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 مقدمة: 

ن ةحا ق نح ا يؤستتتت تتتت  الإدارة الاستتتتيراة ا ي ا  ن  هم الح ال انم ا يع ا ي ا شك تاتتتت ا الإم ر ا ع    تن     تعتبر

 ره اداة ا  هي ب ذا المج م ئ عتب الدااه  وضتي   استتي ارها    ب ئة ي ةم تح ئ  دمي ه   ي وا ت ار ا ي تتي د وزد ا داد الالتي  

هم استتتتتماتتتتت ا، ا ي تتتتتتابا  وةحخ ا ئة ا   ا دا خ ي والق ر  ي  واةا ي ز ارا  استتتتتيراة ا ي هب  ي  ةي م ا يؤستتتتت تتتتتيوهيهج ي 

 ددايعلى رؤهي ش هخي ول 

وة بع الي تتي الإدارة الاستتتتتتتتتتتتتتيراة ا تتي هم ةنت تت  عيخ تتي هت تت هختتي ةبتتدا ئههح ا تحنلا  ا ه  هتتي ا شك ع اهتت  لتتذا المجتت م   ح 

لأستتت   وا ا ح والألدا،  ئ عتب رل  ا   ئي   ب ي ك ا  ستتت  ي وا  ؤهي خيؤستت تتتيالانتا م إلى ةحدمد عي صتت  الاةا ه الاستتتيراة  ب 

د كيتت  تاتتتتتتتتتتتتتتيتتا لتتذه ا عيخ تتتي ةحخ تتتا ا بة تتتي القتتت ر  تتي ب تتد، ا تع ، على ا ه    خيؤستتتتتتتتتتتتتت تتتتتتتتتتتتتتتي ا تتذي مب ع عخ تتت  ا تن تتت  ا عتت  

وا ا دمدا   إلى   نب ةحخ ا ا بة ي ا دا خ ي  تحدمد نا ط ا انة وا ضتتتعب  ئي  ح تتتيغ ئختتت   ي    را  استتتيراة ا ي ه  يي 

 دعلى هاتخب ا ي تنه   ا تيظ ي ي

 لأعي ماة ا ي على ه تتتنا ا يؤست تي ك ا اال  ئا ةيتد  ماتتيا و دا  و ب لذا ا  ت  ،  لا ةاتخت  الإدارة الاستيرا

 ها لذه كي  ةت  ا يؤستتتت تتتتي الاستتتتيراة ا ي وا ي تتتتتنا ا نا هض  ئي  مضتتتتيم الاملتتتتج   وا ت  ها ئا  هاتخب ا ا ارا  دا ا 

هتتدا  اعخ تتي  وهتتت  عتتيا عيخ تتي هم   م ه  خشك ا تيه تتذ وا  زتت ئتتي الاستتتتتتتتتتتتتتيراة ا تتي    تتم متح ةحنهتتا الق تت را  إلى هيتت رستتتتتتتتتتتتتت   

 دةحا اه   لألدا، ا ي ط ة وةص  غ الانح اا   عيد ال   ي

  اد"  تمحاضرات في الإدارة الاستراتيجية" ا ينسنهي ئتتتت ا دعح ا ب دا نجب    ء  لذه ا يطبنعي إم روعخ    و ب 

ي   ة تتتت مص ةاختتتتا إدارة ا ينارد ا  اتتتت ها يا ر على مخبي ا  تتتتيي ا ة  ةي هحتنا عخمك هت  ها متي شتتتتعع هع ا برن هو ا ن اري 

زدرات ح  ئي  ح تتت عدلح على ةيي ي  ةي ا  ا طخبي هم الإ ي   ئ  يه ل ح الأستتت ستتت ي  ادارة الاستتتيراة ا ي هم    ه  إلى تتت ى وم

 ب:  يهاينعي هم الم  ور الأستتتت ستتتت ي ا يتيةخا يطبنعي   م ةتضتتتتيم   ا تحخ خ ي وا ه  هي  ب ها م اةا ي ا ا ار الاستتتتيراة  ب

ةطنر ا ه   الاسيراة  ب  عي ص  الاةا ه الاسيراة  ب  ةحخ ا ا بة ي الق ر  ي  ةحخ ا ا بة ي ا دا خ ي  الق  را  الاسيراة ا ي 

