, p. 45 ) لسوء التخطيط الاستراتيجي أو عدمه في المنظمات

 ؛عدم الوعي أو الفهم بأهمية التخطيط الاستراتيجي ✓

 ؛التركيز القصير الأجل والتأكيد على النتائج الفورية على حساب التخطيط الطويل الأجل ✓
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 ؛ المقاومة للتغيير والتمسك بالوضع الحال ✓

 ؛ تفاعل من قبل الإدارة العلياالتزام و لعدم الا ✓

 ؛الموارد الكافية لعملية التخطيط الاستراتيجيعدم تخصيص  ✓

 ة؛ قلة التواصل والتعاون بين الإدارات المختلفة وأصحاب المصلح ✓

 ؛ عدم وضوح الأهداف والغايات أو وجود تضارب فيها ✓

 ؛ الخوف من الفشل أو اتخاذ القرارات الخاطئة ✓

 ؛ التركيز المفرط على المهام التشغيلية والأنشطة اليومية ✓

 . وجود منهجية هيكلية لعملية التخطيط الاستراتيجيعدم  ✓

 

       الانتقال من التخطيط إلى الاستراتيجيةثانيا: 

في    السابقة   لهذه الأسباب المتنوعة      بين عامي    المؤسساتتطورت خطة الأعمال  العملية   ،1970و  1950الكبرى 

بسيطة وضع    المنطقية  خطوات:  ثلاث  من  وتتألف  الميزانياتجدًا  وإعداد  البرامج،  وتطوير    الأهداف، 

(Marchesnay, 2004, p. 61) 

الأولى ✓ الأهداف  :الخطوة  تسعى    :وضع  التي  العامة  الأهداف  الأهداف عن  تمييز هذه  إلى   المؤسسةيجب 

مسؤولية   تحمل  وربما  سوقها،  في  الرائدة  وتكون  مناسب،  بشكل  المساهمين  تعويض  مثل  تحقيقها، 

معدل   أرباح،  )إيرادات،  للقياس  قابلة  الأهداف  تكون  ما   
ً
وعادة موظفيها.  احتياجات  تلبية  أو  اجتماعية 

تحقيقهاالنمو(   إلى    ويتم  الأهداف  تحويل  ذلك  بعد  يتم  عدة سنوات.  على مدى   
ً
عادة المحدد،  الوقت  في 

 .إجراءات محددة بشكل "ديناميكي"، تكون عبارة عن أهداف محددة بشكل دقيق في الأجل القصير

الثانية ✓ العمل  :الخطوة  برامج  )برامج    :وضع  الرئيسية  الوظائف  حسب  البرامج  هذه  وضع  يتم  ما   
ً
عادة

إلى تحقيق   البرامج  إلى ذلك(. تهدف هذه  أو إدارة الموظفين، وبرامج الإنتاج، وما  التوظيف  العمل، وبرامج 

الأداء بعض  وتحقيق  النتائج  كانف  ،بعض  هو    الغاية  تإذا  الهدف  فسيكون  تنافسية،  أكثر  تكون  أن  هو 

برامج   ستتطلب  ولكنها  الإنتاجية،  زيادة  لتحقيق  سنوية  أهداف  إلى  ستؤدي  والتي  الإنتاج،  تكلفة  تقليل 

يتم    ما 
ً
إلى ذلك. عادة العمل، وما  تنظيم  الموظفين، وإعادة  تدريب  الإنتاجية، وبرامج  في الأصول  استثمار 

مدى عدة سنوات على  البرامج  هذه  التزامات  ي و ،  وضع  إلى  البرامج، حيث ستؤدي  هذه  تكاليف  تقدير  تم 

 .مالية على مدى عدة سنوات 

الثالثة ✓ سنوية:  الخطوة  ميزانيات  إلى  الخطة  التي    تقسيم  تمي  : تقسيم  الأقسام  حسب  الميزانيات  تلك 

 عن تنفيذ الميزانية وتحقيق النتائج التي تم حيث    ،تتوافق مع وظائف محددة
ً
يكون مسؤول القسم مسؤولا
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 .تحديدها مسبقًا

ر  ي هذه الميزانيات بشكل رقمي، مثل الإنتاج، والمبيعات، والإنتاجية، والكيلومترات المقطوعة، وما إلى  عن  عب 

تواترًا أكثر  بشكل  وربما  عام  كل  نهاية  في  الأداء  تحليل  يتم  ذلك  يقوم  ،ذلك.  بتحليل    بعد  الميزانية  مراقب 

 .الكمية والقيمة( للتحقق من مدى تحقيق الخطة في الاختلافات )اختلافات

         الاستراتيجي:التخطيط  -أ

الأمريكي       إلى  الاستراتيجي  التخطيط  مفهوم  تطوير  في  الفضل  أنسوف"يرجع  السبعينيات.   "إيغور  فترة  خلال 

 (Marchesnay, 2004, pp. 65-66) الأساسية فيما يلي:افتراضاته وتتمثل 

ثابتة ✓ بيئة  في  الآن  بعد  التخطيط  تصور  يتم  أن  يمكن  و ف  ،لا  البيئة  الاعتبار  في  نأخذ  أن    تعقدها، يجب 

التفاعلات    التعقد  اتجلى هذيو  الفاعلين، ومزيد من  تعقيدًا )مزيد من  البيئة أصبحت أكثر  في حقيقة أن 

 .بين هؤلاء الفاعلين( وتقلبًا )تغيرات أكثر تواترًا وأعمق من السابق(

التي تتضمن كتابة خطة مكتوبة، وصياغة أهداف ومساعي   ✓ إلى إجراءات التخطيط  إلى    موجهةبالإضافة 

الأدنى في التسلسل الهرمي، وأنظمة رقابة واضحة قدر الإمكان، وما إلى ذلك، يجب التركيز على    المستويات

القرار   واتخاذ  الاختيار  عملية  في  العمليات  من  النوع  هذا  يتمثل  حيث  الإجراءات،  هذه  تنفيذ  عمليات 

ستتبعها   التي  الاستراتيجية  توضيح  في  تساهم  والتي  القادمة.   المؤسسةوالتحقق،  السنوات  وبالنسبة    في 

 لكلمة "عملية"، يجب أن نفهم ما يلي:

العملية لها طابع تحليلي تقريبي، وحتى "غير تحليلي"، وفقًا لما يقوله أنسوف: فالمعلومات ملوثة بعدم   •

حيث نلجأ إلى معايير متعددة،    ،القراراليقين. ومن هنا يكمن طابع التصميم الإبداعي لعملية اتخاذ  

و  المعلومات،  لتصفية  كمية  دائمًا  سيتم  البدائل  بين  ختيار الا ليست  الذي  بالخيار  قرار  واتخاذ   ،

 . اعتماده

•  
 
متك طابع  لها  الأبدالعملية  وإلى  واحدة  مرة  محددة  ليست  فالخطة  تتبع  ،يف:  الطريقة    فالمؤسسة 

والتصحيحا والأخطاء  بالتجارب  وتقوم  المتتالية،  تعديل   ت. التقريبية  يتم  الأهدافو بالمثل    ترتيب 

أعلى،   العامة مستوى  على  المتاحة  الخيارات  إلى  الرجوع  بإمكانية  السنوية  والأهداف  والبرامج 

تكون  ببساطة   أن  "استجابة   المؤسسةيجب  تظهر  أن  على  المشوشة   "قادرة  للأحداث  قوية 

وتحليلها العملية،  تنظيم  يتم  وبالتالي،  الاستراتيجية(.  التي   )الانقطاعات  المراحل  من  سلسلة  إلى 

 . تناسق وقابلية للتنفيذ وجودتفض ي إلى 

         الاستراتيجية:نحو الإدارة  -ب

التي تم تحقيقها في مجال التسويق الاستراتيجي خلال    الانجازاتالإداري الاستراتيجي أصوله من    المدخلستمد  ي    
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الموجودة في صناعات    المؤسساتإلى حد كبير بسبب أن    الانجازاتيمكن تفسير هذه  و   ،1975إلى    1965الفترة من  

في تفضيلات المستهلكين نحو مزيد    
ً

في الأسواق، وتحولا ا 
ً
انكماش الفترة  سلع استهلاكية جماهيرية تواجه منذ تلك 

إلى منافسة أكثر شدة، وضرورة   في المنتجات وأنماط الاستهلاك، مما يؤدي  التنوع  حصة سوق    الحصول علىمن 

س  أخرى  بعبارة  مستدام.  بشكل  المنافسة  لدعم  حرجة"(  )"كتلة  هيكافية  التنافس  هذه   وكون  خلال  الأساس 

( التالية  الفترة  ستركز  بينما  على  1985-1975الفترة،  أكبر  بشكل  التكنولوجيةالم (  التنافسية   .شكلات 

(Marchesnay, 2004, pp. 69-71) 

هذه       قامت  ذلك،  إلى  وأسواقها  المؤسساتبالإضافة  منتجاتها  تنويع  في  كبيرة  بحركة  هذه    ،الكبرى  اعتمدت 

هيكلية "الموظفين والخطوط"، حيث اكتسبت أقسام المنتجات والأسواق استقلالية في اتخاذ القرارات    المؤسسات

 . بشأن إدارة دورة حياة المنتجات على أسواقها المعنية

 :المتنوعة على مستويين المؤسساتلهذه  الاستراتيجي بالنسبةتنشأ مشكلات التخطيط  ونتيجة لذلك    

 .(المؤسساتيمستوى المجموعة الكاملة من الشركات )المستوى  ✓

 .السوق )المستوى التجاري(-ومستوى كل قسم من الأقسام المنتج ✓

تنسيق بين هذين المستويين، وتوافق الاستراتيجية بشكل عام، لتجنب تحرك إحدى       المشكلة الرئيسية هنا هي 

الأقسام في قطاعات غير متوافقة مع مشروع المجموعة الكلي. ولكن من ناحية أخرى يجب ضمان أقص ى درجة من 

أو الجديدة،  في الطلب على المنتجات الحالية  التغيرات المتوقعة أو غير المتوقعة  التفاعل مع  المرونة والقدرة على 

 .ومن هذا المنظور، فإنه من الجيد منح أقص ى قدر من المبادرة الاستراتيجية للأقسام التشغيلية

التالية       المرحلة  في  نموذج  التخطيط  من  وشيندل" مستلهم  للتخطيط "هوفر  المزدوج  البعد  هذا  يعكس   ،

الاستراتيجي، فالنسبة للتخطيط هو ذو طبيعة ذهنية   والتخطيطات فكرة التخطيط  الاستراتيجي في أوائل الثمانين 

للوصول الى الاهداف المسطرة    وأداة وظائف التسيير في المؤسسة،    ؟ذلك  ومتى  ؟يتضمن عبارات ماذا يجب عمله

 : الخطط في المؤسسة باختلاف المعايير وتختلف .والوسائلباستخدام الامكانيات  

 ؛وتشغيلي وتكتيكيهناك تخطيط استراتيجي   :والشموليةحسب معيار الأهمية  ✓

 ؛ المدى  ومتوسطالمدى   وقصير هناك تخطيط طويل المدى  :حسب معيار الزمن ✓

 مركزي.هناك تخطيط مركزي وتخطيط لا  :حسب المركزية ✓

راج هذا المصطلح خلال فترة منتصف الخمسينات من القرن الماض ي وكان أكثر   الاستراتيجي،بالنسبة للتخطيط      

بين   ولقد،  المؤسساتومحدد أساس ي في نجاح أو فشل    المستخدمة،استخداما في الدول المتقدمة، وأحد التقنيات  

(peters1991  )  بأن أهمية التخطيط الاستراتيجي تكمن في أنه يمثل أساليب وطرق التعامل مع الفرص والتهديدات

المنظمة مصالح  يحقق  وبم  البيئة  في  وتطور   .الموجودة  ونمو  بقاء  في  يساهم  الاستراتيجي  التخطيط  فان  وعموما 
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فهو يساعد على تحديد الخيارات    الخارجية،من خلال التوافق مع التغيرات الحاصلة في بيئتها الداخلية و   المؤسسة

 مامها. أ الاستراتيجية المتاحة 

الاستراتيجي حسب       التخطيط  الادارية بأ   Good steng and pfeifferيعرف  الأنشطة  وتكامل  توجيه  عملية  نه 

الاجراءات   وتطوير  المستقبل  لرؤية  المؤسسة  في  المستقبل.و والتنفيذية  ذلك  لتحقيق  الضرورية  أما    العمليات 

koufman and herman   عمل   إطارفر  حيث يو    ،عملية للتجديد التنظيميبأنه  لتخطيط الاستراتيجي  ل  فينظران

والادارة   البرامج  هيكلة  واعادة  بتحديد   نمو   وتحقيق للتحسين  يتعلق  الاستراتيجي  فالتخطيط  إذن  المؤسسة، 

 السياسات.الاولويات ووضع الاستراتيجيات، وتكوين البرامج ورسم 

من       جملة  على  الاستراتيجي  التخطيط  المنافسة   ولماذا؟  ماذا،  التساؤلات،يجيب  بوجود  مفهومه  يرتبط  أي 

 مجموعة من الخطوات منها:  ويتضمن .يراد التأثير عليه من خلال التميز والتفوق  ،والخصم

 ؛ الغايةتحديد المهمة أو  ✓

 بيئة المؤسسة؛ تحديد  ✓

 ؛ تحديد الأهداف ✓

 ؛ تقييم الموارد المتاحة ✓

 تقييم القيود الداخلية والخارجية.  ✓

 ثناء وضع الخطة و تنفيذها،أ فالتخطيط الاستراتيجي يكشف للمؤسسة حجم الاختلافات التي يمكن مراعاتها      

كما أن التخطيط الاستراتيجي يجعلنا دائما لا نتغافل عن مراجعة الخطة، وتحديثها الدوري عن طريق المعلومات  

 .و ميكانيكية أ البرامج المعتادة بطريقة عمياء  نستمر في تنفيذالوافدة عن المتغيرات البيئية، كما يعلمنا دائما ان لا 

 عن طريق صياغة الاستراتيجية في خطوتينوي
ً
الخطوة الأولى تتعلق بأهداف المجموعة بأكملها  :  تم هذه التناغم أولا

مستوى  ،  (المؤسسة)أهداف   على  الأهداف  بصياغة  تتعلق  الثانية  الاستراتيجية، والخطوة  الاعمال  وحدات 

أهداف   تتعرض  أن  يمكن  تطويرا  عادة لإ   المؤسسة وبالتالي،  آفاق  دراسة  خلال  من  الاعمال   لنظر  وحدات 

 . سحب استثماراتربما و   جديدة الحالية، مما ينطوي على التزامات الاستراتيجية

عام،   تحقيق  يبشكل  في  تساهم  أن  يجب  التي  الأنشطة  من  مجموعة  إلى  الاستراتيجي  التخطيط  الأهداف  ؤدي 

العامة والرضا عنها يتيح تحقيق الأهداف  في   المدخلهذا    .الشاملة، مما  في تعزيز دور الإدارة الاستراتيجية  ساهم 

 فقد زادت المرونة الاستراتيجية والقدرة على التكيف مع بيئة متغيرة للغاية ومليئة بالتحديات.  الكبيرة، المؤسسات

هذه الخطط ستستند إلى الأهداف    ،عمليةالستراتيجية و الا خطط  نجد اللعملية الاستراتيجية  اإن من مخرجات   

توفر هذه الخطط الإطار الذي سيتم من خلاله تنفيذ هذه الأهداف    ، بحيث والاستراتيجيات المختارة للمؤسسة

 صياغة الاستراتيجيةتنتج عن عمليات  الخطط التي  وتتمثل .والاستراتيجيات وتحقيقها والجدول الزمني لعملية التنفيذ
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 (MORDEN, 2007, p. 142 ) في الفئات التالية:

المستقبل.   الخطط الاستراتيجية: ✓ في  إلى خمس سنوات  بين عامين  تتراوح  عد  على فترة تخطيطية 
ُ
ت والتي 

الاستراتيجية"(   "النية  )أو  العام  الاستراتيجي  الهدف  وتحقيق  لتنفيذ  الاستراتيجية  الخطط  ستخدم 
ُ
ت

 ."، ويُشار أيضًا إلى الخطط الاستراتيجية باسم "الخطط طويلة المدىللمؤسسة

الأعمال: ✓ المستقبل.    خطط  في  سنوات  ثلاث  إلى  واحد  عام  بين  تتراوح  تخطيطية  فترة  على  عد 
ُ
ت والتي 

الاستراتيجية   الخطط  لتنفيذ  المطلوبة  العمل  وحدات  وأنشطة  التشغيلية  التفاصيل  لتشكيل  ستخدم 
ُ
ت

أعلاه لضمان  و   ،المذكورة  والاستعراض  الملاحظات  وتقديم  للمراقبة  آليات  على  تحتوي  أن  المرجح  من 

 تحقيق النتائج الأدائية اللازمة.  

 لإدارة تنفيذ    ،التي تعمل على أساس دورة سنوية  خطط الميزانية: ✓
ً

توفر خطط الميزانية إطارًا ماليًا مفصلا

ستكون مرتبطة بآليات للمراقبة وتقديم الملاحظات والاستعراض لضمان    ،خطط الأعمال المذكورة أعلاه

 تحقيق النتائج الأدائية اللازمة.  

 مدارس التفكير الاستراتيجي ثالثا: 

 تصنف مدارس الفكر الاستراتيجي إلى ثلاث اتجاهات:     

المعيارية ✓ شكل  المدارس  في  الاستراتيجيات  بلورة  إلى  يقود  الذي  الاستراتيجي  التحليل  بمعايير  المنشغلة   :

والمدارس المعيارية ثلاث، وهي: مدرسة المشاريع،   ،مشاريع أو خطط أو مواقع تنافسية وفق معايير محددة 

 ومدرسة الخطط، ومدرسة المواقع التنافسية. 

التي تستهدف فهم الكيفية التي تتكون بها الاستراتيجيات واقعيا، بدلا عن وضع معايير   المدارس الوصفية: ✓

: مدرسة القيادة، والمدرسة المعرفية، ومدرسة التعلم، ومدرسة  وهيوالمدارس الوصفية خمس،  ،  قبلية لها

 السلطة، والمدرسة الثقافية. 

  ،الوصفية  والمدارسالتي تحاول جاهدة تركيب مكتسبات المدارس المعيارية    المدارس المعيارية الوصفية: ✓

 والمدارس المعيارية الوصفية اثنتان، وهما: مدرسة البيئة الخارجية، ومدرسة الاعدادات.

 مدرسة المشروع:  -أ

تشاركية،      مقاربة  وفق  الفعل  على  سابق  بشكل  تصميمه  يتم  مشروع  هي:  المدرسة  لهذه  وفقا  الاستراتيجية 

والهدف   جميعا،  لهم  الجماعي  الهدف  يحقق  بما  المصالح  في  التشعب  لإدارة  العملية  الصيغة  هي  فالاستراتيجية 

النهج يضعون استراتيجيات واضحة   يعتمدون هذا  الذين  فالقادة  لكل واحد منهم،  انطلاقا  وبسيطةالشخص ي   ،

المشاركة للجميع  تتيح  تشاركية  مقاربة  وباعتماد  وواعية،  صريحة  معايير  وفي   من  المنظمة  استراتيجيات  صنع  في 
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تنفيذها. وقد سيطرت هذه المدرسة بشكل كبير في سبعينات القرن الماض ي، ولا يزال حضورها قائما اليوم، بشكل 

وترجع أصول    غير مباشر على الأقل، بسبب تأثيرها الخفي على أغلب منهجيات التعلم المؤسس ي والممارسة الإدارية.

التاليين الكتابين  إلى  المدرسة  في  ":  هذه  سنة    ل   " الإدارةالقيادة  صدر  الذي  سلزنيك"  ، 1957"فيليب 

 المدرسة: أهم مآخذ هذه    ومن.  1962ل "ألفريد شاندلر" الذي صدر سنة    "التنظيمية  والبنيات  الاستراتيجيات"و

 (20-17، الصفحات  2018)أوهلال، 

 ؛ بناء الاستراتيجية على التفكير الواعي ✓

 التصميم عن مرحلة التنفيذ؛  فصل مرحلة ✓

 تجاهل مساهمة الفاعلين؛  ✓

 المتلاحقة بعد تصميم المشروع؛ تجاهل التطورات  ✓

 تجاهل الاستراتيجيات الناشئة عن الممارسة الإدارية والتعلم المؤسس ي؛ ✓

 تجاهل تأثير البنية التنظيمية على الاستراتيجية. ✓

 مدرسة التخطيط:  -ب

للمعايير      الشديد  بالاحترام  متسمة  رسمية  عملية  وفق  وضعها  يتم  خطة  هي  المدرسة  لهذه  وفقا  الاستراتيجية 

بالشكليات،  والتمسك التي ظهرت فيها مدرسة المشروع، كما تنطلق    الدقيق  الفترة  في نفس  وظهرت هذه المدرسة 

من نفس فرضيات مدرسة المشروع، فهي تعتبر التفكير الاستراتيجي تفكيرا واعيا، ويتم وفق معايير، وترى أن تطوير  

الاستراتيجيات يتم في مرحلتين منفصلتين: مرحلة التخطيط ومرحلة التنفيذ، حيث شبهت الاستراتيجية وفق هذه  

كما   الأرض.  على  بنائها  قبل  أولا  الورق  على  العمارة  تبنى  المعمارية،  بالهندسة  وفق  أالمدرسة  تتم  الاستراتيجية  ن 

مجردة معايير  هي  بل  فقط  وواعية  صريحة  ليس  محددة  و معايير  ذهنية أ،  عملية  ليست  الاستراتيجية  عملية  ن 

وقد كان ل "إيغور انسوف" الفضل الكبير في التأثير على الفكر الاستراتيجي من خلال     فقط بل هي عملية شكلية.

الذي صدر سنة   المؤسسية"  الاستراتيجية  ييسر    والذي،  1965كتابه"  منطقي  نموذج  من خلاله  "انسوف"  قدم 

الاستراتيجي   التخطيط  الاستراتيجية.  واتخاذعملية  نفس    مآخذوتعتبر    القرارات  السابقة  هذه    مآخذالمدرسة 

 (22،26،33، صفحة 2018)أوهلال،  التالية: المآخذالمدرسة مع إضافة 

أو   ✓ التخطيط  في  الفاعلية  فقدان  لدرجة  ومقنعة  صلبة  لإجابات  الوصول  بهدف  التحليل  في  الاستغراق 

 الفشل فيه؛ 

 الاستراتيجية عند التركيز على التحليل فقط؛اهمال دور الابداع والحدس في تكوين  ✓

 استراتيجية من خلال عملية التخطيط الاستراتيجي فقط؛ مؤسسة آمنت بإمكانية خلق  ✓

 مع مدرسة التخطيط يتحول المخططون إلى قادة والقادة إلى مخططين. ✓

 مدرسة التموقع الاستراتيجي: -ج
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هذه المدرسة   استراتيجي في سوق تنافسية، فالاستراتيجية من منظور موقع    الاستراتيجية وفقا لهذه المدرسة هي    

"أحجار البناء"،   يمكن تسميتهتبنى على تحليل دقيق للوضعيات، وترجع إلى عدد محدود من المواقع العامة، أو ما  

للوضعيات. ودقيق  منطقي  تحليل  على  بناء  استراتيجياتنا  منها  نختار  عدد   التي  أن  تعتقد  المدرسة  فهذه 

تاريخية: موجات  ثلاث  بمساهمة  المدرسة  هذه  تطورت  وقد  محدود.  واقعيا  الممكنة  موجات    الاستراتيجيات 

العسكرية الحرب"    الاستراتيجيات  "فن  بكتابه  تزو"  "سان  "400مع  و  الميلاد،  قبل  فون  سنة  كلاوسيويتز"  كارل 

سنة   الحرب"  "في  الاستشارات،  1831بكتابه  مكاتب  استراتيجيات  هو   موجات  الأول  هاجسها  كان  التموقع    التي 

كبيرة،   سوقية  حصص  لكسب  التنافسية  الأسواق  في  "مايكل   والتقعيدالاستراتيجي  الأمريكي  مع  المدرسة  لهذه 

نها بقيت منحصرة في دائرة التوجه التحليلي، أإلا  ، ورغم تطور مدرسة التموقع الاستراتيجي وتعدد مساهمتهابورتر"

 (35،36،49، صفحة  2018)أوهلال،  المدرسة:ومن المآخذ على هذه 

 حصر الاستراتيجيات في عدد محدود من المواقع العامة؛  ✓

 اختيار المواقع يتم من خلال تحليل صوري للوضعيات؛  ✓

 إهمال دور الدولة والشراكات والتحالفات بين المنافسين؛ ✓

و الهيمنة بالتميز، في حين توجد  أحصر الميزات التنافسية في نوعين رئيسيين فقط هما الهيمنة بالتكلفة   ✓

 ميزات أخرى كالتركيز على شريحة من العملاء أو خط إنتاج؛

 التركيز على دور العوامل الاقتصادية واهمال دور العوامل السياسية؛  ✓

ومبادئ  ✓ تصلح    مفاهيم  المدرسة  هذه  تصلح    للمؤسساتوأدوات  مما  أكثر  الناضجة    للمؤسسات الكبيرة 

 الصغيرة والمتوسطة؛ 

 هيمنة النزعة التحليلية لا تترك مجالا للتعلم والابداع.  ✓

 مدرسة القيادة:  -د

ومدرسة       التخطيط،  ومدرسة  المشروع،  )مدرسة  الاستراتيجية  إدارة  في  التقليدية  الثلاث  المدارس  إلى  بالإضافة 

بالمدارس  عرف 
ُ
وت تمامًا،  مختلفة  ومبادئ  مفاهيم  على  تعتمد  أخرى  مدارس  ظهرت  الاستراتيجي(،  التموقع 

 .اللامعيارية أو المدارس الوصفية

التخطيط      فصل  صحة  بمدى  يتعلق  الوصفية  والمدارس  التقليدية  المدارس  بين  الأساس ي  الاختلاف  ويكمن 

 وفقًا لمعايير محددة، ثم    المؤسساتالمدارس التقليدية تروج للفكرة التي تقول أن  ف   ،والتنفيذ
ً
تقوم بالتخطيط أولا

أن   تقول  التي  للفكرة  فتروج  الوصفية،  المدارس  أما  خطتها.  تنفيذ  إلى  وأن   تنتقل  صحيح،  غير  الفصل  هذا 

 الاستراتيجية ليست موجودة قبل التنفيذ، بل تنشأ في قلب الممارسة، وبالتالي يمكن فقط وصفها بعد التنفيذ.

من       فالكثير  القائد،  ذهن  في  حدسية  رؤية  هي  المدرسة  لهذه  وفقا  والمدربين   الاستراتيجية  والقادة  المدراء 

والمستشارين يعتقدون أن الاستراتيجية تتجسد فقط في مشروع يتم وضعه بواسطة المنظمة أو في وثيقة مكتوبة 
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تعرف بالخطة الاستراتيجية. وهذا الاعتقاد الخاطئ ينشأ عن الاعتقاد بأن الاستراتيجية تتجلى في البداية وبشكل 

  المؤسسات فوجود قيادة استراتيجية يلعب دورًا كبيرًا في تمكين    ،أساس ي في رؤية القائد وحدسه وذكائه الاستراتيجي

التحديات    للمؤسساتمن تطوير استراتيجيتها بنجاح. فالقيادة الاستراتيجية تعد ركيزة أساسية   في التخلص من 

اليومية، وفهم الرؤية الشاملة، وتحليل تحركات المنافسين، وإقامة شراكات وتحالفات استراتيجية، وتعزيز القدرة  

على التكيف، والاستفادة من الفرص، وتنمية القدرة على التنبؤ بالاتجاهات المستقبلية، واتخاذ القرارات الأمثل، 

كبير. بشكل  الإضافية  الموارد  وتوفير  الزمنية،  الكفاءة  وتحقيق  المخاطر،  وتقليل  العمل،  نطاق    وتطورت   وتوسيع 

، الرؤية الجديدة والتصميم القائم على ه المدرسة مع عدة علماء أمريكيين أهمهم "عمار بهايد "و "كورت ليوين"ذه

المتميزة، حيث يكمن الجوهر الاستراتيجي في رؤية وإرادة القيادات الاستراتيجية   المؤسساتالقادة هو مفتاح نجاح  

التالي:   السؤال  على  نجيب  وهنا  الاستراتيجية.،  الخطط  على  فقط  الاعتماد  من   
ً
يجعل بدلا الذي  السبب  هو  ما 

ينجحون؟   القادة  من  ب   وهوصنف  نسميه  ان  يمكن  الذكاء  من  خاص  لنوع  القادة  من  الصنف  لذلك  امتلاك 

)أوهلال،   ذكاء قيادي يعزز القرار الاستراتيجي في المنظمة. ومن مآخذ هذه المدرسة نذكر:  وهوالذكاء الاستراتيجي،  

 (53،55،59، صفحة 2018

 وشخصية قائدها؛ المؤسسةعدم الفصل بين استراتيجية  ✓

 دفن الاستراتيجية في العالم الخاص لذهن القائد وأسرار حدسه؛ ✓

 المبتدئة والعاملة في قطاعات خاصة جدا. للمؤسسات لا تصلح إلا  ✓

 المدرسة المعرفية: -ه

الشخصية وفي        لنمط  المعرفية والنفسية  السمات  في  المدرسة هي عملية ذهنية توجد  لهذه  الاستراتيجية وفقا 

على مستوى قدرتها   نوعية  المدرسة  إن مساهمة هذه  المعلومات،  وفي عملية معالجة  للشخص،  المعرفية  البنيات 

على عادات الدماغ التي تتحكم في   يهعلى تفسير كيفية تكوين المفاهيم و التصورات في رجل الاستراتيجية، وفي التنب

القرارات القرارات  صناعة  صناعة  في  القادة  أداء  لتحسين  مهمة  وأدوات  وطرق  وقواعد  مبادئ  وضع  ومحاولة   ،

كثيرة  الاستراتيجية مخاطر  وجود  عن  تكشف  الاستراتيجية  العملية  خلف  تقع  التي  العقلية  العمليات  فمعرفة   ،

الخطر   ناقوس  وتدق  دائما جيدة من حيث عقلانيتها،  ليست  الاستراتيجيات  أن  وتبين  الاستراتيجية،  تهدد جودة 

 ( 61،63، صفحة 2018)أوهلال،  الذي يهدد الاستراتيجيات بسبب :

نجاحها سابقا لكن لم تعد  و مواقف ثبت  أالمماثلات الخاطئة التي يقع فيها الدماغ عند استنساخ حلول   ✓

 مناسبة؛ 

 بدعوى التحكم في الوضعية؛ والخياراتوهم السيطرة من خلال التقليل من شأن بعض القرارات  ✓

 بها.  والالتزامالاستمرار في قرارات خاطئة فقط بسبب الانجرار إليها  ✓
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واحد   ✓ اتجاه  في  مثلا    والخيارات البدائل    وغيابالتحليل  القرار،  عند صناعة  الفاشلة    المؤسسة المتعددة 

 و بيعها.أليس لها إلا التصفية 

 مدرسة التعلم:  -و

درسة التعلم هي الأشد مخطوات صغيرة تتراكم بالتعلم وتنضج بالتجربة، ف الاستراتيجية وفقا لهذه المدرسة هي      

فالاستراتيجية   العمل،  على  سابق  بشكل  استراتيجية  توجد  لا  التعلم  مدرسة  فبنظر  المعيارية،  للمدارس  انتقاد 

خلال   من  الأشخاصأتظهر  ويستوعبون   عمال  جماعي،  بشكل  وأحيانا  فردي  بشكل  أحيانا  يتصرفون  الذين 

سمتها   عمل  خطة  على  النهاية  في  ويتفقون  معه،  للتعامل  لمنظمتهم  المتاحة  والوسائل  الوضع  معطيات  تدريجيا 

من   صاعدة  لأنها  والفعالية،  والتخطيط، أالواقعية  التنظير  سماء  من  نازلة  لا  والممارسة  التجربة   رض 

ووظيفة  الاتجاه،  نفس  في  كليا  موجهة  صغيرة  خطوات  خلال  ومن  اليومي،  العمل  قلب  من  تنشأ  فالاستراتيجية 

الاستراتيجية  الإ  اطار  دارة  في  للمنظمة  الفرعية  النظم  في  الجزئية  والقرارات  الصغيرة  الخطوات  هذه  تنسيق  هي 

 (72،73،79، صفحة 2018)أوهلال، ن هذه المدرسة لها مجموعة من القيود تتمثل في: أمتماسك، إلا 

الاعمال   ✓ دور  ثورية  محدودية  أعمال  إلى  والحاجة  التعلم،  تحقيق  في  التقليدية  العمل  ونماذج  الروتينية 

 ونماذج مبتكرة في التعلم تحدث القطائع وتكسر النماذج وتغير قواعد اللعب؛

ن يشكل أالاستراتيجية عملية معقدة، والتعلم على أهميته لا يكفي لبناء استراتيجيات ناجحة، لكن يمكن   ✓

 بداية جيدة، ويكون مرافقا فعالا. 

 مدرسة السلطة: -ز

الاستراتيجية وفقا لهذه المدرسة تنشأ من خلال صراع موازين القوى وعلاقات السلطة، والاستراتيجية المهيمنة       

ست المنظمة  القوي،كفي  الفريق  استراتيجية  هي  النهاية  في  منظور   ون  من  الاستراتيجية  تحليل  يتم  أن  يجب  وهنا 

ممارسة  تتضمن  حيث  العام،  السياق  في  هنا  السياسة  مفهوم  فهم  فيجب  سياسية.  كعملية  السلطة  مدرسة 

السلطة من خلال إحدى الجهات الثلاث التالية: امتلاك السلطة، الحفاظ على السلطة، والتأثير على من يمتلك 

لطة أو التأثير  س باستخدام ال تنشأ الاستراتيجية من خلال عملية التفاوض على تحقيق مصالح معينة  و السلطة.  

إلى تحليل للسلطة، حيث يتم تحويل تحليل البيئة   SWOT ، فمع مدرسة السلطة، يتحول تحليلعلى من يمتلكها

الداخلية إلى تحليل للسلطة الداخلية، وتحليل البيئة الخارجية إلى تحليل للسلطة الخارجية. وبالتالي، يتم تحليل 

 ( 82-81، الصفحات 2018)أوهلال،  :طريقتين مختلفتين  باستخداملطة س الاستراتيجية القائمة على ال 

فوضع   ✓ الداخلية.  والمواجهة  والتأثير  التفاوض  عمليات  خلال  من  ذلك  يتم  الداخلية:  السلطة  تحليل 

التفاوض والإقناع والمواجهة    مؤسسةاستراتيجية داخل أي   يعتبر في جوهره ممارسة سياسية تقوم على 

 .المؤسسةبين الأطراف الفاعلة داخل 
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تحليل السلطة الخارجية: يتم ذلك من خلال عمليات التأثير على المنافسين والموردين والعملاء، وأيضًا من   ✓

الأعمال.   وشبكات  والتحالفات  الشراكات  إقامة  الشركاء    فالمؤسساتخلال  على  نفوذها  تستخدم 

 .والمنافسين في إطار التحالفات والمشاريع المشتركة وغيرها من أشكال الشبكات

الاستراتيجية بناءً على فهم السلطة والاستفادة منها سواء داخل المنظمة أو في العلاقات  بهذه الطريقة، يتم تحليل  

 .الخارجية

الاستراتيجية،      مجال  في  مألوفة  وغير  مفاهيم جديدة  وتقديم  المفردات  توسيع  في  السلطة ساهمت  مدرسة  إن 

مثل التحالف، واللعبة السياسية، والصراع، والمواجهة، والتفاوض، والاستراتيجيات الجماعية. ومن الحكمة أن 

نتخلى عن الاعتقاد القديم بعدم وجود أي ارتباط بين الاستراتيجية ولعبة السلطة. ومع ذلك، تعاني هذه المدرسة 

من عدم قدرتها على تصور وجود استراتيجية في غياب السلطة. يمكن اعتبار "استراتيجية المحيط الأزرق" التي قام 

بناء استراتيجيات خارج إطار لعبة    "تشان كيم ورينيه موبورني"بها   استراتيجية   ففي  .السلطةكدليل على إمكانية 

المنافسة  تسود  حيث  وخطر  تهديد  مصدر  أنه  على  التنافس ي  المحيط  مع  المنظمون  يتعامل  الأحمر،  المحيط 

المنافسة   بعيدة عن  أسواق جديدة  نسعى لاكتشاف  فإننا  الأزرق،  المحيط  استراتيجية  في  أما  والعنيفة.  الشرسة 

كن المشاركين جميعًا  ، مما يم  ة الشرسة والعنيفة، أو بناء علاقات شراكة استراتيجية خارج إطار السيطرة التقليدي

 (90، صفحة  2018)أوهلال،  .من وضع أهداف مشتركة في إطار من التنافسية التعاونية

 المدرسة الثقافية: -ح

الثقافة التنظيمية دورًا بارزًا في اهتمامات المنظمات  الاستراتيجية وفقا لهذه المدرسة هي نتيجة ثقافة المنظمة، ف     

حققتها   التي  النجاحات  بعد  وخاصة  عالي،  أداء  لتحقيق  تسعى  باستخدام   المؤسساتالتي  والصينية  اليابانية 

منهجية   مثل  التقليد،  وصعبة  فريدة  المثال  "الكايزن "منهجيات  سبيل  في ويُ   .على  تؤثر  التي  الثقافة  على  طلق 

الاستراتيجية".   "الثقافة  المنظمة مصطلح  في  الاستراتيجية  نجاحًا فاختيارات  تحقق  أن  للمنظمة  يمكن  لا  عمومًا 

ومن أفضل الأمثلة على هذا المبدأ هي الولايات المتحدة الأمريكية، التي   ،استراتيجيًا بدون وجود ثقافة استراتيجية

تتمتع بميزات تنافسية قوية على المستوى العالمي بفضل ثقافتها الاستراتيجية القوية في مجالات الملكية الفكرية، 

البراغماتي والتوجه  والفشل،  النجاح  تجارب  من  والتعلم  الجماعي،  والذكاء  المعلومات،  عن  مآخذ   .والبحث  ومن 

 (92،98، صفحة 2018)أوهلال،  هذه المدرسة ما يلي:

تعيق   ✓ التي قد  الثقافية،  الجبرية  التأكيد على  في  المبالغة  الثقافة الاستراتيجية على بعض  تنطوي مدرسة 

 حرية الفعل الاستراتيجي. 

لأ   ✓ والإبداع  والتجديد  التغيير  تشجيع  وعدم  والركود،  الجمود  تعزيز  خطر  ذلك  عن  ينجم  الموارد  قد  ن 

 متجذرة في الثقافة؛ 

 مع هذه المدرسة، قد تتحول الإدارة الاستراتيجية إلى مجرد إدارة للقيم المشتركة والمعرفة الجماعية.  ✓
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 مدرسة البيئة الخارجية: -ط

لمدرسة        وفقًا  الاستراتيجية  الخارجية    المحيطترتبط  البيئة  تأثيراتها  للمؤسسةبطبيعة  نتيجة  يفرض   ،وتنشأ 

على   والقيود  الظروف  تعمل  المؤسسةالمحيط  ولذلك  صناعة   المؤسسات،  في  لها  المتاحة  الحرية  استغلال  على 

العامل  المحيط  يُعتبر  المحيط،  لمدرسة  وبالنسبة  المحيط،  مع  تفاعلية  عملية  الاستراتيجية  تعتبر  استراتيجيتها. 