ى الاسيراة ا ي  الق  را  الاسيراة ا ي عل الأعي مه تتنا و دا   على ه تتنا ا يؤست تي ك ا  الق  را  الاستيراة ا ي على

 دالاسيراة ا ي وا  ز ئي الاسيراة ا ي  هع ه  متاخخه  هم هه ل ح وهدا ا نظ هي وةطب ا ي ا ي تنا ا نا هض  ةيه ذ
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 مفهوم وأهمية الإدارة الاستراتيجية -

 تطور الفكر الاستراتيجي -

 مدارس التفكير الاستراتيجي -
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ول محور الإ 
ال

ي   ج  ي 
ت 
را كر الإست 

طور الف 
: ت  دمة   : مق 

 :أهداف المحور 

 أن يكون قادرا على: من الطالب يتوقع " الفكر الاستراتيجي تطور مقدمة: الموسوم بـ " الأول بعد دراسة المحور 

 ؛الاستراتيجية وأهميتهاوضيح مفهوم الإدارة ت 

 ؛مراحل تطور الفكر الاستراتيجي التعرف على 

 ـــتراتيجية ا مدارس التفكير الاســـــــــتراتيجي الممتلفة واهه ماطلقايها الأســـــــــاســـــــــية ومقار ايها  ي  ـــــــــيا ة تحليل ــ ــ لاســ

 .واتخاذ القرار

 

 تمهيد

 ي ظل  صو ا، خعراتها الإدارة الحديثةيشكل تطور الفكر الاستراتيجي أحد المرتكزات الأساسية لفهه التحولات التي 

بيئة تاظيمية تتســـــه بالتعقيد وعدم اليقين و ســـــار  التنيرات التكاولواية والاقتصـــــادية. وله  عد الإدارة الاســــــتراتيجية مجرد 

من اســتشــراف المســتقتل، و اات قدرات تاااســية،  المؤســســاتمتكاملا يمكن  اأداة للتخطيط طويل الأال، بل أ ــتحإ اطار 

 .مع محيطها الداخلي والمارجي حقيق التكيفوت

و ي هذا الســـــيات، يكتنـــــفي تااول مفهوم الإدارة الاســـــتراتيجية وأهميتها بعدا تهســـــيســـــيا، باعتتارها تمثل المدخل العل ي 

ـــتراتيجيات  ي   إبرازكما أن تتتع مســــار تطور الفكر الاســــتراتيجي يســــمح ب المؤســــســــات.لفهه كيفية  ــــيا ة وتافيذ وتقييه الاسـ

ـــــهــدهــا هــذا الم ــالالتحولات الاوعيــة التي  ــ ــ ــ المقــار ــات التقليــديــة المرتكزة على التخطيط، و ــــــــــــــولا ا ى المقــار ــات  من ا، بــدتشـــ

 .الحديثة التي تركز على الموارد والكفاتات والابتكار

يز هـــذا تمعلاوة على ذلـــف، اـــإن دراســـــــــــــــة مـــدارس التفكير الاســــــــــــــتراتيجي تتيح ادرا  التعـــدديـــة الاظريـــة والما  يـــة التي 

ـــتراتيجية واتخاذ القرار االم ال، حيث تقدم كل مدرســــــــة تفســــــــير  ــ ــ ـــا لكيفية باات الاسـ ــ دي اســــــــتراتيجي، مما يعزز الفهه الاق خا ـــ

وعليه، يهدف هذا المحور ا ى تقديه اطار تحليلي متكامل يستعرض مفهوم  ي المؤسسات. والشـمو ي للممارسات الاستراتيجية 

وأهميتها، ويحلل مراحل تطور الفكر الاسـتراتيجي، مع  سليط الووت على أبرز مدارسه، بما يسهه  ي باات الإدارة الاسـتراتيجية 

 حول الإدارة الاستراتيجية. قاعدة معراية
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 مفهوم وأهمية الإدارة الاستراتيجية -1

يث تواه تافيذها، حمثل الاســــتراتيجية  قطة الا طلات الأســــاســــية ل دارة العليا  ي رســــه خططها و ــــيا ة أ شــــطتها و ت

ال هود  حو تحقيق الأهـداف طويلـة الأمـد بكفـاتة واعالية. وقد ســــــــــــــاهه عدد من الرواد الأوامل  ي ادما  هذا المفهوم ضــــــــــــــمن 

ـــال، من بي هه ــــات الأعمـــ  ظريــــــة المتــــــاريــــــات "من خلال أعمــــــالهمــــــا  ي  "Oskar Morgenstern"و" John von Neumann "أدبيــ

ـــلو  الاقتصــــــادي ، 9002، )النالبي و ادريس الطريق لتطور مفهوم الاســــــتراتيجية وتطتيقاته  ي الم ال الإداري  ، مما مهد"والســـ

ـــفحة  ـــكل دقيق يعد مدخلا أســـــا ؛وعليه .(92 ــ ا لاســـــتيعاا الإدارة الإســـــتراتيجية، مما يســـــتد ي ســـــياإن اهه هذا المفهوم بشــ

 .ا ى تحديد مفهوم الاستراتيجية التطرت أولا

 مفهوم الاستراتيجية وتطورها -1-1

 مفهوم الاســــــــــــــتراتيجيـــة من المفـــاهيه التي شــــــــــــــهـــدت تطورا تـــاريخيــا واكريــا م حوظــا، حيــث  عود اــذور ي
 ـــال ا ى الم عــدم

 "ل الإ ريقيالأ ويشتق المصط ح من  العسكري، اذ ارتتط  ي بداياته بدراسة ستل تحقيق الاصر  ي الحروا وإدارة المعار 

Strategos"ـــار ــــكريــــة وتوايـــــه ال يو . و ي هـــــذا الإطــ ــ ــ ــ ــ  ظر المفكرون العســــــــــــــكريون ا ى  ؛، الـــــذي يعكس دلالـــــة القيـــــادة العســ

والوسـامل الهاداة ا ى تحقيق النايات ال هامية ل حرا بصـورة شمولية، كما أكدوا  الاسـتراتيجية بو ـفها ماظومة من الأسـاليب

 .الموارد والإمكا ات العسكرية بما يخدم المصالح العليا للدولةعلى دور القامد  ي توظيف 

ومع تطور الفكر الإ ســــــــــا ي وا ســــــــــا  مجالات التطتيق، ا تقل مفهوم الاســــــــــتراتيجية تدريجيا من الحقل العســــــــــكري ا ى 

ـــتح ياظر ا الم ال الاقتصـــــادي والإداري، خا ــــــة  ي ظل تزايد  عقيد بيئة الأعمال واحتدام الماااســـــة ـــتر وقد أ ـــ اتيجية  ى الاســـ

يواه قرارات المؤســســة وأ شــطتها  حو تحقيق أهدااها طويلة الأمد، مع مراعاة التفاعل المســتمر مع  متكاملا اباعتتارها اطار 

 .التيئة المحيطة

 ي الســيات المعا ــر، اتخذ مفهوم الاســتراتيجية طابعا شــموليا متعدد الأبعاد، حيث له يعد مقتصـــرا على التخطيط و

 التخطيطي الذي يركز على اعداد وتافيذ ل، بل أ ــــــــــــــتح يشــــــــــــــمل أرثعة أطر مفاهمية مترابطة: يتمثل الأول  ي التعدطويـل الأا

المطط، والثــــــا ي  ي بعــــــد التعله والفكر الاســــــــــــــتراتيجي القــــــامه على الإبــــــدا  واتخــــــاذ القرارات الــــــذكيــــــة، والثــــــالــــــث  ي التمركز 

اتة بعد الموارد الذي يركز على كيفية تخصيصها وتوظيفها بكف اة، وأخير الماااس الاستراتيجي المرتتط بفهه الأسوات وشروط

لتاات مزايا تاااســـــية مســـــتدامة. و ذلف، يعكس تطور الاســـــتراتيجية ا تقالها من أداة عســـــكرية ا ى ماظومة ادارية متكاملة  عدم 

 (03، 00،  فحة 9002)النالبي و ادريس،  .أساسا لتحقيق الأدات المتميز والتفوت التاظي ي