بالمحيط.   .الأساس المتعلقة  المتطلبات  توضيح  في  الفريد  دورها  بسبب  خاصًا  اهتمامًا  المحيط  مدرسة  وتستحق 

 ( 100، صفحة 2018)أوهلال،  :وتتمثل المساهمات الأساسية لهذه المدرسة في ثلاث نظريات

رها  ✓  .1981في عام "هنري مينتزبرغ " نظرية الطوارئ التي طو 

رتها  ✓  .1977في عام   "حنان وفريمان "إيكولوجيا المنظمات التي طو 

رها  ✓  .1991عام   "أوليفيي وسميثفي "نظرية المؤسسات التي طو 

 ( 106، صفحة 2018)أوهلال،  توجد عدة مآخذ على هذه المدرسة، أهمها:و 

تصب ✓ لدرجة  المحيط  أهمية  على  التأكيد  في  البيئة    المؤسسةمعها    ح مبالغتها  لضغوط  سلبي  متلق  مجرد 

 الخارجية؛

 على التكيف مع البيئة الخارجية؛  المؤسساتتجاهل قدرة  ✓

ليست سلبية في علاقتها بتأثيرات ضغوطات المحيط، فهي تطور استجابات استراتيجية متنوعة   المؤسسات  ✓

 . كالقبول والتوافق والتجنب والتحدي والشراكة والتحالف والتلاعب

 مدرسة الاعدادات:  -ي

 ،للإعداداتأنسب تركيبة لقيادة التغيير من خلال عملية تحويل مستمر    الاستراتيجية وفقا لهذه المدرسة هي     

قيمة عالية  على حلق  هذه المدرسة إلى تطوير نظرية شاملة وممارسة شمولية تتجاوز الحدود الضيقة تعتمد    تؤدي 

دمج المكتسبات المتنوعة والمتعددة. وقد ساهم في تطوير هذه المدرسة تياران: تيار أكاديمي وصفي وتيار   من خلال

 (109-108، الصفحات 2018)أوهلال،   استشاري معياري.

يصف   ✓ نموذجًا  يقترح  الأكاديمي  من    المؤسسةالتيار  مكونة  "إعدادات"  أنها  يتم  "على  حيث  أبعاد"، 

حياة   لدورة  وفقًا  الأخرى  المدارس  ومعايير  مفاهيم  لدمج  النموذج  هذا  سبيل    المؤسسة،استخدام  فعلى 

الجديدة والناشئة، في حين   للمؤسساتالمثال، يمكن أن تكون مفاهيم ومبادئ المدرسة القيادية مناسبة  

في مرحلة متقدمة من النمو حيث    للمؤسساتيمكن أن تكون مفاهيم ومبادئ مدرسة التخطيط ملائمة  

 .تتوفر فيها شروط الاستقرار النسبي

، حيث يحتاج التحول من  المؤسساتالتيار الاستشاري يشدد على ضرورة وجود حركة مستمرة للتغيير في   ✓

والضرورة المرحلة  لمتطلبات  وفقًا  أخرى  إلى  ذو  ،  حالة  استشاري  تيار  تطور  إلى  الاحتياج  هذا  أدى  وقد 

 .طبيعة معيارية، حيث تم وضع المزيد من المفاهيم والمبادئ والممارسات المعيارية
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 .على الرغم من الاختلاف في طبيعة هذين التيارين، إلا أنهما يكملان بعضهما البعض وينتميان إلى نفس المدرسة    

 مستويات الاستراتيجيةرابعا: 

وهي الاستراتيجية على مستوى المؤسسة ككل، الاستراتيجية   :للاستراتيجيةيمكننا ان نفرق بين ثلاث مستويات      

الوظيفي المستوى  الاستراتيجية على  وأخيرا  الاعمال،  الشميلي،    على مستوى وحدات  الصفحات  2017)يوسف   ،

36-38) 

 : استراتيجية المؤسسة -أ

أنه      على  المميـزة  إ  اوتعرف  الخصـائص  تحـدد  التي  الأهداف  ميز   للمؤسسة دارة  عن  توالتـي  الاخرى،   المؤسساتها 

لهذه   الأساسية  وادارة   المؤسسـة،والرسالة  الموارد  تخصيص  وعملية  معه،  تتعامل  الـذي سوف  والسـوق  والمنـتج 

 مفهوم المشاركة بن وحـدات الأعـال الاستراتيجية التي تتبعه.

الها وخطوط منتجاتها  مما يعكـس اتجاهاتهـا العامـة نحـو النمو وإدارة أع  المؤسسةتصف التوجهات العليا    يهف    

نـوع الأعـال التـي يجـب أن    توضحللقرارات التي    ةواسـتراتيجية المؤسسة محدد ،  لتحقيـق التـوازن في مـزيج منتجاتهـا

المؤسسـة بهـا  والأمـوال   ،تـرتبط  المــوارد  تـدفق  وأخ  وكـذلك  المؤسســة  أقسـام  وإلى  مــع  يمــن  المؤسسـة  علاقــات  ـرا 

 .المجموعات الرئيسية في البيئة

  :استراتيجية الأعمال -ب 

التي      الخدمات  أو  للمنتجات  التنافس ي  الوضع  تحسين  على  ترتكز  التنافسية،  الاستراتيجية  أحيانا  عليها  يطلق 

معين سوقي  قطاع  في  أو  محددة  صناعة  في  المؤسسة  وحدات  و   ،تقدمها  أنشطة  إدارة  حول  الإدارة  هذه  تتمحور 

 .بهدف تحقيق التنافسية الفعالة والمشاركة في أهداف المؤسسة بشكل عامة الاستراتيجي  عمالالأ 

والإشراف       القيادة  عن  بالمسؤولية  الاستراتيجية  الأعمال  وحدات  مستوى  على  الاستراتيجية  الإدارة  تكليف  يتم 

معين مجال  في  للمؤسسة  الاستراتيجية  الأنشطة  التنفيذية   ،على  الإدارة  مستوى  على  المسؤولية  هذه  تنفيذ  يتم 

 .الثانوية في المؤسسة، والتي تتمثل عادة في نائب رئيس المؤسسة أو القائم بمسؤوليات متابعة العمليات

 الوظيفية:ستراتيجية الا  -ج

قسم نـن الأداء في ظل القيود الداخلية. وتيتتعلق أساسا وتهتم بالكفاءة فهي تطـور وتضـع الاسـتراتيجيات لتحس    

 وظيفيا   ،الى عدد من الأقسام الفرعيـة  الاعمال الاستراتيجيةعادة وحدة  
ً
محددا )الانتاج،   والتي يمثل كل منها جانبا

الأفراد( التمويل،  أو   ،التسويق،  للوحـدات  سواء  بالغة  أهمية  تمثل  الوحدات  هذه  من  تنظيمية  وحدة  وكل 

دارة إ  على  التي تعمل  ككـل. وعـلى مستوى هذه الوحدات الوظيفية تظهر الإدارة الاسـتراتيجية الوظيفيـة  للمؤسسة

 لاستمرار المؤسسة   ،مجال معين من مجالات النشاط الخاص بالمؤسسـة
ً
 وضروريا

ً
 وحيويا

ً
 هاما

ً
والـذي يعـد نشـاطا

فعلى سبيل المثال تهتم الإدارة الاسـتراتيجية عـلى مستوى وظيفة التمويل بعملية وضـع الموازنـات والنظـام المحاسـبي 

 .وسياسـات الاسـتثمار وبعمليات تخصيص التدفقات النقدية
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 سيرورة اتخاذ القرارات في المؤسسة   خامسا:

لا يجب فعله للوصول لوضع معين   وماالمحددة لصانع القرار بشأن ما يجب    والإرادةتعني كلمة قرار البث النهائي      

ونهائي  وإلى أنه  ،نتيجة محددة  يمكن    غير  آخر  بعد  القرارأهناك  إلى مفهوم  يمكن    ،ن يضاف  منا  كل  ن أ فأفعال 

والتفكير، وقسم آخر لا شعوري تلقائي. حيث ينتج    والحسابالتمعن    دمجتنقسم قسمين رئيسيين: قسم ينتج من  

نسب أعن القسم الأول ما يسمى قرارات، أما القسم الثاني فينتهي إلى أفعال آنية، وعليه فالقرار هو مسار فعل  

متاحة   وسيلة  أنسب  باعتباره  المقرر  المرسومةأالهدف    لإنجازمامه  أيختاره  الأهداف  التي   ،و  المشكلة  لحل  أي 

سلسلة  فهو  القرار  صنع  أما  الفردية    تشغله،  في أالاستجابات  الأنسب  البديل  باختيار  تنتهي  التي  الجماعية  و 

 ( 11-10، الصفحات 2015)عبد الكريم الأشهب،   مواجهة موقف معين.

 ، هو عملية معقدة للغاية تتداخل فيها عوامل متعددة   نماإو إن مفهوم صنع القرار لا يعني اتخاذ القرار فحسب      

واجتماعية   اقتصادية،  سياسية،  عديدة،    وتتضمننفسية،  صنع    ومع عناصر  مفهومي  بين  التفرقة  يجب  ذلك 

القرار واتخاذ  بمعنى  القرار  الأول  من  مرحلة  يمثل  فالأخير  صنع  أ،  عملية  في  مرحلة  آخر  يمثل  القرار  اتخاذ  ن 

و أسلوب الاختيار بين البدائل المتاحة لتحقيق هدف  أالقرارات، ويمكن تعريف اتخاذ القرار بأنه عملية أو عملية  

 معين.

القرار على    عموما      اتخاذ  إلى خطوات  العلماء  الفرد  أينظر  يتخذ  الجماعة لحل المشكلة أنها خطوات متتالية  و 

ن يساعد النموذج العام لتلك الخطوات، الذي يعرف بالنموذج التحليلي لاتخاذ القرار على أواجهها، ويمكن  يالتي  

 .(1-2الشكل رقم التنظيمية )فهم الطبيعة المعقدة للقرارات 

 

 (: النموذج التحلي ي التقليدي في اتخاذ القرار1-2  ل رقم )
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ونعني بذلك خطوات فهم المشكلة، المشكلة )السابق خاصيتين هامتين لاتخاذ القرار وهما: تكوين    يوضح الشكل     

اتخاذ الإجراءات الخاصة بتنفيذ القرار الذي سبق اتخاذه، حيث    واتخاذ قرار بحلها(، ثم تطبيق هذا القرار بمعنى

ن توجد مراحل اتخاذ القرار الثمانية المذكورة في هذا النموذج بوضوح في جميع القرارات، فربما  أليس بالضرورة  

، الصفحات  2004)جرينبرج و بارون،    ادمجت بعض الخطوات أو تم تجاوزها، وتتمثل هذه الخطوات الثمانية في:

400-404) 

حتى تستطيع اتخاذ قرار بحل مشكلة ما فلابد من التعرف  :  و توصيف المش لةأتحديد    :الخطوة الأولى ✓

الخاصة   التزاماتها  دفع  على  الشركة  قدرة  بعدم  المشكلة  المدير  يحدد  قد  المثال  سبيل  فعلى  أولا،  عليها 

 بأجور العمال. 

تحديد   ✓ الثانية:  نسعى  :  الأهدافالخطوة  التي  الأهداف  تحديد  هي  المشكلة  لتحديد  التالية  الخطوة 

المذكور   ومنلتحقيقها،   المثال  الممكنة، ففي  الحلول  بتوصيف  لنا  المشكلة بطريقة تسمح  في  أنفكر  المهم 

يعبر عنها بلغة الإدارة عدم كفاية    والتيحددنا المشكلة بأنها عدم وجود نقدية كافية    ( فإننا1-2بالشكل )

زيادة   أصبح واضحا وهو  قد  المشكلة  فإن هدف حل  الطريقة،  بهذه  المشكلة  وبتحديد  النقدية،  السيولة 

 مستوى الاحتياط النقدي.

اتخاذ قرار بكيفية اتخاذ قرار ✓ الثالثة:  للمشكلة وخأ ذلك  :  الخطوة  بناء على تحديد المديرين  ائص  ص نه 

م أنهم سيفوضون آخرين  أالبيئة المحيطة بها فإنهم يقررون ما إذا كانوا سيتخذون قرارات حلها بأنفسهم،  

 في حلها، أم سيشكلون فريقا لحل المشكلة. 

للمش لة ✓ البديلة  الحلول  تنمية  الرابعة:  بعض  :  الخطوة  تقديم  القرار  متخذ  المرحلة سيحاول  في هذه 

المعدات   بيع  العمل،  قوة  تخفيض  السيولة:  نقص  لمشكلة  الممكنة  الحلول  ومن  )الحلول(،  الإجابات 

إليها، زيادة المبيعات. ونظرا لاختلاف إمكانية تنفيذ هذه الحلول    المؤسسةوالمواد التي تقل حاجة    والأجهزة

 فإننا ننتقل على الخطوة التالية.

فإن السؤال المطروح    وبالتالي ذلك التعرف على أفضلها،    ويعني:  الخطوة الخامسة: تقييم الحلول البديلة ✓

في المثال الخاص بنقص السيولة هو: ما أفضل الطرق المتاحة لتحسين مستوى السيولة لمقابلة مدفوعات  

ن البعض قد يكون أصعب  أ؟ فبعض البدائل قد تكون أكثر تأثيرا من البعض الآخر، كما  بالمؤسسةالأجور  

 من الآخر عند التطبيق. 

هناك عدة مداخل لاتخاذ القرارات،  :  أو اتخاذ القرار الأنسب  البديل الأفضل  السادسة: اختيار الخطوة   ✓

ن هناك درجات مختلفة من التعمق في دراسة البدائل المتاحة لحل المشكلة التي تواجه متخذ  أتوضح لنا  

 . حد الحلول الممكنةأالقرار، وتوضح لنا بالتالي ما إذا كان متخذ القرار قد اختار الحل الأمثل أم أنه اختار  

 أي نقله إلى الواقع العملي.: الحل أو البديل الذي وقع عليه الاختيار تنفيذ الخطوة السابعة:  ✓
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، وعن طريق  المؤسسةثار التنفيذ من الخطوات المهمة لنجاح آإن متابعة : الخطو الثامنة: متابعة التنفيذ ✓

إذا كانت المشكلة مازالت قائمة أم أنها قد انتهت، وما إذا كان البديل المستخدم قد أدى  المتابعة نتعرف ما  

و أثار جانبية تحتاج حل ام لا، ولهذا كان النموذج في شكل دائري، فإذا كان الحل قد أإلى مشاكل أخرى  

 فلابد من استخدام حل آخر. وإلاحقق الهدف فإن المشكلة تكون قد انتهت  

 خطوات صياغة القرارات الاستراتيجية  سادسا:

أساسية   خطوات" أن خطوات تحليل وصنع القرار الاستراتيجي تنحصر في سبع    أنس عبد الباسط عباس  يرى"     

 ( 77-65، الصفحات 2018)عباس،  كما يأتي:  وذلكمن الناحية العلمية، 

الاستراتيجي  الخطوة ✓ الموقف  تحديد  من  :  الأولى:  يتخذ  يعد  أساسه  على  الذي  الموقف  تحديد  الأهمية 

القرار الاستراتيجي، فتعريف موقف معين أو تحديد مشكلة يعتمد في كثير من الأحيان على حجم المعرفة، 

للموقف   القرار  إدراك صانع  أن  القرار، كما  أثر كبير على ترشيد  و مخرجاتها ذات  المعلومات  تعد  لذلك 

قيم   من  تعد جزء  والتي  القرار،  لمتخذ  الشخص ي  التكوين  و  ومعتقدات  بقيم  معتقداته    المجتمعيتأثر  و 

صانع   فهم  ويستند  الناش ئ،  الموقف  على  رده  في  الرسمي  موقعه  من خلال  عنها  يعبر  التي  و  وشخصيته، 

المتوفرة عنه لكي تمنح الفرصة بتحديد المشكلة و الهدف  القرار للموقف إلى ادراكه لهن و إلى المعلومات  

 اللاحق.

المش لة  الخطوة ✓ تحديد  القرار  :  الثانية:  صانع  يرمي  التي  المستقبلية  الحالة  المشكلة  تحديد  يعد 

إلى ترتيبها وتصنيفها لتشكل الإطار العام للقرار، فهي تحدد البدائل التي يبحثها،  الاستراتيجي عبر نشاطه 

اختياره،   تم  الذي  المسار  على  عميقا  تأثيرا  المشكلة  بها  تعرض  التي  الطريقة  وتؤثر  لها.  التقييم  وطريقة 

كانت   وكلما  بها،  المتعلق  والإحصائيات  البيانات  وجمع  بحثها  خلال  من  لها  السليم  التحديد  وسيؤدي 

حدودها   وبيان  المشكلة  تعريف  كان  ومتكاملة،  ودقيقة  صحيحة  بالمشكلة  المتعلقة  والمعلومات  البيانات 

   وايضاح أبعادها أكثر يسرا وسهولة، ويمكن الوصول إلى القرار الاستراتيجي السليم في النهاية.

ويحدد "دراكر" ثلاثة أجزاء أساسية لكيفية التعامل مع المشكلة في سبيل التعرف عليها ودراسة أبعادها      

 من خلال ما يأتي:

المش لة: • تصنيف  مواجهتها،    أولا:  يمكن  متكررة  عامة  مشكلة  هي  لا  أهل  المشاكل  من  جديد  نوع  م 

 يمكن مواجهتها.

التعرف ع ى المش لة: • المناسبة، وما هو جوهر    ومنحهايعني تحديد المشكلة    وهذا  ثانيا:  التفسيرات 

 مفتاحها. 
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للمش لة: • الواضحة، وكيفية    ثالثا: تحديد الجواب  المعايير  إلى مجموعة من  ينبغي تعريض المشكلة 

إليه   القرار  يصل  ان  يجب  الذي  الهدف  هو  وما  عنها،  المعلومات  الجوهرية    وتحديدجمع  العناصر 

 الكافي لمعالجتها، بالاستفادة من مشورة الآخرين.  والنطاق

الاستراتيجية  الخطوة ✓ الأهداف  تحديد  الأمور  :  الثالثة:  من  الاستراتيجية  الأهداف  تحديد  عملية  تعد 

الأهداف   في  التفكير  عملية  تكون  حيث  السليمة،  القرارات  واتخاذ  وصناعة  وتحليل  فن  في  الأساسية 

لتقود   كافية  في بعض الأحيان  الورق  البحث،  إوكتابتها على  بمزيد من  القيام  الخيار الاستراتيجي، دون  لى 

البدائل  تحليل  من  بدأ  بكاملها،  القرار  واتخاذ  صنع  عملية  توجيه  في  الأهداف  تحديد  عملية  وتساعد 

وقد حدد "جون هاموند" ثلاثة نقاط رئيسية للتركيز على        وتحليلها، والتي ستقود إلى تبرير الخيار النهائي.  

 الأهداف للوصول إلى المسار الصحيح في صنع واتخاذ القرار: 

 تساعد الأهداف في تحديد المعلومات التي تسعى للحصول عليها؛  •

 هدافك تساعدك في تفسير اختيارك للآخرين؛ أإن  •

 تحدد الأهداف أهمية القرار وما يحتاج إليه من وقت وجهد والأمور غير المتوقعة.  •

المعلومات  الخطوة ✓ جمع  القرار:  الرابعة:  لترشيد  الأساسية  المقومات  من  المعلومات  الاستراتيجي،    تعد 

من القرارات تصبح بلا أساس عندما لا توجد معلومات لإدامتها، فتوافر    وغيرهافالقرارات الاستراتيجية  

الاستراتيجي   للقرار  التحليلية  المنهجية  استمرارية  في  الهامة  الأساسية  الركيزة  يعتبر  المتكاملة  المعلومات 

جل تحقيق  أولمشكلاته، ضمن مراحل الاستدلال، والاستنتاج، والتقويم، والاختيار للبديل الاحسن، ومن  

 الفائدة في المعلومات يجب ان تتوافر فيها الخصائص التالية: 

 ؛ والدقةالموضوعية  •

 الشمولية؛  •

 الملائمة. •

اتجاها فاعلا لوضع المشكلة في طريق    تمثل هذه المرحلة:  الخامسة: توليد البديل الاستراتيجي  الخطوة  ✓

 ةوتكلفلهذا البديل،    والتأثير   والتحول الاختبار الموضوعي، من خلال معرفة طاقتها وقدرتها على الاستجابة  

صنع   الممكنة    واتخاذ وحدة  الحلول  عن  للبحث  المرحلة    وتقييمالقرار  هذه  وتتضمن  منها،  بديل  كل 

 خطوتين أساسيتين هما: 

ذه المشكلة القائمة، وستبرز في هذه الحالة عدة هل  والخبراءتحتاج إلى بحث المختصين    الخطوة الأولى: •

خلال الاستبصار بالأشياء،    مصادره من بدائل يجري التحري عن الاثار الجانبية لكل بديل، ومعرفة  
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الدراسية   والحالات  والقيم  الشخصية  والدوافع  العلمية،  النظريات  وتوظيف  العلمي  البحث  وطرق 

 بالمشكلة القائمة. والاهتمامالمماثلة، والمنظومة الأخلاقية القائمة في المجتمع محط الدراسة  

هذه المرحلة في تقييم هذه البدائل الاستراتيجية بعد تعرضها لمجموعة من    وتشمل   الخطوة الثانية: •

العلمية   حل  والعمليةالاختبارات  في  مساهمته  إمكانية  ومدى  منها،  واحد  كل  ومساوئ  مزايا  لبيان   ،

 مشكلة موضوع البحث.

الاستراتيجي  الخطوة ✓ البديل  اختيار  من  :  السادسة:  المرحلة  هذه  لأن  أ تعد  جميعها،  القرار  مراحل  دق 

إلى المحصلة النهائية للجهد المبذول،    والوصول حسم الموقف    اختيار البديل الاستراتيجي يعني حقيقة الأمر

الكفاءة   من  الكبير  القدر  على  يحتاج  الأمر  الاختيار    والقدرةوهذا  لتحقيق  المدير  أو  للرئيس  الذاتية 

 السليم. 

 البديل الاستراتيجي المطلوب ضمن هذه المرحلة ما يأتي: وتتضمن معايير المفاضلة لاختيار     

 تكلفة البديل المترتبة عنه حينما ينفد؛  •

 قدرة البديل على استغلال الموارد المتاحة المسخرة لحل المشكلة؛  •

 و جزئية؛ أنوعية المعالجة التي يقدمها إزاء المشكلة كلية  •

 هداف القرار على صعيد النظام والمجتمع والبيئة؛ أ مدى انسجام البديل مع  •

 مدى السرعة والتوقيت المطلوب في تنفيذ الحل ونتائجه المحتملة. •

وتقويمه  الخطوة ✓ ومتابعته  الاستراتيجي  للقرار  الفع ي  التنفيذ  مرحلة  :  السابعة:  هي  المرحلة  هذه  تعد 

تنفيذه ثم  ومن  رسميا  القرار  عن  للبديل،    وهو،  الإعلان  الفعلي  التنفيذ  القرار    والذي يعتبر  سيصبح 

الح  وهو الاستراتيجي   بوصفها  الهامة  الخطوات  المعلن  كمن  الأمور،    والمكشوفم  من  الكثير  يعتزل  الذي 

المعنية.    وقد للأطراف  مرض ي  غير  أو  مرض ي  بشكل  البيئة    ويستوجبيظهر  ضمن  النهائي  القرار  تنفيذ 

 التطبيق الفعلي بعض الإجراءات اللازمة، وهي: ويتطلب الاجتماعية المعنية، 

 ؛ أولا: صياغة البديل بوصفه قرارا استراتيجيا دالا على مضمونه بشكل جيد •

 ؛ اختيار الوقت المناسب لإعلان هذا القرار :ثانيا •

البيثالثا:   • لتنفيذ القرار،  -ة الداخليةئتهيئة    والإمكانيات الموارد    وتهيئة لعمل ذلك    والاستعدادالمعنية 

 ؛اللازمة، والإدارات والأقسام 

العام   • الرأي  الخارجية  البيئة  تهيئة  الالتزام    والمجتمعرابعا:  مع    والتفاعلالتجاوب    وحسنلضمان 

 القرار وتنفيذه. 
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الرؤية الاستراتيجية ومجال  : الثالثالفصل 
 نشاط المؤسسة

  

  المؤسسة من المنظور الاستراتيجي وهويةنشاطات  أولا:

  الإستراتيجية للمؤسسة والرؤيةصياغة الأهداف  ا:ثاني

 . الاستراتيجي لنشاطات المؤسسةالتقسيم  ثالثا:
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 الفصل الثالث: الرؤية الاستراتيجية ومجال نشاط المؤسسة 
 أهداف الفصل: 

"  الثالث بعد دراسة الفصل    " يتوقع من الطالب  الرؤية الاستراتيجية ومجال نشاط المؤسسةالذي يحمل عنوان: 

 أن يكون قادرا على: 

 ؛الاستراتيجيتحديد نشاطات وهوية المؤسسة وفق المنظور  ❖

 ؛ صياغة الأهداف والرؤية الاستراتيجية للمؤسسة ❖

 . معرفة كيفية التقسيم الاستراتيجي لنشاطات المؤسسة ❖

  نشاطات وهوية المؤسسة وفق المنظور الاستراتيجي أولا:

  الإدارة الاستراتيجية مراحل -أ

و تشتمل على  ديناميكية مستمرة تعمل في إطار نظام مفتوحإن فهم الاستراتيجية ينبغي أن يكون على أنها عملية     

بالتأكيد  المترابطة و الموجهة لتحقيق رسالة المنظمة، وهذا  التحليل  تدفق المعلومات والقرارات من خلال مراحل 

وبالمتغيرات   المؤسسة  وفعاليات  بأنشطة  تتعلق  دقيقة  معلومات  تجهيز  عل  وقادرة  مساندة  أنظمة  وجود  يتطلب 

ال  النموذج البيئية المختلفة، وفهم  أي مرحلة من مراحل  في  تغيير يحصل  أي  أن  يعني  دارة الاستراتيجية كعملية 

المنظمة. في استراتيجيات  تغيير  أي  في المخرجات  نوعي  تغيير  إلى  اللاحقة، كما وسيؤدي  المراحل  في  أن   سيؤثر  كما 

هذا التغيير في المخرجات يؤثر أيضا من خلال التغذية العكسية على مدخلات النموذج أي على المراحل الخاصة 

فنموذج الدارة الاستراتيجية يستند بشكل   ،بصياغة رسالة وأهداف المؤسسة وتحليل بيئتها الداخلية والخارجية

، صفحة  2006)عبودي،  أساس ي على مدخل النظم الذي يتكون من مدخلات وعمليات ومخرجات وتغدية عكسية.

50) 

النماذجأتشير       من  العديد  وجود  إلى  الاستراتيجية  الدارة  للإدارة    دبيات  المختلفة  المراحل  لتغطي  طورت  التي 

كل  في  المختلفة  الآليات  توضح  التفاصيل  كثيرة  مخططات  يعطي  أن  الباحثين  بعض  حاول  فقد  الاستراتيجية، 

المراحل الأساسية فقط  المراحل،مرحلة من هذه   أقل تركيزا على  بتفاصيل  البعض الآخر  اكتفى  ، ويمكن في حين 

، 2009)إدريس و الغالبي،    ثلاث مجموعات أساسية وفقا لمنطلقاتها الفكرية والفلسفية وهيبإجمال هذه النماذج  

 :  (56-53الصفحات 

 : مجموعة النماذج المعيارية -1

قبل       من  المرغوبة  المستقبلية  الصورة  تحديد  من  المجموعة  هذه  نماذج  ترغب    المؤسسةتنطلق  ما  تحديد  أي 

وغاياتها وأهدافها الاستراتيجية بعيدا عن   المؤسسة في الوصول إليه من خلال التفكير الحر حول رسالة    المؤسسة
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وبعد  والتهديدات(  )الفرص  الخارجية  البيئة  وتشخيص  والضعف(  القوة  )نقاط  الداخلية  القدرات  محددات 

البيئي،  التحليل  في:  والمتمثلة  الأخرى  المراحل  تأتي  الاستراتيجي(  التوجه  )تحديد  المرغوبة  الوضعية  هذه  تحديد 

نجد:   المجموعة  لهذه  تنتمي  التي  النماذج  أهم  والرقابة ومن  التقييم  )التنفيذ،  نموذج ،  Sharplin. 1985)نموذج 

(Harvey,1988)  ونموذج  David. 1995)   والشكل الموالي يمثل نموذج لهذه المجموعة والتي لا تختلف في فلسفتها ،)

 بقدر ما تختلف فقط في تفصيلات مضافة أو محذوفة لمراحل الدارة الاستراتيجية:  

 : مراحل الادارة الاستراتيجية وفقا للنماذج المعيارية ( 1-3) الشكل رقم

 
 (53، صفحة 2009)إدريس و الغالبي، : المصدر               

 وأهم ما يميز هذه المجموعة من النماذج أنها:      

وترى    للمؤسسةتنطلق من تفكير حر واعطاء حرية أكبر للإدارة العليا في تحديد الصورة المستقبلية المرغوبة   ✓

يجب تدبيرها من مصادر مختلفة بغرض حشد جميع    للمؤسسةلبلوغ الصورة المستهدفة    الناقصة أن الموارد  

 الموارد لتحقيق الأهداف المرغوبة؛

   ؛تتيح حرية أكبر للإدارة العليا في تقرير مستقبلها المرغوب  ✓

 تستند بشكل كبير على خبرة الدارة العليا ونظام القيم السائد فيها؛    ✓

البعض من هذه النماذج يعد مثاليا ومعياريا بعيدا عن الواقعية، ويغلب على هذه النماذج صفة ما يفترض أن   ✓

 يكون، وليس ما هو كائن فعلا، لكونها تستند إلى الفلسفة المثالية؛ 

 يتم مشاركة المتخصصين فيها لاحقا، وفي ضوء ما تراه الدارة العليا مناسبا.  ✓
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اقعية( -2  : مجموعة النماذج العملية )الو

عمل       بيئة  لواقع  وتشخيص  بتحليل  تبدأ  النماذج  )البيئة   المؤسسةوهذه  الداخلية  وامكاناتها  الخارجية، 

الداخلية(، لذلك يمكن ان نطلق عليها النماذج الواقعية، لأنها تجري عملية موائمة بين المكانات المتاحة والفرص 

النماذج    المتوفرة، هذه  الاستراتيجية  أترى  الأهداف  وموضوعي   للمؤسسةن  واقعي  تحليل  على  تستند  ان  يجب 

الداخلية،  البيئة  في  القوة والضعف  البيئة الخارجية، ونقاط  في   يغلب عليه الطابع العقلاني للفرص والتهديدات 

 & Wrigh)(، نموذج    Justin & Charles 1981هارفرد، نموذج )  ومن أهم نماذج هذه المجموعة نجد: نموذج جامعة

al 1998)  نموذج ،(Wheelen & Hunger2006)   وفي ما يلي شكل يوضح مراحل الدارة الاستراتيجية وفق فلسفة

 هذه المجموعة:  

اقعية 2-3الشكل رقم )   (: مراحل الإدارة الاستراتيجية وفق النماذج الو

 
 ( 54، صفحة 2009)إدريس و الغالبي، المصدر: 

 وما يميز هذه المجموعة من النماذج أنها:       

والتصرف ✓ التفكير  عقلانية  أي  الموضوعية  صفة  عليها  المرغوبة    ،تغلب  المستقبلية  الصورة  أن  ترى  حيث 

 ؛الداخلية  المؤسسةمرتبطة إلى حد كبير بما ينتجه الطرف البيئي الخارجي وامكانيات   للمؤسسة

قبل    ✓ من  والتشخيص  بالتحليل  الاشتراك  هذا  بسبب  الحالات  أغلب  في  محددا  العليا  الدارة  دور  يكون 

المتخصصين والاستشاريين، حيث نجد الدارة العليا نفسها في أغلب الحالات ملزمة بما تم تطويره من أفكار  

 ؛  استندت إلى تحليل المتخصصين، ومشاركة ربما تكون واسعة من قبل باقي أعضاء التنظيم

، وفي بعض الحالات تغرق في تفاصيل كثيرة  المطروحة  للإشكالات   واقعية  إجابات  تحاول هذه النماذج ان تعطي ✓

وهذا ش يء منطقي باعتبارها تستند إلى الفلسفة    المراد تحقيقها،  للأهدافبسبب البحث عن قياسات عملية  

 (.  (Pragmatic  البراغماتيةالواقعية 
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 : مجموعة النماذج المتوازنة -3

هذه       حاولت  السابقينلقد  المنظورين  بين  متداخلة  عمليات  تجري  أن  الدارة    النماذج  مراحل  تكون  لكي 

السابقين المدخلين  كلا  من  مستفيدة  من الاستراتيجية  نفسه  الوقت  وفي  العليا  للإدارة  والمبدع  الحر  التفكير   ،

الضروري أن ينطلق التحليل الواقعي لبيئة عمل المنظمة )البيئة الخارجية( وامكانياتها الداخلية في الاتجاه نفسه  

الخيال والواقع على  إلى جانبي  يحتاج  أن موضوع الاستراتيجية  ترى  النماذج  وبالتالي فهذه  ترابط زمني واحد،  وفي 

نفس القدر من الأهمية لكل منهما، أي أن الدارة يجب أن تكون حالمة ولكن هذا الحلم يجب أن يكون ذو مدلول 

النم  أهم  ومن  عملي،  نموذج  واقعي  نجد:  المجموعة  هذه  في  نموذج  (Gluerck. 1978)اذج   ،(McCarthy et al. 

1987.) 

 المتوازنة(: مراحل الإدارة الاستراتيجية وفق النماذج 3-3الشكل رقم ) 

 
 ( 56، صفحة 2009)إدريس و الغالبي، المصدر: 

 أبرز ما يميز هذه المجموعة من النماذج ما يلي:  ومن

ال  ✓ بين  بالقدر نفسه(  تعني العطاء  )الموازنة لا  الأدوار  ونظام  موازنة  السابقة  العليا وخبرتها وتجربتها  دارة 

عمل   ببيئة  الخاصة  والدراسات  والتنبؤ  والتشخيص  المتخصصين  دور  وبين  لديها،    المؤسسة القيم 

 ؛ الخارجية والداخلية

غير   ✓ الطوبائية  المثالية  جماح  ولجم  جانب،  من  التفكير  والمحدودة  المميتة  الواقعية  قيود  من  التخلص 

 المستندة على واقعية حالمة منفتحة الاتجاهات من جانب آخر؛

الواضحة،   ✓ وغير  الواسعة  العمومية  بين  ما  الموازنة  النماذج  هذه  التفاصيل    وبينتحاول  كثيرة  الواقعية 

 ؛ المبررة وغير
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من الصعب تحقيق فرضية هذه النماذج والمتمثلة في إعطاء أدوار متوازنة بين خبرة الدارة العليا وتجاربها   ✓

 السابقة ونظام القيم لديها وبين دور المتخصصين في النبؤ بتغيرات البيئة الداخلية والخارجية.

 : ة من المنظور الاستراتيجيهوية المؤسس -ب

 هوية المؤسسة:طبيعة  -1 

والغموض من يمكن تقليص هذا التنوع  ،  الثقافة في المؤسسة تتجلى من خلال تنوع كبير من التظاهرات الرمزية     

الهوية مفهوم  على  الاعتماد  عن   ،خلال  النظر  بغض  للمؤسسة  والاستقرار  للتماسك  كعامل  الهوية  فهم  يجب 

البيئة فاضطرابات  أخرى ،  مؤسسة  أي  عن  المؤسسة  يميز  ما  هي  عن   ، الهوية   
ً
بعيدا استمرارية  لها  وتضمن 

بصورة أكثر و   ،التظاهرات الثقافية المتعددة. من هذه المنظور فإن "ثقافة المؤسسة" ليست إلا تجلي مرئي للهوية

التمثيلات   من  لمجموعة  الدلالات  أو  التعابير  هي  الثقافة  تشكل  التي  الرمزية  التظاهرات  أن  هنا  نعتبر  دقة 

يمكن تحديد و الهوية تعمل على نحو ما كقاعدة لثقافة المؤسسة.  فنسميه "الخيال التنظيمي".    هو ماللمؤسسة، و 

 (Barbier, Ardoin, & Barbier, 2013, pp. 630-631) ثلاث مكونات للخيال التنظيمي:

يقوم الأفراد ببناء تمثيل لمؤسستهم يحفّزهم إما على التكيف العميق مع المؤسسة أو   :تمثيلات المؤسسة ✓

يُمكن أن يتصوّر الفرد المؤسسة على أنها عالم قاسٍ بدون رحمة، أو بيئة صعبة و على الابتعاد عنها نفسيًا.  

  أو رائدًاولكن عادلة، أو مكان يسوده الاحترام والراحة في العمل، 
ً
 .في السوق، أو بالعكس فاشلا

تتلاش ى الهوية، وهذا يؤدي بشكل عام إلى    عندما تكون التمثيلات للمؤسسة غير واضحة أو متناقضةف   

 الثقة في القيادة ويتوقفون عن الاستثمار  ، مما  تأثير سلبي على الاستراتيجية والأداء
ً
يفقد الأفراد تدريجيا

 .العاطفي في المؤسسة

المثالي ✓ الموظف  المثالي :صفات  الشخص ي  للملف  نصنعها  التي  التمثيلات  من  أيضًا  الهوية  هي   ،تتكون  ما 

في   متميزًا  عضوًا  لتكون  اللازمة  بما  المؤسسةالصفات  الصورة  هذه  خلال  من  أيضًا  الموظفون  يشعر  ؟ 

إليه هل يجب أن يكونوا مبدعين    ،تتوقعه منهم المؤسسة وما هو مستوى السلوك الذي يجب أن يصلوا 

 ويعارضون التسلسل الهرمي أو المجموعة؟ هل يجب أن يتبعوا الجراءات بدقة دون تعديلها؟

المحدودة ✓ الفريق  المؤسسة،   :صورة  وصورة  المثالي  الموظف  صورة  بين  الطريق  منتصف    صورة عتبر  تفي 

التنظيمي  ةالفريق المحدود  الخيال  في   ،جزءًا أساسيًا من  لها  التفضيل  يتم  التي  الوظائف  أو  المهن  ما هي 

في   والنتاج؟  التنقيب  إلى  أم  نفطية  شركة  في  التكرير  فرع  إلى  تنتمي  أن  الأفضل  من  هل  المؤسسة؟ 

درجات   بأعلى  متخصصين  جراحين  بينهم  ومن  المهمة،  الشخصيات  الأطباء  يعتبر  هل  المستشفى، 

 الاختصاص، أم يعتبر المديرون والمسؤولون الشخصيات الهامة؟
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أهمية من وجهة  ف     الأكثر  والوحدات  الفرعية  الفرق  تقدير  المؤسسة على  نظر الاستراتيجية هي  القدرة 

للأداء قوي  مهمشون    وبالمقابل  ،محدد  بأنهم  يشعرون  الذين  أولئك  تضمين  الصعب  من  يكون  ما   
ً
غالبا

 .بالمقارنة والذين يلعبون دورًا حاسمًا في النتاجية

 مستواها الأعلى مثل: التساؤلات فيعند تحليل هوية مؤسسة يتم طرح مجموعة من          

 والمديرون لهذه المؤسسة؟ ما هي هذه المؤسسة؟ وما هو المصير الذي يحلم به المساهمون   ✓

الأموال   ✓ لرؤوس  أبوابها  لفتح  العكس مستعدة  على  هي  أم  عائلية؟  للبقاء  وتتطلع  عائلية  هي مؤسسة  هل 

 الأجنبية خارج العائلة؟ 

 هل هي مؤسسة ذات طابع وطني، دولي، أو ربما تصبح شركة متعددة الجنسيات؟  ✓

 التكنولوجيا المتقدمة أو حتى فائقة التقنية؟هل هي مؤسسة تخصص نشاطها في أسواق  ✓

 أن عناصر الاستراتيجية ستعتمد على الاختيارات التي سيتم اتخاذها على هذا       
ً
حيث    ،الأعلىستوى  الم نرى جليا

صحيح،  بشكل  توضيحها  يتم  لم  أو  س يء  بشكل  تنفيذها  تم  أو  صحيح  بشكل  القرارات  هذه  اتخاذ  يتم  لم  إذا 

 على عملها، وبالتالي يؤدي ذلك 
ً
فسوف ينتج عن ذلك اضطرابات على جميع مستويات المؤسسة وتوترات تؤثر سلبا

هوية المؤسسة هي ف   إلى سوء استخدام سلة الموارد الاستراتيجية للمؤسسة )لا سيما فيما يتعلق بالموارد البشرية(.