وا طلاقا من هذا التحول، برزت الحااة ا ى تهطير مفهوم الاسـتراتيجية على مســتول المؤسـســة  ي اطار شــمو ي، بحيث 

ة وتواه  ايات المؤسسمن القرارات والسياسات والمطط التي تحدد  لا تقتصر على كونها تواها عاما، بل تمثل  مطا متكاملا

ـــتراات بيئتها. و ي هذا الســــــيات،  عر مســــــارها وتوــــــتط  طات أعمالها، بما يحقق التوااق بين مواردها ومتطلت تيجية بهنها ف الاســـ
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 مط متكامل من القرارات التي تتخذها المؤســـــــــــســـــــــــة لتحديد أهدااها الأســــــــــــاســـــــــــية و ــــــــــــيا ة الســـــــــــياســــــــــــات والمطط الكفيلة 

ـــهامايها تجا  مختلف أعــــحاا المصــــ حة. ويعكس بتحقيقها، مع تحديد مجال   شــــاطها وتواهايها المســــتقتلية، اوــــلا عن اسـ

ها، وخطة عمل، و مط اهذا التعريف شــــــمولية الاســــــتراتيجية، اذ يمكن الاظر الاها باعتتارها تصــــــور  ـــلوكي اموام ســــــدا  ي متج اســـ

 (32،  فحة 9002)رشيد و الاا،  الواقع العملي

 مفهوم الإدارة الاستراتيجية -1-2

،  تيجة لاختلاف أهداف التاحثين من استخدامه وتتاين المداخل والتعدد التاو بمفهوم الإدارة الاستراتيجية  صفيت

ـــتاد الاها  ي  ـــــيا ة مفهوم الفكرية المعتمدة  ي دراســـــته وتحليله، اوـــــلا عن التتاين  ي العاا ـــــر والمتنيرات ه. و بدأت المســ

ـــــمولية والإ رات  بوادر تتنيه تظهر  ي أواخر عقد الســــــــــــتعياات من القرن العشــــــــــــرين، ولاحقا حظي باهتمام واســــــــــــع ــ ــ ــ ـــه بالشـ ــ ــ ــ ا ســـ

ــــعه كإطار أكادي ي  ــ ـــتراتيجي و عزيز وضــ ــ ــــس الفكر الاســـ ــ ـــيو أســ ــ ـــهه  ي ترســـ ــ ــعياات، ما أســـ ــ ــ المعر ي خلال عقدي الثما ياات والتسـ

 .(00، 09،  فحة 9002)المفاجي،  عله الإدارة الاستراتيجيةمؤسس ل

سسة، وقد المؤ  عد الإدارة الاستراتيجية الإطار الشامل الذي يحتوي الاستراتيجية ويومن تحقيقها بما يخدم مصالح 

 عبر العقود الماضية، حيث  عرَّف بو فها عملية متكاملة يهدف ا ى العلمية عددت  عريفات الإدارة الإستراتيجية  ي الأدبيات 

ـــــةتحديد التواه طويل الأمد  ـــــسـ ـــتراتيجياتللمؤسـ ــ قادرة على ضــــــمان تحقيق أهدااها. و شــــــمل هذ   ، مع العمل على تطوير اسـ

ـــــةالعملية  ــــــيا ة الرسية الإســــــتراتيجية  ــــسـ ـــتراتيجية،  ه للمؤســ ــ ـــــيا ة الاسـ ـــــااة ا ى تق، وتحديد الأهداف، و ـ ييه تافيذها، اضـ

التعديلات اللازمة على الرسية أو الأهداف أو آليات التافيذ، اســــتاادا ا ى معطيات  الأدات بصــــورة مســــتمرة. كما تتوــــمن ادخال

 . (42،  فحة 9002)رشيد و الاا،  الواقع الفعلي والتنيرات التيئية، بما  ي ذلف استيعاا الأاكار والفرص ال ديدة

متكـــاملـــة من القرارات والإاراتات التي يهـــدف ا ى باـــات اســــــــــــــتراتيجيـــات  مجموعـــة ( بـــهنهـــا9002ويعراهـــا النـــالبي وإدريس )

كما تمثل عمليات الإدارة الاسـتراتيجية المسـار الذي يعتمد عليه  ـاا  القرار  ،كفوتة، بما يوـمن تحقيق أهداف المؤسـسـة

ـــتر  ـــة  حو تحقيق  ايايها  ي ظل  اتيجي  ي تحديد الأهداف و ــــــيا ة القراراتالاســـ ــ ــــسـ ـــتة، بما يواه المؤســ ــ ـــتراتيجية المااسـ ــ الاسـ

 .معطيات التيئة الداخلية والماراية

عملية  ســــــتهدف تحقيق رســــــالة المؤســــــســــــة من خلال ادارة العلاقة التفاعلية بي ها ( بهنها  9002و ي  فس الســــــيات يرل الاا )

ة التي تنشــــــــــط ااها. كما ياظر الاها من ماظور القرارات الإدارية بو ـــــــــــفها مجموعة متكاملة من القرارات والأ شـــــــــــطة و ين التيئ

المرتتطة بصـــيا ة وتافيذ الاســـتراتيجية اللازمة لتلوف أهداف المؤســـســـة. و شـــمل هذ  العملية وظامف التخطيط، والتوايه، 

 .ة ذات الصلة بالاستراتيجيةوالتاظيه، والرقابة على مختلف القرارات والأ شط
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 أهمية الإدارة الاستراتيجية -1-3

تكتسب الإدارة الاستراتيجية أهمية بالنة بالنستة للماظمات التي يهته بإدارة عمليايها بشكل م هجي، اذ توار مجموعة 

ة الإدارة الاقاط التي توضــــح أهميوايما يلي بعض القصــــير والطويل. ل من المزايا والفوامد التي  عزز الأدات التاظي ي على المد

 :(050، 059،  فحة 9093)بن دحمان و حوشين،  الإستراتيجية

تؤ بما دقة توقع الأحداث المســــتقتلية والتنتوضــــيح الرسية المســــتقتلية:  ــــيا ة الاســــتراتيجية تتطلب قدرا كتيرا من  -

تحدد الطموحات والأهداف التي  ســـ ى  للمؤســســةســه  ــورة مســتقتلية ر ، أي الندســتكون عليه بيئة المؤســســة  ي 

 ؛لتحقيقها

التخصيص الفعال للموارد والامكا يات:  ساعد الإدارة الاستراتيجية المؤسسات على توايه مواردها من خلال وضع  -

 لذلف. أسس علمية

القدرة على احداث التنيير: توار الإدارة الاســــــــتراتيجية أســــــــاس معين لتحديد الحااة للتنيير والاظر اليه كفر ــــــــة،  -

 وأمرا مر و ا يتعث على التحدي وليس يهديدا ومعوقا لتحقيق الأهداف؛

ـــين  - ــ ــ ـــيح الأدوارقدرة على التعامل مع المشــــــــكلاتالتحسـ ــ ــ ـــاركة العاملين، توضـ ــ ــ ـــين ، تدعي: من خلال مشـ ــ ــ ه الأدات وتحسـ

 الاتامج المالية.

ضـــمن اطار متكامل، حيث تتطلب تنســـيقا و عاو ا بين مختلف الوظامف التاظيمية، بما  االإدارة الاســـتراتيجية تمارس

رتتاطا و يقا ، وترتتط اللمؤســــســــةيوــــمن اعاليتها  ي تحقيق الأهداف المســــطرة. كما توار الإدارة الاســــتراتيجية توااها شــــاملا 

ـــلوكها ــ ـــا ومراعا  بســ ــ ـــــاســ  ها من التكيف بمرو ة واســــــــتجابة مع التنيرات لاتخاذ القرارات داخلها، بما يمكالتاظي ي، اذ تمثل أســـ

 .(Rochimat, et al, 2023, p. 707) المطلو ة واقا لمتطلتات الظروف الراهاة وآاات المستقتل

ا طلاقا من هذا الدور المحوري الذي تؤديه الإدارة الاستراتيجية داخل المؤسسات، تتجلى أهميتها  ي املة من الفوامد 

 :(53،  فحة 9002)النالبي و ادريس،  والتي تتومن "Pearce & Robinson " التاحثانكما أشار الاها 