تبّ  إذا  عليها،  المؤسسة  تكون  أن  تريد  التي  الشخصية  للصورة  هذا  توضيح  على   
ً
حكرا تبقى  الصورة  هذه  أن  ين 

 في الواقع، وسيكون لذلك  
ً
المستوى من صانعي القرار، وهناك فرص كبيرة لأن تكون هذه الصورة غير مبنية فعليا

 (Garibaldi, 2001, pp. 81-83) على:تأثيرات 

الأفراد ✓ مستوى  للمستقبل    :على  الضعيف  الفهم  بعض  هناك  سيكون  الرئيسية،  القيادات  ذلك  في  بما 

 .، وبالتالي على الأقل سيكون هناك عجز في مساعدتهم على تحقيق ذلكللمؤسسةالذي يتخيله المديرون 

السوق  ✓ مستوى  الاستراتيجية    :على  رؤية  في  النقص  هذا  يؤدي  قبل    للمؤسسة قد  من  قلق  حدوث  إلى 

 .لا تستطيع التصور بشكل جيد للمستقبل مؤسسة العملاء بشأن الخطر الذي قد ينشأ عن التعامل مع 

للموردين ✓ في   :بالنسبة  بها  القيام  عليهم  يتعين  التي  الاستثمارات  المناسب  الوقت  في  يدركون  لا  قد 

يجبر   مما  النتاجية،  القدرة  أو  النتاج  طريقة  أو  جميع    المؤسسةالتكنولوجيا  مع  الموردين  تغيير  على 

بذلك المرتبطة  والتكاليف  ي  ،المخاطر  السبب  الفوز/الفوز    عتبرلهذا  مبنية على  الشركاء  مع  إنشاء علاقة 

 .ومبنية على المدى الطويل مهمة جدًا

للمستوى       نتاجًا  تكون  أن  يمكن  لا  المؤسسة  هوية  ونساء   الأعلىصحيح،  رجال  من  تتكون  فالمؤسسة   ،فقط، 

وبالتالي تمتلك ذاكرة تمامًا مثلما تم تنفيذ الاستراتيجية في الماض ي والحاضر، فإن استراتيجية المستقبل يجب أن 

الجماعة بواسطة  نفذ 
ُ
وعمل   ،ت تفكير  نمط  لديها  التنظيمي،  الهيكل  عناصر  مختلف  من  المكونة  الجماعة  وهذه 

 .يتأثر بشدة بالمنطق الأساس ي لنوع التنظيم المعمول به
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داخل        المتعددة  والمكونات  العوامل  من  العديد  وتأثير  تفاعل  خلال  من  تتشكل  للمؤسسة  الحقيقية  الهوية 

اتخاذ   وطرق  والدارة،  الموظفين  بين  العلاقات  قيمها،  تاريخها،  المؤسسة،  ثقافة  العوامل  هذه  وتشمل  المؤسسة. 

فبناء هوية مؤسسة قوية ومستدامة يتطلب إشراك جميع الأطراف المعنية،   .القرار والممارسات التنظيمية الحالية

بما في ذلك القيادة والموظفين والشركاء، في عملية تحديد وتعزيز الهوية الفريدة للمؤسسة وتوجيهها نحو التطور 

 .والنجاح في المستقبل

العوامل      لعدد من  نتيجة  تكون   
ً
والتي عموما الموجودة،  الثقافة  ينبع من  المؤسسة  الذي يحدد هوية  المنطق  إن 

من  معين  نوع  على  بناءً  تأسست  فالمؤسسة  الخاصة.  بيئتها  في  المؤسسة  وتاريخ  الجغرافي،  المؤسسة  موقع  مثل: 

وطرق   والتكنولوجيا  بالمهنة  تتأثر  معينة  بيئة  في  وتعيش  محددة،  ملامح  لديهم  أشخاص  ديرها 
ُ
وت الأشخاص، 

 .النتاج

 المؤسسة: هوية إدارة  -2

لأن هذه العوامل تحدد   ،لا يمكن أن تتجنب الاستراتيجية والتغيير التنظيمي مفاهيم الثقافة وهوية المؤسسة     

:    إذتصميم وتنفيذ الاستراتيجية.  
ً
 حاسما

ً
هل يمكن للفاعلين فيعتبر تحليل التفاعل بين الهوية والاستراتيجية أمرا

أن يصبحوا أسرى نجاح الاستراتيجية؟ هل الاستراتيجية نفسها تخاطر بأن تصبح أسيرة للهوية التي تم إنشاؤها؟ 

بالنسبة   هي قضية حاسمة  الهوية  إدارة  الاستراتيجي؟  التكيف  عملية  على  للهوية خطر  ، خاصة للمؤسساتهل 

 حول الانتماء، ،  خلال مراحل النمو وعمومًا خلال التحولات التنظيمية
ً
فكل تغيير في نطاق المؤسسة يطرح سؤالا

إدارة هوية من مهام  و قع على عاتق الدارة،  تقضية حاسمة.    إدارة هوية المؤسسة وهنا تصبح  ،  والحدود، وتبريرها

 (Barbier, Ardoin, & Barbier, 2013, p. 633) :المؤسسة نذكر

للموظفين   تعزيز هوية المؤسسة لدى أعضائها: ✓ تتيح  التي  التجديد  تنظيم طقوس  الدارة  يجب على 

مشاركة   خلال  من  بالتدريج،  الجدد  وللموظفين  للمؤسسة  التاريخية  بالهوية  الاحتفال  القدامى 

 .شرعية، بناء ارتباط مع المؤسسة وتجربة الهوية

السوق: ✓ في  المؤسسة  هوية  الخاص    تعزيز  والتميز  الخصوصية  تعزيز  للإدارة  أخرى  مهمة  تشمل 

يجب أن تفكر  كما    ،تتعلق هذه المسؤولية بإدارة الهوية المتوقعة والممنوحة، و بالمؤسسة أمام عملائها

 .في "علامة المؤسسة" وضمان متابعة سمعة المؤسسة

على القائد أن يحرص على أن التغييرات الاستراتيجية والتنظيمية، مثل التنويع    يجب :الهويةحماية   ✓

عرض بشكل أساس ي ما يشكل أساس تاريخ المؤسسة في نظر الغالبية )الهوية  
ُ
أو العادة التركيب، لا ت

 لتحديد هوية الموظفين  المعاشة  
ً
إذا اندثرت الهوية الجماعية، فإن    ،والمعبر عنها( والذي يشكل أساسا
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القيم   على  الشخصية  المصلحة  يفضل  الذي  "المرتزق"  بالسلوك  مميزة  تصبح  بالمؤسسة  العلاقة 

 .وبالتالي يصبح التعاون ومشاركة المعرفة أكثر صعوبة ،الجماعية

التناغم ✓ عن  أن   :البحث  المثال  سبيل  على  والتأكد  الهوية  في  التناغم  من  التحقق  القائد  على  يجب 

والتي   جهة،  من  الاتصال  طريق  نقلها عن  يتم  والتي  القادة  بها  يعترف  كما  الهوية  بين  عيشها  يالفارق 

 .الموظفين من جهة أخرى، لا تصبح مصدرا للإحباط والتشجيع

الهوية ✓ هوية   يعتبر :تطوير  ف  تطوير  تحديا،  يمكن  المؤسسة  استراتيجيًا  موردًا  الهوية  كانت  إذا 

تطور   تعيق  صلبة  قوة  أيضًا  تصبح  أن  يمكن  فإنها  دائمة،  تنافسية  ميزة  لتحقيق  منه  الاستفادة 

 .تطوير هوية المؤسسة هو واحد من المهام الرئيسية للقائدف ،المؤسسة

 الاستراتيجية للمؤسسة والرؤيةصياغة الأهداف  ثانيا:

في مداها من ساحة المعركة واضحة المعالم والحدود، أما ساحة        في عالم الدارة قد تكون أوسع  الاستراتيجية 

رض الواقع دون أعادها موجودة في  أبالبيئية الداخلية والخارجية قد تكون في بعض  و السوق والاقتصاد والمنافسة  

دارة العليا لحسم معركة الدارة ن تبصرها مباشرة الدارة العليا، فالسؤال الذي يجب طرحه هنا ماذا تحتاج ال أ

 الاستراتيجية والفوز بجائزة تحقيق الهدف؟ 

دروب        كل  تنير  واضحة  رؤية  إلى  فالدارة   المؤسسةنحتاج  الطريق،  مسالك  على  النور  تسلط  كما  الداخل  من 

العليا تضع المستويات للإدارة الاستراتيجية وتضع المداخل، لهذا نجد خطواتها محسوبة ومدروسة، وفي إطار من 

 ( 89، صفحة 2004)صالح بن حبتور،  رؤية واضحة تنير مسالك ودروب عالم المال والأسواق.

 : المؤسسة الاستراتيجية  رؤيةالوضع  -1

القيادة       تمثل  على    وتفاؤلهابصيرتها    ودرجةالرؤية  وقدرتها  المؤسسة  أبالمستقبل،  أفراد  كافة  تجعل  يعيشون ن 

 . فالرؤية تتمثل في: (80، صفحة  2017)الماض ي،  بشكل متناغم على تحقيقها. ويعملون هذه الرؤية،  حقيقة

 تحقيقه؛ حلم تريد المؤسسة  ✓

 تطلعات وطموحات المؤسسة؛ ✓

 جسر ما بين الحاضر والمستقبل تصف المستقبل المنشود وليس المستقبل الذي يمكن توقعه؛ ✓

 ش يء يمكن الاقتناع بأنه قابل للتحقيق؛  ✓

 إحساس بغرض نبيل ووتر انفعالي يحفز الناس للعمل والالتزام؛ ✓

 تصور للصورة الذهنية المستقبلية للمؤسسة والقيم التي تحكمها واتجاهها في المستقبل؛ ✓

 صورة ذهنية واضحة لمستقبل مرغوب فيه؛  ✓

اابو النصر،    النموذج الذهني لحالة مستقبلية لعملية أو لمجموعة أو لمنظمة ما. ✓ ، صفحة  2015)محمد 

98) 
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 ويمكن النظر إلى موضوع الرؤية الاستراتيجية من ثلاثة أبعاد، نوجزها فيما يلي:  

من    وهامفي ظل هذا المنظور، يتم النظر للرؤية كدور محوري    الرؤية المستقبلية كدور من أدوار القائد: ✓

الدارية   القيادة  بالمستقبل  وخاصةأدوار  الموجهة  القيادة  نمط  ظل  من  في  العديد  أوضحت  وقد   ،

لمؤسسته،   المستقبلية  بالرؤية  قوي  إحساس  لديه  يكون  أن  هي  القائد  سمات  أهم  من  أن  الدراسات 

 ويستطيع صياغة استراتيجية لنجاز وتطبيق هذه الرؤية.

أو الدراسات بشكل عام على الخطوات المتعلقة    ركزتالرؤية المستقبلية كعملية إعداد:   ✓ الكتابات  هذه 

بعملية اعداد الرؤية المستقبلية من تكوين الرؤية لأصحاب المصالح، وأخيرا تنفيذ هذه الرؤية وتحويلها إلى  

واقع، كما يقسمها البعض الآخر إلى ثلاث خطوات وهي: اكتشاف الرؤية المستقبلية، نشر الرؤية، وأخيرا  

 دفع الرؤيا إلى الأمام. 

ركزت هذه الدراسات على دراسة المحتوى الفعلي للألفاظ الدالة على الرؤية    الرؤية المستقبلية كمحتوى: ✓

المستقبلية للمؤسسات محل الدراسة أو دراسة العناصر المكونة لها ومدى وضوحها وتوقيت الوصول إليها  

 وتحقيقها. 

 : الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة تحديد -2

إن وضع الأهداف يساعد في تحويل الرؤية الاستراتيجية ورسالة المؤسسة إلى مستويات مرغوبة للأداء، كما تمثل     

شكلا من أشكال التعهد والالتزام الداري بتحقيق نتائج محددة أو الوصول إلى مستويات معينة من الأداء، ولذلك  

الفعال   إلى التصرف  إلى واقع ملموس  وتحويليمكن اعتبار الأهداف بمثابة دعوة    المؤسساتفخبرة    ،الطموحات 

أن    والدارةالرائدة   إلى  لكل مجال من    المؤسسات الناجحة تشير  أهداف محددة  إلى وضع  بها  المديرين  التي يسعى 

تلك   نتائج أفضل من  إنما يحققون  إلى تحقيق هذه الأهداف  ثم يسعون  النشاط الأساسية،    المؤسساتمجالات 

)محمود حسين و عبد الصرار ودعوات التوفيق    وكلماتالتي يظهر المديرون بها قدرا ملموسا من النوايا الحسنة  

 . (130، صفحة 2018الحكم عباس، 

الاستراتيجيات       اتباع  أو  المخططة  الأنشطة  ممارسة  من  المرغوبة  النهائية  النتائج  هي  الاستراتيجية  فالأهداف 

الربحية،  )مثل  كمية  صورة  في  عنها  التعبير  يجب  كما  ومتى؟  إنجازه  يجب  الذي  ما  الأهداف  وتحدد  المطبقة، 

لما   عامة  عبارة  هي  الغاية  بأن  الغايات  عن  وتختلف  الموارد(  استغلال  المساهمين،  او  الملاك  ثروة  النمو،  الكفاءة، 

ترغب المؤسسة في تحقيقه دون ان يكون محددا بإطار زمني أو ان يتم التعبير عنه كميا )مثل السمعة أو الشهرة، 

، 2015)السكارنة،  القيادة السوقية، المساهمة في خدمة المجتمع، القيادة التكنولوجية، البقاء، رفاهية العاملين(  

 .(212-211الصفحات 

التالية:     النقاط  في  الاستراتيجية  الأهداف  تحديد  أهمية  عباس،    وتبرز  الحكم  عبد  و  حسين  ، 2018)محمود 

 ( 133صفحة 
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حيث لا يمكن للمدير أن يزاول وظيفته التخطيطية دون وجود    :تعد الأهداف من أهم عناصر التخطيط ✓

 ؛ أغراض وأهداف واضحة تسعى المؤسسة إلى تحقيقها

القرارات:  ✓ لاتخاذ  مرشدا  الأهداف  تمثل    والأهداففالأغراض    تعد  تحقيقها  إلى  المؤسسة  تسعى  التي 

كما   تواجهها،  التي  للمواقف  المناسبة  القرارات  لأنواع  المحدد  المؤسسة أالعامل  تأثر  سبب  تفسر    نها 

 ؛ منها ومستمدةبالظروف البيئية المحيطة، وبالتالي فالقرارات مرتبطة بالأهداف 

 ؛يساهم في تحديد الأهداف الفرعيةالعامة تحديد الأهداف  ✓

فالأهداف تتحقق من خلال إدارات وأقسام وأفراد    تحديد الأهداف يساهم في تحديد مراكز المسؤولية: ✓

بناء  أكل قسم    مسؤوليةمحددين لكل منهم دور معين حسب مهام وظيفته، وبالتالي يمكن تحديد   و فرد 

 على الأهداف التي أسندت إليه لتحقيقها. 

إن وجود الأهداف السليمة والواقعية يساعد في التفويض السليم   تساهم الأهداف في تفويض السلطة: ✓

 ؛للسلطة، كما يساعد في التنسيق بين الأنشطة والمهام المختلفة

فالأهداف تساهم في بيان    وعلاقتها ببيئتها:  بالمؤسسةتساهم الأهداف في بيان نوعية العلاقات السائدة   ✓

والأسواق   المنتجات  بين  الدارات    وماالعلاقات  بين  العلاقات  بيان  في  تساهم  كما  عليه،  التركيز  يجب 

 المتعددة بالمؤسسة سواء كانت بشكل رأس ي أو أفقي أو علاقات تعاون، أو علاقات سلطة.

يتم على    والتي  تساهم الأهداف في وضع المعايير والمقاييس التي تستخدم في الرقابة وتقييم أداء الأفراد:  ✓

 والحوافز...إلخ.  أساسها وضع بعض سياسات الأفراد كالترقية والنقل والتدريب

 (225-222، الصفحات 2015)السكارنة،   ومن بين الاعتبارات الواجب مراعاتها عند وضع الأهداف نذكر ما يلي:    

، حتى يمكن التحقق  إذ يجب ان تخضع الأهداف إلى القياس الكمي قدر المكان  للقياس الكمي:   القابلية ✓

الوظيفي   الرضا  كتحقيق  كميا،  قياسها  الصعب  من  الأهداف  بعض  هناك  كانت  وإن  إليها،  الوصول  من 

 والالتزام بالمسؤولية الاجتماعية.

يجب ان تكون الأهداف واضحة ومفهومة وخاصة لكل من واضعيها    الوضوح والبساطة والقابلية للفهم: ✓

 ن تكون الأهداف مكتوبة وبلغة واضحة ومتعارف عليها لأعضاء التنظيم.أومنفذيها، ويفضل الكثيرون 

اقعية: ✓ والو موضوعة  أيجب    الموضوعية  الأهداف  تكون  م  للتحقيق  وقابلة ن  مصالح  تلف  خوتمثل 

بالأشخاص   تتأثر  أو  )الذاتية(  إلى  تميل  ولا  عادلة  بصورة  الأهداف    والمصالحالأطراف  فتراعي  المنفردة 

وتراعي   البيئة،  بالتناسق مع مصلحة  الفردية، وتراعي مصالح المؤسسة  بالتكامل مع الأهداف  التنظيمية 

 ؛المصالح على المدى الطويل بالترابط مع المدى القصير...وهكذا

الزمن:  ✓ لها  أيجب    الارتباط بعنصر  ن يتم ربط الأهداف بعنصر الزمن أي ترتبط بمواعيد زمنية محددة 

 ؛ بداية ونهاية معلومة
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تولى تحقيق الأهداف في وضعها ما أمكن ذلك،  ياك من سر يفضل اش  مشاركة العاملين في وضع الأهداف: ✓

 مما ييسر أداء المهام والوظائف لوضوح الأهداف وفهمها من قبل الجميع. 

الأهداف: ✓ بين  والترابط  الرئيس ي   الانسجام  الهدف  بين  ما  متعارضة خاصة  الأهداف  تكون  ان لا  ينبغي 

بمختلف جهودها لتحقيق أغراضها    المؤسسةالفرعية، بحيث تمثل سلسلة منسجمة معا تقود    والأهداف

 الرئيسية بما يؤدي لتحقيق رسالتها. 

   لنشاطات المؤسسة (الاستراتيجية )التجزئة الاستراتيجي التقسيم  ثالثا: 

 الاستراتيجية:تعريف التجزئة  -أ

، يجب ةالاستراتيجي  التجزئةعمق في التفكير الذي بدأناه لممارسة  تللوصول إلى تحديد للقطاع الاستراتيجي، سن     

 (Garibaldi, 2001, p. 214) لتحديد: للمؤسسة ، وهذا يعني البدء من الواقع الحالي المؤسسةتقسيم 

؟  المؤسسةنشطة الاستراتيجية التي تهتم بها جالات الأم ما هي  ✓
ً
 حاليا

هذه   ✓ في  أخرى  وحدات  أي  أو  المنتج  خطوط  مختلف  هي  ما  رؤية  نفس    المؤسسة ثم  مع  تتنافس  التي 

 المنافسين في مجال نشاط استراتيجي معين.

بناء       في شكل مناطق استراتيجية، بهدف  إذا كان الأمر كذلك، فيتعين إجراء تجميع أو تقسيم لخطوط المنتج، 

أو  المعركة  التقنيات، على نفس ساحة  باستخدام نفس  المنافسين،  تتصارع مع نفس  التنافسية لأنها  الميزة  نفس 

 جزء من هذه الساحة. 

تشترك في استخدام نفس الموارد    اتخطوط منتج  nإلى    1مجموعة من  ن نعرف القطاع الاستراتيجي بأنه  أيمكن      

 لمواجهة نفس المنافسين في نفس البيئة." 

قبل       يمكن   تحليلولذلك  التي  للتفصيل  المختلفة  المستويات  نفحص  أن  يجب  الاستراتيجية،  التجزئة  عملية 

لذلك، اعتدنا التمييز بين عدة مستويات من التفصيل، والتي عادة ما   استخدامها لفهم وتعريف المؤسسة في بيئتها.

 يتم وصفها بالطريقة التالية:

 التجزئة الشاملة: الصناعة  التجزئة الاستراتيجية 

 الاستراتيجية   الفئاتالتجزئة الوسيطة: 

وخطوط    الفئات التسويقيةالتجزئة الجزئية:   التجزئة العملياتية

 المنتجات 

تعامل مع الفكرة التسويقية، حيث أن معظم المديرين قد يكونون وال.  ةالتسويقي  من المهم التطرق إلى التجزئة    

 .نقدم بعض الاختلافات بينها وبين التجزئة الاستراتيجيةأن  البيداغوجيةأكثر إلمامًا بها، لذا من الجيد من الناحية 
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 الاستراتيجية: والتجزئة التجزئة التسويقيةالفرق بين  -ب

من          النمطين  هذين  بين  واضح  بشكل  التفريق  خاص  بشكل  المهم  عن   ،التجزئةمن  نتحدث  عندما  الواقع  في 

ومع ذلك نظرًا لأن القطاع الاستراتيجي يعيش داخل مجال استراتيجي، فإنه من    ،التجزئةنشير إلى معايير    التجزئة

 (Garibaldi, 2001, p. 215) الواضح أن:

لتنفيذ   ✓ سنستخدمها  التي  المعايير  بعض  جهة،  كمعايير    ةالاستراتيجي  التجزئةمن  الطبيعة  نفس  من  هي 

 . ةالتسويقي لتجزئةل

 بالسوق. المؤسسةومن جهة أخرى، سيكون من الضروري ربط هذا التقسيم داخل  ✓

لفهم الاستفادة  التجزئة لذلك، من المهم، لتجنب أي انحراف في التفكير، أن نتقن استخدام هاتين الطريقتين في     

التي   المعايير  من  النوعت القصوى  نفس  من  أنها  الأول  المقام  في  بين و   ،بدو  الطبيعة  في  الأساسية  الفروق  لجعل 

عناصر    ة الاستراتيجي  التجزئةو   ة التسويقي  التجزئة إلى  استنادًا  مقارنتهما  للاهتمام  المثير  من  فإنه  وضوحًا،  أكثر 

 رئيسية. 

ي     تلك  حيث  من  أطول  الأول  المقام  في  الاستراتيجي  القطاع  حياة  فترة  تكون  حالة  في  أنه  لقطاعات  الاحظ 

عائد  أو  التسويقية،   لتحقيق  اللازم  الوقت  مع  متساوية  الأقل  تكوين   أيضا  .الاستثمارعلى  تغيير  ويجب  يمكن 

الوقت   مرور  مع  الاستراتيجي  حالةالقطاع  نشاط    في  مجالات  الاتجاهات    وذلك  ،المؤسسةتغير  تطور  لمراعاة 

 . للمؤسسةالرئيسية في البيئة التي تعيد تقييم تصميم الميزة التنافسية 

 الفروقات بين التجزئة الاستراتيجية والتجزئة التسويقية  :( 1-3جدول رقم ) 

 التجزئة الاستراتيجية ةالتسويقيالتجزئة  

 يرتبط بالمؤسسة  الاقتصادي  يرتبط بالقطاع الهدف 

تقسيم "عالم" عملاء متنوع إلى عوالم فرعية من  الأسلوب 

عملاء متجانسين يشتركون في نفس الاحتياجات، 

في  والسلوكيات  العادات  ونفس  الشدة،  بنفس 

 .الشراء

في   التي تعمل  إلى مجموعات من خطوط المنتج  تقسيم الشركة 

في   المنافسين،  نفس  تواجه  الاستراتيجي،  النشاط  مجال  نفس 

 .البيئة، باستخدام نفس التقنياتنفس 

 مستمدة من طريقة عمل الشركة الحالية والمنافسة  قادمة من السوق  المعايير

التسويق النتائج  من  يةفئات   تتألف 

 .المستهلكين/المستخدمين 

 .القطاعات الاستراتيجية تتألف من خطوط المنتج

مختلط،   الاستخدام تسويق  بمعني  عروض  بتقديم  يسمح 

الزبائن   فئات  احتياجات  تلبية  مع  بالتوازي 

 المستهدفة 

أو   إنشاء،  لتطوير،  الاستراتيجية  الموارد  بتخصيص  يسمح 

 .اتخاذ قرار بالتخلي عن أنشطة

 مدير عام، مدير التخطيط او التطوير مدير التسويق، رئيس منتوج أو سوق  الجهة المسؤولة 

تتغير   الوضع مع مرور الوقت  التسويق  سلوك  فئات  في  التغيرات  بوتيرة 

المدى   أو  القصير  المدى  على  وبالتالي  العملاء، 

 .المتوسط 

في   الكبيرة  المتغيرات  تغير  بوتيرة  تتغير  الاستراتيجية  القطاعات 

في   الرئيسية  والتغييرات  التوزيع،  وسائل  )التكنولوجيا،  البيئة 

 .الطويلسلوك العملاء...(. وبالتالي، على المدى المتوسط أو 

 (Garibaldi, 2001, p. 216) : المصدر
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 الاستراتيجية: استخدام التجزئة أهمية   -ج

فهو في   ،للمؤسسةستراتيجية  لا من الحصول على رؤية حقيقية    المؤسسةالقادة في    ةالاستراتيجي  التجزئةتمكن       

ككل، أو من خلال تقسيم وحدات من نوع الأقسام أو خطوط    المؤسسةالواقع يمنحهم القدرة على عدم النظر إلى  

هذه الرؤية الجديدة هي وسيلة   ،المنتج، ولكن كتجميع لقطاعات استراتيجية محددة بناءً على متغيرات استراتيجية

 .لاستخلاص الجوانب الاستراتيجية من وضع العمليات الحالي
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 للمؤسسة  الخارجيالتشخيص : الرابع الفصل 
  

  مبادئ التشخيص الاستراتيجي أولا:

  تشخيص المحيط التنافس ي ثانيا:

 أدوات التشخيص الخارجي  ثالثا:

 التشخيص الاستراتيجي للموارد التكنولوجية رابعا:
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 التشخيص الخارجي للمؤسسة: الرابعالفصل 
 أهداف الفصل: 

" يتوقع من الطالب أن يكون   التشخيص الخارجي للمؤسسة   الذي يحمل عنوان: "  الرابعبعد دراسة الفصل        

 قادرا على:
 ؛ الاستراتيجيمبادئ التشخيص استيعاب   ❖

 ؛التنافس يتشخيص المحيط التعرف على كيفية  ❖

 معرفة أدوات التشخيص الخارجي؛ ❖

 التعرف على التشخيص الاستراتيجي للموارد التكنولوجية. . ❖

 الاستراتيجي  مبادئ التشخيص   أولا:

 هذه الأخيرة بناء على المتغيرات الأكثر تأثيرا  غتصا  الاستراتيجية،لتحليل البيئي مرحلة مهمة تسبق عملية صنع  ا      

بالتشخيص   القيام  في مرحلة  عليها  تتعرف  والتي  ومستقبلها  المؤسسة  نشاط  قبلعلى   المؤسسةبدء    الاستراتيجي 

فيه،   استراتيجياتها،بصياغة   المحتملة  والتهديدات  الفرص  على  للتعرف  الخارجي  محيطها  تشخيص  عليها  يجب 

من الباحثين من لا يرى فرقا بين التحليل البيئي . حيث هناك  الداخلي للتعرف على نقاط القوة والضعف  ومحيطها

من يرى أنهما مختلفين من   ، ومنهمالبيئي تحليل الصناعة  غالب الأحيان يدعى التشخيص   البيئي، ففيوالتشخيص  

 التحليل، وبطبيعة الحال يسبق التشخيص    على الآخر،  حيث المعنى لكنهما مرتبطين ارتباطا وثيقا لا غنى لأحدهما

العلاج،   يسبقان  والتشخيص  الفحص  القول  لأن  يمكن  ارتباطا    إن عمليتيحيث  التحليل والتشخيص مرتبطتين 

ومن جهة أخرى لا معنى لتشخيص  ،  وثيقا ببعضهما البعض، إذ لا يمكن القيام بتحليل وضعية ما دون تشخيصها

 (15، صفحة 2021-2020)طوير،  وضعية ما دون تحليلها.

فهم        ومواردها  المؤسسةإن  أنشطتها  في  والضعف  القوة  نقاط  تشخيص  على  قدرتها  يعنى  الداخلية    لبيئتها 

وفهمها في  المختلفة،  السبل  أفضل  وأن  المحتملة،  والتهديدات  الفرص  تحديد  على  قدرتها  يعنى  الخارجية   للبيئة 

المتاحة  الفرص استغلالفي  واستخدامهاالتي تسمح بتقوية وتعزيز نقاط القوة   للتغيرات البيئية هي تلك الاستجابة

ممكن وفي   وتجنب التهديدات المحتملة، وكذلك محاولة التخلص من نقاط الضعف أو تقليل أثارها إلى أدنى حد

لصالح   منافع  أو  مزايا  إلى  التهديدات  تحول  أن  يمكن  وإستراتيجيات  خطط  وتطوير  و   .المؤسسةوضع  )إدريس 

 (254، صفحة 2009الغالبي، 
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 الخطوات الأولية في التشخيص الاستراتيجي:  -أ

 التشخيص الاستراتيجي واتخاذ القرار: تسلسل -1

قبل   وضع      والتفكير  التحليل  يتم  حيث  الاستراتيجي،  التشخيص  مرحلة  طبيعي  بشكل  يسبقه  الاستراتيجيات 

اتخاذ القرار. تعتبر هذه المرحلة جزءًا أساسيًا من عملية التخطيط الاستراتيجي حيث توجه البدائل الاستراتيجية  

تخذ، مع مراعاة الأهداف التي حددي  التي س
 
 .العلياها الإدارة تنظر فيها والقرارات التي ست

عمليًا، يجب أن نكون على علم بأن طبيعة العلاقة ليست دائمًا واضحة بنفس القدر وأنها قابلة للعكس. يمكن       

لذلك.   وفقًا  والتشخيص  البدائل  وتوجيه  عليها  المتفق  القرارات  إلى  استنادًا  الأهداف  الحالةت اختيار   1  أخذ 

وهذا ما يمكن ،  في الاعتبار تأثير القرارات الاستراتيجية المتوقعة على التشخيص المنجز(  1-4)الموضحة في الشكل  

في  عقلاني أن نسميه تسلسل " الظاهري  المنطق  ما يخفي  والتسلسل    المؤسسات". غالبًا  تكرارية معقدة،  عمليات 

الواق  3رقم   من  الاستراتيجية،  أما   ع،يقترب  القرارات  باتخاذ  يتعلق  المنطقية ففيما  تقدير  في  نبالغ  ألا  يجب 

 من ت قد  ف  ،والخطية للعمليات
ً
كون الاختيارات الاستراتيجية المعتمدة أكثر تشابها مع الاستراتيجيات الناشئة بدلا

 .التوجهات المرغوب فيها حقًا

 (: تسلسل التشخيص الاستراتيجي واتخاذ القرار 1-4شكل رقم ) 

 التسلسل العقلاني -1التسلسل العقلاني المحدود                                -2التسلسل الواقعي                                          -3

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (Helfer, Kalika, & Orsoni, 2013, p. 86) :المصدر

 الاستراتيجي:  التشخيص منظوري  -2

على        الاستراتيجي  التشخيص  متكاملينيستند  الداخلي  مدخلين  التشخيص  الخارجي   للمؤسسة ،  والتشخيص 

 كنظام مفتوح على بيئتها،  للمؤسسة يستند إلى تصور  التوجه هذا ، لبيئتها

، أي القوى  للمؤسسةيهدف التشخيص الداخلي إلى تحديد الإمكانات الاستراتيجية    التشخيص الداخلي:  ✓

يجب أن يسمح التشخيص الداخلي إذ    ،والمزايا التي يمكن أن تعتمد عليها لتحديد توجهاتها الاستراتيجية

ليست مكونة فقط من القوى، بل    فالمؤسسة ومع ذلك    ،ومجالها الأساس ي ومهاراتها  المؤسسةبإبراز قدرات  

التشخيص  

 الاستراتيجي

القرارات  

 الاستراتيجية

 الهدف 

البدائل 

 الاستراتيجية

التشخيص  

 الاستراتيجي

التشخيص  

 الاستراتيجي

البدائل 

 الاستراتيجية

القرارات  

 الاستراتيجية

 الهدف 

التشخيص  

 الاستراتيجي

البدائل 

 الاستراتيجية

القرارات  

 الاستراتيجية

 الهدف 
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على   أيضًا  استراتيجياتهانقاط  تحتوي  لتحديد  عليها  الاعتماد  يصعب  وسمات  يهدف    ،ضعف  لذا 

 .للمؤسسةالتشخيص الداخلي إلى تحديد القدرات والكفاءات الاستراتيجية 

، الآفاق التي  المؤسسةالوضع الحالي والتطورات الرئيسية لبيئات    معرفةهدفه هو    التشخيص الخارجي: ✓

لها مواتية  غير  أو  مواتية  تكون  بيئات    ،قد  تحتوي  الواقع  تهدد    المؤسسةففي  وتحديات  فرص  على 

 .الاستراتيجيات الحالية وتتطلب تطويرها

 التوجهات الاستراتيجية: -3

نتائج       مزج  خلال  يمكن   التشخيصمن  التي  الاستراتيجية"  "التوجهات  استنتاج  يمكن  والخارجي،  الداخلي 

 .أن تفكر فيها والتي يمكن لقادتها الاستفادة منها وفقًا لأهدافهم للمؤسسة

تحلي     وتسمى  الرئيسية،  والفرص  والتهديدات  والضعف  القوى  اكتشاف  على  تقوم  التحليلات   SWOT لتلك 

 (.القوة، الضعف، الفرص، والتهديدات)

هاال تقسيم  فال    بأن  يوحي  أن  يجب  لا  الخارجي  والتشخيص  الداخلي  التشخيص  بين   المدخلين   ذانشكلي 

بالنسبة للتشخيص الاستراتيجي فإن التشخيص الداخلي ليس    ، إنهما في الواقع مرتبطتان بشكل وثيق  ،مستقلتين

ما يهم   ،ليس له أهمية في سوق تنافس ي  للمؤسسة فالوضع "بالقيمة المطلقة"   ،له معنى إلا فيما يتعلق بالمنافسين

والجودة  السوق  في  النسبية  الحصة  مفاهيم  الاستراتيجي  التشخيص  يأخذ  السبب  ولهذا  النسبي.  وضعها  هو 

فهي   ،وأنشطتها  المؤسسةلا يمكن أن يتم التشخيص الخارجي دون مراعاة    النسبية وما إلى ذلك. وبنفس الطريقة

لا توجد إلا في سياق محدد،   المؤسسة فإن قوى    التي تحدد المجالات التي سيتم التشخيص فيها. بالإضافة إلى ذلك

في سياق آخر إلى ضعف  لبيئة معينة،  ويمكن أن تتحول  ولكن هذه الخاصية لا تكتسب معنى    ،هذه هي خاصية 

 .  المؤسسةاستراتيجي إلا إذا تمت معالجتها بواسطة 

 والشكل الموالي يلخص ما سبق ذكره.     

 

 التشخيص الاستراتيجي الم دو (: 2-4شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (Helfer, Kalika, & Orsoni, 2013, p. 87)المصدر: 
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 : التج ئة الاستراتيجية -ب

النشاط    قطاعات  أو  المؤسسات  معظم  يميز  الذي  الشديد  التباين  عن  التجزئة  إلى  الحاجة  لا   ،وتنشأ  وبالتالي 

قطاع   إلى  النظر  أو   معينيمكن  المعروضة  المنتجات  من  قوية  مجموعة  عن  عبارة  تنوعه  لأن  متجانسة،  بطريقة 

 العملاء المستهدفين أو المهارات المعبأة أو التكنولوجيات المتطورة.  

الغرض من التجزئة الاستراتيجية سواء كنا ننظر في قطاع نشاط أو مؤسسة، هو تقسيم أو تجميع الأنشطة إلى     

، ا التجميعهدف هذيو   .مجموعات متجانسة تسمى »القطاعات الاستراتيجية« أو »مجالات الأعمال الاستراتيجية«

وموارد  أهداف  تخصيص  أخرى  جهة  ومن  شديدة،  بدقة  وعملها  المختلفة  الأنشطة  طبيعة  تحديد  إلى  جهة  من 

الأنشطة من  نشاط  لكل  هذا    ،محددة  هيفي  الاستراتيجية  التجزئة  لأي    الإطار  أساس ي  تشخيص ي   مدخلشرط 

 .يشكل الخطوة الأولىاستراتيجي، إذ 

أو تهو      الرئيسية  النجاح  عوامل  أو  الأداء  حيث  من  الأنشطة  من  متجانسة  مجموعات  تحديد  إلى  التجزئة  دف 

المهارات المطلوبة أو الاحتياجات الملباة أو العملاء المستهدفين أو الأهداف الاستراتيجية أو الهيكل التنافس ي. ولذلك  

مختلف  عليها  تركز  التي  التحليل  وحدة  وتوصيف  تحديد  خلال  من  الاستراتيجي  للتشخيص  أساس ي  شرط  فهو 

التشخيص أساليب  أو  المعني    ،أدوات  النشاط  لطبيعة  التوضيح  هذا  تنفيذ   بالتشخيصويحدد  ناحية  من 

مكي   أخرى، استراتيجية  ناحية  ومن  النشاط«(،  »استراتيجية  أو  العامة«  »الاستراتيجية  )تسمى  قطاع  لكل  فة 

أنشطة   وإدارة  للنمو  استراتيجية  الأعمالتصميم  المؤسسة«(.  محفظة  »استراتيجية  )تسمى   ,Brulhart)  بأكملها 

2009, p. 20)    

هناك ف  ،تطبيق التقنيات الأساسية للتشخيص الاستراتيجي ضروري قبل تحديد ما سيتم التشخيص عليه  إن       

ذات نشاط واحد، وفي هذه الحالة تشكل كيانًا متجانسًا يمكن أن  المؤسسة إما أن تكون  ،عدة حالات يجب تمييزها

واحد لتشخيص  أن  ،  يكون موضوعًا  نتساءل    المؤسسةأو  أن  ينبغي  الحالة  وفي هذه  الأنشطة،  أصبحت متعددة 

التشخيص المختلفة  في    قبل إجراء مراحل  التجانس  بالكفاءات الأساسية، وإذا لزم    المؤسسة  كلعن  فيما يتعلق 

 .الأمر تقسيمها إلى جزئيات متجانسة ثم القيام بتجزئة استراتيجية

 فوائد التج ئة الاستراتيجية: -1

 & Bojin)تيح التجزئة تحديد استراتيجية محددة لكل جزء. ويمكن عندئذ: تاستنادا إلى تحليل الكفاءات اللازمة،   

Schoettl, 2012, p. 220) 

 من خلال:  مدروسة هو اتخاذ مواقف   الهدف :والماليةتركيز الموارد البشرية  ✓

 ؛ تجنب إضعاف الجهود عن طريق التفكير الانتقائي •
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•   
ً
وفقا الهوامش...(  الأعمال،  حجم  السوق،  )حصة  قطاع  لكل  ودقيقة  متميزة  كمية  أهداف  تحديد 

   للمنافسة.

 الاقتصادية والجغرافية للمنافسة. وهذه هي الحدود : تعيين الحدود ✓

 وهذا يتطلب:  :تحديد القطاعات التي تحقق فيها المؤسسة أداء أفضل ✓

 ؛في كل قطاعتحديد المنافسين  •

 في كل قطاع. المؤسسةتقييم أداء  •

 .إلى وحدات متجانسة على الصعيد الداخلي والخارجي  المؤسسةتتمثل فائدة التجزئة الاستراتيجية في تقسيم     

مجمع        الصناعية، يمثال:  والمركبات  الزراعية،  والآلات  للأفراد،  المركبات  إنتاج  مثل  متنوعة  أنشطة  مارس 

ومعدات الدفاع، والدراجات، ومعدات الحدائق، ومركبات السباق والتمويل، ليس من الممكن القيام بتشخيص  

فضل القيام بتجزئة    ،واحد لها. العملاء والمنافسون والمنتجات وقواعد المنافسة مختلفة جدًا من قطاع لآخر لذا ي 

 .التحليل استنادًا إلى القطاعات المختلفة

إلى   والتوجه  للباحثينوفقًا        عام  بشكل  تشير  ولكنها  مختلفة،  بألقاب  المتجانسة  الوحدات  تسمية  يتم  المتبع، 

الواقع الاستراتيجيتس  ،نفس  النشاط  مركز  مثل  مصطلحات  البعض  لبعضها  مرادفات  والقطاع  (CAS) عتبر 

 .(DAS) ومجال النشاط الاستراتيجي (SBU) الاستراتيجي والوحدة الاستراتيجية للأعمال

والاقتراح      للتشخيص  موضوعًا  يكون  أن  على  قادرًا  متجانسًا  كيانًا  يكون  أن  المفترض  من  نشاط  مجال  كل 

يكون المجال الاستراتيجي للنشاط متجانسًا من حيث المنتجات والخدمات التي تقدمها لسوق   ،الاستراتيجي المناسب

حيث  محدد. تخصيص  ،  ويمكن  فيه،  الدقيقة  الكفاءات  على  التعرف  ويتم  فيه،  بوضوح  التنافس  تحديد  يتم 

 .أن تطور ميزة تنافسية فيه للمؤسسة الموارد له، ويمكن 

أن        واضحًا  تكون   المؤسسةيبدو  أن  يمكن  لا  السابق  المثال  في  الممثلة  تلك  مثل  متنوعة  محفظة  لديها  التي 

 .موضوعًا لتشخيص واحد

التجزئة الاستراتيجية هي عملية مهمة في العملية الاستراتيجية بشكل عام، حيث تحدد مستوى التحليل أخيرا       

الاستراتيجية القرارات  فيه  سيتخذ  الذي  المستوى  في  وتؤثر  للتشخيص،  والخارجي  تشكل    ،الداخلي  أنها  ننس ى  لا 

 (Helfer, Kalika, & Orsoni, 2013, p. 90) .الأعمالالمرحلة الأولية في تحليل محفظة 

 منهجية التج ئة الاستراتيجية: -2

بالقول         يكتفى  ما  وغالبًا  بها،  معترف  وفعالة  مقبولة  منهجية  توجد  تتميز    إنلا  الجيدة  الاستراتيجية  التجزئة 

إليها استنادًا  اتخاذها  تم  التي  الاستراتيجية  القرارات  استخدام  ،بمدى صحة  ملاحظة  يمكن  ذلك  ،  مقاربتين ومع 

 .ةتجريبي والأخرى  ,ة هما نظرياحدإ
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 :ضمن اعتماد ثلاثة معايير لتحديد القطاعتت :ىالأول المقاربة ✓

 .التكنولوجيا )جانب التصنيع( •

 .)جانب المنتج( التي يتم تلبيتها اتالاحتياج •

 .العملاء )جانب السوق( •

هذه   إلى  تعريف  الثلاث  عاييرالماستناد  يتم  الاستراتيجي  قطاع،  النشاط  مجال  أن  ذلك  ويعني   متجانس، 

(DAS)   معين احتياج  لتلبية  محددًا  ومنتجًا  العملاء  من  معينًا  نوعًا  قطاع    ،يضم  في  المثال،  سبيل  على 

والتقنيات   والصناعة،  البناء  لقطاعات  انتمائهم  العملاء حسب  بتمييز  والرافعات سنقوم  الرفع  معدات 

كانت   إذا  ما  حسب  المنتج  وظائف  أو  والاحتياجات  هيدروليكية،  أو  كهروميكانيكية  كانت  إذا  ما  حسب 

 .للرفع أو للتحميل

الثانية ✓ هذا  تو   ،تجريبيةأكثر    يه  :المقاربة  ذات    المقاربةتضمن  الاستراتيجية  النشاط  مجالات  تحديد 

الحالي   الهيكل  بناءً على  الأكثر  للأنشطة  للمؤسسةالتجانس  أنها مهمة حساسة،    ،وتجزئتها  الواضح  ومن 

تاريخ   التحرك ضد  تتطلب  تباعًا  المؤسسةحيث  أنشطة جديدة  ت  ،وتطورها من خلال إضافة  هدف  حيث 

لا يوجد بالضرورة تكامل بينها،    التي  من خلال إنشاء مجالات النشاط الاستراتيجية  التجزئة الاستراتيجية 

 (Helfer, Kalika, & Orsoni, 2013, p. 92)  .جاهل التآزر الذي كان سببًا في بعض التنويعات السابقةتت إذ

 : صعوبات التج ئة الاستراتيجية -3

التالية:     النقاط  في  الاستراتيجية  بالتجزئة  القيام  عند  المؤسسة  لها  تتعرض  التي  الصعوبات  أهم  إجمال   يمكن 

(Helfer, Kalika, & Orsoni, 2013, pp. 93-95) 

ا  إلى متى نستمر في التج ئة: ✓
ً
إذا كانت عامة  ،  قرار مستوى التفصيل في التجزئة الاستراتيجية ليس بسيط

فإن التجزئة    وإذا كانت مفصلة جدًا،  جدًا فإنها تجمع بين أنشطة ليس لديها الكثير من القواسم المشتركة

التسويقيالاستراتيجية   التجزئة  مع  و تتشابه  وهي    يمكنة،  المختلفة  التحليل  مستويات    المؤسسة تمييز 

والعملاء. ومع ذلك فإن عملية التجزئة تؤثر جزئيًا على    ،بأكملها، ووحدات الأعمال )المجالات(، والمنتجات

 .الاستنتاجات الاستراتيجية

أو وحدة نشاط استراتيجية صغيرة تعاني من خسائر كبيرة، فإن استراتيجية    مؤسسةفي حالة وجود    :مثال

 .العزل ستؤدي إلى إدانتها حتى وإن كان الاندماج في إطار أوسع يمكن أن يكون مفيدًا

الاستراتيجية في أنها يمكن أن تتعرض    التجزئةتكمن هشاشة    :التج ئة الاستراتيجية  هشاشة )ضعف( ✓

 للتساؤل نتيجة لتغيير تكنولوجي أو تطور في السوق 
ً
التجزئة الاستراتيجية لا تتطابق بالضرورة مع    ،دائما

سواء في مرحلة التحليل أو في مرحلة التنفيذ.    صعوبات، وهذا يمكن أن يخلق  للمؤسسةالهيكل التنظيمي  
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سم أنشطة  ق  ت  فالتجزئة الاستراتيجية  ،يجب ألا يتم الخلط بين التجزئة الاستراتيجية والتجزئة التسويقية

، والأسئلة التي تطرح تتعلق بالاستثمار أو سحب الاستثمار. بالمقابل،  العلياعلى مستوى الإدارة    المؤسسة

على العملاء، وتتعلق بقرارات مديري التسويق أو رؤساء المنتجات وتتعلق بالمزيج    ة التسويقي  التجزئة تركز  

 .التسويقي

تساعدنا على فهم الفروق بين المستوى الاستراتيجي والمستوى التسويقي.  Danone دراسة مجموعةمثال:  

في مواجهة الاتجاهات السائدة في مجال السمنة التي تؤثر على جميع الفئات العمرية وجميع البلدان، كان  

وكانت هذه ستكون    ،البسكويتات الخفيفة أو الغذائيةأن تفكر في تطوير مجموعة من   Danone بإمكان

في مجال التغذية والصحة،     Danone ولكن نظرًا للموقع الاستراتيجي ل ـ،  قرارا يتخذ على مستوى التسويق

وتم التفكير في هذا القرار على المستوى   ،قررت المجموعة التخلي عن وحدة الأعمال المختصة في البسكويت

 .الاستراتيجي

مصيرية:  -  ✓ مرحلة  الاستراتيجية  وأكثر    التج ئة  أهم  من  واحدة  الأرجح  على  هي  الاستراتيجية  التجزئة 

بالنسبة للتجزئة   ،نشاطبنشاطا  المؤسسةالاستراتيجية عندما يتم تنفيذ رؤية الإدارة المراحل حساسية في 

طرح نفس السؤال المتعلق بتوجيه التحليل، سواء كانت  كما هو الحال بالنسبة للتشخيص يالاستراتيجية  

 .هذه التحليلات يتم إجراؤها داخليًا أم خارجيًا

 تشخيص المحيط التنافس ي  ثانيا:

 وآلية عمل نموذ  القوى الخمس ل "بورتر": تعريف -أ

     ( بورتر  مايكل  الذي وضعه  الهيكلي(  التحليل  )أو  التنافسية  القوى  تحليل  إلى 1982نموذج  تهدف  ( هو منهجية 

تم تشكيل هذه الجاذبية بواسطة الكثافة التنافسية التي تسود ي  ،تقييم جاذبية قطاع نشاط أو قطاع استراتيجي

خذ بعين الاعتبار تحديد جاذبية  الأ كمن في  يهذا النموذج    ما ينفرد به  ،فيه والتي تحدد الربحية داخل هذا القطاع

للقطاع   الداخلية  التأثيرات  فقط  ليس  المنافسين    -القطاع،  بسلوك  الخارجية   -المرتبطة  التأثيرات  أيضًا  ولكن 

والناتج من هذه التأثيرات  ،  -المرتبطة بتهديد البدائل وظهور المنافسين الجدد، وسلوك العملاء والموردين  -للقطاع  

 . الشاملة يحدد بالتالي كثافة المنافسة في القطاع وإمكانية تحقيق ربح

يات الأنشطة كيتم تنفيذ هذا النموذج بعد إجراء تحليل شامل يسمح بتحديد القواعد الرئيسية للعبة ودينام    

العملية التشخيصية من خلال توضيح تأثير العوامل   التعمق داخل  نموذج القوى التنافسية في  يساهم  ،المدروسة

 الرئيسية على الربحية، سواء داخل النشاط نفسه أو في محيطه. 

تشير إلى رغبة في الاستيلاء على جزء من الربحية المحتملة   "مايكل بورتر"كل من القوى الخمس المحددة من قبل     

من خلال محاولة التقاط الهامش للفاعلين الموجودين على المحور الأفقي ومن خلال محاولة التقاط    -في القطاع  

الرأس ي المحور  على  الموجودين  للفاعلين  يمتلك    ،الإيرادات  نشاط  قطاع  كل  أن  فرضية  على  النموذج  هذا  يقوم 
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والتي تختلف حسب القطاعات    -ستحدد القوة النسبية لهذه القوى الخمس  و إمكانية للربح.  و إمكانية لخلق ثروة  

 (المواليتوزيع الثروة التي تم إنتاجها من قبل القطاع وتعطي إشارة حول جاذبيته )انظر الشكل  -النشطة المعنية 

 (1982القوى الخمس التنافسية )مايكل بورتر (: 3-4شكل رقم ) 

 
 (Brulhart, 2009, p. 48): المصدر     

 : تحليل القوى الخمس التنافسية ل "بورتر" -ب

حددة من قبل مايكل بورتر ) التنافسية فيما يلي تفصيل للقوى الخمس    
 
 (: 1982الم

 الداخلون الجدد:  تهديد -1

هذا التهديد يشير إلى قدرة بعض المؤسسات على الدخول إلى قطاع لم تكن حاضرة فيه من قبل وبالتالي التقاط     

ا إلى القطاع أو ف   ، جزء من إيرادات السوق 
ً
المؤسسات الجديدة الداخلة هي ببساطة المؤسسات التي وصلت حديث

من خلال اختراقها لقطاع النشاط تساهم هذه المؤسسات الداخلة الجديدة في تعزيز  ف على وشك الاستقرار فيه.  

السوق  في  الحالية  للمؤسسات  التنافسية  المواقع  وتحاول اضعاف  أساس ي و   ،المنافسة  بشكل  التهديد  يعتمد هذا 

على قدرة المؤسسات الجديدة المحتملة على التغلب على حواجز الدخول إلى القطاع، والتي يتم تحديدها على أنها  

أو  تجارية  أو  تكنولوجية  أو  مالية  العقبات  هذه  تكون  أن  ويمكن  إليه،  للدخول  تجاوزها  يجب  التي  العقبات 

 (Brulhart, 2009, p. 48) تنظيمية.

يعتمد تهديد دخول اللاعبين الجدد على إذ    ،ويحدد مدى سهولة أو صعوبة الوصول إلى الصناعة شدة المنافسة    

وهي العوامل التي يجب على المنافسين المحتملين التغلب عليها للتنافس مع المؤسسات    ،مستوى حواجز الدخول 

تنقسم هذه الحواجز إذ    ،تشمل حواجز الدخول كل ما قد يجعل المنافسين المحتملين يظلون محتملينو الحالية.  

 وذلك كما يلي:  والكفاءات،إلى ثلاث فئات رئيسية: الحواجز المالية، والحواجز التجارية، والحواجز المتعلقة بالموارد  

(Johnson, et al., 2014, pp. 46-48) 
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 وتضم:  الحواج  المالية: ✓

للسلع أو الخدمات، وذلك    تتمثل اقتصاديات الحجم في تقليل التكلفة الوحدية   اقتصاديات الحجم:  •

المنتجة الوحدات  عدد  الثابتة    تحدث  ،بارتفاع  للتكاليف  أفضل  توزيع  نتيجة  الاقتصاديات  هذه 

عندما يزيد عدد الوحدات المنتجة )شريطة أن تكون الأصول اللازمة متماثلة بغض النظر عن حجم 

النشاط(. في بعض الصناعات يمكن أن تكون اقتصاديات الحجم ذات أهمية كبيرة للغاية، كما هو  

أو توزيع المشروبات أو تسويق سلع الاستهلاك   إنتاج المكونات الإلكترونية  في  المثال  الحال على سبيل 

المنافسين  أكبر من  الذين يستفيدون من حجم نشاط  المتمرسون  المنافسون  بالتالي يحصل  الكبيرة. 

 الجدد على تكاليف وحدية أقل. 

المال: • رأس  استثماره    كثافة  يجب  الذي  المبلغ  الرأسمالية  الدخول  تذكرة  أو  المال  رأس  كثافة  تمثل 

ما الإيرادات  ،لاختراق صناعة  من  السنوات  من  بعدد  عادة  قياسها  المال  و   ،يتم  رأس  كثافة  تختلف 

يكون الرأسمال اللازم لإطلاق  إذ  بشكل كبير اعتمادًا على التكنولوجيا المستخدمة والنطاق المطلوب.  

متجر للملابس الجاهزة حدًا أدنى مقارنة بما يلزم للاستثمار في صناعة البتروكيماويات أو الطاقة أو  

مصنع   نصف  يكون  لا  الاستثمار:  تجزئة  المستحيل  من  يكون  ما  غالبًا  ذلك  إلى  بالإضافة  الصلب. 

 الحديد مفيدًا بأي حال من الأحوال. 

التحويل: • فإن   تكاليف  جديد،  مورد  إلى  التحول  عند  عالية  تكاليف  تحمل  العملاء  على  كان  إذا 

تدخل لاعب جديد من  يكونون محميين طبيعيًا  الحاليين  كل    ،المنافسين  لدى  يكون  السياق  في هذا 

منافس مصلحة في تأسيس معيار ملكية يحاصر عملاءه ويثنيهم عن التحول إلى مصدر بديل للتوريد. 

طويلة لفترة  المبدأ  هذا  الحواسيب  والبرمجيات  الأجهزة  تصنيع  استخدمت شركات   
ً
ذلك ،  فمثلا   ومع 

 العملاء في معيار محدد،  حصرمن خلال 

 وتضم: الحواج  التجارية: ✓

التوزيع: • شبكات  إلى  منتجاتها  أالجديدة    للمؤسسة لابد    الوصول  توزيع  الحال  بطبيعة  تؤمن  ن 

النطاق واسع  بشكل  محدودة    ،وخدماتها  التجزئة  قنوات  كانت  أو   
ً
بالجملة محدودا البيع  كان  وكلما 

في  الدخول  زادت صعوبة  كلما  تجزئة  قنوات  وامتلاك  بالجملة  البيع  بين  الحاليين  المنافسين  ويجمع 

أن   ،الصناعة الجديد  المنافس  يتوجب معها على  بدرجة   
ً
كبيرا الحاجز  يكون هذا  الاحيان  بعض  وفي 

الجدد    المنافسينفي بعض الصناعات تم تجاوز هذه الحاجز من قبل  فيوجد قنوات توزيع خاصة به.  

التوزيع   شبكات  إلى  اللجوء  دون  النهائيين  العملاء  مع  مباشرة  للتواصل  الإنترنت  استخدموا  الذين 

 (.Amazonأو  Dellالموجودة )هكذا فعلت على سبيل المثال 
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تلك التي لا يمكن للعملاء فيها تقييم جودة العرض إلا بعد وقت طويل    -في بعض الأسواق    السمعة: •

   -من الشراء  
 
وهذا ينطبق بشكل خاص في مجالات السيارات، والبنوك،   ،تكون السمعة أمرًا أساسيًا

والتأمين. وستضطر   والتدريب،  المنزلية،  من   المؤسسةوالأجهزة  النوع  هذا  في  المشاركة  في  ترغب  التي 

الاتصال على  ضخم  إنفاق  إجراء  إلى  عمومًا  السيارات  و   ، الأسواق  صناعة  شركة  حالة  ذكر  يمكن 

معظم Kiaالكورية   في  منتجاتها  لتقديم ضمان لمدة سبع سنوات على مجموعة  كانت مضطرة  التي   ،

 .البلدان الأوروبية لتعويض نقصها في الشهرة

 وتتمثل في: حواج  الموارد والك اءات:  ✓

بعض الأسواق أن تكون متحكما لبعض التقنيات، والتي    لدخول   من الأمور الأساسية  التكنولوجيا:  •

حفظ كأسرار العمل
 
ت أو بعمليات  ببراءات الاختراع  إما  وبالتالي يجب على كل منافس    ،يمكن حمايتها 

، وهو  الرئيسيينجديد أن يطور تكنولوجيا قادرة على الاستبدال بتلك المستخدمة من قبل المنافسين  

في الحفاظ على مكانتها الرائدة في سوق    Bicأمر ليس دائمًا ممكنًا. على سبيل المثال استمرت شركة  

  .ةالحلاقة من خلال الحفاظ على سرية عملية تصنيعها للحلاق

جديد   منافسقد يتطلب الوصول إلى بعض الأسواق امتلاك موارد نادرة يصعب على    الموارد النادر :  •

تحكم بها مورد واحد، يأو مكونات    ايمكن أن تتضمن هذه الموارد موادًا خامًا محدد  ،الحصول عليها

في   أيضًا عقبة، مثل  المتخصصة بشكل كبير  العمالة  مثل بعض المواد الاصطناعية يمكن أن تشكل 

بعض الخبراء في الأسواق المالية. بالإضافة إلى ذلك تتطلب بعض الأنشطة  أو  حالة مصممي العطور  

السيطرة على مواقع محددة، مثل المطاعم السريعة الموجودة في أماكن مزدحمة للغاية، أو محطات  

عود ندرة بعض الموارد  تفي المدن الكبيرة حيث قد تكون الترددات المتاحة محدودة. وأخيرًا    FMالراديو  

إلى حقيقة أن الوصول إليها يخضع للتنظيم، مثل تراخيص سيارات الأجرة أو تراخيص بيع المشروبات  

 الكحولية، وتصاريح التسويق للمنتجات الصيدلانية، أو حتى تراخيص الهواتف المحمولة. 

المنافسون    الخبر : • كان  إذا  سوق  إلى  الدخول   
ً
جدا الصعب  من  يكون  أن  الممكن    الرئيسيون من 

طويلة، وقد بنوا  يعرفون جميع جوانبه، ويحافظون على علاقات ممتازة مع الموزعين والموردين لفترة  

بعض  تجعل  قد  ذلك  ومع  الضرورية.  المهارات  جميع  تمامًا  ويتقنون  العملاء  لدي  قوية  سمعة 

 الابتكارات في العمليات القديمة الخبرة السابقة عفا عليها الزمن. 

 تهديد المنتجات البديلة: -2

منتج        يقدمها  التي  الوظائف  نفس  تؤدي  أو  الاحتياجات  نفس  تلبي  منتجات  أنها  على  البديلة  المنتجات  تعرف 

في كثير من الأحيان يجد الداخلون   ،القطاع المدروس )المنتج الرئيس ي(، ولكن باستخدام مهارات أو تقنيات مختلفة
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بشكل  احتياجاتهم  العملاء  بها  يلبى  التي  الطريقة  لتجديد  الابتكار  على  الاعتماد  إلى  مضطرين  أنفسهم  الجدد 

 تقليدي. يتسبب هذا في وجود خطر نقل إيرادات من قطاع المنتج الرئيس ي إلى قطاع المنتج البديل. 

 على تأثير التفاعل بين عاملين رئيسيين: درجة القابلية للتبديل بين المنتج      
ً
تهديد المنتجات البديلة يعتمد أساسا

القابلية  درجة  حيث  المنتجين.  هذين  بين  والتكاليف  الفوائد  بين  التناسب  في  والفارق  البديل،  والمنتج  الرئيس ي 

الرئيس ي، أي قدرته  المنتج   من 
ً
البديل بدلا المنتج  إلى  اللجوء  في  العميل الذي يرغب  إلى سهولة نقل  للتبديل تشير 

الفارق في التناسب بين الفوائد والتكاليف بينما  على التحول بسهولة من أحدهما إلى الآخر لتلبية نفس التوقعات.  

 يشير إلى الفارق بين الفائدة التي يقدمها المنتج البديل )الأداء، الجودة، سهولة الاستخدام( مقارنة بالمنتج الرئيس ي 

عندما   نفسية(.  )مالية،  الفعلية  تكلفتهما  إلى  بين تبالنسبة  التناسب  ويكون  قوية  للتبديل  القابلية  درجة  كون 

في  يتسبب  أن  يمكن  حيث  الرئيس ي،  للمنتج  كبيرًا  تهديدًا  ذلك  يمثل  البديل،  للمنتج  مواتيًا  والتكاليف  الفوائد 

 (Brulhart, 2009, p. 52) احتجاز جزء كبير من إيرادات قطاع المنتج الرئيس ي.

 القو  الت اوضية للمشتري : -3

أي        لبقاء  بالطبع  ضروريون  بحيث    مؤسسة،العملاء  تفاوضية  سلطة  يحملوا  أن  للمشترين  يمكن  ذلك  ومع 

فقد قام بعض الصناعيين خاصة في   ،يكونوا قادرين على الاستحواذ على جزء كبير من الربح على حساب مورديهم

صناعة السيارات، بممارسة سلطتهم للمطالبة بتخفيضات كبيرة في أسعار مورديهم، مما أدى إلى اختفاء العديد 

و منهم الطلب،  من  أعلى  مستويات  على  حصلوا  نجو  وجودة  يالذين  تكلفة  لمعايير  الامتثال  عليهم  كان  ولكن  ات، 

أد متناقض  بشكل  للغاية.  الموردين   ههذ  تصارمة  تفاوض  قوة  في  زيادة  إلى  "داروينية"  الشبه  التنافسية  العملية 

، حيث تزيد القوة التفاوضية المشترين الباقين، حيث يمثل كل واحد منهم الآن جزءًا كبيرًا من مشتريات الصناعيين

 (Johnson, et al., 2014, pp. 51-52)  في الحالات الاتية:

متمرك ي : ✓ المشتري   يكون  كل    عند  تفاوض  قوة  زادت  العملاء،  من  أقل  عدد  المؤسسة  لدى  كان  كلما 

وسيكون ذلك صحيحًا بشكل أكبر إذا كانت كميات مشترياتهم كبيرة. مثال جيد على هذه الظاهرة  ،  منهم

، Anchan ،Carrefourيتجلى في مجال التوزيع الكبير في فرنسا، حيث تحتكر الشركات الكبيرة للتوريد مثل  

Casino  ،Cora  ،Super U  ،Intermarché، 90٪  الغذائية التجارة  وهذا يمنحهم قوة تفاوض كبيرة،    ،من 

وتنفيذ   بالمخزون  الاحتفاظ  على  مورديهم  وإجبار  الأسعار،  في  هائلة  تخفيضات  على  الحصول  لهم  تتيح 

في  الخروج  بأجهزة  مباشرة  اللوجستي  نظامهم  ربط  حتى  الأحيان  بعض  وفي  الطلب،  حسب  التسليمات 

ون الذين يرفضون الامتثال لهذه الشروط خطر عدم الإدراج لدي مراكز الشراء، ديواجه المور إذ    ،المتاجر

الفور من رفوف المتاجر المنتسبة إيرادات الموردين، لا    مما يعني اختفائهم على  في  نظرًا لثقل هذه المراكز 

 يمكن لأي منهم أن يتحمل هذا العقوبة.
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لذلك يجب أن ،  مما يقلل من قوة تفاوض كل فرد منهم على حدة  عندما يكون الموردون كثر ومتناثري : ✓

 نأخذ في اعتبارنا التركيز النسبي بين المشترين والموردين. 

مورده   ✓ تغيير  عند  العميل  يتحملها  التي  التكل ة  تكون  الانتقال    -عندما  ومتوقعة:   -تكل ة   منخ ضة 

عندما يكون بإمكان العملاء تغيير موردهم بسهولة، كما هو الحال في حالة السلع والخدمات غير المميزة، 

 يمكنهم فرض شروطهم. 

للتوريد: ✓ بديلة  تتوفر مصادر  الموردين  عندما  منافسة  يتيح  الخدمات  ف  ،مما  في  التخفيفات  تسببت  لقد 

 العامة في حدوث هذا النوع من الظاهرة.

في هذه الحالة فإن أي رغبة في خفض    :عندما تغطي المشتريات ج ء مهم م  التكل ة الإجمالية للعملاء ✓

 نفقاتهم ستدفعهم إلى ممارسة أكبر قدر ممكن من الضغط على مورديهم. 

العملاء ✓ قبل  م   الأمام  اتجاه  في  بالتكامل  تهديد  هناك  يكون  التجارية    :عندما  العلامات  حالة  في  كما 

، وما  Carrefour  ،Auchan  ،E. Leclerc)منتجات    chaînes d'hypermarchésالخاصة بالسلاسل الكبيرة  

 إلى ذلك(، التي تأتي لتنافس منتجات مورديها. 

 القو  الت اوضية للموردي : -4

للمجهزين       التفاوضية  القوة  أو  المساومة  قوة  لمعرفة   المؤسسة  تجاه إن  وموضوعي  علمي  بشكل  تحلل  أن  يجب 

بين   المتبادلة  العلاقة  واضعي  ،والمجهزين  المؤسسةتأثير  يهتم  الخاصة   لذلك  المتغيرات  بتحليل  الاستراتيجية 

التسليم،  مواعيد  والمنتجات،  المواد  طبيعة  والنوعية،  الكلفة  حيث  من  خاصة  والتجهيز  التوريد  بعمليات 

التغيرات التكنولوجية والاقتصادية والسياسية على استمرار عمليات التجهيز للمستقبل القريب    وأثرالخصومات  

بين   ن تدرس أبعاد التي يجب  ومجهزيها يعتمد على العديد من المتغيرات والأ  المؤسسة والبعيد. إن وصف العلاقة 

سس سليمة تخدم مصالح كلا أن توضع هذه العلاقة على  أمعرفة هذه العلاقة بشكل صحيح، و   يتمبعناية لكي  

قدم   فقد  ذلك  ومع  المتعاملين.  المجهزين  "بورتر"  الطرفين  بين  العلاقة  لتوظيف  عام  خلال   المؤسسةاتجاه  من 

 ( 274-273، الصفحات 2009)إدريس و الغالبي، : نذكر من بين هذه العواملو  ،الاشارة الى ما هو مهم

تجاه   ✓ الاسعار  لرفع  المجهز  قوة  زادت  الحرة  المنافسة  نموذج  عن  التجهيز  ابتعد  المشترية،    المؤسسةكلما 

السوق  أبمعنى   تطور  اعتبارات  وفق  اسعارها  رفع  امكانية  له  تتيح  بذاتها  معينة  لسلع  المجهز  احتكار  ن 

تبحث باستمرار الى تنويع مصادر التجهيز لغرض الحصول على   المؤسسةن هذا الامر يجعل  إ  ،والمنافسة

 أفضلها من حيث النوعية والاسعار واستمرارية التجهيز.

عميل غير مهم وتشتري بكميات قليلة وعلى فترات متباعدة تقل قوتها التساومية تجاه    المؤسسةإذا كانت   ✓

 أخرى أهم.  مؤسساتالمجهز بسبب تركيز المجهز على 

 استطاع تحقيق تكامل أمامي وخلفي بشكل أكبر إذايستطيع المجهز زيادة قوته في المساومة  ✓
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 التنافس داخل القطا :  -5

هم عوامل المنافسة الخمسة ل "بورتر" بين المؤسسات القائمة في مجال صناعي واحد، أ تعتبر شدة المنافسة من      

ما   إذا  أما  أكثر،  أرباح  تحقيق  و  الأسعار  لرفع  للمؤسسات  تتهيأ  الفرصة  فإن  ضعيفة،  المنافسة  تلك  كانت  فإذا 

الأسعار،   حرب  نشوب  درجة  إلى  تصل  قد  حادة  منافسة سعرية  ذلك  على  يترتب  فقد  بالقوة،  المنافسة  اتسمت 

وتؤدي المنافسة السعرية إلى تحجيم الأرباح من خلال تخفيض هوامش الربح من المبيعات، إن مدى التنافس بين 

الطلب،  أحوال  الصناعة،  في  المنافسة  هيكل  عوامل:  لثلاثة  دالة  هو  معين  في  مجال صناعي  القائمة  المؤسسات 

 ( 138,143,144، الصفحات 2001)هل و جونز،   وأخيرا ارتفاع وقوة عوائق الخروج في المجال الصناعي.

المنافسة: ✓ في صناعة ما، وتتنوع   هيكل  بالمؤسسات  الخاص  التوزيع  إلى عدد وحجم  المنافسة  يشير هيكل 

المنافسة.   في مجال  منها  بكل  الخاصة  التطبيقات  بين هيكل مجزأ، وهيكل مجمع، مع اختلاف  ما  الهياكل 

الحجم،   متوسطة  أو  الحجم  صغيرة  المؤسسات  من  كبير  عدد  على  يحتوي  المجزأ  الصناعي    ولافالهيكل 

الهيكل الصناعي المجمع فإنه    ي يوجد بينها أي مؤسسة تتمتع بموقع يؤهلها للسيطرة على الصناعة، بينما ف

يمكن أن يتم السيطرة عليه بواسطة عدد صغير من المؤسسات الكبرى )بما يعرف باحتكار القلة( أو في  

 أقص ى الحالات بواسطة مؤسسة واحدة )الاحتكار التام(.

إن نمو الطلب بواسطة العملاء الجدد أو عمليات الشراء الإضافية التي يقوم بها العملاء   أحوال الطلب: ✓

كل المؤسسات يمكن أن تحقق مزيدا من المبيعات    القدامى قد تؤدي إلى تخفيف حدة المنافسة، نظرا لأن

ن تدهور الطلب يؤدي  أدون أن تنال إحداها من حصص سوق الآخرين، وعلى النقيض من ذلك، نلاحظ  

إلى مزيد من المنافسة، حيث تكون المؤسسات على استعداد لخوض الحرب من أجل الاحتفاظ بعوائدها  

 وحصتها في السوق. 

ذلك    وهي  الخرو :عوائق   ✓ في  المؤسسات  استمرار  إلى  تؤدي  ومعنوية،  واستراتيجية  اقتصادية  عوائق 

المؤسسات   عالية وقوية فستجد  الخروج  كانت عوائق  فإذا  العوائد،  تتدنى  الصناعي، حتى عندما  المجال 

مربحة،   غير  صناعة  داخل  محتجزة  المصنع    ومننفسها  في  الاستثمارات  شيوعا:  الأكثر  العوائق  بين 

والمعدات والتي ليس لها استخدامات بديلة، التكاليف العالية الثابتة للخروج، الارتباط العاطفي بصناعة  

 ما، التبعية الاقتصادية في مجال صناعي معين.

 :انتقادات نموذ  القوى الخمس التنافسية ل "بورتر" - 

نموذج القوى الخمس له ميزة اقتراح مفاهيم بسيطة وعملية لإجراء تحليل منهجي للصناعة، من خلال اقتراح     

النموذج:  لهذا  الانتقادات  من  العديد  هناك  أنه  إلا  الصارم.  الاقتصادي  والمنطق  للمنافسة  واسعة   رؤية 

(Lehmann_Ortega, Leroy, Garrette, Dussauge, & Durand, 2013, p. 61) 
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 : طابعه الثابت والمغلق -1

للتطور       النموذج أن الصناعة لديها حدود واضحة وغير قابلة  لذلك يكون مناسبًا لتحليل القطاعات    ،يفترض 

كما يتميز النموذج بطابع توقعي قوي ويمكن استخدامه كدعم لاستنتاج سيناريوهات التطور   ،القائمة والمستقرة

 وتأثيراتها على ربحية القطاع. 

 : جانبه البسيط -2

في النموذج يفترض أن الحدود بين الموردين والمشترين والمنافسين واضحة، في حين أنه في الواقع ليس غريبا أن      

وتكون   العمودي  التكامل  من  مختلفة  درجات  لديها  الصناعة  المؤسسات  الوقت  تكون  نفس  الموردينفي  أو   أحد 

 لمنافسيها.  العملاء

 : النموذ غياب التنظيم والسلطات الحكومية في   -3

في        
ً
هاما  

ً
دورا الحكومية  السلطات  تلعب  بينما  السوق،  لقانون  فقط  تخضع  الصناعة  ربحية  أن  يبدو  نظريا، 

في هذا الجانب  ، حيثالواقع النموذج  لتكملة  بإدراج قوة سادسة  في إذ    ،يقوم بعض المحللين  يجب توخي الحذر 

يمكن   الانتقاد:  أو كقوة   رصدهذا  الخروج،  أو  للدخول  النموذج بصورة حاجز  الدولة من خلال  تدخلات  معظم 

 العميل، وما إلى ذلك. -تفاوض من جانب الدولة

المحددة      المشكلة  النموذج حسب  تكييف  من خلال  المشكلات  معظم هذه  يمكن حل  النهاية،  أن   ، في  من   
ً
بدلا

يكون خاضعا بالخمس مربعات في الرسم البياني، يجب على المحلل فهم المنطق العميق للنهج وتكييفه مع السياق  

المدروس، حتى يمكنه إضافة الصندوق السادس من اختياره، سواء كان الدولة أو عميل العميل، أو فئة جديدة 

 من المنافسين، أو حتى الجهات التي تقدم منتجات مكملة 

 أدوات التشخيص الخارجيثالثا: 

تواجه بيئات خارجية مضطربة ومعقدة وعالمية إلى حد كبير، وهي ظروف تجعل تفسيرها أمرا    المؤسساتمعظم      

ا،  صعبا المبهمة ومن أجل  البيئية  بيانات  تقوم    لتعامل مع  العامة،  للبيئة  بعملية تحليل   المؤسساتولزيادة فهمها 

الخارجية والتقييم،  البيئة  والتنبؤ  والمراقبة  المسح  أنشطة:  أربعة  المستمرة  العملية  هذه  توضيحها    .تشمل  يمكن 

 (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2007, pp. 39-42) كالأتي: 

 : المسح  -أ

العامة     البيئة  في  الفئات  جميع  دراسة  "المسح"  الأولى  المرحلة  تحدد  ف  ،يتضمن  المسح  خلال    المؤسساتمن 

بالفعل تحدث  التي  التغيرات  وتكتشف  العامة  البيئة  في  المحتملة  للتغيرات  المبكرة  بالمسح   ،الإشارات  القيام  عند 

بالغ    ايعد المسح البيئي أمرً و   مرتبطة،مع بيانات ومعلومات غامضة أو غير مكتملة أو غير    المؤسسةغالبًا ما تتعامل  

إلى ذلك يجب أن تكون أنشطة   ،التي تتنافس في بيئات ذات تقلبات عالية  للمؤسساتالأهمية بالنسبة   بالإضافة 
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التنظيمي تعمل في   لمؤسسةحيث أن نظام المسح المصمم لبيئة متقلبة غير مناسب    ،المسح متناسقة مع السياق 

 .بيئة مستقرة

من        العديد  يتم   المؤسساتتستخدم  والتي  البيئة  في  تجري  التي  الأحداث  تحديد  في  لمساعدتها  خاصة  برامج 

 تسجل   ،مثال آخريوفر الإنترنت فرصًا متعددة لعملية المسح.  المثال  على سبيل    ،الإعلان عنها في المصادر العامة

Amazon.com     مهمة عن الأفراد الذين يزورون موقعها على   الأخرى معلوماتالإنترنت    الشركاتمثل العديد من

بهؤلاء العملاء باسمهم عندما يزورون الموقع على الويب   Amazon ثم يرحب،  الويب خاصة إذا تمت عملية شراء

أخرى  تم   ،مرة  التي  لتلك  المشابهة  الجديدة  والمنتجات  العروض  حول  إليهم  رسائل  بإرسال  الشركة  تقوم  حتى 

 .شراؤها في الزيارات السابقة

  :الرصد -ب

يلاحظ المحللون التغيرات البيئية لمعرفة ما إذا كان هناك اتجاه هام يظهر من بين تلك المكتشفة أثناء   عند الرصد   

عتبر القدرة على اكتشاف المعنى في الأحداث والاتجاهات البيئية المختلفة أمرًا حاسمًا للرصد ت ، حيثعملية الرصد

 الناجح. 

من       الفعال  الرصد  المهمين  المؤسسة يتطلب  المصلحة  أصحاب  المصلحة    انظر   ،تحديد  أصحاب  أهمية  لتفاوت 

حياة   مدار  على  أصحاب  كما  ،  المؤسسةالمختلفين  ومجموعات  الشركة  لاحتياجات  كبير  اهتمام  إيلاء  يجب 

عدم ب  تتسمفي صناعة    المؤسسةيعتبر الرصد والمتابعة مهمين بشكل خاص عندما تتنافس  و المصلحة عبر الزمن.  