  ؛: تحليل القول والمتنيرات السامدة  ي التيئة العامة و يئة الماااسةللمؤسسةتقييه التيئة الماراية 

 ؛الداخلية تقييه القدرات والموارد الداخلية: رسه  ورة واضحة لظروف المؤسسة وإمكا ايها وقدرايها 

 ؛ةوسدقيقة وملم  يا ة مهمة ورسالة المؤسسة: تحديد  رض المؤسسة والسفتها وأهدااها الأساسية  ي  يا ة 

 ختيار الأهداف والاستراتيجيات طويلة الأال: تحديد مجموعة من الأهداف والاستراتيجيات التي تتيح استنلال الفرص ا

 ؛للمؤسسةالأكثر ااذبية 

 ؛تحديد الأهداف الساوية والاستراتيجيات قصيرة الأال: ضمان توااقها مع الأهداف والاستراتيجيات طويلة الأال 

 الاســـــــــــــتراتيجية: تحقيق التوااق بين موارد المؤســـــــــــــســـــــــــــة والظروف التيئية الســـــــــــــامدة لتقييه مدل ملاتمة حليل التدامل ت

 ؛الميارات الممتلفة

 ؛طةالمحي على رسالة المؤسسة وإمكا ايها والظروف التيئية اختيار التدامل الاستراتيجية الأكثر ااذبية: باات 
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 ظيميـــة، التا للأبعـــاد المرتتطـــة بـــالمهـــام، والأاراد، والهيـــاكـــل تافيـــذ الميـــارات الاســــــــــــــتراتيجيـــة: تخصــــــــــــــيص الموارد واقـــا

 ؛والتكاولوايا، وأ ظمة التحفيز

 قييه اعالية الاســــتراتيجية: قياس  جاع العملية الاســـــتراتيجية والاســـــتفادة من المعلومات المتولدة لتحســـــين القرارات ت

 .الاستراتيجية المستقتلية

 تطور الفكر الاستراتيجي -2

قامه تمثلإ  ي: التخطيط الما ي الأساسفي، التخطيط التتوز  مراحل تطور الفكر الاستراتيجي ا ى أرثع محطات مترابطة 

ـــ ــ ز على ، ويظهر عبر الأدبيات أنم الا تقال بي ها كان ا تقالا من التركيتراتيجي  ه الإدارة الاســـــــتراتيجيةعلى التنتؤ، التخطيط الاســ

 الداخلية ا ى اســـــتشـــــراف التيئة،  ه ا ى باات الاســـــتراتيجية  ه ا ى اداريها بصـــــورة مســـــتمرة  ي بيئة ديااميكيةالميزا يات والرقابة 

(Klijn & Koppenjan, 2020, p. 261) 

 : (02 -92، الصفحات 9002)رشيد و الاا، وايما يلي عرض لهذ  المراحل 

 Basic Financial Planning المرحلة الأولى: التخطيط المالي الأساس ي  -2-1

زت هــــذ  المرحلــــة بــــالاعتمــــاد المكثف على المواز ــــات الســــــــــــــاويــــة كـــهـداة مركزيــــة للتخطيط، حيــــث ا صــــــــــــــ ــــإ اهود  تميم

ات التي ، والمعلومواحدة ما تكون ســـاة زماية قصـــيرة،  التاالمؤســســات على تقدير التكاليف والإيرادات المتوقعة خلال اترة 

ـــــةتتنى على ضـــــــــــــوزها هذ  المواز ات مهخوذة من التيئة الداخلية  ــ ــ ــ ــــســ ــ ــ ــ ــ ـــفحة 9033)العريقي،  للمؤسـ ــ ــ ــ ــ وقد ارتتط  جاع  .(20،  ـــ

المؤســســات  ي هذ  المرحلة بقدريها على تحقيق  مو مســـتقر  ي الأر اع، ا ى اا ب بلوف أهداف مالية محددة، مع اعتماد كتير 

 .(Demessinov, et al, 2021, p. 153) والماتجات والماااسين على خبرة الإدارة العليا ومعراتها بطتيعة الأسوات