فحسب، بل يعملان أيضا    للمؤسسةلا يوفر الرصد والمتابعة معلومات  فهنا    ،ةالعالي  ةالتكنولوجي   في مجال  اليقين

الأسواق   حول  الجديدة  المعرفة  لاستيراد  لتجارة  والطريقةكوسيلة  طورتها    المتبعة  التي  الجديدة  التكنولوجيا 

 .بنجاح المؤسسة

  التنبؤ - 

معينة     زمنية  نقطة  في  العامة  البيئة  في  المتوقعة  والاتجاهات  الأحداث  بتوقع  تهتم  التنبؤ  التنبؤ ف  ،عملية  عند 

يقوم المحللون بوضع توقعات قابلة للتحقق حول ما قد يحدث وبأي سرعة نتيجة التغيرات والاتجاهات المرصودة 

وصول   سيستغرقه  الذي  الوقت  المحللون  يتوقع  أن  يمكن  المثال  سبيل  على  والمراقبة.  المسح  عمليتي  خلال  من 

للتعامل   للمؤسساتتكنولوجيا جديدة إلى السوق، أو المدة التي ستمر قبل أن يتطلب إجراءات تدريبية مختلفة  

سياسات   في  التغيرات  تؤثر  أن  قبل  سيمر  الوقت  من  كم  أو  العاملة،  القوى  تكوين  في  المتوقعة  التغيرات  مع 

 .الضرائب الحكومية على أنماط شراء المستهلكين

  التقييم -د

على       البيئية  والاتجاهات  التغيرات  لتأثيرات  والأهمية  التوقيت  تحديد  إلى  التقييم  الاستراتيجية الإ يهدف  دارة 

ومن ثم يهدف التقييم إلى   ،من خلال المسح والمراقبة والتوقعات يستطيع المحللون فهم البيئة العامة،  للمؤسسة
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البيانات التي قد تكون مثيرة للاهتمام  ب   المؤسسة  تحتفظ  بدون التقييمف  ،تحديد تأثيرات هذا الفهم على المؤسسة

 .فيما إذا كانت لها أهمية تنافسية المؤسسة لا تعرفولكن 

من      نسبيًا  صغيرة  نسبة  أن  إلى  تشير  الأدلة  فإن  البيئة،  دراسة  أهمية  من  الرغم  تستخدم   المؤسساتوعلى 

المعلومات المعلومات    ،عمليات رسمية لجمع ونشر مثل هذه  تفسير  الرسمي غير كاف، فإن  التقييم  كان  إذا  حتى 

مهم بالفعل حيث    ،المتاحة  أهمية  أقل  التنافسية  بيئاتهم  فهم  في  العليا  القادة  دقة  مدى  أن  الأبحاث  أظهرت 

وبالتالي على الرغم من أن جمع وتنظيم المعلومات    ،بالمقارنة مع الطريقة التي يفسرون بها المعلومات حول بيئاتهم

 .مهما للغاية  اكان الاتجاه في البيئة يشكل فرصة أم تهديدا أمر  إذا ماالتقييم فإن مهم، 

 الاستراتيجي للموارد التكنولوجية  التشخيص  رابعا:

 العلاقة بين التكنولوجيا والتج ئة استراتيجية  -أ

وهذه هي المجالات الاستراتيجية التي قمنا بتحديدها في ثلاثة   ،كل تحليل استراتيجي يبدأ بتحديد وحدة التحليل   

أبعاد )الاحتياجات التي يتم تلبيتها، والعملاء المستهدفين، والتكنولوجيا(. وقد يكون الجانب التكنولوجي هو الأقل 

متنوعة جوانبًا  يشمل  أن  يمكن  التكنولوجيا  مصطلح  لأن  نظرًا  يشكل   ،دقة  التكنولوجي  الجانب  فإن  ذلك  ومع 

الاستراتيجية التجزئة  أبعاد  ثلاثة  من  المثال  .  واحدة  سبيل  نشاط يفعلى  لنفس  يعتبر  الاحتياجات  نفس  يلبيان  ن 

   .العملاء ولكن باستخدام تقنيتين مختلفتين مجالات نشاط استراتيجية مختلفة

إن وجود البعد التكنولوجي في عملية التجزئة يمكن أن يفسر بوجود منحنيات التعلم المختلفة حسب التقنيات       

حيث المستخدمة التحليلية   ،  الوحدات  وتجميع  التنافسية  المنظومة  في  تغيير  إلى  التكنولوجي  التغير  يؤدي 

 .الاستراتيجية، وإعادة التجزئة للوحدات الأخرى 

تحدث       عندما  تتغير  أن  يمكن  الاستراتيجي  التحليل  وحدات  تحديد  وبالتالي  القطاعات  بين  حدود  وضع  إن 

تكنولوجية المحددة ف  ، ابتكارات  الحاسمة  النجاح  عوامل  تحدد  بأنها  تمتاز  الاستراتيجي  التحليل   ، وحدة 

تؤثر  و  قد  الجديدة  وقد   مباشرةالتكنولوجيا  الآخر،  بعضها  تدعم  قد  بينما  للنجاح  الحاسمة  العوامل  بعض  في 

 (Helfer, Kalika, & Orsoni, 2013, p. 93) .تجمعها في بعض الأحيان أو تقسمها إلى قطاعات فرعية أخرى 

 : دور الابتكار التكنولوجي في المجال التنافس ي -ب

في المنافسةإن       في كل مرة تدخل  العوامل الحاسمة لنجاح    التكنولوجيا  التي تتمكن من   المؤسساتتصبح أحد 

فيها للتكنولوجيا  ،  التحكم  مهم  آخر  التكنولوجي،    وهو جانب  لهالابتكار  فيما    ات تأثير   إذ  مختلفة  على مستويات 

 (Garibaldi, 2008, pp. 304-307)  ا فإنها تؤدي:. فعندما تتدخل التكنولوجيبالمؤسسةيتعلق 

الخارجي    تغيير ✓ عرض    للمؤسسة الجانب  حول  والسوق  المنتج  بين  العلاقة  بناء  إعادة  ظاهرة  خلال  من 

 .جديد مدعوم بالابتكار
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بعض   ✓ ستختفي  المنافسين:  تغيرات  مستوى  عدة    المؤسساتعلى  تحديد  إلى  يؤدي  مما  أخرى،  وسيظهر 

 .أجزاء استراتيجية

 أخيرًا، على مستوى الأجزاء الاستراتيجية المشتركة التي يتعين عليها التحكم في تقنية واحدة أو أكثر.   ✓

 :التأثيرات الرئيسية على النحو التالي  تحديدبشكل عام، يمكن     

 أثرها على المؤسسة: -1

 ؛إنشاء أجزاء استراتيجية جديدة ✓

 ؛ نمو متعمد في أجزاء استراتيجية محددة ✓

 .اختفاء أجزاء استراتيجية ✓

 أثرها على السوق: -2

 .المنتجات/الأسواقظهور أزواج جديدة من 

 أثرها على المنافسين: -3

 ؛ ظهور منافسين جدد ✓

 ؛رحيل المنافسين الحاليين ✓

 .اندثار المنافسين ✓

 أثرها على شد  المنافسة: -د

نتيجة تبني التكنولوجيا    للمؤسسةتطور هيكل التكاليف: يشير إلى التغيرات التي تطرأ على هيكل التكاليف   ✓

 .قد يحدث تقليل في تكاليف الإنتاج أو تحسين في كفاءة التكاليف العامة ،وتطور العمليات

إلى إمكانية إضافة عوامل تمييز إلى منتجات أو خدمات   ✓ باستخدام    المؤسسةفرص جديدة للتمييز: تشير 

الجديدة حيثالتكنولوجيا  العالي،   ،  الأداء  المبتكر،  التصميم  التمييز  العوامل  هذه  تتضمن  أن  يمكن 

استغلال هذه الفرص    للمؤسسةيمكن  و الخدمة الفريدة، أو أي ميزة تنافسية أخرى تقدمها التكنولوجيا.  

 .لجذب العملاء والتفوق على المنافسين

التكنولوجيإ     تتغير وتتحدد بشكل كبير بفعل الابتكار  التكنولوجي  ف  ،ن شروط المنافسة يمكن أن  يؤثر  الابتكار 

التمييز( أو  التكاليف  على  )الهيمنة  تنفيذها  يجب  التي  العامة  الاستراتيجيات  تصميم  بعض    ،على  في  وبالتالي 

 .القطاعات يجب أن تكون الاختيارات التكنولوجية جزءًا لا يتجزأ من تحديد الاستراتيجيات التنافسية

التي تتبنى تكنولوجيا تسمح لها بتحقيق تكاليف منخفضة قد   المؤسساتعلى سبيل المثال، في بعض الصناعات      

تنافسية بأسعار  منتجات  تقديم  خلال  من  تنافسية  هيمنة  تحقيق  على  قادرة  التي   المؤسسات بالمقابل    ،تكون 

موقعها   على  والحفاظ  جدد  عملاء  جذب  على  قادرة  تكون  قد  منتجاتها  لتمييز  مبتكرة  تكنولوجيا  تستخدم 
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في الاعتبار الابتكار التكنولوجي والاختيارات التكنولوجية عند وضع    المؤسساتبالتالي يجب أن تأخذ  و   ،التنافس ي

 حاسمًا في تحقيق التفوق التنافس ي والنجاح في 
ً
استراتيجياتها التنافسية، حيث يمكن للتكنولوجيا أن تكون عاملا

 .السوق 

، التكنولوجيا الجديدة أو التحسين الملموس للتكنولوجيا الحاليةالابتكار التكنولوجي يشير إلى تطوير وتبني  إن      

عملية تتضمن اكتشاف أو ابتكار أفكار وتحويلها إلى منتجات أو خدمات جديدة أو تحسين العمليات القائمة.   فهو

التكنولوجيف الكفاءة والجودة والأداء وتلبية   للمؤسسةإلى توفير مزايا تنافسية    يهدف   الابتكار  من خلال تحسين 

 .احتياجات العملاء بطرق جديدة ومبتكرة

 حاسمًا في تحقيق التنافسية     
ً

الناجحة في   للمؤسسات ، حيث يمكن  للمؤسساتيعتبر الابتكار التكنولوجي عاملا

 ولذلك يعتبر   ،استخدام التكنولوجيا والابتكار أن تحظى بميزة تنافسية قوية وتحقق النمو والاستدامة في السوق 

فعال   بشكل  التكنولوجي  الابتكار  إدارة  في  يساهم  معه  للتعامل  الاستراتيجية  أدوات  وتكييف  المفهوم  هذا  فهم 

 .والاستفادة القصوى منه في سبيل النجاح التنافس ي

القطاع       في  الحال  هو  مثلما  حياة  دورة  لها  وبالتالي  بها  خاصة  ديناميكية  للتكنولوجيا  أن  فهم  الضروري  من 

التكنولوجيا ضمن دورة حياتهاحيث    ،الاقتصادي  يمكن و   ،يجب استخدام العديد من المؤشرات لتحديد موقف 

 :ذكر بعضها كما يلي

 ؛ تراجع كفاءة التكنولوجيا ✓

 ؛التوازن بين التكلفة والفائدة  ✓

لا ✓ أم  جديدة  كانت  )سواء  التكنولوجيا  هذه  يتقنون  جدد  منافسين  يتعلق    ،ظهور  الأمر  يكون  فقد 

مج   مشاركين بتكنولوجيا  بواسطة  آخر  قطاع  في  إدخالها  ويتم  ما  قطاع  في  واسع  بشكل  تستخدم  ربة 

 ؛ يتقنونها بشكل صحيح(

 ؛ تطور ظروف الوصول إلى التكنولوجيا )زيادة إمكانية الحصول على ترخيص يعني نضج التكنولوجيا( ✓

 .تضييق الفجوات في التكنولوجيا بين المنافسين المختلفين ✓

 المراجع الخاصة بال صل الرابع

-(. دور التشخيص الاستراتيجي في بناء مقومات الالبداع و الابتكار في المؤسسة الاقتصادية 2021-2020امباركة طوير. ) .1

الجزائر: جامعة  . قسم علوم التسيير، تيسمسيلت  أطروحة دكتوراه في علوم التسيير تخصص إدارة أعمال.  -دراسة حالة

 أحمد بن يحي الونشريس ي تيسمسيلت.

 الرياض: دار المريخ للنشر.  الغدارة الاستراتيجية "مدخل متكامل".(. 2001شارلز هل، و جاريث جونز. ) .2
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 التشخيص الداخلي للمؤسسة : الخامسالفصل 
  

  أدوات التشخيص الداخلي أولا:

  في المؤسسة والكفاءاتالتشخيص الاستراتيجي للموارد   ثانيا:

  تشخيص وظيفة الموارد البشرية بالمؤسسة ثالثا:

 الاستراتيجية للموارد المالية التشخيص  رابعا:

 في المؤسسة  والتنظيمتشخيص التسيير خامسا: 



 الخامسالفصل                                                                                                   محاضرات في الإدارة الاستراتيجية

 

 

67 

 

 للمؤسسة الداخليالتشخيص : امسالخالفصل 
 أهداف الفصل: 

"  الخامسبعد دراسة الفصل     " يتوقع من الطالب أن يكون   للمؤسسة   الداخليالتشخيص    الذي يحمل عنوان: 

 قادرا على:
 ؛أدوات التشخيص الداخلياستيعاب  ❖

 ؛ والكفاءات في المؤسسةالتشخيص الداخلي للموارد التعرف على كيفية  ❖

 ؛ تشخيص وظيفة الموارد البشرية بالمؤسسةمعرفة  ❖

 التشخيص الاستراتيجي للموارد المالية؛ التعرف على  . ❖

 . معرفة كيفية تشخيص التنظيم والتسيير في المؤسسة ❖

   أدوات التشخيص الداخلي أولا:

الداخلي  ي     التشخيص  على    إلىهدف  الضوء  اختيار  المؤسسةوضعف    ةقو نقاط  تسليط  لها  يتيح  مما   ،

وإمكاناتها مواردها  مع  تكيفًا  الأكثر  أساليب  حيث    ،الاستراتيجيات  استخدام عدة  التشخيص  مكملة  يتم  لتنفيذ 

 . ، تشخيص الموارد والكفاءاتالقيمةي: تحليل الوظائف والعمليات، تحليل سلسلة الداخل

 الوظائف والعمليات تحليل -أ

 التحليلي   المدخلوفي هذا    ،للمؤسسةيتضمن هذا التشخيص التعامل بتتابع مع الوظائف والعمليات المختلفة      

 (Helfer, Kalika, & Orsoni, 2013, pp. 125,126,130)  :بين ثلاث خطوات متسلسليجب التمييز بشكل  

 والعمليات المعنية بالتحليل: تحديد الوظائف -1

التوريد،       والتطوير،  البحث  البشرية،  الموارد  المالية،  الإنتاج،  )التجارية،  الرئيسية  الوظائف  عادة  يشمل 

الأنشطة   إغفال  يجب  ولا  إلخ(.  الأدا  الداعمةاللوجستية،  على  متزايد  بشكل  تؤثر  العمليات  ء،  التي  هذه  وتشمل 

الوظائف التي يجب أخذها في الاعتبار تعتمد ف   .، التحكم، وتوفير المعلوماتالتنسيقعمليات التكامل، التنظيم،  

إلى نشاطها في مجال المبيعات عبر ، كما أن  على هيكل المؤسسة وتنظيمها، بالإضافة  اللوجستيات  تجاهل وظيفة 

 .ومكلفا جدا االإنترنت قد يكون كارثي 

 تحديد معايير التقييم: -2

قوى وضعف      تقييم  في  تساهم  وظيفة  لكل  التقييم  معايير  من  قائمة  تحديد  من ف  ،المؤسسةيتم  العديد  هناك 

يوجد "قائمة مثالية" للمعايير    لا، حيث  المؤسسةفي المقام الأول مع نشاط ة القوائم المتاحة ويجب أن تكون متوافقً 

 في هذا الصدد.  



 الخامسالفصل                                                                                                   محاضرات في الإدارة الاستراتيجية

 

 

68 

 طريقة التقييم: -3

 ة:ممكن  مداخلهناك ثلاثة  المؤسسةعند إجراء تشخيص لوظائف أو عمليات إدارة      

في تقييم    الأول   المدخل ✓ البيئة المحيطة  المؤسسةيتمثل  أو  إلى المنافسين  النظر  في   ،بشكل مستقل، دون 

 . تقليدي لتقييم وظيفة ما يمكن تصور نتيجة هذا التشخيص على شكل ملف مهاراتال المدخل

أو مجال النشاط الاستراتيجي بشكل نسبي،   المؤسسة، يقود إلى تقييم  يالذي هو استراتيجي  الثاني  المدخل ✓

فالأمر الذي يهم هنا ليس    ،في المجال الاستراتيجي يفضل بلا شك التقييم النسبي  ،بالمقارنة مع المنافسين

وهذا يؤكد مرة أخرى الارتباط    ،أو عيوبها، بل هو سماتها النسبية بالمقارنة مع منافسيها  المؤسسةجودة  

والتشخيص   الخارجي  التشخيص  بين  من    وبالتاليي،  الداخل الضروري  العديد  تمثيل    المؤسسات يمكن 

 . المنافسة على نفس الرسم البياني من خلال عرض الملامح التنافسية بشكل مقارن 

مؤسسة  ليس مع منافسيها، ولكن مع ملامح    المؤسسة مقارنة ملامح    حيث يكون من خلال  الثالث   المدخل ✓

أو الأسواق البيئة  إذا قدمت    ،"مثالية" متوقعة من  المثال  تشكيلة واسعة جدا من    المؤسسةعلى سبيل 

 .المنتجات لسوق لا يحتاج إلا إلى تشكيلة أضيق

، ويؤدي إلى تجزئة واقع    المدخل   
ً
 وطويلا

ً
  المؤسسة التشخيص ي حسب الوظائف يعاني من عيوب، حيث يكون مفصلا

خطر توجيه التشخيص   كما أن من عيوبه ،للمؤسسةبناءً على تصور وظيفي لا يعكس بشكل جيد الواقع النظامي 

 .عن الاهتمامات الاستراتيجية بعيدةنحو جوانب عملية 

حيث    ،قدراتها الاستراتيجيةوالهدف هو إظهار ما يحدد  ،  لهذا السبب تأتي الأساليب الشاملة لإكمال هذا التحليل   

التي يمكن   القيمة وتشخيص الموارد والكفاءات  في نشاط معين   للمؤسسةيعتمد التشخيص على تحليل سلسلة 

 .تعبئتها لتحديد استراتيجياتها ومواجهة البيئة التنافسية

 سلسلة القيمة: -ب

كل   ،تحويل المدخلات إلى منتجات أو خدمات  في  للمؤسسة التي تشاركصف سلسلة القيمة الأنشطة الداخلية  ت    

به   تقوم  تدريجية    المؤسسةنشاط  قيمة  يضيف  الأفقية  السلسلة  طول  الخام   -على  المواد  تحويل  يتم  حيث 

  المؤسسة قوم به  تكل نشاط  ،  والمدخلات الأخرى إلى مكونات يتم تجميعها في منتجات نهائية أو خدمات للعميل النهائي

لسلسلة القيمة الحصول على فهم الدقيق  تحليل  اليتيح    ،على طول سلسلة القيمة يزيد أيضًا من التكاليف تدريجيًا

 ودقة حول كيفية تفكيك القيمة الاقتصادية  
ً
التكلفة( إلى مجموعة متميزة من   -)القيمة    للمؤسسة أكثر تفصيلا

تساع التي  المالأنشطة  القيمة  تحديد  في  )  ضافةد  لإنشائهاCوالتكاليف  اللازمة  مفهوم سلسلة و   ،(  تطبيق  يمكن 

أي   في    مؤسسةالقيمة على  كانت  في    مجالبشكل أساس ي، سواء  أو  التكنولوجيا  مجال  التصنيع  ذات  الصناعات 

 الخدمات. مؤسساتالعالية أو  
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  المفاتيحأحد    المؤسسةلذا تعتبر الأنشطة في    ،أنشطتهامن خلال    للمؤسسة  ية الأساس  الكفاءات  استخدامتم  ي    

من إضافة قيمة   المؤسساتالأنشطة هي إجراءات متميزة تمكن  ف  ،المؤسساتالرئيسية الداخلية لاختلاف الأداء بين  

وخدمات سلع  إلى  المدخلات  تحويل  طريق  عن  خطوة  كل  في  التوريد،  ف  .تدريجية  سلسلة  نظام  و إدارة  تشغيل 

الإلكترونية   والمواقع  المعلومات  متميزة.  للمؤسسةتكنولوجيا  أنشطة  على  أمثلة  هي  العملاء  دعم  وتقديم  إذن ، 

أضيق من المجالات الوظيفية مثل التسويق لأن كل مجال وظيفي يتكون من مجموعة من الأنشطة   فالأنشطة هي

 (Rothaermel, 2017, p. 127) المتميزة.

الشكل       )انظر  القيمة  في سلسلة  هو موضح  من ت(.،  1-5كما  المخرجات  إلى  المدخلات  من  التحول  عملية  تألف 

قيمة تفوق التكاليف اللازمة لإنشائها تحقق    للمؤسسة عندما تولد أنشطة متميزة    ،مجموعة من الأنشطة المتميزة

الحصول عليه تكاليف إنشاء القيمة.   تستطيع المؤسسةهامش ربح، بشرط أن يتجاوز سعر السوق الذي    المؤسسة

 .أنشطة نشاط تجاري محدد في حالة استخداميجب تعديل سلسلة القيمة  

 (: نموذج سلسلة القيمة )الأنشطة الرئيسية والداعمة( 1-5شكل رقم ) 

 
 (Rothaermel, 2017, p. 128): المصدر

 كما هو موضح في الشكل أعلاه، يتم تقسيم سلسلة القيمة إلى أنشطة رئيسية وأنشطة دعم.     

من المواد    -تضيف قيمة مباشرة عندما تقوم الشركة بتحويل المدخلات إلى المخرجات  الأنشطة الرئيسية: ✓

 الخام من خلال مراحل الإنتاج إلى المبيعات والتسويق، وأخيرًا خدمة العملاء، وتحديدًا:

 الأنشطة الداعمة 

 الرئيسية الأنشطة 

 البحث والتطوير

 المحاسبة والمالية 

 الموارد البشرية

 نظم المعلومات 

 ، السياسات، الإجراءاتالتحتية، العملياتالبنية 

إدارة 

سلسلة 

 التوريد

 التوزيع العمليات
التسويق  

 والمبيعات 

خدمات 

ما بعد 

 البيع
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 ؛ إدارة سلسلة التوريد •

 ؛ العمليات •

 ؛ التوزيع •

 ؛ التسويق والمبيعات •

 خدمة ما بعد البيع.  •

 تضيف قيمة غير مباشرة. تشمل هذه الأنشطة:  الداعمة:الأنشطة   ✓

 ؛ البحث والتطوير  •

 ؛ نظم المعلومات •

 ؛ الموارد البشرية •

 ؛ المحاسبة والمالية •

 البنية التحتية للمؤسسة بما في ذلك العمليات والسياسات والإجراءات.  •

نتج أو المقوم كل نشاط متميز بإضافة قيمة تدريجية إلى  يلمساعدة المؤسسة على تحقيق ميزة تنافسية، يجب أن     

وحدات أساسية لفهم   للمؤسسة تعتبر الأنشطة المتميزة والمحددة    ، إذأو خفض تكلفته النسبية  المقدمةخدمة  ال

النسبية   التكاليف  وراء  الدافع  تشكل  لأنها  التنافسية  تقدمه    للمؤسسةالميزة  أن  يمكن  الذي  التمييز  ومستوى 

وجهة  و   ،لعملائها  المؤسسة أن  من  الرغم  علىنظر  العلى  المجموعة   للمؤسسة وارد  م   القائمة  تحديد  في  تساعد 

المتكاملة من الموارد والقدرات التي تشكل القاعدة للكفاءات الأساسية، إلا أن منظور سلسلة القيمة يمكن المديرين  

رؤية   المتميزة  من  الأنشطة  مجموعة  من  التنافسية  الميزة  تتدفق  لأن  للمؤسسة،  كيف  الأساسية ذلك  الكفاءة 

 الاستراتيجي   وضعالتوجد عادة في شبكة تربط بين أنشطة مختلفة ولكن متميزة، حيث تساهم كل منها في    للمؤسسة

 ميز. تسواء كقائد تكلفة منخفضة أو م  للمؤسسة

 الداخلي للموارد والكفاءات في المؤسسةالتشخيص   ثانيا:

وتتيح لها    بالمؤسسةالكفاءات المميزة هي قوى تتعلق بشكل خاص  ف   ،التفوق التنافس ي يستند إلى الكفاءات المميزة    

و/أو تحقيق تكاليف أقل بكثير من منافسيها. على سبيل المثال    ،التمييز في منتجاتها عن تلك التي يقدمها منافسوها

 في صناعة السيارات، لديها كفاءات مميزة في تطوير وتشغيل عمليات التصنيع    "تويوتا"شركة  
ً
التي تألقت تاريخيا

مجموعة كاملة من تقنيات التصنيع،   " تويوتا"قادت    ،(2008)على الرغم من أن الشركة واجهت تحديات منذ عام  

للإنتاج  تويوتا  "نظام  بـ  المعروفة  الكفاءات  هذه  ذاتيا.  المدارة  والفرق  الفعلي،  الوقت  في  المخزون  أنظمة  مثل 

كأساس   المؤسسة( ساعدت  Toyota lean production systemالنحيف") المنتج  تحقيق كفاءة متميزة وجودة  في 

  (Hill, Jones, & Schilling, 2013, p. 83) لتفوقها التنافس ي في صناعة السيارات العالمية.
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 وتنشأ الكفاءات المميزة من مصدرين هما: الموارد والقدرات.    

 : الموارد -أ

عرف الموارد بأنها أصول استراتيجية، والكفاءات تتكون من تنفيذها    
ُ
الميزة التنافسية للمؤسسة على   دعتمتإذ    ،ت

للمؤسسة  لذلك  ،مواردها وكفاءاتها القدرات الاستراتيجية  لفهم  التشخيص  ،  فإن تشخيصها ضروري  ويتيح هذا 

 تنجح بعض المؤسسات بينما تفشل أخرى. ولكن  فهم سبب وجود ظروف تنافسية متطابقة في نفس القطاع

 يجب التفرقة في التشخيص بين أربعة أنواع من الموارد: ولهذا    ،الموارد يمكن أن تكون ملموسة أو لا ملموسةإن      

(Helfer, Kalika, & Orsoni, 2013, p. 140) 

إلخ. الموارد غير المادية:  -1 البراءات،  الذهنية، سمعة الشركة، العملاء،  ل تتضمن الصورة    لامادية الطبيعتها  نظر 

 يجب ألا تحجب صعوبة تشخيصها أهميتها.  ، ولهذابشكل أقل في التشخيص اغالبًا ما يتم تقديره

البشرية:  -2 إعادة   الموارد  إمكانية  )المرونة،  كيفيا  وأيضًا  إلخ(  الأعمار،  الموظفين، هرم  )عدد  كميًا  تحليلها  يجب 

 النشر، تكيف الكفاءات الفردية والجماعية مع الأسواق والاستراتيجيات(. 

يتم تحديد مصدر تمويل على المدى القصير والطويل )البنوك، الموردين، المساهمين، السلطات    الموارد المالية:  -3

 العامة، إلخ(.

تشمل المعدات، والمرافق، والمباني، إلخ. عمومًا تكون ملموسة وقليلة المرونة، وبالتالي تشكل عوامل   الموارد المادية:  -4

عن  ألايجب    كما  ،خطر التي   دنغفل  الشبكات(  )الحواسيب،  المعلومات  ومعالجة  التصنيع  معدات  دمج  التحليل 

 نعرف الآن دورها الأساس ي.

 المعيارين التاليتين: يمكن تقييم كل مورد بناء على و     

عتبر موقع  ي: يعتمد تقييم قيمة المورد على قدرته على خلق فارق للعملاء، على سبيل المثال،  القيمة للسوق  ✓

 البيع الاستثنائي موردًا ماديًا يوفر ميزة تنافسية.

فالمورد التكنولوجي، مثل حيازة براءة اختراع، يشكل ميزة نظرًا لطابعه الفريد الذي    الحصرية للمؤسسة: ✓

 يحميه من المنافسة.

)المورد السهل الوصول إليه من طرف المنافسين غير مهم(،   ندرتهتعتمد استمرارية الميزة التنافسية للمورد على  و     

فعندما يكون المورد وفيرا أو سهل التقليد أو الاستبدال، فإنه لا يُعتبر مصدرا للميزة   ،وعلى إمكانية تقليده واستبداله

ورد استراتيجيا عندما يكون مصدرا للقيمة، نادرا، صعب التقليد، الميتم اعتبار ، ّإذ التنافسية ولا يعتبر استراتيجيا

 لدا لميزة تنافسية. صعب الاستبدال، وبالتالي موّ 

 : الكفاءات -ب

تعتمد على العمليات التنظيمية في المؤسسات فهي    ،الكفاءات تعني القدرة على تنظيم الموارد لتحقيق هدف محدد    

عرف بالروتينيات
ُ
إذ تعتمد على قدرة المؤسسة على تطوير تعلم تنظيمي    ،جماعيالتعلم  التنشأ الكفاءات من  و   ،والتي ت
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بينما تعتبر الموارد مخزونًا يعكس ما يمكن للمؤسسة أن تقوم به، تشكل الكفاءات تدفقات توضح ما يمكنها   ،داخلي

 القيام به. 

موارد خاصة لها    المؤسسةقد تمتلك    ،أمر حاسم لفهم ما يُولد من كفاءة مميزة  والقدراتإن التمييز بين الموارد      

وقيمة، ولكن ما لم تكن لديها أيضًا القدرة على استخدام تلك الموارد بفعالية قد لا تتمكن من إنشاء كفاءة مميزة. 

قد لا تحتاج إلى موارد خاصة لها وقيمة لإنشاء كفاءة مميزة طالما    المؤسسةمن المهم أن ندرك أن    بالإضافة إلى ذلك

 (Hill, Jones, & Schilling, 2013, p. 84) متلكها أي منافس آخر.يأن لديها قدرات لا 

يمكننا التمييز بين أربع   ، حيثتحديد عدة أنواع من الكفاءات تكون مباشرة متأصلة في عمليات المؤسسة  يمكنو     

 (Helfer, Kalika, & Orsoni, 2013, p. 142) فئات:

 تقليدية في إدارة الأعمال  الفئة الأولى:  -1
ً
دارة الإ القدرة على  ب   تربطحيث    ،بعض الكفاءات هي من نوع عام، ونسبيا

 عمليات التنظيم والرقابة والمعلومات. ل ةصحيحال

تحت الوظيفة"   infra-fonctionيُطلق عليها "  ،بعضها الآخر متخصص في وظائف ومهن المؤسسة  الفئة الثانية:  -2

 ". intra-service أو "داخل الخدمة

التفرد سواء داخليًا أو خارجيًا  :الفئة الثالثة  -3 بإدارة  بين   ،تتعلق  التحكم فيها لأنها  الصعب  هذه الكفاءات من 

وهنا يجب التأكيد على أهمية التحكم فيها، كما أيضا يجب التأكيد على أن طابعها "غير   ،الوظائف أو بين المؤسسات

 الوضع هو عكس ذلك تمامًا. ف ،مرئي" لا يوحي بأنها تعتبر أمورًا ثانوية

 الكفاءات المذكورة أعلاه هي جماعية وتختلف عن الكفاءات الفردية للموظفين والتي نصفها بأنها مهنية.     

عرف بأنها أساسية وفقًا لتصنيف   الفئة الرابعة:  -4
ُ
بعض هذه الكفاءات مميزة لأن لديها طابع استراتيجي، وهي ت

Prahalad  وHamel.  ،الجذع والفروع الرئيسية يُمثلون المنتجات الأساسية، والفروع   ،حيث شبها المؤسسة بالشجرة

للعملاء المباعة  المنتجات  والثمار هي  والزهور  الوحدات، والأوراق  الغذاء والدعم ،  الصغيرة هي  يوفر  الذي  الجذر 

 والاستقرار هو الكفاءات الأساسية. 

 : خطوات عملية تشخيص الموارد والكفاءات -ج

إلى أن التشخيص يجب أن يؤدي إلى تحديد من خمس إلى خمسة عشرة كفاءة أساسية    .Hamelو  Prahalad يشير    

حيثللمؤسسة إمكانيات    ،  في  والنظر  وتقييمها،  للمؤسسة،  الأساسية  الكفاءات  فحص  في  التشخيص  يتمثل 

 التحسين، واستكشاف فرص الاستحواذ الخارجي. 

فقط من خلال امتلاك هذه الكفاءات الأساسية سيتسنى للمؤسسة تحقيق ميزات تنافسية تسمح لها بتحقيق      

يمكن توظيفها  حيث    ،أهدافها المؤسسة: هل  تمتلكها  التي  الكفاءات  تعتمد على  التوجيهات الاستراتيجية  ستكون 

بشكل مختلف لتقديم منتجات جديدة؟ هل من الممكن تنفيذها لفئة مستهدفة أخرى؟ هل يمكن الحصول على 
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كفاءات مكمّلة يفتح الباب لتصنيع نطاق جديد من المنتجات؟ يمكن تصوير ما سبق بواسطة خطوات في خمس  

 (Helfer, Kalika, & Orsoni, 2013, p. 145) مراحل:

 ؛ تحديد الكفاءات الأساسية الحالية -1

الكفاءات الأساسية الضرورية أو نقلها من قطاع في    -2 إلى آخر لتعزيز مركزها    المؤسسةإطلاق برنامج لاستحواذ 

 ؛ والتحضير للمستقبل

 ؛تطوير كفاءات أساسية جديدة داخليا -3

 ؛ لتحقيق أفضل ملاءمة بين الكفاءة الأساسية والمنتج النهائي  المؤسسة،نشر الكفاءات الأساسية في جميع أنحاء    -4

 . : "تأثير الزمن"المنافس القوي  حماية الكفاءات الأساسية من المنافسين ومن -5

 بالمؤسسة  تشخيص وظيفة الموارد البشرية  ثالثا:

التوافق و       إلى تحسين  في المؤسسات  البشرية  الوظائف أو الأعمال،   الانسجامتسعى إدارة الموارد  في  بين الأفراد 

وتؤثر نوعية هذا التوافق على العديد من المتغيرات الحاسمة وهي أداء الوظيفة، ورضا العاملين ودوران العاملين، 

وبالتالي تهتم إدارة الموارد البشرية باختيار وتدريب العاملين الجدد و تقييم أداء العاملين وتقديم احتمالات الترقية 

كما  للع المستقبل،  في  البشرية  القوى  وتخطيط  الأفراد  واستقطاب  إدارة  أاملين  في  أساسيا  دورا  الإدارة  لتلك  ن 

الرواتب و الأجور  والتفاوض مع النقابات وتصميم العمل والروح المعنوية للعاملين، و هذا يتطلب أن تكون الإدارة  

الأخرى لتقويم رضا العاملين عن وظائفهم وعن المنظمة مؤهلة لاستخدام دراسات الاتجاهات وطرق مراجعة النتائج  

ككل، وأن تكون الإدارة قادرة على تحليل وتوصيف الأعمال والوظائف بخصوص ما يجب إنجازه من عمل في كل 

وظيفة من حيث النوعية والكمية. كما أنه يجب على إدارة الموارد البشرية أن تكون قادرة بشكل خاص على تحسين 

، وبصفة عامة يمكن استخدام التساؤلات الأتية في تقييم المؤسسة لوظيفة إدارة  العمل في المؤسسة  نوعية ظروف

 (119، صفحة 2006)الحسيني،  الموارد البشرية وهي:

لدى المؤسسة أفراد مؤهلين لوظائفهم تأهيلا جيدا؟ وهل يتم تأهيل الأفراد عند القيام بترقيتهم إلى   هل يعمل  -1

 وظائف أعلى؟ وهل يتم تدريب من يحل محل المترقين؟

هل معدل دوران الأفراد عاليا؟ وإذا كان كذلك فلماذا؟ هل بسبب الأجر؟ أم بسبب معاملة العاملين؟ أم أي سبب    -2

 آخر؟

 هل تسعى المؤسسة لاستقطاب طاقات ومؤهلات جديدة؟ وتسعى للبحث عن أفكار جديدة لتطوير أداء أفرادها؟  -3

 هل الأهداف والاستراتيجيات والبرامج واضحة لكافة الأفراد العاملين؟ -4

 هل تحقق السياسات والنظم والإجراءات الحالية العدالة وتكافؤ الفرص بين العاملين؟ -5

 هل يستطيع الأفراد اشباع وتحقيق أهدافهم في الوقت الذي يعملون فيه على تحقيق أهداف المؤسسة؟  -6



 الخامسالفصل                                                                                                   محاضرات في الإدارة الاستراتيجية

 

 

74 

والترقية والجزاءات تتماش ى مع قوانين   ينهل كل الإجراءات والممارسات المتعلقة بالموارد البشرية كالاختيار والتعي  -7

 العمل؟ 

تنبؤات تتعلق باحتياجاتها من الموارد البشرية مقدما؟ وهل يشارك كل مدير وظيفي في تحديد   هل تضع المؤسسة  -8

 الاحتياجات أم أنها توضع من قبل مدير الموارد البشرية وحده؟

بعض    -9 في  بإشراكهم  تقوم  وهل  للمؤسسة؟  المستقبلية  بالتوجهات  العاملين  وتبصير  بتوعية  الإدارة  تقوم  هل 

 المشاكل المحتملة نتيجة هذه التوجهات المحتملة؟ 

بناء    -10 في  تنظيمية محددة من قيم وتقاليد وتوقعات وسلوكيات تساهم  ثقافة  إلى ترسيخ  هل تسعى المؤسسة 

 وترصين النسيج الاجتماعي للمؤسسة؟ 

 التشخيص الاستراتيجي للموارد المالية  رابعا:

طبيعة الاستراتيجيات  جل تحديد  أمن    هم العناصر التي لابد من تقييما داخل المؤسسة أ تعتير الموارد المالية من      

التي سوف تتبعها المؤسسة، فالتحليل المالي بالمؤسسة يؤدي إلى اكتشاف بعض الأعراض الخاصة ببعض المشاكل 

التي تواجهها المؤسسة مثل معدل دوران المخزون البطيء، الزيادة في تكلفة المواد الأولية المستخدمة في الإنتاج و التي 

مع انخفاض الربح المحقق في نفس الوقت، كذلك فإن تحليل الموقف المالي يستخدم في   قد تؤدي إلى زيادة المبيعات 

 مساعدة مصادر التمويل مثل البنوك أو شركات الاستثمار الأخرى في اتخاد بعض القرارات التمويلية أو الاستثمارية.

     (153، صفحة 2000)السيد، 

فالمدير المالي يعمل على إدارة الموارد المالية وتوفيرها بالكمية المطلوبة و في الزمن المحدد ومن مصادرها المختلفة     

والسعي إلى توظيف واستخدام هذه الموارد والسيطرة عليها في فرص وأنشطة استثمارية مربحة، كما يتطلب الامر  

، و العجز في الموقف النقدي السائلأاخلة و الخارجة وتحديد الفائض  تحليل وتقييم ومراقبة التدفقات النقدية الد

المالية المترتبة بذمة المؤسسة في مواعيد الاستحقاق المحددة والمتفق عليها، كما يجب    الالتزاماتوإمكانية تسديد  

وضرورة السعي لتحقيق  تحليل النشاط المالي من وجهة النظر الاستراتيجية، وذلك لمعرفة علاقاته بالمصادر المالية،  

المالية   المصادر  وتوقيت  بحجم  علاقته  في  المدى  والقصيرة  الطويلة  الخارجية  المالية  المصادر  مزيج  بين  التلاؤم 

 ( 113، صفحة 2006)الحسيني،  المتحققة داخليا مع اهداف واستراتيجيات وسياسات المؤسسة.

 ( 154، صفحة 2000)السيد،  ومن أهم الأسئلة التي تستخدم في تحليل الموقف المالي نذكر:    

المؤسسة    -1 تستطيع  لا  عندما  يحدث  الذي  وما  المالي؟  الأداء  لقياس  تم وضعها  التي  المعايير  هي  بهذه ما  الالتزام 

 المعايير؟

 هل يؤدي التحليل المالي الرأس ي إلى اكتشاف بعض البنود المالية والتي تبدو أعلى أو أقل من اللازم؟  -2

 والتكاليف هل يظهر التخليل المالي الأفقي بعض الاتجاهات التي يجب أن نهتم بها؟ أي هل تنخفض أرقام المبيعات    -3

 والربح أم ترتفع؟
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 ة المالية العامة للمؤسسة ككل؟هل الخطط المالية للأقسام التابعة للمنظمة تتماش ى مع الخط -4

 هل يتم استخدام التقديرات الخاصة بالتدفقات النقدية في القيام بالتخطيط لأنشطة المؤسسة؟ -5

الاستفادة بمثل هذه هل يتم اعداد التقارير المالية بشكل ملائم، وبصورة دورية، وفي الوقت المناسب، وهل يتم    -6

 التقارير؟ 

بنفس    -7 مقارنة  للمؤسسة  بالنسبة  التشغيل  أو نسب  السيولة،  أو نسب  الربحية،  من نسب  كل  هو موقف  ما 

النسب على مستوى الصناعة ككل؟ أو بالنسبة للسنوات السابقة لنفس المؤسسة؟ أو للتوقعات أو التنبؤات التي 

 تم وضعها سابقا؟ 

 هل زياد ة المبيعات تعبر عن زيادة في حجمها أو نتيجة عامل التضخم؟ -8

تفعيل   ويتفق      في  المالية  المؤشرات  على  الاعتماد  إمكانية  على  المؤسسات  استراتيجية  مجال  في  الباحثين  معظم 

، 2006)الحسيني،    ، وغاليا ما يتم التركيز على تحليل المجالات المالية الأتية:وتدقيق عمليات التقييم الاستراتيجي

 ( 115صفحة 

 : وتعبر على قدرة المؤسسة في استخدام أصولها ومواردها بهدف تحقيق أقص ى الأرباح.الربحية ✓

السيولة: وتعبر على قدرة المؤسسة في تحويل أصولها ومواردها إلى نقدية خلال فترة زمنية قصيرة وبدون   ✓

 الوفاء بالتزاماتها المالية المستحقة الدفع. خسائر وبما يمكنها من 

وتمثل عملية   ✓ المالي  الهيكل  بمجموع  مقارنة  المؤسسة  بذمة  المترتبة  المديونية  وتمثل حجم  المالية:  الرافعة 

 بين الملكية والديون.  التوازن 

 الكفاءة التشغيلية: وهي قياس أداء الوحدات المختلفة منسوبا إلى حجم المدخلات المستخدمة.  ✓

 تشخيص التنظيم والتسيير في المؤسسةخامسا: 

هم العناصر الرئيسية التي لابد من التعرض لها عند تشخيص التنظيم والتسيير في المؤسسة هو قدرة أإن من       

العناصر الأخرى التي يشملها    ومنالإدارة العليا على الوصول بالمؤسسة إلى تحقيق الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها،  

يمكن ان تحل محلها يوما في   والتيالتشخيص درجة فعالية الإدارة في خلق واعداد طبقة إدارية من الصف الثاني  

وذلك   المؤسسة،  لدى  المتوافرة  الإدارية  الخبرات  بأنواع  الإلمام  يغطي  وأن  لابد  التشخيص  فإن  وأخيرا  المؤسسة، 

 :كالاتي

 وأن ن تقوم الإدارة بوضع أهداف محددة وواضحة  أ  الفعالة هو أحد المقومات الرئيسية للإدارة    :تحقيق الأهداف  -أ

للإدارة    ترسم الطريق الصحيح للوصول إلى هذه الأهداف، وفي هذا الصدد يقول "بيتر دراكر" أن العمل لا يعد عملا

ن يتضمن التشخيص تشخيصا لمحتوى  أالعليا إذا استطاع أي فرد آخر في مستوى إداري آخر أن يقوم به. كما ينبغي  

المصلحة  أطراف  بكل  الخاصة  والتوقعات  الاستراتيجيات  كل  تعكس  ان  لابد  الأهداف  تلك  بحيث  الأهداف، 

 والمخاطرة للمنظمة، وأن تحقق قدرا من التوازن بين الأهداف الطويلة الأجل وتلك القصيرة الاجل.
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يعد اعداد رجال الصف الثاني للإدارة العليا من أهم الأمور التي يمكن النظر إليها عند   :إعداد الأجيال الأخرى   -ب

الحكم على فعالية الإدارة العليا الحالية بالمنظمة، فبعض المؤسسات تعتمد على طبقة محدودة من الأفراد الإداريين 

 الأسباب. دون مراعاة لما يمكن أن يحدث عندما تعتزل هذه الطبقة العمل لأي سبب من

وفي هذا الصدد نشير    ،بها المؤسسةتعد الخبرات الإدارية من جوانب القوة الأساسية التي تتمتع    :الخبرة الإدارية  -ج

ترغب  أإلى   عندما  نفسها  تعكس  الخبرة  ولكن  المنظمة،  نجاح  تضمن  لا  للإداري  العملية  الخبرة  سنوات  عدد  ن 

المؤسسة في الانتقال من ميدان أعمال تعمل به لفترة إلى ميدان أعمال آخر يختلف اختلافا تاما، فمما لا شك فيه  

ولكن عل الوجه الآخر لبعض الخبرات قد تعمل   أن الخبرة السابقة تزود الممارسات الإدارية بعنصر الرشد والنضج،

 على الحد من قدرة الإدارة العليا على رؤية عدد من البدائل التي قد تكون جيدة.

الرئيسية    وبصفة        الأسئلة  من  العديد  هناك  التنظيم   والتيعامة  بتشخيص  القيام  عند  عليها  الإجابة  ينبغي 

 ( 178-174، الصفحات 2000)السيد،  والتسيير في المؤسسة، نوردها كما يلي:

 يمثلون أهمية خاصة لها دون أن يوجد بدلاء لهم؟ والذينهل يوجد إداريين في المؤسسة   -1

 ؟منخفضا هل معدل دوران أفراد الإدارة العليا عاليا أم   -2

التي تحدث في ميدان عمل المؤسسة؟ وما    والعمليةهل يظل أفراد الإدارة العليا على صلة بأهم التطورات العلمية    -3

 الذي تقدمه المؤسسة لهؤلاء الأفراد لتحقيق ذلك؟ 

 هل يقوم رجال الإدارة العليا بوضع أهداف محددة وواضحة لأنفسهم ولمرؤوسيهم؟  -4

هل الترقية او الحوافز والمكافآت تتوقف في المؤسسة على تحقيق الأهداف؟ أم أنها تحدد بناء على بعض المعايير   -5

 الأخرى؟ 

لرجال الإدارة العليا بالمؤسسة تسمح بتدعيم القيام بالتخطيط الاستراتيجي؟  وهل    هل الخبرة الإدارية المتاحة  -6

 تعرقل هذه الخبرة رؤية الإدارة لعدد من التصرفات الجيدة البديلة؟

 هل عملت الإدارة العليا على تكوين وتدعيم بعض القيم للعاملين بالمؤسسة والتي ترتبط أساسا بالأداء الفعال؟ -7

 كيف يتم الحكم على رجال الإدارة العليا من خلال مرؤوسيهم؟ أو من خلال بعض المنافسين؟ -8

 الخامس  الفصلبالمراجع الخاصة 

 الاسكندرية: المكتب العربي الحديث.   الإدارة الاستراتيجية مفاهيم وحالات تطبيقية.(. 2000اسماعيل محمد السيد. ) .1

)الإصدار الطبعة الثانية(.    عملياتها المعاصرة-مداخلها- الإدارة الاستراتيجية مفاهيمها(.  2006فلاح حسن عداي الحسيني. ) .2

 عمان: دار وائل للنشر والتوزيع.

3. Garibaldi, G. (2008). Analyse stratégique. Paris: Eyrolles editions d'Organisation. 

4. Helfer, J.-P., Kalika, M., & Orsoni, J. (2013). Management stratégique (éd. 9 edition). Paris: Magnard-Vuibert. 

5. Hill, C., Jones, G., & Schilling, M. (2013). Strategic Management theory. USA: Cengage Learning. 
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6. Hitt, M., Ireland, R., & Hoskisson, R. (2007). Strategic Management: Competitiveness and Globalization 

(Concepts and Cases) (éd. Seventh Edition). USA: Thomson Higher Education. 

7. Rothaermel, F. (2017). Strategic Management. New York: McGraw-Hill Educatio. 
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الخيارات الاستراتيجية في  : السادسالفصل 
 المؤسسة

  

  مفهوم الخيارات الإستراتيجية أولا:

  استراتيجيات الأعمال في ميادين النشاط ثانيا:

  الاستراتيجيات الوظيفية ثالثا:
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 الخيارات الاستراتيجية في المؤسسة:  السادسالفصل  
 أهداف الفصل: 

" يتوقع من الطالب أن يكون    الخيارات الاستراتيجية في المؤسسة  الذي يحمل عنوان: "  السادسبعد دراسة الفصل   

 قادرا على:

 ؛ المؤسسةالخيارات الاستراتيجية في استيعاب  ❖

 استراتيجيات الأعمال في ميادين النشاط التعرف على  ❖

 .الوظيفيةالاستراتيجيات معرفة  ❖

 المؤسسة:الخيارات الاستراتيجية في   أولا:

 الخيار الاستراتيجي   وأهمية مفهوم -أ

يشكل الخيار الاستراتيجي أحد الأدوات المهمة لتكييف المؤسسة مع وضعها التنافس ي، فالبيئات المتغيرة تحمل      

فرصا كما تحمل لها تهديدا فالدفاع عن الوضع التنافس ي لها يقتض ي لها وضع خيار استراتيجي يعطي لها الأسبقية    لها

 .التواجد في الأسواق مبكرا  في

فالكثير من الخيارات تظل مطروحة، والكثير    المؤسسةالخيار الاستراتيجي أفضل طريق لتحقيق أهداف    تحديد    

ومتغيرات    المؤسسة الطموحات تبقى عالقة في أذهان المسيرين، ولكن دوما لا يكون التناغم بين موارد وقابليات    من

الكبيرة تملك الموارد والصغيرة محدودة في هذا الجانب وتبقى المخاطر تسيطر على المسيرين   المؤسسة، فالمؤسسات

تنفيذ ذلك من جهة  حين  من المستشارين لصعوبة  تكون على   تيال  المؤسسةوسمعة    ،لآخر وإن تعددت توصيات 

 .يتعلق بالنجاح والاخفاق المستقبلي المحك لأنه بكل بساطة

 تحديد الرؤية الواضحة والدقيقة لأعمالها في المستقبل يتوقف على درجة الاعتماد على الخيار الأمثل والذي إن      

الواقعية والعقلانية والامكانيات المتوفرة وهو ما يزيد من أهمية الخيار الاستراتيجي الذي تتخذه  يكون مبني على 

 ( 255-254، الصفحات 2004)بن حبتور،  وعموما فأهمية الخيار الاستراتيجي تكمن فيما يلي:، المؤسسة

يتم من خلال اتخاذ الاختيارات الاستراتيجية المناسبة التي تحقق رؤية   للمؤسسةتحقيق وضع تنافس ي متميز  ✓

 ؛وفقًا للرؤية الاستراتيجية لمستقبل الصناعة المؤسسةومهمة 

إلى تفاعل العوامل المؤثرة مثل القوة والمعتقدات    للمؤسسةتحديد المسارات الاستراتيجية الملائمة   ✓ باستناد 

 ؛ والإدراك والطموحات والقيم مع البيئة المحيطة

 ؛ في المستقبل بناءً على الموارد المتاحة وحجمها المؤسسةالتنبؤ بتطورات  ✓

 .في المستقبل من خلال اتخاذ هذه الخيارات المؤسسةتعزيز موارد  ✓
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 : مراحل وصعوبات صنع الخيار الاستراتيجي -ب

أغلب الباحثين في المجال الاستراتيجي والتسويق على أن المراحل الأساسية لعملية التخطيط الاستراتيجي   يتفق     

 ( 187، صفحة 2017)الجنبابي،  تكون ثلاثة مراحل رئيسية. هذه المراحل هي:

حيث توضع مجموعة من البدائل الاستراتيجية المتاحة والممكنة التطبيق    مرحلة توليد البدائل الاستراتيجية:-1

 والمتناسبة مع الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها. 

الاستراتيج-2 البدائل  الكمية،   ية:تقويم  وغير  الكمية  المعايير  من  مجموعة  على  اعتمادا  التقويم  عملية  تجرى 

صافي    فالمعايير تتضمن  حق الكمية  على  العائد  الاستثمار،  على  العائد  السوقية،  الحصة  السهم،  سعر  الربح، 

الاستراتيجية للأهداف وتناغم الاستراتيجية مع   تحقيقأما المعايير النوعية فتتمثل في ، دوران العمل   الملكية، معدل

وتوافق البيئية،  المزايا    المتغيرات  وتحقيق  والتكيف،  المرونة  وتحقيق  للمنظمة،  المالية  القدرات  مع  الاستراتيجية 

التطبيق وتكون مقبولة من جماعة المصالح، وإمكانية تطبيقها وتحقيق الأهداف    التنافسية فضلا عن إمكانيات

 بأقل الموارد. 

المناسب-3 الاستراتيجي  البديل  وفق  :  اختيار  الأهداف  يحقق  الذي  المناسب  البديل  اختيار  يتم  التقويم  بعد 

 ولكل بديل إيجابيات وسلبيات.  المؤسسةإدارة  توجيهات

يوفر مكاسب يو      كان  إذا  بديل استراتيجي وما  لكل  المزايا والعيوب  التساؤلات خاصة حول  الكثير من   طرح عادة 

ما ذهب  ،للمؤسسةتنافسية   بدائل جديدة وهو  توليد  أو  النظر  إعادة  يطرح  ما  الباحثين    وهو  أحد   بالقول إليه 

 بأن هناك عدد غير محدود من الأعمال الممكنة كبدائل إستراتيجية إلا أنه يجب التركيز على شكل البدائل الأكثر

 جاذبية فيما يتعلق بالمنافع والمآخذ والأرباح والكلفة. 

هناك الكثير من الصعوبات والمعوقات التي تحد من صنع خيار إستراتيجي دقيق مبني على تصورات عقلانية ومن      

 (Garibaldi, 2008, p. 265)بين تلك الصعوبات ما يلي: 

لا تتوفر كامل المعلومات لصانعي الخيار الإستراتيجي أو قد يكون يؤدون أعمالهم في ضوء    المعلومات: قد ✓

وبالتالي فإن استمرارية    ،وفي كلتا الحالتين يتأثر العدد المتاح من البدائل   ،معلومات غير كاملة أو غير صحيحة

 صنع الخيار الاستراتيجي تبدو أمرا غير مناسب. 

أنه في حالة تخطي صانع الخيار الاستراتيجي الأبعاد الزمنية المحددة له ويتجاوز    التكلفة: إذالوقت وضبط   ✓

 العمل عن التنفيذ. برامجتكلفة ما هو مسموح به، فإن فاعلية قراره ستتدهور وبالتالي تتأخر 

الاتصال ✓ بعيدة عن  :  انقطاع  أنها  إلا  المنظمة،  في  متوافرة فعلا  والمناسبة  المفيدة  المعلومات  تكون  قد  إذ 

 تناول أيدي الإدارتين المشاركتين في صنع الخيار الاستراتيجي.م

المماثلة ✓ صانعي  :  السوابق  عند  والتروي  التفكير  يفسد  قد  الموضوعة  والسياسات  السابقة  الأفعال  إن 

 الاستراتيجي، وهنا تحول الأعمال السابقة دون دراسة وتفهم البدائل المغرية.  الخيار
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إن الإدراك   ✓ الخيار    والتبصر:  عملية  على  ملحوظ  وبشكل  يؤثر  موجود  هو  ما  بين  من  الانتقائي  الخيار 

السلمية    ،الاستراتيجي الإدراكية  بالقدرة  ولكن  المشاهدة  على  معتمدا  الخيار  سلوك  يكون  الحالة  هذه  في 

والتبصر والحكم الموضوعي في ضوء المحددات الداخلية والخارجية ليصل صانعي الخيار إلى مبتغاهم من  

 . دون تقصير

 وعموما فإن عملية صنع الخيار الاستراتيجي يتطلب الإحاطة بكل جوانب النجاح والانفتاح على البيئة الخارجية    

 . والتخلص من الثقافات السابقة والسرعة في انجاز الخيار وتقديرات صانعي الخيار

 :الاستراتيجية على مستوى المؤسسة البدائل -ج

تخذها الإدارة العليا والإجراءات الموجهة نحو الهدف التي تتخذها في تتشمل القرارات التي    المؤسسةاستراتيجية      

تقدم إجابات على السؤال الرئيس ي ، فهي  سعيها للحصول على ميزة تنافسية في عدة صناعات وأسواق في وقت واحد

   المنافسة؟حول أين يجب 

إن الخيارات على مستوى المؤسسة كثيرا ما يسميها البعض الإستراتيجيات الكبرى، لأنها تعطي دفعا للمؤسسة      

التنافس والقدرات   في أنشطتها، فعامل الخبرة والحنكة وأقدمية السوق وطريقة  أو تغييرا جذريا  بالنمو مستقبلا 

في فترات الاضطراب ورياح التغيير كلها عوامل تجعل المؤسسات أكثر ليونة مع محيطها التنافس ي،    الجوهرية، والنمو 

في الدراسة  على    فأدبيات  تركز  الإدارة  الاستقرار،   03مجال  إستراتيجية  النمو،  إستراتيجية  أساسية:  خيارات 

 إستراتيجية الانكماش 

 استراتيجية النمو: -1

تستهدف استراتيجيات النمو زيادة إيرادات المؤسسة أو حصتها في السوق بشكل كبير. على الرغم من أن بعض      

بل يجب على   ،كبار التنفيذيين يؤكدون أن النمو هو دائمًا أفضل استراتيجية للمؤسسة، إلا أن هذا ليس صحيحًا

 المؤسسة اعتماد استراتيجية النمو فقط إذا كان من المتوقع أن يزيد النمو من قيمة المؤسسة.

يلي:     كما  تلخيصها  يمكن  النمو.  إلى  تحتاج  لماذا  تفسر  التي  الأسباب  من  العديد  المؤسسة   ,Rothaermel)  لدى 

2017, pp. 255-256) 

الأرباح:  • كانت    زيادة  إذا  مالكيها  أو  لمساهميها  أعلى  عوائد  بتحقيق  للمؤسسات  الربحي  النمو  يسمح 

مؤسسة خاصة. بالنسبة للمؤسسات المدرجة في البورصة، يتم تحديد قيمة السوق للمؤسسة إلى حد  

بإيرادات المستقبل وتدفق الأرباح التوقعات المتعلقة  في تحقيق  ف  ،ما بواسطة  إذا فشلت المؤسسات 

ومع تراجع سعر السهم ينخفض سعر السوق    ،هدف النمو يتراجع سعر السهم الخاص بها في السوق 

العدائي. علاوة على ذلك الاستحواذ  المؤسسة لخطر  يعرض  مما  للمؤسسة،  انخفاض    ،الإجمالي  مع 

سعر السهم يصبح من الأكثر تكلفة للمؤسسات توفير رأس المال الضروري لتمويل النمو المستقبلي  

 إصدار الأسهم.من خلال 
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التكاليف:  • تستفيد    تقليل  قد  التكاليف،  تقليل  أجل  من  النمو  لتحقيق  أيضًا  المؤسسات  تتحفز 

  ،المؤسسة الكبيرة من اقتصادات الحجم، مما يساعد في تخفيض التكاليف الإجمالية مع زيادة إنتاجها

المؤسسات تحتاج إلى النمو لتحقيق الحجم الكفء الأدنى، وبالتالي تحديد أقل موقف تكلفة يمكن ف

 تحقيقه من خلال اقتصادات الحجم.

قد تكون المؤسسات محفزة لتحقيق النمو لزيادة حصتها في السوق وبالتالي زيادة    زيادة القوة السوقية: •

 ما تجمع الصناعات من خلال    ،قوتها في السوق 
ً
عند تحليل هيكل صناعة نلاحظ أن المؤسسات غالبا

ما    
ً
وعادة لصالحها،  الصناعة  هيكل  لتغيير  المنافسين(  )شراء  والاستحواذات  الأفقية  الاندماجات 

المؤسسات   تتمتع  ذلك،  على  علاوة  الصناعة.  ربحية  زيادة  في  المنافسين  من  عدد  أقل  وجود  يتسبب 

 زيد من القوة التفاوضية مع الموردين والمشترين.الكبيرة بم

قد تكون المؤسسات محفزة لتحقيق النمو من أجل تنويع محفظة منتجاتها وخدماتها   تقليل المخاطر: •

السبب وراء هذه الخطوات التنويعية هو أن انخفاض  ،  من خلال المنافسة في عدة صناعات مختلفة

المبيعات والأداء الضعيف في قطاع واحد قد يتم تعويضه بأداء أعلى في قطاع آخر. تحاول مثل هذه  

 المؤسسات المتنوعة تحقيق اقتصادات النطاق.

افع إدارية: • تشير الأبحاث في الاقتصاد السلوكي إلى أن المؤسسات قد تنمو لتحقيق أهداف تعود    دو

بالفائدة إلى مديريها أكثر من مساهميها في الأسهم، قد يكون المديرون أكثر اهتمامًا بتحقيق مصالحهم  

الاستر  مثل  الإدارية  المزايا  إلى  بالإضافة  الوظيفة،  وضمان  الإمبراطورية  بناء  مثل  احات  الشخصية 

ا  
ً
 من زيادة قيمة المساهم. على الرغم من أن هناك ارتباط

ً
التنفيذية في منتجعات باهظة الثمن، بدلا

ضعيفًا بين تعويض الرئيس التنفيذي وأداء المؤسسة، إلا أن زيادة دوافع الرئيس التنفيذي غالبًا ما  

 تترافق بشكل أقوى مع حجم المؤسسة. 

يتم تحقيق النمو الداخلي عندما تزيد المؤسسة من إيراداتها  ، حيث  يتم تحقيق النمو أساسًا من خلال وسيلتين     

يتمتع    يمكن أن يحدث هذا عند نمو الأعمال القائمة أو إنشاء أعمال جديدة،و   ،وقدرتها الإنتاجية وقوتها العاملة

 (Johnson, et al., 2014, pp. 388-389) النمو الداخلي بخمسة مزايا رئيسية نوردها كما يلي:

زيادة عمليات    التعلم: • في  للمؤسسة يساهم  الداخلية  القدرات  باستخدام  قيادة استراتيجية جديدة 

المعرفة اكتساب    ،التعلم وتوسيع  أفضل  بشكل  تسّهل  تقنية جديدة  أو  في سوق  المباشرة  فالمشاركة 

 ودمج المعرفة مقارنة بما قد يحدث في حالة التحالف على سبيل المثال.
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يتطلب استثمارًا فوريًاتوزيع الاستثمار:   • العكس من ذلك، يسمح  ،  إن الاستحواذ على مؤسسة  على 

بأكملها الاستراتيجية  التنمية  فترة  مدى  على  التكاليف  بتوزيع  الداخلي  التوزيع  و   ،النمو  هذا  يتيح 

 للمؤسسة التراجع عن استراتيجية معينة إذا كان السياق يتغير. 

افرعدم وجود قيود على   • : يفترض النمو الخارجي وجود هدف محتمل يمكن الاقتراب منه، وهو  التو

 يتيح النمو الداخلي تجنب هذا القيد. ، حيثأمر يمكن أن يكون مشكلة في بعض الأحيان

الاستقلال الذي يمكنه النمو الداخلي يعني أن المنظمة ليست مضطرة    الاستقلالية الاستراتيجية: •

إبرام تحالف أو شراكة في حالة  التي قد تكون ضرورية  التنازلات  على سبيل المثال،    ،للتسوية بنفس 

 التحالف مع منافس أجنبي عادة ما يشمل بنودًا تحظر التدخل في سوقه المحلي.

افق الثقافي: • يسمح النمو الداخلي بإنشاء أنشطة جديدة في البيئة الثقافية القائمة، مما يقلل    التو

 من مخاطر عدم التوافق.

يحدث الاندماج و   ،يتم تحقيق النمو الخارجي عندما تدمج مؤسستان أو تقوم إحداهما بالاستحواذ على الأخرى   

 ما تكون من حجم متقارب في مؤسسة واحدة.
ً
   عندما تتحد مؤسستان أو أكثر، عادة

 ,Parnell)  فيما يلي:يمكن أن يأخذ النمو الخارجي العديد من الأشكال، ويتم مناقشة خمس من هذه الأشكال       

2014, pp. 156-157) 

أخرى في نفس مجال الأعمال بتنفيذ    مؤسساتالتي تستحوذ على    المؤسسة  تقومالمرتبط:  التكامل الأفقي   ✓

التي تعمل في صناعة واحدة بالنمو بسرعة دون الدخول    للمؤسسة يسمح ذلك    ،الأفقي   التكاملعملية تسمى  

  وبالتالي يكون الدافع الرئيس ي لمثل هذه الاستراتيجية هو الرغبة في زيادة حصة السوق.   ،في صناعات أخرى 

النطاق  و  اقتصادات  النمو  يخلق هذا  أن  وتمكين للمؤسسةيمكن  الموردين،  التفاوض مع  في  قوتها  وزيادة   ،

 . من الترويج لسلعها وخدماتها لجمهور كبير المؤسسة

تبادر المؤسسة في التنويع الأفقي المرتبط عندما تستحوذ على عمل خارج نطاق عملها    التنوع الأفقي المرتبط: ✓

الحالي ولكنه يتمتع بكفاءات أساسية مماثلة أو ذات صلة، وهي القدرات الرئيسية للمؤسسة ومهارات التعلم 

يكون الهدف من التنويع الأفقي  و   ،الجماعي التي تعد أساسية لاستراتيجيتها وأدائها وربحيتها على المدى الطويل

 المرتبط هو خلق تآزر من خلال نقل و/أو مشاركة القدرات بين وحدات الأعمال المختلفة. 

عندما تستحوذ المؤسسة على عمل في صناعة غير مرتبطة لتقليل التقلبات الدورية في    التنويع غير المرتبط: ✓

في  التنويع  متابعة  يتم  حين  في  المرتبط،  غير  التنويع  لتحقيق  تسعى  فإنها  الإيرادات،  أو  النقد  تدفقات 

الصناعات   في  التنويع  دفع  يتم  استراتيجية،  الصلة لأسباب  ذات  المرتبطةالصناعات  قبل    غير  من  أساسًا 

الاستمرار في النمو حتى عندما تكون أعمالها الأساسية    للمؤسسة  التنويع غير المرتبطيتيح  و   ،الدوافع المالية
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إلى الخبرة اللازمة لإدارة مجموعة متنوعة من الأعمال    المؤسساتومع ذلك، غالبًا ما يفتقر مديرو    ،قد نضجت

 .المرتبطةغير 

العمودي: ✓ التوزيع.  التكامل  قناة  في  الأنشطة  من  مختلفة  مراحل  دمج  إلى  العمودي  التكامل  تميل    ،يشير 

 رأسيًا من تلك في صناعات أخرى، على الرغم من وجود  
ً

المؤسسات في بعض الصناعات إلى أن تكون أكثر تكاملا

يحدث التكامل الكامل عندما تقوم المؤسسة بأداء جميع الأنشطة بدءًا  و   ،اختلافات بين المؤسسات المماثلة

المؤسسات التي تشارك في بعض هذه الأنشطة ولكن لا  ف ،من تأمين المواد الخام حتى إنتاج المخرجات النهائية

  
ً

المؤسسة التي تستحوذ على مورديها )أي التوسع "للأعلى"( تشارك  ، و جزئيًا فقطتشملها جميعًا تكون تكاملا

التكامل   في  التوسع "للأسفل"(  التي تستحوذ على مشترياتها )أي  بينما تشارك المؤسسة  التكامل الخلفي،  في 

 الأمامي. 

 تتمتع المؤسسات المتكاملة رأسيًا بعدة فوائد نذكر منها:     

 يمكن أن يقلل التكامل الرأس ي من تكاليف النقل؛ •

 يوفر التكامل الرأس ي المزيد من الفرص لتمييز المنتجات بسبب التحكم المتزايد في المدخلات؛   •

 إلى قنوات التوزيع التي قد لا تكون متاحة التكامل الرأس ي يوفر   •
ً

 ؛بدونه للمؤسسةوصولا

 ؛كليهما المؤسسة قد يتم تقليل تكاليف المعاملات بين الموردين والمشترين عندما تمتلك نفس   •

يمكن تأمين التكنولوجيا الخاصة بشكل أسهل عند مشاركة المعلومات بين الأعمال التي تمتلكها نفس    •

 ؛الأم. المؤسسة

 ؛ تقليل التكاليف عن طريق تنسيق أنشطة التوزيع بين وحدات الأعمال يمكن •

واحدة في جميع الأعمال المرتبطة    مؤسسة يسهل تطوير والحفاظ على الجودة العالية عندما تتحكم    •

 بإنتاج سلعة أو خدمة.

 كما أنه للتكامل الرأس ي أيضًا عيوبه نذكر منها:    

 يمكن أن يقلل من المرونة التشغيلية لأن المؤسسة مستثمرة بشكل كبير "لأعلى ولأسفل"؛ •

قد يؤدي التكامل الرأس ي إلى زيادة تكاليف الإنتاج وتقليل الكفاءة بسبب نقص المنافسة بين الموردين؛    •

 حيث أن المؤسسة التي تستحوذ على مورد قد التزمت باستخدام ذلك المورد في المستقبل؛

 قد تزيد تكاليف البنية الفوقية مع زيادة الحاجة والقدرة على تنسيق الأنشطة بين وحدات الأعمال؛   •

نظرًا لأن المنتجين داخل المؤسسة المتكاملة رأسيًا ملتزمون بالعمل مع الموردين المملوكين من قبل نفس   •

 المؤسسة، يجب عليها دفع أسعار أعلى لمدخلاتها إذا كان موردوها ليسوا متنافسيين تكنولوجيًا.
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بالشراكات،   التحالفات الاستراتيجية )الشراكات(: ✓ في كثير من الأحيان  التحالفات الاستراتيجية المعروفة 

تحدث عندما تتفق شركتان أو أكثر على مشاركة التكاليف والمخاطر والفوائد المرتبطة بمتابعة فرص جديدة  

حيثللأعمال والعمليات    ،  الامتياز/الترخيص،  واتفاقيات  المشتركة،  الشراكات  الاتفاقيات  هذه  تشمل 

يمكن أن تكون التحالفات  و المشتركة، واتفاقيات التوريد المشتركة على المدى الطويل، واتفاقيات التسويق.  

الاستراتيجية مؤقتة حيث تنتهي بعد انتهاء المشروع، أو يمكن أن تشمل مشاريع متعددة على مدى فترة زمنية  

 .  طويلة

 استراتيجية الاستقرار: -2

دائمًا       ليس  أنه  إلا  جذابًا،  يبدو  النمو  أن  من  فعاليةبالرغم  الاستراتيجيات  حيثأكثر  استراتيجية   ،  تعتمد 

،    للمؤسسة الاستقرار  
ً
كن مّ يالتي تعمل في عدة صناعات على الحفاظ على مجموعة الأعمال الحالية لسببين: أولا

من تركيز جهود الإدارة على تعزيز وحدات الأعمال الحالية من خلال تعزيز الإنتاجية والابتكار.    المؤسسة الاستقرار  

المحتملة.   الفوائد  أعمال جديدة  إضافة وحدات  تكلفة  تتجاوز  قد  تعتمد  و ثانيًا،  أن  استراتيجية   المؤسسةيمكن 

يمكن أن   ، كماالاستقرار في الأوقات الصعبة والانتقال إلى استراتيجية النمو عندما تتحسن الظروف الاقتصادية

 لكنها ليست بالضرورة استراتيجية تتجنب المخاطر. أداءها عالٍ، و  لمؤسسة يكون الاستقرار استراتيجية فعّالة 

نفس    للمؤسسةبالنسبة       على  تقريبًا  تحافظ  التي  هي  الاستقرار  استراتيجية  عد 
ُ
ت واحدة،  في صناعة  تعمل  التي 

يحدث النمو بشكل طبيعي ولكن  قدو ، العمليات دون السعي الجاد لتحقيق نمو كبير في الإيرادات أو حجم المنظمة

 محدودًا إلى مستوى نمو الصناعة
ً
 من النمو    المؤسسة قد تختار مثل هذه    ، ولهذايكون عادة

ً
 لثلاثةالاستقرار بدلا

 (Parnell, 2014, p. 159) :أسباب

•  
ا
على    المؤسساتفي هذه الحالة يجب أن يأتي النمو الداخلي لإحدى  و  بطيئًا،قد يكون نمو الصناعة    :أولا

في   مؤسسةحساب   قائد  مهاجمة  عند  خاصة  خاص،  بشكل  مكلفًا  ذلك  يكون  أن  ويمكن  أخرى، 

 .الصناعة

ا • خلال "حروب المشروبات الغازية" في ثمانينات  . لا تتجاوز التكاليف المرتبطة بالنمو دائمًا الفوائد :ثانيا

بإنفاق ملايين الدولارات في الولايات المتحدة لجذب    "وكوكا كولا    بيبس ي"القرن الماض ي، قامت شركتا  

المستهلكين إلى علاماتهم التجارية فقط ليتبين أن التكاليف المرتبطة بتحقيق حصة سوق كبيرة أثرت  

سلبًا بشكل كبير على الأرباح. في النهاية، لا يمكن للأميركيين شرب كميات كبيرة من المشروبات الغازية، 

 ى حالها إلى حد كبير بغض النظر عن الإنفاق الترويجي. وظلت حصص السوق عل

ا •
ا
يمكن أن يشكل    ، حيثقد يفرض النمو قيودًا كبيرة على الجودة وجهود التسويق وخدمة العملاء  :ثالث

والروح    للمؤسساتالنمو   المرونة  على  الحفاظ  المديرون  يحاول  حيث  استراتيجيًا  تحديًا  الصغيرة 
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، في حين يتعين عليهم إجراء إنفاق رأسمالي كبير وتعهدات  المؤسسةالريادية التي ساعدت في تأسيس  

مرتبطة   تكون  ما  عادة  وهنا  الكبيرة  بالمؤسساتتقليدية  هذه  ،  مثل  في  الاستراتيجية  مديرو  يكون 

 . مترددين بالتأكيد في اعتماد استراتيجيات النمو، حتى عندما تكون الآفاق المالية واعدة  المؤسسات

الاستقرار       استراتيجيات  هذه   المؤسسةتناسب  تتطلب  ولا  بها،  التنبؤ  يمكن  بيئة  في  تعمل  التي  الناجحة 

في الحركة  ااستنادالاستراتيجيات تغيرات كبيرة   كل مواردها في مجال الأعمال    المؤسسةوتركز    ،إلى فلسفة الثبات 

على ذات الرسالة والأهداف،   المؤسسة تحافظ  كما    ،الحالية بهدف تقوية وتحسين ما لديها من مزايا استراتيجية

 
ً
سنويا  

ً
تقريبا النسبة  بنفس  الأداء  معدلات  من  تزيد  ببساطة  إلى ،  وهي  الأساسية  الاستراتيجية  القرارات  وتهدف 

-406، الصفحات  2009)إدريس و الغالبي،    الاستقرار نذكر:ومن استراتيجيات    ،تحسين أداء المجالات الوظيفية

407) 

 .تغير يذكر منظمة الأعمال على نفس المسار دون أي  استمراروهي تعنى  :استراتيجية عدم التغير ✓

الحالية، وتؤدي    بالنمو في المستقبل في سبيل زيادة الأرباح وهي تنطلق من فكرة التضحية  الربح:  استراتيجية  ✓

 .نجاح في الأجل القريب مصحوب بركود في الأجل البعيد هذه الاستراتيجية إلى

وهي تنطوي على خفض أهداف منظمة الأعمال إلى مستوى يسمح لها بدعم    استراتيجية التوقف أو التريث: ✓

 .وتعزيز مواردها في حالة استنزاف مواردها وطاقاتها

في    استراتيجية الحركة مع الحيطة والحذر: ✓ القدرة على الاستمرار  بعدم  الإدارة  في حالة شعور  تتبع  وهي 

 .استراتيجية النمو بسبب عوامل بيئية خارجية

ويدخل في إطار هذه الاستراتيجية تقليل حجم الأنشطة أو الاستغناء عن أنشطة لم    استراتيجية الحصاد: ✓

 .يعد بالإمكان تطويرها

التدريجي: ✓ النمو  النمو    استراتيجية  لتكون عمليات  بعناية  أنشطة  بانتخاب  الأعمال  تقوم منظمة  أن  وهي 

 ممكنة فيها في حين أن باقي الأنشطة الأخرى تكون في وضع استقرار. 

 استراتيجية الانكماش:-3

عندما يكون الأداء غير مرضٍ و جيدًا.    المؤسساتغالبًا ما تعتمد استراتيجيات النمو والاستقرار عندما تكون أداء      

إحدى    الانكماشيمكن أن تتخذ استراتيجية  و   ،هي الخيار المناسب  الانكماشأو يتوقع التراجع، قد تكون استراتيجية  

 التصفية.و   : استعادة الوضع، التخلصالأشكال التالية

الوضعاستراتيجية   ✓ تحويل    :استعادة  الوضع  استعادة  استراتيجية  أكثر    مؤسسةإلى    المؤسسة تستهدف 

نحافة وفعالية، وتشمل إجراءات مثل القضاء على المخرجات غير الربحية، وتقليم الأصول، وتقليل حجم  

 . للمؤسسةالقوى العاملة، وتقليص تكاليف التوزيع، وإعادة تقييم خطوط المنتجات ومجموعات العملاء 
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عادة هيكلة، على الرغم  إ على نطاق عام، لا تعتبر استراتيجية استعادة الوضع حركة درامية كاستراتيجية    

 استخدامهما في كثير من الأحيان بشكل متبادل من أن المصطلحين يتم 

 عندما      
ً
ضعيفًا، ولكن السعي إلى التنبؤ بالمشاكل واتخاذ    المؤسسةكون أداء  يتحدث استعادة الوضع عادة

مستحسنًا أمرًا  يعد  المشكلات  تفاقم  قبل  تقشف  بالأوقات  ،  إجراءات  التنبؤ   
ً
سهلا دائمًا  ليس  ذلك  ومع 

 الصعبة، ويأخذ كثيرون من المسؤولين إشاراتهم من التوقعات الاقتصادية.  

بعض       من  التخفيف  في  إجراءات  عدة  تساعد  أن  يمكن  ضروريًا،  موظفين  عن  الاستغناء  يكون  عندما 

وبفعالية مع جميع الموظفين،  على وجه التحديد يجب على كبار الإدارة التواصل بصدق  ،  التأثيرات السلبية

 لهم لماذا يكون التقليص ضروريًا وكيف تم اختيار الموظفين الذين تم إنهاء خدماتهم
ً
يجب أن يتم  كما    ،شرحا

يجب أيضًا تشجيع  و   ،"، حول كيفية دعم الموظفين الراحلينالباقين في المؤسسة إعلام الجميع، بما في ذلك "

ينبغي بذل جهود خاصة لضمان أن يتم تنفيذ مثل  كما  الموظفين على الاستفادة من الخدمات المتاحة لهم،  

ومتسقة واضحة  بطريقة  البرامج  المشاعر    ،هذه  جميع  على  تقض ي  لن  الإجراءات  هذه  أن  من  الرغم  على 

 الصعبة المرتبطة بالتسريح، إلا أنها يمكن أن تساعد في الحفاظ على سيطرة العملية. 

التخلص:  ✓ أو عندما    استراتيجية  انخفاض  في حالة  الصناعة  تكون  التخلص عندما  اتباع استراتيجية  يتم 

تستنزف وحدة الأعمال موارد المؤسسة من وحدات أخرى أكثر ربحًا، أو عندما لا تحقق أداءً جيدًا، أو عندما  

 لا تكون متجانسة مع الأصول الأخرى للمؤسسة. 

اللجوء الأخير وتنهي وحدة الأعمال عن طريق بيع أصولها.  التصفية هي استراتيجية    استراتيجية التصفية: ✓

في   في المؤسسة ويجب اعتمادها فقط  للتخلص من جميع وحدات الأعمال   
ً

عد التصفية تمثيلا
ُ
ت الواقع،  في 

يتكبد المساهمون والدائنون خسائرًا مالية، ويفقد بعض المديرين والموظفين وظائفهم،   ، إذظروف استثنائية

 في عائدات الضرائب
ً
، ويعاني المجتمع زيادة في معدل البطالة وانخفاضا

ً
لهذا السبب  ، و وتفقد المؤسسة موردا

 قابلة للتنفيذ. الانكماشيجب متابعة عملية التصفية فقط عندما لا تكون أشكال أخرى من استراتيجيات 

 النشاط  استراتيجيات الاعمال في ميادين  ثانيا:

 بتكلفة أقل،   تتميزأن    المؤسساتيمكن لإحدى      
ً
على الأخرى بواسطة إحدى الوسيلتين: إما أن تقدم منتجًا مماثلا

 .تكلفة التمييز ثمن زائد يقابلأو أن تنتج منتجًا يتميز بحيث يكون العميل على استعداد 

هو أن تكون   ميزة التكلفةهدف  ،  ثنائيًا لاستراتيجية الأعمال  مدخلاحددان  ي   للميزة التنافسيةان المصدران  ذه    

في صناعة  المؤسسة التكلفة  في  استطاعت    ما،  الرائدة  يمكنها    المؤسسةإذا  الإنتاج،  تكلفة  في  ريادي  موقع  إرساء 

الرائدة   المؤسساتفي التكلفة للتفوق على منافسيها من حيث السعر. وفي كثير من الحالات، تكون    تميزهااستخدام  

في التكلفة أيضًا روادًا في حصة السوق: مثل شركة بوينغ في طائرات الركاب، وجنرال إلكتريك في مولدات الطاقة، 

يمكن تحقيق التفوق في التمييز بأساليب متنوعة جدًا، بدءًا من التمييز في العلامة كما    وماكدونالدز في الهمبرغر.
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الخيار الثالث هو المنافسة بواسطة أما    مرسيدس،التجارية للسوق الشامل مثل شركة كوكاكولا، إلى جودة هندسية  

 استراتيجية التركيز، حيث يتمثل النجاح في احتلال فجوة صغيرة في سوق كبير.  

 ، يجب على وحدة الأعمال معالجة اهتمامين أساسيين في المنافسة."بورتر "وفقًا لتصنيف      

✓  
ا
يجب على المديرين تحديد ما إذا كان ينبغي لوحدة الأعمال تركيز جهودها على جزء محدد من الصناعة    :أولا

 التي تعمل فيها أم محاولة خدمة السوق بأكمله ككل.

ا ✓ يجب على المديرين تحديد ما إذا كان ينبغي لوحدة الأعمال التنافس في المقام الأول عن طريق تقليل    :ثانيا

 بتكاليف منافسيها )أي استراتيجية تكلفة منخفضة( أم عن طريق السعي لتقديم منتجات  
ً
تكاليفها مقارنة

 وخدمات فريدة و/أو غير عادية )أي استراتيجية التمييز( 

قام   السوق،  لنطاق  الشركة  واختيار  التنافس ي  للتفوق  المصادر  هذه  إلى  بورتر"استنادًا  ثلاث    "مايكل  بتمييز 

 في التكلفة، والتمييز، والتركيز  الريادةاستراتيجيات عامة: 

 " بورترـ" : الاستراتيجيات التنافسية ل(1-6)الشكل رقم 

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 (Sadler, 2003, p. 183) المصدر:

 التكلفة  في  الريادةاستراتيجية   -أ

 ،المبدأ الذي تقوم عليه هذه الاستراتيجيات هو أن المؤسسة الأكثر تنافسية هي تلك التي تمتلك أقل التكاليف    

العرض المقدم من طرف المؤسسة لا يختلف بشكل جوهري عن منافسيها، ولكنه يتم الحصول عليه بتكلفة أقل. 

يمكن تحقيق هذه الفائدة من خلال تحسين الكفاءة الداخلية، ولكن بشكل أساس ي من خلال السعي إلى تحقيق  

يمكن للمؤسسة بذلك خفض تكاليف و   ،أحجام كبيرة للاستفادة من تأثير اقتصاديات الحجم واقتصاديات النطاق

 

 

 التكلفة  الريادة في إستراتيجية 

 

 

 إستراتيجية   التمييز 

 

صناعة  

 واسعة 

 

 قطاع وحيد 

 

 إستراتيجية التركيز 

 

 التكلفة  
 

 التمايز 
 

 مصدر الميزة التنافسية 

 

 فضاء 

 الصناعة  
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الإدارية والتكاليف  والتوزيع  والتسويق  التصميم  تكاليف  وكذلك  فالإنتاج،  تزيد .  أقل  وأسعار  تكاليف  من خلال 

 المؤسسة من حصتها في السوق وتتفوق على منافسيها.

 مصادر ميزة التكلفة: -1

بين       مختلفة  وحدية  تكاليف  وجود  سبب  دور    مؤسسة لفهم  فحص  علينا  يجب   ،
ً

مماثلا منتجًا  تنتج  ومنافس 

معينة صناعة  داخل  الوحدية  التكاليف  مستوى  تحدد  التي  هذه  و   ، العوامل  وصف  يلي:    أدناه   العوامليتم   كما 

(Sadler, 2003, pp. 187-188) 

والحجم ✓ التعلم  معلمًا    :اقتصاديات  التكرار  يكون  أن  يمكن  الحياة،  في  الحال  هو  كما  الأعمال  عالم  في 

الحواسيب الصغيرة، ومشغلات أقراص  )  إذا قمت بمراقبة اتجاهات الأسعار لأي منتج جديد تقريبًا  ،ممتازًا

التلفزيون ذات الشاشة المسطحة الرقمية، أو شاشات  الفيديو    ( الكمبيوتر المدمجة، ومشغلات أقراص 

والمزيد من المنتج، يصبح العمال  مع زيادة إنتاج المزيد ، فأحد العوامل الرئيسية هو التعلم  ،سترى انخفاضًا

جرى على تنظيم المنتج
ُ
نتيجة لذلك ينخفض وقت العامل لكل وحدة  و   ،أكثر براعة في وظائفهم وتحسينات ت

 . اقتصاديات التعلم تكون أكثر وضوحًا في العمليات الأكثر تعقيدًاإن إنتاج. 

قادرة على زيادة إنتاجها بسرعة أكبر من    المؤسسة تدل الآثار المترتبة على منحنى الخبرة على أنه إذا كانت      

ويمكنها   منافسيها،  من  الخبرة  منحنى  على  أكبر  بسرعة  التحرك  على  قادرة  فإنها  فارق    تحقيقمنافسيها، 

تحقيق ريادة في حصة السوق. ولهذا    المؤسسةلكي تتفوق على منافسيها في توسيع الإنتاج يتعين على  ، و تكلفة

في حصة   الريادة  على  الإدارية  للاستشارات  بوسطن  لشركة  الخبرة  منحنى  مذهب  في  التركيز  كان  السبب 

 السوق كهدف استراتيجي. 

أهم مصدر لاقتصاديات الحجم هو وجود عدم القابلية للتجزئة، وهي التكاليف الثابتة التي يجب تحملها      

أكبر، زادت احتمالية انخفاض    المؤسسةكلما كان حجم مبيعات    بغض النظر عن الإنتاج الذي يتم إنتاجه،

 تكاليف الوحدة لهذه العناصر 

في  يفي كثير من الحالات  :  تكاليف المدخلات ✓ في تكاليف المدخلات من اختلافات  نشأ أكبر مصدر للفروق 

العمالة تفوق  حيث    ،تكاليف  الإلكترونية    المؤسساتيستند  السلع  تجميع  في  آسيا  شرق  جنوب  في 

 الاستهلاكية تقليديًا إلى تكلفة العمالة المنخفضة لديهم.  

العمليات: ✓ هامًا    تكنولوجيا  مصدرًا  الجديدة  الإنتاج  تكنولوجيا  اعتماد  أو  تطوير  يكون  أن    لميزةيمكن 

حيثالتكلفة الابتكارات    ،  خلال  من  غالبًا  المستمر،  التكنولوجي  التطور  التكلفة  في  الريادة  تتطلب 

 التكنولوجية التدريجية مثل أنظمة التصنيع المرنة والتصنيع المتكامل بالحاسوب. 

لميزة  كانت إحدى المصادر الرئيسية    ، حيثتختلف تكاليف التصنيع بحسب تصميم المنتج  :تصميم المنتج  ✓

تصميم  التكلفة هي  والمركبات  للإلكترونيات  المصنعة  اليابانية  تصميم  المنتج  للشركات  إعادة  وكانت   .



 لسادساالفصل                                                                                                محاضرات في الإدارة الاستراتيجية

 

 

90 

من   واسعة  مجموعة  في  هامًا  موضوعًا  التلقائي  التجميع  وتسهيل  المكونات  عدد  تقليل  بهدف  المنتجات 

بحيث يمكن للمصممين والمهندسين والمسوقين والعملاء التعاون في جميع مراحل الإنتاج من  ،  الصناعات

 . التصور إلى البيع

تعتمد كفاءة التكلفة على    ،عندما يكون تثبيت القدرة الإنتاجية مكلفًا وصعبًا للغاية  الطاقة المستخدمة: ✓

كامل بشكل  القدرة  الكامل(  استخدام  تمامًا.    ، حيث )التشغيل  ثابتة  تقريبًا  الأعمال  بعض  تكاليف  تكون 

فالشركات مثل شركات الطيران وصالات السينما وحدائق الألعاب والرياضات الجماهيرية هي أنشطة تعتمد  

٪ أم  1حيث تكون التكاليف الإجمالية تقريبًا نفسها سواء كانت الطاقة الاستيعابية    -على عدد الجماهير  

ر القدرة على التشغيل بالقرب من السعة الكلية أمرًا حاسمًا لتقليل تكاليف الوحدة  ٪. وبالتالي، تعتب100

 وتحقيق ربح.  

التكلفة، من المرجح أن تظل هناك    العوامل المختلفة المتحكمة في   حتى بعد مراعاة العديد من   :عوامل إدارية ✓

بين   التكلفة  في  تفسيرها  المؤسساتفروق  يصعب  في   المؤسساتعض  فب  ،المتنافسة  غيرها  من  أفضل 

 استغلال الموارد والقدرات بشكل أفضل لتحقيق كفاءة أكبر.

 :الريادة في التكلفةآثار إتباع استراتيجية   -2

 (Leroy, 2012, pp. 34-36) يترتب على المؤسسات التي تتنافس باستخدام ميزة التكلفة الأقل ما يلي:    

حاسم ✓ حجم  عن  والبحث  الحجم  لزيادة  على   :السعي  السيطرة  بإستراتيجية  الملتزمة  المؤسسة  تشير 

الخبرة منحنى  من  للاستفادة  إنتاجها  حجم  زيادة  إلى ضرورة  زيادة    ،التكاليف  عليها  يجب  ذلك  ولتحقيق 

 .حصتها في السوق بشكل كبير، سواء عن طريق النمو الداخلي أو عن طريق استحواذها على منافسين

إنه يتطلب مراقبة صارمة    ،إن انخفاض التكاليف نتيجة زيادة الإنتاج ليس تلقائيًا  :التحكم في التكاليف ✓

القيمة في جميع مراحل سلسلة  اختيار    ،للتكاليف  يتطلب  دقيقة  النمو  استراتيجية  لذلك  أنظمة  إنشاء 

 للمعلومات ومراقبة الإدارة.

أن   ✓ يمكن   تأي المؤسسات 
 
التكاليف بشكل أفضل؟خ السيطرة على    فض  تتناسب استراتيجية  تاريخيًا، 

للعمل ومهام مُشددة بشكل كبير. ومع ذلك أظهر    دقيق التكاليف مع نظام عمل مركزي وهرمي، وتقسيم  

نجاح الشركات اليابانية أن التحكم في التكاليف يمكن أن يعتمد على نظام أكثر مرونة، مع العمل في فرق  

فإن الأساليب    لذا  ،عابرة واعتماد تقنيات تسمح بمزيد من المرونة في الإنتاج وإدارة أفضل لتدفقات العمل

حاسمة   أمور  اللوجستيات  مجال  في  والمهارات  الحاسوب(  بمساعدة  وإنتاج  )تصميم  الإنتاج  في  الجديدة 

 اليوم للتحكم في التكاليف. 

الوضع  ت تحسين  على  مجتمعة  وتعمل  السوق  في  المؤسسة  لتنافسية  كثيرا  دعما  الخيارات  هاته  شكل 

 التنافس ي لمنتجات أو خدمات المؤسسة في صناعة معينة أو قطاع سوقي معين.
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 : استراتيجية التمييز -ب

تحدث ميزة التمييز عندما تكون المؤسسة قادرة على   ،التمييز يصف الفرادة التي تضمها المؤسسة في منتجاتها     

 الحصول على سعر ممتاز من خلال التمييز في السوق يتجاوز تكلفة تقديم التمييز. 

بينما تقدم المنتجات المعقدة وتلك التي لا تحتاج إلى الامتثال لمعايير تنظيمية   ،يمكن التمييز في أي منتج تقريبًا    

صارمة أفضل إمكانيات للتمييز، إذا لم يكن بالإمكان التمييز في المنتج نفسه، قد تكون المؤسسة قادرة على تقديم 

وفر  السريع،  التسليم  وتوفير  بكفاءة،  الطلبات  معالجة  شكل  في  متفوقة  عملاء  أو خدمة  للعملاء  التمويل  ص 

يعتمد نجاح التمييز على التفاني   ، إذالإبداع هو العامل الوحيد الذي يحد من القدرةفالموثوقية. في هذه الظروف،  

 ذين العنصرين. والفهم العميق للعميل من قبل المؤسسة، وعلى معرفتها بقدراتها، وعلى مهاراتها الابتكارية في جمع ه

(Sadler, 2003, p. 190) 

ونظرًا لأن التمييز يتعلق بخلق إدراك من جانب العميل بش يء خاص ومميز، فإنه يتميز بطبيعته المعقدة ولا يمكن     

وبما أن جميع العروض من المورد إلى العميل تميل إلى أن تشمل حزمة من السلع والخدمات، فإن   ،تعميمه بسهولة

الأدائية والخصائص  المنتج  ميزات  ذلك  في  بما  للغاية،  واسعة  للتمييز  مثل   ،الفرص  الإضافية  والعناصر 

الإكسسوارات والائتمان والخدمات القبلية وبعد البيع، والعوامل اللاملموسة التي تؤثر على إدراك العملاء للمنتج، 

والخدمات   السلع  لمعظم  بالنسبة  المؤسسة.  وصورة  للمنتج،  التجاري  والسياق  والترويج  والتغليف  التعبئة  مثل 

لاكية وبعض خدمات الأعمال أيضًا تلعب الاعتبارات الاجتماعية والعاطفية والنفسية والجمالية دورًا كبيرًا الاسته

 في قرارات الشراء. 

 التمييز:  استراتيجية معايير  -1

 (Leroy, 2012, pp. 40-42) كما يلي:  يمكن أن يكون التمييز فيما يتعلق بالمنتج أو الخدمة    

ضاف للمنتج. كما يمكن  التمييز عبر المنتج:   ✓
ُ
يمكن أن يعتمد التمييز على الأداء، والتكنولوجيا، والابتكار الم

عندما تكون القيمة   ، والأمان، أو موثوقية العرض.وزيادة صلاحيتهأيضًا أن يتم التمييز من خلال الجودة، 

.  "التمييز العالي"، نتيجة لجودته أو أدائه، يُطلق عليها مصطلح  العادي المدركة للمنتج أعلى من قيمة العرض  

أعلى بيع  سعر  تحديد  خلال  من  التطورات  لهذه  الإضافية  التكلفة  تعويض  "التمييز    ، يجب  أيضًا  يوجد 

المتدني"، الذي يتضمن قيمة أقل من العرض العادي، حيث يتم إزالة بعض الخصائص منه، عن طريق  

التقليل من جودته أو طول فترة صلاحيته.   أو  أداء المنتج،  القيمة  و تقليل  في  يتم تعويض هذا التخفيض 

 المدركة للمنتج من خلال خفض الأسعار. 

ينطوي هذا التوجه على    ، إذ يمكن أن يتعلق التمييز بالخدمات المرتبطة بالمنتج  التمييز من خلال الخدمة: ✓

هناك العديد من مصادر التمييز  ، و استراتيجية تسويقية والسعي لتحقيق رضا الفئة المستهدفة في السوق 
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بالمنتج. المرتبطة  الخدمات  سعرهاو   في  لتقليل  الخدمة  تقييد  على  التمييز  يعتمد  أن  أيضًا  تنفيذ    ،يمكن 

 استراتيجية التمييز المتدني لا يعني بالضرورة تحقيق ربح ضعيف.

التجارية وصورة المؤسسة: ✓ مثل    التمييز من خلال العلامة  التمييز على عناصر غير ملموسة  يعتمد  قد 

هامًا في  تشكل العلامة التجارية عنصرًا  إذ    ،السياق يكون الجانب الرمزي أمرًا أساسيًا  في هذا  ،صورة المنتج

يتم بناء العلامة التجارية على المدى الطويل على أساس    ،إنها مورد استراتيجي مهم وصعب التقليد  ،التمييز

وغيرها المنتجات  مجموعة  وتجديد  الإعلانات  مثل  وثابتة،  متسقة  المؤسسة  ،  استثمارات  على  يجب  لذا 

 احترام القيم التي تنقلها العلامة التجارية، وإلا فإنها قد تثير الارتباك لدى عملائها. 

 آثار إتباع استراتيجيات التمييز:-2

جل ذلك  أالتمييز يشكل استراتيجية فعّالة شريطة أن تكون ذات مغزى، قابلة للتحقيق، ويجب الحفاظ عليها. من      

 (Leroy, 2012, p. 43) :ييجب التقيد بما يل

للعميل يجب أن يكون   ✓ هناك تمييز واضح عن العروض الحالية والاعتماد على توجيهات تسويقية تسمح 

 بتقدير الفروق؛ 

للمؤسسة.   ✓ التمييز مربحًا  يكون  أن  أيضًا  يكمنيجب  قبل    فالخطر  قيمته من  عترف 
ُ
ت لا  تقديم عرض  في 

 السوق؛ 

فالهدف ليس مجرد    ،، يجب أن يكون التمييز مستدامًاالتنافسيةوأخيرًا، لكي يكون التمييز مصدرًا للميزة   ✓

موضع المؤسسة من  التسويقي، والاتصالات، وصورة المؤسسة. وإنما يجب الحفاظ على    ضعقضية للتمو 

و  تميزها  على  الحفاظ  )خلال  التقليد  من  نفسها  طريقحماية  الكفاءات    عن  وحماية  البراءات،  تسجيل 

 الحصرية، والعلامة التجارية، وتعقيد سلسلة القيمة(. 

 : استراتيجية التركيز -ج

في بعض الأحيان، وفقًا لرأي "بورتر"، قد لا تكون إستراتيجية الريادة في التكلفة ولا إستراتيجية التمييز ممكنة      

   ،لمؤسسة عبر مجموعة واسعة من السوق 
ً

على سبيل المثال قد تتطلب تكاليف تحقيق الريادة في التكلفة تمويلا

كبيرًا غير متاح. بالمثل قد تكون تكاليف التمييز عند تغطية كل السوق مرتفعة جدًا، إذا كان التمييز يتضمن الجودة، 

علامة التجارية، لذا فقد لا يكون من الممكن أن يكون منطقيًا تقديم منتجات عالية الجودة ورخيصة تحت نفس ال

 يجب تطوير ودعم علامة تجارية جديدة، لهذه الأسباب قد يكون من الأفضل اعتماد استراتيجية التركيز. 

تحدث استراتيجية التركيز عندما تركز المؤسسة على شريحة سوقية محددة وتطوّر ميزتها التنافسية عن طريق      

لذا تقوم استراتيجية التركيز باختيار شريحة أو مجموعة من  ،تقديم منتجات تم تطويرها خصيصًا لتلك الشريحة

الآخرين إلى  النظر  دون  لخدمتها  استراتيجيتها  وتعديل  الصناعة  في  استراتيجيتها  ف  ،الشرائح  تحسين  خلال  من 
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للأهداف، يسعى المرّكز )المؤسسة التي تعتمد على استراتيجية التركيز( إلى تحقيق ميزة تنافسية في الفئات المستهدفة، 

 على الرغم من عدم امتلاكه ميزة تنافسية على الصعيد العام. 

إلى أن المؤسسة قد تتبنى هذه العملية سواء عن طريق استخدام        مدخلأشار "بورتر" في تطوير لاحق لنظريته 

 (Lynch, 2015, p. 273) .في التكلفة أو عن طريق التمييز الريادة 

 شروط نجاح تطبيق استراتيجية التركيز: -1

 (Johnson, et al., 2014, pp. 246-247)يجب عند تطبيق استراتيجية التركيز احترام الشروط التالية:     

ألا يسمح حجم كما يجب    ،السوق صغيرًا بما يكفي لعدم جذب المنافسين الأقوياءيجب أن يكون حجم   ✓

التي تختار    المؤسسة تجدر الإشارة إلى أن    كما  ،الكبيرة بتغطية تكاليف هيكلها التنظيمي  للمؤسسةالمبيعات  

 التركيز مضطرة للبقاء بحجم متواضع، ولكن هذا يحميها من المنافسين الأقوياء. 

: تكنولوجيا خاصة، آلات خاصة،  تكون   بأنالأصول التي تلبي احتياجات الفئة المستهدفة    تتصف يجب أن   ✓

شبكة توزيع مخصصة، إلخ. إذا كان بإمكان المنافسين الذين يستهدفون السوق العام استخدام مواردهم  

 ليست محمية.  المؤسسة، فإن هذه في تلبية احتياجات هذه الفئة المستهدفةوكفاءاتهم العامة للتدخل 

العام، ولكن  الفئة المستهدفة   ✓ يتنافسون على السوق  الذين  الكبار  المختارة بحكمة محمية من المنافسين 

 أكبر.   مؤسسات متخصصة في   لفروعأو  -الصغيرة  المؤسساتيمكن أن تكون محط جذب للعديد من 

الجديدة باستراتيجية التركيز التي تسمح لها بموارد محدودة بعدم تحمل هجمات    المؤسسات تبدأ معظم   ✓

جاذبة في النهاية للمنافسين    الفئة المستهدفة صبح  ت ومع ذلك في حالة النجاح والنمو،  ،  المباشرينالمنافسين  

إلى   الانتقال  تنفيذ  يجب  ولكن  التركيز،  التخلي عن  يتعين  السياق،  هذا  في  الاستراتيجيتين الكبار.  احدى 

 بحذر. السابقتين 

إلى و     الإشارة  مع  التمييز،  مع  والتركيز  التكلفة  خفض  مع  التركيز  استراتيجيتي  من  كل  مفهومي  توضيح  يلي  فيما 

 الجوانب الأساسية في نجاح كل منهما. 

 استراتيجية التركيز مع خفض التكلفة:  -2

هذه      وفي  معينة،  سوقية  شريحة  على  التركيز  خلال  من  للمنتج  التكلفة  خفض  على  تعتمد  استراتيجية  وهي 

الاستراتيجية تركز المؤسسة أو وحدة الأعمال على تحقيق ميزة تنافسية في الشريحة المستهدفة تعتمد على التكلفة 

 (Garibaldi, 2008, p. 70) . ومن عوامل نجاحها نذكر:(270، صفحة 2015)السكارنة،  المنخفضة

البحث عن شريحة سوقية تمتلك احتياجات محددة لكي يكون بإمكان تركيز التكاليف لخدمة هذه   ✓

 الشريحة فقط. 

 التركيز على الجهود والنفقات لخدمة هذه الشريحة فقط. ✓

 عدم التردد في الاستثمار لخدمة تلك الاحتياجات الضيقة. ✓
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 جعل إدارة التكاليف جزءًا من ثقافة المؤسسة.  ✓

 استراتيجية التركيز مع التمييز: -3

وحالة      السوق ككل،  وليس  إلى شريحة سوقية مستهدفة  والموجهة  المنتج  في  التمييز  تعتمد على  استراتيجية  هي 

استخدام هذه الاستراتيجية تسعى المؤسسة إلى تحقيق ميزة تنافسية في الشريحة السوقية تعتمد على التمييز وخلق  

التي     .(70، صفحة  2015)السكارنة،    الولاء للعلامة  في هذه الاستراتيجية، هناك بعض الجوانب  ولتحقيق نجاح 

 (Garibaldi, 2008, p. 71) يجب مراعاتها:

 تقديم عرض يبرر قيمته بالسعر.  ✓

 للاتصال. تسليط الضوء على التمييز بشكل واضح، خاصة من خلال استراتيجيات فعالة  ✓

 البقاء على أهبة الاستعداد، من خلال الابتكار المستمر، لتجنب اللحاق بسرعة من قبل المنافسين. ✓

 أبعاد التمييز.  ✓
ً
 اختيار شريحة سوقية ذات نطاق ضيق لفهم جيدا

اختيار، شريحة سوقية تحتوي على احتياجات خاصة لأنه كلما كانت الاحتياجات أكثر خصوصية، كانت   ✓

 أكثر حساسية للتمييز.

 البقاء مركزًا على احتياجات الشريحة السوقية المختارة.  ✓

 الوظيفية الاستراتيجيات   ثالثا:

و      لإدارة  إطار  الوظيفي  المستوى  على  الاستراتيجية  من ظتقدم  تستمد  الاستراتيجية  وهذه  المؤسسة،  ائف 

المثال إذا كانت استراتيجية المؤسسة الأم أو م أو وحدة الأعمال وتعمل وفقها، فعلى سبيل  استراتيجية المؤسسة الأ 

فيه  المستهلكين  آراء  لمعرفة  اللازمة  بالبحوث  سيقوم  التسويق  قسم  فإن  جديد،  منتج  تقديم  هي  الاعمال  وحدة 

اللازمة  الخطط  بوضع  والعمليات  الإنتاج  قسم  ويقوم  وتوزيعه...  وترويجه  وتسعيره  وتقديمه  وتجربته  وفحصه 

 ( 199، صفحة 2006)الحسيني،  لمنتج الجديد، وكذلك الأقسام الأخرى.لتصميم وإنتاج هذا ا 

 تقسيم الاستراتيجيات حسب الوظائف الرئيسية وفق ما يلي: ويمكن    

 : استراتيجية التسويق -أ

يقسم التسويق إلى أربعة أبعاد هي: السعر، ،  الاستراتيجية التنافسية واستراتيجية التسويق تتداخلان بشكل وثيق     

وحدة الأعمال  المؤسسة أو  الاستراتيجية العامة المعتمدة من قبل  فالترويج، المنتج/الخدمة، والمكان )قنوات التوزيع(.  

التركيز على التسويق وعلى وجه الخصوص فكرة    حيث يتم  ،الأبعاد المختلفةتؤثر على كيفية تخطيط وتنفيذ هذه  

العميل،   نحو  من  التوجه  عالي  مستوى  إعطاء  يتم  تدعم  إذ  التي  التسويق  استراتيجيات  على   المؤسسةالأهمية 

الأعمال ا و   ،واستراتيجيات  أهم  أحد  التسويق  يُعتبر  تنافسية  نظر  وجهة  الوظ لا من   ,Parnell)  يفية.ستراتيجيات 

2014, p. 221) 

 ( 275-273، الصفحات 2015)السكارنة،  ويمكن توضيح أهم الاستراتيجيات الفرعية للتسويق فيما يلي:    
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السوق:  -1 تنمية  جديدة   استراتيجية  أسواق  وتنمية  أكبر،  على حصة سوقية  الحصول  على  المؤسسة  تساعد 

 للمنتجات الحالية. 

تساعد المؤسسة على الحصول على تنمية منتجات جديدة لأسواق موجودة، وتنمية    استراتيجي تنمية المنتج:   -2

 منتجات جديدة لأسواق جديدة.

تساعد المؤسسة على زيادة حصتها من السوق، كما تساعد على مواجهة المنافسين، وأيضا    استراتيجية التسعير:  -3

على تحديد كمية الإنتاج، وتحقيق معدل مرتفع للعائد على الاستثمار، وخلق حالة من التوازن بين أهداف المؤسسة  

 وبين جماعة المستهلكين.

التوزيع:  -4 وبيع   استراتيجية  تبنيها استراتيجية تساعد على تصريف  التوزيع من خلال  نظام  بزيادة كفاءة  وتهتم 

 زيع تأخد بعين الاعتبار مبدأ الكلفة الأقل/التميز.منتجات المؤسسة من خلا تأمين قنوات ومنافد تو 

وتهدف إلى تشجيع المستهلك لشراء سلع ومنتجات المؤسسة، وتتكون هذه الاستراتيجية من   استراتيجية الترويج:  -5

 عناصر أساسية أهمها الإعلان، الدعاية والنشر، البيع الشخص ي، تفعيل نشاط المبيعات.

 : استراتيجية التمويل -ب

إن استراتيجية التمويل تبين التطبيقات المالية المرتبطة باستراتيجية المؤسسة واستراتيجيات الأعمال، وهى توضح     

أن الأفعال المالية تأتي منسجمة مع الخيارات الاستراتيجية في المستويات الأعلى، كما أن المؤشرات المالية تعزز الميزات  

وبشكل عام فإن استراتيجية التمويل تهدف إلى تعظيم القيمة المالية للمؤسسة  التنافسية من خلال الكلفة الأدنى، 

من خلال جملة من المؤشرات يفترض أن تتحقق، وإذا كان الهدف الأساس ي لهذه الاستراتيجية هو استخدام الموارد  

من خلال مجموعة  المالية بطريقة تعزز الأداء وتحسن الوضع التنافس ي للمؤسسة فإن هناك إمكانية لتحقيق ذلك  

قرارات المبادلة فقد يتحقق ذلك من خلال القروض، التوسع الداخلي، وغيرها. وبشكل عام، ولكون الجوانب المالية 

السيولة  جانبين  بين  الموازنة  عدم  بإشكالية  المؤسسة  تقع  لا  لكي  بعناية  الاستراتيجية  هذه  تدرس  ما  عادة  مهمة 

استراتيج تهتم  كما  المتحققة.  الربحية، والربحية  بالمديونية،  الخاصة  المؤشرات  من  العديد  بفحص  التمويل  ية 

التي تعزز من قدرة   المالية  العديد من النسب  على تنفيذ   المؤسسةالاستخدام. ويمكن أن يتحقق ذلك من خلال 

 .  (423، صفحة 2009)إدريس و الغالبي،  استراتيجياتها بالمستويات الأعلى

 :والعمليات الإنتاجإدارة  استراتيجية -ج

إلى حد     العمليات هي   ما  تشبه استراتيجية الإنتاج  أو  التسويق، فإدارة الإنتاج  في استراتيجية  المنتج  استراتيجية 

بين  الإنتاج  استراتيجية  في  الفارق  يكون  عام،  بشكل  والخدماتية.  الصناعية  المنظمات  من  لكل  حاسم  عامل 

الم التكلفة  ذات  المؤسسات  تقوم  حيث  واضحا.  المتميزة  والمؤسسات  المنخفضة  التكلفة  ذات  نخفضة  المؤسسات 

غالبًا عن طريق تقييد خيارات العملاء وميزات المنتج. بالمقابل تميل   -بتطوير أنظمة إنتاج تقلل من تكاليف الإنتاج  
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المؤسسات المتميزة إلى تطوير أنظمة تؤكد على جودة المنتج والخدمة والتميز، حتى إذا ارتفعت تكاليف الإنتاج نتيجة 

  .(Parnell, 2014, p. 227) لذلك

 (272، صفحة 2015)السكارنة،  :والعمليات نذكرومن أهم استراتيجيات إدارة الإنتاج      

استراتيجية    -1 والعمودي،  الأفقي  التكامل  أو  التميز  استراتيجيات  مثل  بالمنتج:  تتعلق  أو استراتيجية  الاستقرار 

 الانكماش.

 استراتيجيات التشغيل: مثل استراتيجيات عمل ذات طبيعة آلية، أو ذات طبيعة أنظمة إلكترونية.  -2

 استراتيجيات التخطيط والرقابة: الاستراتيجيات الكلية او الجزئية، أو استراتيجيات مرحلية مؤقتة. -3

 : الموارد البشرية استراتيجية إدارة  -د

و وحدة الأعمال يتطلب وضع استراتيجية ملائمة لإدارة الموارد البشرية، حيث  أإن تنفيذ استراتيجيات المؤسسة      

تعتبر هذه الموارد جوهرية بسبب المعرفة والمهارات التي تتمتع بها. إذ يسهم تعزيز هذه الجوانب في جعل استراتيجيات  

ب مقبول  توازن  تحقيق  على  المستوى  هذا  استراتيجيات  عادة  تركز  حيث  فعالة،  المؤسسة المؤسسة  أهداف  ين 

واهداف موظفيها. كما أن جوانب تطوير وتدريب وتصميم فرق العمل وزيادة مهارات الموظفين تعتبر أساسية ضمن 

هذه الاستراتيجية. فتطبيق بعض الخيارات الاستراتيجية على مستوى المؤسسة او وحدات الأعمال يتطلب إعادة  

استراتيجيات الموارد البشرية المعتمدة، وتقديم طرق وأساليب جديدة لتحسين العمليات. ونظرًا لأن التنوع   النظر في

عَد المؤسسة هذا التنوع عنصرًا حيويًا يُدار بذكاء لتعزيز  
ُ
في القوى العاملة يُعَد ميزة استراتيجية فريدة، يُفترض أن ت

الإنتاج وتحسين جودة  البشرية  الموارد  في إنتاجية  فعالة  استراتيجيات  المؤسسة  تتبع  أن  الضروري  فمن  ولذلك   .

جوانب مختلفة لإدارة الموارد البشرية، مثل اختيار وتوظيف وتدريب وترقية ونقل الموظفين، بالإضافة إلى تحسين 

الموارد وتنفيذ   أنظمة الحوافز وتقييم الأداء. هذه الاستراتيجيات تجعل إدارة الموارد البشرية قادرة على الاستفادة من 

 .(423، صفحة 2009)إدريس و الغالبي،  الاستراتيجيات بفاعلية على المستويات العليا 

 : والتطوير  استراتيجية البحث -ه

 - تنفق المؤسسات المتميزة في كثير من الأحيان    ر، حيثوظيفة أخرى مرتبطة تمامًا بالإنتاج هي البحث والتطوي      

مزيدًا من الأموال على البحث والتطوير أكثر من المؤسسات ذات التكلفة المنخفضة. ومع ذلك    -ولكن ليس دائمًا  

 ما يتبعان أنواع مختلفة من البحث والتطوير.  
ً
يشير البحث  و فإن المؤسسات المتميزة وذات التكلفة المنخفضة عادة

مخرجات    تفّردوالتطوير المتعلق بالمنتجات أو الخدمات إلى الجهود المبذولة نحو تحسينات أو ابتكارات في جودة أو  

لتطوير سيارات    الحاليةفترة  الصناعة السيارات بشكل قوي في  ل  شركات. على سبيل المثال تتنافس عدة  المؤسسة

 ة أخرى غير البنزين.ذات أداء عالي وتنافسية من حيث التكلفة باستخدام مصادر طاق 

البحث  ف  ،وبالمقابل، يسعى البحث والتطوير في عمليات الإنتاج إلى تقليل التكاليف التشغيلية وجعلها أكثر كفاءة    

للبقاء   أكبر  الإنتاج مطلوبة بشكل  في  التعديلات  تكون  تتغير بسرعة حيث  التي  الصناعات  في  والتطوير هو الأهم 
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لتقليل حيث    ،تنافسية العمليات  في  والتطوير  البحث  على  التركيز  إلى  المنخفضة  التكلفة  ذات  المؤسسات  تميل 

ميل المؤسسات التي تعتمد على استراتيجية التمييز إلى إيلاء أهمية أكبر للبحث والتطوير في تتكاليف عملياتها بينما 

 .(Parnell, 2014, pp. 229-230) المنتجات أو الخدمات لإنتاج مخرجات محسنة ومبتكرة

 السادس الفصلب الخاصةالمراجع 
 الأردن: دار المنهل.  .21الإدارة الاستراتيجية و تحديات القرن (. 2017أكرم سالم الجنبابي. ) .1

 عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة. الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي.(. 2015بلال خلف السكارنة. ) .2

عمان: دار المسيرة للنشر   الإدارة الاستراتيجية: إدارة جديدة في عالم متغير. (. 2004عبد العزيز صالح بن حبتور. ) .3

 والتوزيع. 

)الإصدار الطبعة   عملياتها المعاصرة-مداخلها- الإدارة الاستراتيجية مفاهيمها(. 2006فلاح حسن عداي الحسيني. ) .4

 الثانية(. عمان: دار وائل للنشر والتوزيع.

)الإصدار   الإدارة الاستراتيجية منظور منهجي متكامل(. 2009وائل محمد صبحي إدريس، و طاهر محسن منصور الغالبي. ) .5

 الطبعة الثانية(. عمان: دار وائل للنشر و التوزيع. 

6. Garibaldi, G. (2008). Analyse stratégique. Paris: Eyrolles editions d'Organisation. 

7. Helfer, J.-P., Kalika, M., & Orsoni, J. (2013). Management stratégique (éd. 9 edition). Paris: Magnard-

Vuibert. 
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إجراءات وخطوات تنفيذ : السابعالفصل 
 الخيارات الاستراتيجية 

  

  المتطلبات التنظيمية لتنفيذ الإستراتيجية أولا:

  تسيير التغيير الاستراتيجي ثانيا:

 الرقابة الإستراتيجية  ثالثا:
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 إجراءات وخطوات تنفيذ ومراقبة الخيارات الاستراتيجية : السابعالفصل  
 أهداف الفصل: 

" يتوقع    إجراءات وخطوات تنفيذ ومراقبة الخيارات الاستراتيجية  الذي يحمل عنوان: "  السابعبعد دراسة الفصل   

 من الطالب أن يكون قادرا على:

 ؛ التنظيمية لتنفيذ الاستراتيجيةالمتطلبات استيعاب  ❖

 تسيير التغيير الاستراتيجي كيفية التعرف  ❖

 . الرقابة الاستراتيجيةمعرفة  ❖

 الاستراتيجية  المتطلبات التنظيمية لتنفيذ أولا:  

إن مفاهيم وأدوات صياغة الاستراتيجية لا تختلف كثيرا بين المؤسسات الكبيرة أو الصغيرة، كذلك الحال بين     

أو    المؤسسات اختلاف    المؤسساتالربحية  مع  كلية  يختلف  الاستراتيجية  تنفيذ  حين  في  الربح،  إلى  تهدف  لا  التي 

الأحجام وأنماط المؤسسات )من حيث الحجم أو الربحية أو الدولية...إلخ(، فيشمل تنفيذ الاستراتيجية العديد من 

التسهيلات، تعيين موظفين المجالات والأنشطة منها: بيان بدائل المبيعات، إضافة أقسام جديدة، تقديم التيسيرات و 

تأسيس  جدد، تغيير استراتيجية التسعير بالمؤسسة، تنمية وتطوير الموازنات المالية، تنمية مهارات العاملين الجدد،  

نظم إجراءات الرقابة على التكاليف، تعديل استراتيجيات الإعلان، تنمية نظم التسهيلات البديلة، تدريب العاملين، 

تحويل المديرين لمجالات الأعمال حسب الكفاءة...إلخ، هذه الأنماط وغيرها مما يتعلق بتنفيذ الاستراتيجية يلاحظ 

في المؤسسات الصناعية    عنها في مؤسسات الاعمال الخاصة، كذلك  أنها تختلف كلية فيما بين مؤسسات الحكومة

( الاستشارية  ماكينزي  مجموعة  قمت  ولقد  الخدماتية،  المؤسسات  في   & Consulting Firm Mckinzyعنها 

Company تنفيذ لنجاح  الضرورية  السبعة  والتنظيمية  الإدارية  المتطلبات  بيان  يهتم  باسمها  عرف  نموذج   )

، والشكل الموالي يوضح إطار ماكينزي    ( 305، صفحة  2013)المغربي،    ( The Seven Ss Frameworkالاستراتيجية )

 لتحقيق فعالية تنفيذ الاستراتيجية. 
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 "كينزي امل "   المتطلبات الإدارية والتنظيمية السبعة(: 1-7الشكل رقم ) 

 
 ( 458، صفحة 2007)الغالبي و إدريس، : المصدر

 لهذه العناصر:  توضيح يلي وفيما 

 : (Shared Values and Goals )  المشتركةوالغايات   القيم -أ

التي      فالقيم  لتحقيقها،  تطمح  التي  والأهداف  والأسس  ها  الغاية من وجود  كل  للمؤسسة  المشتركة  القيم  تمثل 

تميزها وتوجه عملها غالبًا ما تكون طموحات لم يتم توثيقها كما هي، ولكنها تشكل التوافق والروح التي تميز المؤسسة. 

سسة من نشرها على جميع مستوياتها والتي قد تتلخص أحيانًا  يمكن أيضًا تضمين الرؤية المستقبلية التي تسعى المؤ 

ا وقاعدة استقرار تتناسب مع ديناميكية  
ً
دائمًا ما تكون معززة،   فالقيم  ،المؤسسة في شعار. توفر هذه الأفكار تماسك

 (Bojin & Schoettl, 2012, pp. 325,326) مما يؤدي إلى:

 تركيز انتباه المسؤولين على بعض الأولويات: مثل الجودة، والخدمة...؛ ✓

 توجيه العديد من القرارات الصغيرة التي يتم اتخاذها على جميع المستويات في الاتجاه المرغوب؛  ✓

 تحفيز الموظفين بشكل أكبر من الأهداف النقدية البحتة؛ ✓

 تشكيل "قضية" يمكن لكل فرد أن يكرس نفسه لها.  ✓

 تصرف القادة والمسؤولون يوميًا من خلال تطبيق هذه القيم يؤدي إلى:إن     

: "من الأعلى إلى الأسفل في Cesare Romitiنقل هذه القيم من خلال الأفعال وليس الأقوال، كما قال   ✓

 ؛ السلم الاجتماعي، القدوة هي أجمل شكل من أشكال السلطة"

ترجمة هذه القيم إلى آلاف الإجراءات اليومية التي قد تبدو تافهة إذا لم تكن تتجه جميعها في نفس   ✓

 الاتجاه. 

 : (Skillsالمهارات ) -ب

المهارات تتمثل في القدرة على الأداء لدى المؤسسة، وبشكل خاص ما يمكنها تحقيقه بشكل أفضل من منافسيها      

الجديدة  المهارات  اكتساب  على  قدرتها  ذلك  في  تسهم  حيث  إلخ(.  التمويل،  التسويق،  البحث،  )التكنولوجيا، 
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لنجاحها تطور الضرورية  إذ  الإدارة.  وأنظمة  التنظيمي  بالهيكل  وبالتالي  التغيير،  بقدرة  مرتبطة  المهارات  فإن   ،

 (Bojin & Schoettl, 2012, p. 335) المؤسسات الناجحة بشكل خاص قدرتها على:

 ؛ اختيار أقسام السوق التي تتوافق أكثر مع عوامل النجاح التي يتمتعون بها، وتجنب تشتت الموارد ✓

التنافسيةتطوير   ✓ الميزة  لزيادة  مكثف  بشكل  اللعب    ، المهارات  قواعد  فرض  في  الأهمية  يحمل  وهذا 

 ؛ الخاصة بهم وتطوير حواجز تنافسية

 اللجوء إلى التحالفات التكميلية والتعاقد مع الموردين الخارجيين كلما دعت الحاجة. ✓

فالرابط بين الاستراتيجية والمهارات العملية حاسم في حالة الرغبة الاستراتيجية في التنويع الذي يتطلب تطوير        

ونفس    ،فهو أمر حساس للغاية لأنه ينجم عنه ترك المهارات القديمة لصالح تعزيز المهارات الجديدة  ،مهارات جديدة

المشكلة يتم طرحها عندما يتعلق الأمر بتحويل مؤسسة مبنية على المهارات التقنية والتصنيعية إلى مؤسسة موجه 

 نحو التسويق. 

 :  (Staffالموظفين ) -ج

على    وتوزيعهم  لهم،  الأجور  وتقديم  توظيفهم،  كيفية  ذلك  في  بما  أفرادها،  جميع  المؤسسة  في  الموظفون  يشمل 

مقياس الرواتب، وتدريبهم. بمعنى آخر، يتعلق الأمر بكيفية الحصول على الموارد البشرية في المؤسسة، وتطويرها، 

 .Bojin & Schoettl, 2012, pp)  الناجحة تتميز في مجال الموارد البشرية بالصفات التالية:  فالمؤسسات   وتقديرها.

332-333) 

الأفراد: ✓ نحو  الواضح  عاديين  التوجه  أفراد  مع  استثنائية  نتائج  لتحقيق  طريقة  أفضل  هي  حيث هذه   ،

من    
ً
بدلا العاديين  الأفراد  على  الاعتماد  أيضًا  ذلك  الاستثنائيينيتضمن  من  الأفراد  المزيد  إلى  يؤدي  مما   ،

 النتائج لأنهم أكثر عددًا. 

 لموظفين من:اكن وهذا يم  : معلومات تتم مشاركتها بشكل واسع ✓

 التحكم في عملهم؛ •

 ضبط جهودهم؛  •

 التعر ف على الشركة.  •

 من ذلك:  والهدف جهود تدريبية مكثفة: ✓

 نقل قيم الشركة؛  •

 تطوير مهارات الأفراد وإمكانيات الشركة؛   •

 الحفاظ على وحدة المنظمة.  •

 الجوانب في: وتتمثل والمقدر:الالتزام الفردي المعترف به   ✓
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 تعزيز الفخر من خلال تقدير الجهود؛  •

 التحفيز من خلال إظهار التقدير. تشجيع  •

 يسمح بتطوير واستغلال مورد نادر: البشر.  وهذا المستقبليين:اهتمام خاص بتهيئة المديرين  ✓

العالية ✓ الإمكانات  ذات  للمناصب  المهنية  الحياة  مسار  بمتابعة  المتجدد  أعلى    :الاهتمام  على  يتم  وهو 

 مستوى. 

 :  (Styleنمط الإدارة )  -د

وهو لا يقتصر  ،يُظهر نمط الإدارة سلوك الفريق الإداري، أي طريقته في تحقيق الأهداف ودعم القيم السائدة    

على شخصيات أعضاء الفريق الإداري: بل يتعلق بالسلوكيات، والقرارات، والحقائق، وجدول الأعمال. ويكون نمط 

العليا   تأثيرات على جميع مستويات المؤسسة، وليس على الإدارة  بثقافة المؤسسة وله  ا بشكل وثيق 
ً
الإدارة مرتبط

 (Bojin & Schoettl, 2012, p. 329) :المدراءفقط. حيث يلاحظ في المؤسسات المتميزة أن 

 من  يُستخدمون جدول أعمالهم كوسيلة رمزية قوية، مما يبرز الأولويات، حيث تكون الأفعال أكثر   ✓
ً
إقناعا

 الكلمات، لأنها تعكس الأولويات الحقيقية. 

 يقومون بزيارات منتظمة إلى الميدان، سواء داخل المؤسسة أو لدى العملاء. وذلك يمكنهم:  ✓

 الحصول على فهم واضح للمشاكل والبيانات من مصادر مباشرة، بالإضافة إلى ارتباط الموظفين.      •

 التركيز على ما هو مهم حقًا.     •

 بناء علاقات مريحة ومبنية على الثقة والتعاون.     •

 تفضيل علامات التقدير الإيجابية تجاه زملائهم، مما يتيح لهم:  ✓

 تعزيز التزام الموظفين؛  •

 .تحقيق تغيير في السلوك بالاتجاه المرغوب •

 : (Strategyالاستراتيجية ) -ه

باختيار المجالات التي ستلتزم بها المؤسسة للتطور، بالإضافة إلى فالاستراتيجية تسمح  كما سبق وأن أشرنا إليه      

   طبيعة وشدة هذا الالتزام وفقًا للمزايا التنافسية المكتسبة أو المراد زيادتها.

 : (Structureالهيكل ) -و

التنسيقية      والروابط  بها،  القيام  يجب  التي  المهام  تقسيم  تحديد  للمؤسسة  التنظيمي  الهيكل  خلال  من  يتم 

ينطوي الهيكل التنظيمي إما على التخصص أو على و والتعاونية وسلطة الامر، وأنظمة المعلومات التي تربط الأفراد. 

ز بما يلي:  أن أفضلإذ يلاحظ  .  قد يكون مركزيًا أو لامركزيا  ،اتجاه نحو تكامل الأنشطة.  & Bojin)  المؤسسات تتمي 

Schoettl, 2012, p. 322) 
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طابع ريادي ولامركزية: حيث تتحكم كل وحدة في وظائفها التشغيلية، مما يتيح حل المشكلات التشغيلية   ✓

ف، وتوزيع المسؤوليات بوضوح.على المستوى الذي تظهر فيه، وتطوير قدرة   التكي 

جوانبها ✓ جميع  في  المشاكل  لمعالجة  مؤقتة  مشاريع  إنشاء  ن 
 
يُمك عملي:    )المنتج/العميل/الأسواق   طابع 

الوظائف(، يتطلب هذا تحدي الممارسات السائدة وتشجيع العمل الصغير، الذي يعتبر مصدرًا للإنتاجية  / 

 والحماس والمرونة في العمل.

ن تبادل المعلومات بين الأعلى والأسفل،   ✓
 
هرم مسطح: يتم تقليل عدد المستويات الهرمية الوسطى، مما يُمك

 من المستويات التنسيقية.
ً
 ويُقلل من التكاليف، ويبحث عن التناغم من خلال القيم المشتركة بدلا

ل هذه ميزة رئيسية لتقليل البيروقراطية.   ✓
 
 سرعة تقديم للخدمات الوظيفية. تمث

سهم الاجتماعات الرسمية وغير الرسمية في تطوير الابتكار وتقليل تكاليف    سهولة ✓
ُ
الاتصال في المؤسسة. إذ ت

 التنسيق. 

 : (Systemsالأنظمة ) -ز 

يمثل نظام الإدارة مجموعة الإجراءات، سواء كانت رسمية أو غير رسمية، التي تتيح للمؤسسة العمل يوميًا وعلى     

تنظيم  إلى  بالإضافة  واللوجستيات،  التحليلية،  والمحاسبة  والميزانية،  الإدارة،  في  التحكم  ذلك  يشمل  العام.  مدار 

الانظمة حالة المؤسسة، سواء كان ذلك صورتها الرسمية أو مرونتها، الاجتماعات وتداول المعلومات. فغالبًا ما تعكس  

 وقدرتها على الاستجابة والابتكار. تتميز المؤسسات الأكثر أداءً بما يلي:

 أنظمة رسمية بسيطة وعملية تسهل:  ✓

 تحميل كل فرد مسؤولية محددة وواضحة.. •

 التركيز على الأمور الأساسية.  •

متابعة إدارية فعالة وبسيطة وسريعة تستند إلى أهداف، تكون أحيانًا محددة بالرجوع إلى أفضل المنافسين،  ✓

 (Bojin & Schoettl, 2012, p. 323) مع نشر سريع للنتائج المقارنة. وهذا يساعد على:

 البقاء واقعيًا.  •

 أن تكون متطلبًا عند المقارنة بالأفضل، وتحفيز الأفراد من خلال أهداف ونتائج ملموسة. •

 كثافة وأهمية الاتصالات غير الرسمية. وحرية انتقال المعلومات. وبالتالي يمكن:  ✓

 التبادل بين الأقسام المختلفة.تعزيز  •

 تجنب الإجراءات الورقية.  •
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 الاستراتيجي  تسيير التغيير  ثانيا:

 مصادر التغيير الاستراتيجي: -أ

سواء     حد  على  وداخلية  خارجية  أسباب  للتغيير  يكون  أن  يمكن  الاستراتيجية،  الناحية  العنصران   ،من  هذان 

في   الداخلية  الفاعلة  للجهات  يمكن  بعين الاعتبار   المؤسسة متكاملان ولا يستبعد أحدهما الآخر، حيث  تأخذ  أن 

 التغييرات التي طرأت على البيئة.

الخارجية:  -1 من   المصادر  جانب  فكل  الأعمال.  بيئة  في  بالتغيرات  الاستراتيجي  للتغيير  الخارجية  المصادر  ترتبط 

جوانب البيئة المتعددة يمكن أن يؤدي إلى إحداث تغيير في الاستراتيجية. وهذه التغييرات في البيئة يمكن أن تثير 

 .المؤسسةيؤدي إلى تغيير في استراتيجية ردود فعل من المنافسين الذين يتسمون بمرونة أكبر وتفاعلية، وهذا بدوره 

 المصادر الداخلية للتغيير الاستراتيجي بالأشخاص ونتائج الأعمال والتغيير التكنولوجي.   ترتبط  المصادر الداخلية:  -2

هم عوامل التغيير الاستراتيجي. فهم الذين يدركون التغييرات في البيئة وفي تصرفات المنافسين،    الأشخاص: ✓

 . لمؤسسةالذين يُحدثون التغيير داخل اوهم 

ال  المديرون بطبيعتهم  الاستراتيجي  فاعلون هم  التغيير  في  في   ،الرئيسيون  الرئيسية  مهامهم  إحدى  وتتمثل 

إن تسارع وتيرة التغيير يجعل المديرين لاعبين رئيسيين    ،ضمان بقاء استراتيجية الشركة ذات صلة بالموضوع

 ويمكن التأثير على قراراتهم:  ،في التغيير المؤسس ي

 من خلال الاعتبارات المرتبطة بالبيئة؛   •

وينبغي التأكيد هنا على دور الاستراتيجيات الشخصية  ، من خلال قناعاتهم أو مصالحهم الخاصة •

للمديرين، حيث تشهد عمليات الاندماج والاستحواذ على أهمية هذا البعد في فهم الاستراتيجيات  

 ؛ المؤسساتالتي تقررها 

من خلال مرشحات إدراكية    المؤسسةمن خلال التحيزات المعرفية. حيث يتم إدراك البيئة ووضع   •

 ولكن المديرين ليسوا هم وحدهم عوامل التغيير. ،يمكن أن تخفي أو تشوه أو تؤخر إدراك البيئة

الداخليين الأعمال  أعضاء  رواد  وهم  أيضا    المؤسسة،  هم  جديد،  مشروع  أو  ابتكار  دعم  يمكنهم  الذين 

 محركون للتغيير الاستراتيجي.

السوق -المؤسسة  وضع  يعد    الأعمال:نتائج   ✓ في  وحصتها  المالية  نتائجها  للتغيير    -وخاصة  رئيسيا  محفزا 

، يضطر المديرون إلى التشكيك في استراتيجيتهم، وإذا فشلوا في  المؤسسةعندما تتدهور نتائج  فالاستراتيجي.  

  المؤسسة ذلك، فإنهم يضطرون إلى التصرف تحت ضغط المساهمين. وعلاوة على ذلك، نلاحظ أن وضع  

 . السيئ يمكن أن يؤدي إلى تغيير المديرين الذين تتمثل مهمتهم في تغيير الاستراتيجية وتنفيذها
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 التغيير 

 الاستراتيجي  

التكنولوجي: ✓ لتغيير    التغيير  مواتيا  سياقا  يخلق  أن  الكبير  العلمي  الابتكار  أو  التكنولوجي  للتغيير  يمكن 

ميشلان    ،الاستراتيجية لشركة  التكنولوجي  الابتكار  أدى  إلى   Michelinفقد  الشاحنات  إطارات  مجال  في 

 لاستراتيجيتها. المؤسسةتغيير 

 مصادر التغيير الاستراتيجي (: 2- 7شكل رقم ) 

 المصادر الخارجية                                                                                                                    الداخليةالمصادر       
 

 

 

 

 

 

                                 

 

 (Helfer, Kalika, & Orsoni, 2013, p. 382)المصدر: 

 أنواع التغيير الاستراتيجي: -ب

هناك درجات مختلفة من التغيير التنظيمي. في أحد طرفي السلم يقع التغيير التدريجي أو التكتيكي، وهو عملية     

مستمرة في جميع أجزاء المؤسسات، وذلك كجزء من الإجراءات المتخذة للسيطرة على التكاليف أو تحسين الجودة، 

في الإنتاجية    -الهدف هنا محدود    على حدث  تحقيق تحسينات طفيفة 
ً
أو الجودة أو إجراء تحول مرة واحدة ردا

معين. بالتأكيد ليس الهدف هو إحداث تغيير في استراتيجية المؤسسة. بينما في الطرف الآخر من السلم هو التغيير 

الاستراتيجي. هنا الغرض هو إعادة توجيه المؤسسة من حيث أهدافها الاستراتيجية وبالتالي تحقيق تغيير جوهري في 

 وقعها التنافس ي. م

إن أحد أبرز علامات الحاجة إلى التغيير الاستراتيجي هو الأزمة الحادة التي يشار إليها من خلال الخسائر المالية،     

وانخفاض كبير في حصة السوق، وانخفاض سريع في سعر السهم. ففي حالة العديد من المؤسسات، يعتبر الأداء  

نقص الالتزام الحقيقي من قبل الموظفين، والقيادة الغير ملهمة، المالي الس يء نتيجة لسوء جودة المنتج أو الخدمة، و 

وثقافة تعيق الإبداع والابتكار. في مثل هذه الحالات، فإن التغيير في المنظمة من خلال تحسينات في الاتصالات، أو 

 . (Sadler, 2003, p. 217)  إدخال نظم الاقتراحات، أو إدخال نظام حوافز جديد لا يكفي عادة لإعادة توجيه الأعمال

في بعض الأحيان، ترتبط الحاجة إلى التغيير بإعادة التنظيم ودمج الثقافات التنظيمية التي يتعين القيام بها بعد     

عملية استحواذ رئيسية، وفي حالات أخرى يكمن التركيز على التغييرات الاستراتيجية المطلوبة في الانتقال من القطاع 

صة. وعليه يمكن تجميع التغييرات الفعلية التي تحدث تحت عناوين: العام إلى القطاع الخاص بعد عملية الخصخ

 التغيير في الرسالة والغرض، والتغيير الهيكلي، وتبني أنظمة وعمليات جديدة، وتغيير الثقافة. 

 . البيئة ❖

 . المنافسين  ❖

 

 . الأشخاص ❖

 . النتائج  ❖

 التكنولوجيا.  ❖

 

المرشحات   ❖

 . الاإدراكية
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 : تغيير الرسالة والغرض -1

تحت عنوان الرسالة والغرض، انتقل المزيد من المؤسسات مؤخرًا من وضع الأهداف التي تركز حصرًا على خلق      

قيمة للمساهمين إلى أهدف تقر بالمسؤوليات تجاه المجتمع وأصحاب المصلحة في المؤسسة أو إلى أهداف "تطلعية"  

للمسؤولية   ،للرسالة المؤسسات  لتبني  المؤسسات  على  الجمهور  من  المتزايدة  الضغوط  الاتجاهات  هذه  تعكس 

 ,Sadler)  الاجتماعية في ظل القلق المتزايد حيال الأخلاقيات في الأعمال الكبيرة بعد فضائح العديد من المؤسسات.

2003, p. 219) 

 : التغيير الهيكلي -2

 (Sadler, 2003, p. 220) تشمل التغييرات الهيكلية ما يلي:    

 الانتقال من هيكل وظيفي إلى هيكل يستند إلى المنتجات أو قطاعات السوق. ✓

 إزالة طبقات الإدارة.  -هياكل مسطحة  ✓

 إنشاء فرق عمل ذاتية متعددة المهارات. ✓

 مشتركة تعتمد على المشاريع أكثر، مع تعاون أقسام مختلفة. تقديم مجموعات عمل  ✓

 تغيير دور مدير الخط الأول أو المشرف.  ✓

 زيادة التفويض عن طريق دفع عملية اتخاذ القرارات إلى أقرب نقطة لمكان الإنتاج أو تفاعل العملاء   ✓

 وحدات تنظيمية أصغر.  ✓

عملية تغيير هيكل المؤسسة تتضمن بالضرورة منح سلطة المنصب والمكانة وإمكانية الحصول على مكافآت مالية       

مرتفعة لبعض الأفراد، مما يقلل من سلطة ومكانة أو الكسب المالي المحتمل للآخرين. هذا هو أحد الأسباب التي 

أكبر من قبل  اهتمامًا ومشاركة  يثير  الهيكل  تغيير  أو   تجعل  بإعادة تصميم عمليات الأعمال  العليا مقارنة  الإدارة 

 الجوانب غير الملموسة المرتبطة بتغيير الثقافة. 

 :التغيير في العمليات والأنظمة -3

إعادة تصميم العمليات في كثير من الأحيان يُشار إليه بـ "إعادة هندسة العمليات "، ومن بين التغييرات الأكثر      

 (Sadler, 2003, p. 221) شيوعًا يمكن ذكر الآتي:

 السعي للحصول على شهادات اعتماد لتحقيق معايير مقبولة عالميًا في مجالات مثل إدارة الجودة والبيئة.  ✓

 إدخال الرقابة على المخزون "في الوقت المناسب".  ✓

 سلسلة القيمة. التخلص من الأنشطة التي لا تضيف قيمة على طول   ✓

 أما التغييرات في الأنظمة أو إدخال أنظمة جديدة يمكن أن تشمل:     

 تغييرات في أنظمة الدفع.  ✓

 إطلاق خطط ملكية الموظفين للأسهم.  ✓
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 إدخال استطلاعات الرأي المنتظمة للموظفين. ✓

 رصد مستمر لرضا العملاء ومستويات الخدمة.  ✓

 : التغيير الثقافي -4

 ما تشمل بعضًا ما يلي:تشمل هذه  
ً
 (Sadler, 2003, p. 221) مجموعة مختلفة تمامًا من الإجراءات وعادة

 وضع بيانات جديدة للرسالة والرؤية والقيم. ✓

 تصميم تدريب مركز على تغيير القيم والمواقف، مثل تحقيق التزام بالجودة الشاملة.  ✓

 الفرق.عمليات بناء  ✓

 إعادة نشر هوية المؤسسة.   ✓

 الاستراتيجية  الرقابة ثالثا: 

 :أهمية الرقابة الاستراتيجيةمفهوم و  -أ

التقدم الذي تحرزه      النظام الذي يساعد الإداريين على قيامهم بتقييم مدى  بالرقابة الاستراتيجية ذلك  يقصد 

التنفيذ التي تحتاج إلى عناية واهتمام أكبر، كما تعتبر أيضا  المؤسسة في تحقيق أهدافها، وفي تحديد بعض مجالات 

بأنها تلك العملية التي تتضمن تحديد الدرجة او المدى، والتي تتمكن من خلالها استراتيجيات المؤسسة و بنجاح  

تطلب لتحقيق أهدافها وغاياتها، فإذا لم تتمكن من الوصول إلى هذه الأهداف والغايات كما خطط لها، فإن ذلك ي

 .(228، صفحة 2006)الحسيني،  أن يتم تحسين طاقة أو قابيلية المؤسسة لإنجاز أهدافها 

طبيق الخطط والاستراتيجيات إلى جانب تعزيزها لفرص النجاح الرقابة الاستراتيجية على منع أي فشل في ت  وتعمل    

الإدارات   تزويد  في المؤسسة،   والعاملينمن خلال  الأقسام  في مختلف  التطبيق  المناسبة لمراقبة عمليات  بالأدوات 

فأهمية الرقابة الاستراتيجية تنبع من حرص الإدارة على الوصول إلى أفضل استراتيجية، أي أن الرقابة الاستراتيجية 

  .(246، صفحة  2005)السالم،    قد تمثل الخطوة الأولى في عملية وضع الاستراتيجية )في حالة المؤسسة القائمة فعلا(

الرقابة ضمن عملية إدارة الاستراتيجية     إلى مغزى وظيفة  في مجال الاستراتيجية  ويشير مجموعة من المختصين 

وتنفيذها فيقولون: إنها الواجب الأخير في هذه العملية، وأن جوهر العمل الرقابي ينطلق من سؤالين إثنين هما: هل  

خاة، وتستمد الإجابة على هذين السؤالين من اعمال تنفيذ تم التخطيط والتنفيذ للاستراتيجية حسب النتائج لمتو 

)صالح بن حبتور،   عن الاستراتيجية  الاستراتيجية وخطط الاعمال ومن نتائج الأداء مقاسة مع ما سبق توقع حدوثه

 . (365، صفحة 2004

 : مستويات الرقابة الاستراتيجية -ب

كما سبق ذكره أن هناك عدة مستويات في الإدارة التي تتحمل جميعها مسؤولية التخطيط الاستراتيجي، فلابد أن     

إلى المستوى الذي توجد فيه، وبذلك يمكن تقسيمها    أي تتبع الرقابة الاستراتيجيةيوجد فيها أيضا رقابة استراتيجية،  

 ( 325، صفحة 2015)السكارنة،  إلى:
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الاستراتيجية:  -1 التي  الرقابة  الرقابة  البيئية   هي  العوامل  توجيه  من خلال  الاستراتيجية  الخطط  بتطبيق  تهتم 

 الحرجة، وتقييم آثار الأعمال الاستراتيجية التنظيمية وهي توجد في المستويات الإدارية العليا. 

وهي الرقابة التي تركز على تخمين تطبيق الخطط التكتيكية على مستويات الأقسام وربط   الرقابة التكتيكية:  -2

 التوجيه بالنتائج الدورية واتخاذ الأعمال التصحيحية عند الحاجة.

هي الرقابة التي تتم للتأكد من تطبيق الخطط التشغيلية وتوجيه النتائج بشكل يومي واتخاذ    الرقابة التشغيلية:  -3

 الأعمال التصحيحية في حال وجود حاجة لذلك. 

 :مجالات الرقابة الاستراتيجية -ج

ن الرقابة الاستراتيجية تهدف إلى التأكد من تحقيق المؤسسة لرسالتها، فلابد ان تتم رقابة أداء جميع الأنشطة أبما      

التي تمارسها المؤسسة التي تسعى إلى تحقيق تلك الرسالة، وهي الأنشطة الإنتاجية والمالية والتسويقية وأداء الأفراد 

 هم مجالات الرقابة الاستراتيجية: أإنتاجية أم خدمية؟ وفيما يلي    ...إلخ، والتي تختلف تبعا لنوع المؤسسة هل هي

 (328، صفحة 2015)السكارنة، 

تستند رقابة الأداء المالي على تقييم الربح والعائد على الاستثمار، فالهدف من النشاط التمويلي   الرقابة المالية:  -1

هو الحصول على الأموال المطلوبة بالقدر المناسب وفي الوقت المناسب لاستخدامها بشكل فعال لتحقيق الأهداف  

 المطلوبة.

إلى تحسين نوعية الإنتاج من خلال تقليل الأخطاء في الإنتاج، وتقليل حالات    وتهدف  رقابة العمليات الداخلية:  -2

 في العمل، أي تهتم رقابة العمليات الداخلية بتحسين جودة الخدمة المقدمة.  الأخطاء

الزبون:  -3 العناية وتقليل نسبة    رقابة رضا  زيادة  الزبون من خلال  العلاقات مع  بتحسين  الزبون،   ي شكاو وتهتم 

وتقليل فترة الانتظار إضافة إلى تحسين العلاقات الخارجية لتحسين سمعة المؤسسة مع الأطراف الخارجية التي 

 تتعامل معها إضافة إلى سمعة المؤسسة بين الناس في المجتمع.

 :مراحل الرقابة الاستراتيجية -د

وذلك وفقا لطبيعة البيئة التي تعمل فيها كل مؤسسة، تلف أساليب الرقابة الاستراتيجية من مؤسسة لأخرى، خت    

 ( 248-247، الصفحات 2005)السالم،  لذلك فإن عملية الرقابة الاستراتيجية تتضمن المراحل التالية:

وذلك  -1 الاستراتيجية:  عليها  بنيت  التي  الأسس  وعند   مراجعة  والخارجية،  الداخلية،  بالعوامل  يتعلق  فيما 

مراجعة العوامل الداخلية يتم التركيز على التغيرات التي حدثت في إدارة المؤسسة، والتسويق والمحاسبة والإدارة  

نسعى  الخارجية  العوامل  دراسة  وعند  والقوة،  الضعف  نقاط  على  للوقوف  والتطوير  البحوث  ونشاط  المالية، 

على عليها   للتعرف  الإجابة  يلزم  أسئلة  طرح  خلال  من  ذلك  انجاز  ويمكن  التنافس ي،  السوق  في  المؤسسة  وضع 

 بموضوعية عالية: 

 كيف أثرت أو تؤثر استراتيجيات المنافسين على استراتيجيتنا؟ ✓
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 هل تغيرت نقاط القوة والضعف الخاص بالمنافسين؟ ✓

 ما هي الأسباب التي دفعت استراتيجيات المنافسين إلى النجاح؟  ✓

 كيف يمكننا التعاون مع المنافسين؟ ✓

يجسد الأداء مدى قدرة المؤسسة وقابليتها على تحقيق أهدافها الطويلة المدى، وتتلخص    قياس الأداء التنظيمي:  -2

هذه الأهداف بالبقاء والنمو، إن فشل الأنشطة في تحقيق بعض الأهداف السنوية يتطلب سرعة في اتخاد الاجراء  

ت اقتصادية غير متوقعة، التصحيحي المناسب، فقد يتضح أن هناك بعض السلبيات في السياسات، أو في وقوع دورا

 أو قصور في عمليات الإمداد والتوريد للمؤسسة. 

يتم اتخاذ القرارات التصحيحية إذا وجدت اختلافات جوهرية عند   اتخاذ القرارات والإجراءات التصحيحية:  -3

مراجعة الخطوط الرئيسية للاستراتيجية فيما يتعلق بجوانب البيئة الداخلية أو الخارجية، إضافة إلى الانحرافات  

 في الاستراتيجية ذاتها أو أحد جوانبها الخاصة بالاختيار الاستراتيجي 

 الموالي يوضح هذه الخطوات علة مستوى المؤسسة واستراتيجيات الأعمال. والشكل    

 

 (249، صفحة 2005)السالم،  : المصدر

الرقابة الاستراتيجية، تتمثل  عملية خمس خطوات لتسهيل يمكن استخدام أنه ( Parnell"بارنيل" )   ى ير في حين     

 (Parnell, 2014, pp. 328-332)   في :

 

 (: الإ ار العام لخطوات الرقابة الاستراتيجية في الم سسة3.7الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

                

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 الخ و  الأول :

مراج ة الخ و  الرئيسية ل ستراتيجية من خ   
 ر ابة ال وام  الداخلية والخارجية

 

     نا  اخت فات 

 الخ و  ال انية:
 يا  الأدا  التن يمي من خ   م ارنة الأدا  ال  لي 

 بما سب  و    من ا دا 

     نا  اخت فات جو رية

 الاستمرار في  نش ة الاستراتيجية

  

  

    

    

 الخ و  ال ال ة:

 اتخا  ال رارات
 وا جرا ات
 التصحيحية
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تحدد الإدارة العليا محور الرقابة من خلال تحديد العوامل الداخلية التي يمكن أن تكون بمثابة مقاييس   .1

من   استجابات  تثير  أن  يمكن  التي  الخارجية  العوامل  إلى  بالإضافة  أو فشلها،  الاستراتيجية  لنجاح  فعالة 

    المنظمة.  

يتم وضع معايير )أي مقاييس( للعوامل الداخلية التي يمكن مقارنة الأداء الفعلي للمنظمة بها بعد تنفيذ   .2

    الاستراتيجية.  

    ا.  ا ونوعيتقوم الإدارة بقياس أو تقييم الأداء الفعلي للشركة كمي  .3

    ا.  تتم مقارنة تقييمات الأداء بالمعايير التي تم وضعها مسبق .4

ا. إذا كان الأداء أقل من  إذا كان الأداء يفي بالمعايير أو يتجاوزها، فعادة لا يكون الإجراء التصحيحي ضروري .5

 ا. ما تتخذ الإدارة إجراءً علاجي المعيار، فعادة

 : محور الرقابة الاستراتيجية1الخطوة 

مع   المحور  هذا  مواءمة  المهم  ومن  الرقابة.  محور  تحديد  في  الاستراتيجية  الرقابة  عملية  في  الأولى  الخطوة  تتمثل 

الاستراتيجية الجارية التي يتم تقييمها، بحيث يمكن تقييم نجاحها أو فشلها وفقًا لذلك. على سبيل المثال، قد يرغب  

الابتك  على  تركز  شركة  في  التنفيذيون  وتطوير المسؤولون  والتطوير  بالبحث  المرتبطة  العوامل  على  التركيز  في  ار 

المنتجات الجديدة. في المقابل، قد يركز المديرون الاستراتيجيون في شركة تركز على احتواء التكاليف على العوامل 

الأقل تكلفة في   المرتبطة بالكفاءة وعمليات الإنتاج. وعلى وجه التحديد، إذا كانت الشركة تسعى إلى أن تكون المنتج

الصناعة، على سبيل المثال، يجب على مديريها مقارنة كفاءة إنتاجها مع كفاءة المنافسين وتحديد المدى الذي تحققه 

 . الشركة فيه هدفها

تخلق هذه الخطوة سياق الرقابة الاستراتيجية من خلال تركيز جهود الإدارة على المجالات المرتبطة بشكل مباشر  

 .بالنجاح الاستراتيجي

 الخطوة الثانية: معايير الرقابة الاستراتيجية )المقاييس(.  

الخطوة الثانية في عملية الرقابة الاستراتيجية هي تحديد معايير رقابة استراتيجية محددة ومرتبطة بشكل مباشر  

يوضح المسؤولون التنفيذيون مقاييس الأداء المحددة التي سيتم استخدامها لتقييم النجاح أو    بالاستراتيجية. هنا

الاستراتيجي بعدة طرق   ،الفشل  الشركة  أداء  تقييم  تلك    ،يمكن  مع  الحالية  التشغيل  نتائج  مقارنة  للإدارة  يمكن 

الربحية هي مقياس الأداء الأكثر استخدامًا وبالتالي فهي وسيلة شائعة لقياس الأداء  إذ تعتبر  العام السابق.  بالخاصة  

المالية الإضافية مفيد الرقابة الاستراتيجية. قد يكون عدد من المقاييس  العائد على ا أيضوممارسة  في ذلك  بما  ا، 

( ونمو ROE( والعائد على حقوق الملكية ) ROS( والعائد على المبيعات ) ROA( والعائد على الأصول ) ROIالاستثمار ) 

 الإيرادات.  

تمثل الأهداف  إذ    ،تتمثل المشكلة الرئيسية في قياس الأداء في إمكانية السعي وراء مقياس على حساب مقياس آخر 

مثا والربحية  للنمو  الظاهرة.    لاالمشتركة  الشركات  فعلى هذه  في  تسعى  العديد من  الاستثمار  النمو عن طريق  إلى 
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البحث والتطوير أو تطوير المنتجات الجديدة أو عن طريق خفض الأسعار لجذب العملاء. يميل كلا النهجين إلى 

 على الأقل على المدى القصير.  -تقليل الأرباح 

 : ممارسة الرقابة الاستراتيجية5إلى  3خطوات من ال

(، ومقارنته بالمعايير التي تم وضعها مسبقًا )الخطوة 3تتطلب ممارسة الرقابة الاستراتيجية قياس الأداء )الخطوة  

 (، إذا لزم الأمر.5(، ويلي ذلك اتخاذ إجراءات تصحيحية )الخطوة 4

يجب اتخاذ إجراءات تصحيحية على جميع المستويات إذا كان الأداء الفعلي أقل من المعيار الذي تم تحديده، ما      

لم يتم تحديد أسباب استثنائية للتفاوت، مثل توقف الإنتاج عندما يؤدي حريق إلى إغلاق مورد حيوي. ومن الأفضل 

 ة الممكنة وتوقعها قبل تنفيذ الاستراتيجية كلما أمكن ذلك.للمديرين الاستراتيجيين التفكير في الإجراءات التصحيحي 

ا لممارسة الرقابة الاستراتيجية. على سبيل المثال، انخفضت  ا رئيسي تعد المقارنات التنظيمية مع المنافسين أساس    

الحصة السوقية الجماعية لمزودي تلفزيون الكابل باستمرار طوال التسعينيات. تحول عدد من عملاء الكابل إلى 

مثل   تكلفة  الأقل  الصناعية  الأقمار  القرن Dish Networkو    DIRECTVمزودي  من  الأول  العقد  أوائل  بحلول   .

الحادي والعشرين، تلاشت الميزة التنافسية للكابل المتمثلة في البساطة والبرمجة الكاملة للشبكة المحلية حيث بدأت  

Dish Network    وDIRECTV    في ذلك بما  التركيب والمنفصلة،  في تقديم أطباق الأقمار الصناعية الصغيرة سهلة 

في أوائل   نتيجة لذلكو الشبكات المحلية كجزء من خطة الخدمة.   في خفض الأسعار  الكابل  بدأ عدد من شركات 

 العقد الأول من القرن الحادي والعشرين في محاولة لاستعادة الحصة السوقية المفقودة. 

في نظر     الشركات  من  عدد  بدأ  فقد  الشركة،  عن  محدودة  لمحة  تقدم  أن  يمكن  للأداء  الفردية  المقاييس  لأن  ا 

استخدام نهج بطاقة الأداء المتوازن لقياس الأداء. عند استخدام بطاقة الأداء المتوازن، لا يعتمد قياس الأداء على 

مثل العائد على الأصول، والحصة السوقية، وولاء  عامل كمي واحد بل على مجموعة من العوامل الكمية والنوعية،  

العملاء ورضاهم، والسرعة، والابتكار. إن المفتاح لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن هو تحديد مجموعة من مقاييس  

 الأداء المصممة خصيصًا للشركة وأهدافها الاستراتيجية

 الأهداف والمقاييس الاستراتيجية لبطاقة الأداء المتوازن  (:1-7جدول رقم )

 أمثلة على المقاييس الاستراتيجية الهدف الاستراتيجي

 تخفيضات سنوية في تكاليف الإنتاج  قيادة التكلفة

 النسبة المئوية للإيرادات المشتقة من المنتجات المطورة خلال السنوات الخمس السابقة  الابتكار

 النسبة المئوية للعملاء الذين أبلغوا عن رضاهم عن منتج أو خدمة خدمة العملاء 

 الحصة السوقية في صناعات مختارة نمو الشركة 

النسبة المئوية للمنتجات التي يتم إرجاعها من قبل تجار التجزئة أو المستهلكين لخدمة   جودة المنتج 

 الضمان

 (Parnell, 2014, p. 333) المصدر:
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ومع ذلك، يمكن أن يكون تطبيق نهج بطاقة الأداء المتوازن أمرًا صعبًا. على الرغم من أن المقاييس هي بدائل للأداء، 

إلا أن بعض المديرين قد يركزون على المقاييس الفردية على حساب الأداء العام. على سبيل المثال، إذا كانت الشركة  

الهدف من    تؤكد على الحصة السوقية كمقياس فردي رئيس ي في بطاقة الأداء، فقد يحاول مديروها تحقيق هذا 

الصحة  تقوض  أن  يمكن  أنشطة  وهي  مفرط،  بشكل  الأسعار  خفض  أو  السوق  في  المنتجات  طرح  تسريع  خلال 

والربحية على المدى الطويل للشركة. ومع ذلك، فقد ساعد هذا النهج عددًا كبيرًا من الشركات على فهم قضايا الأداء  

 فضل بشكل أ
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