تحـــديـــد التواـــه  الـــذي أكـــد على الـــدور المحوري ل دارة العليـــا  ي"  Peter Drucker" ي هـــذا الإطـــار، برزت اســــــــــــــهـــامـــات 

لى ع، من خلال الإاابة عن  ســـاسلات اوهرية تتعلق بطتيعة  شـــاطها الحاضـــر والمســـتقتلي. كما شـــدد للمؤســـســـةالاســـتراتيجي 

ــــاس  ي أهميـــة تحـــديـــد الأهـــداف، معتبرا ــ ــ ــ ــ ــ د  ي تطوير  لمفهوم الإدارة  توايـــه الأدات ايـــاهـــا س ر الأسـ التاظي ي، وهو مـــا تجســـــــــــــــم

 ."Management by Objectives"بالأهداف 

ـــهه  ــ ــ ــ ــ ـــــع اللتاات الأو ى لما عرف لاحقا "  Selznick"من اا ب آخر، أسـ ــ ــ ــ والتي ترتكز على  بالمدرســــــــــــة التصــــــــــــميمية ي وضـ

ـــــةتحقيق التوااق بين القدرات الداخلية  ــ ــ ــــســ ــ ــ ــ ومتطلتات التيئة الماراية. وقد تطورت هذ  الفكرة لاحقا لتهخذ شـــــــــــكلها  للمؤسـ

ـــــميص  قاطSWOTالم هجي  ي اطار تحليل  ــ ــــعف داخليا ، القامه على  شـ ــ . كما ، مقابل الفرص والتهديدات خاراياالقوة والوــ

 اا ة رســـــالتها وأهدااها، مؤكدوالتوقعات التيئية عاد  ــــي للمؤســــســــةا ى ضــــرورة مراعاة الإمكا يات الفعلية " Selznick"أشــــار 

ـــمن التنية الااتماعية  ــ ــ ـــتراتيجية ضــ ــ ــ ـــة، وهو ما يكذلف على أهمية دمج الاســ ــ ــ ــــســـ ــ ــ  عد من التدايات المتكرة لمفهوم تافيذللمؤسـ

 الاستراتيجية.
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، اــإن تزايــد  عقيــد بيئــة الأعمــال وتوســــــــــــــع  طــات الماــااســـــــــــــــة و عــدد الأســــــــــــــوات حــدم من اعــاليــة هــذا الامط من اعمومــو 

ـــير الأاـل، الأمر الـذي داع المؤ التخطيط  ــ ــ ــ ــ ـــــاليـب أكثر تقدماقصـــ ــ ــ ــ ـــــات ا ى تتني أســـ ــ ــ ــ ــــســـ ــ ــ ــ ــ د للا تقال ا ى المرحلة التالية ســ ، مما مهم

 المتمثلة  ي التخطيط القامه على التنتؤ.

 Forecast-Based Planning  لمرحلة الثانية: التخطيط القائم على التنبؤا -2-2

ـــــكلإ تحولاخلال ســــــــــــتيايات القرن بدأت هذ  المرحلة  ــ ــ ــ ـــــرين، وشـ ــ ــ ــ  وعيا  ي ممارســــــــــــات التخطيط، حيث ا تقلإ  العشـ

المؤســــــــــــــســــــــــــــــــات من التركيز على المـــــدل القصــــــــــــــير ا ى تتني ماظور طويـــــل الأاـــــل قـــــامه على التحليـــــل التي ي والتنتؤ بـــــالتنيرات 

التوســع التي الامو و  بما يتلاتم مع متطلتات ،صـيص الموارد بصــورة أكثر اسـتقراراالمسـتقتلية. وقد ارتكز هذا التواه على تخ

الاستقرات من الماضفي، أي ااتراض استمرار الاتجاهات السابقة  ي المستقتل بايإ هذ  المرحلة على   . سـ ى الاها المؤسـسة

 .  ,p. 209)(Dema, Sus, & Sus, 2021مع استخدام بيا ات تاريخية وخبرة سابقة لصيا ة خطط طويلة ومتوسطة الأال

 ي ظل التوسع المتزايد للأسوات و عدد الماتجات، ا ى اا ب التسار  الم حوظ  ي التنيرات الاقتصادية والتكاولواية، 

أ تح من الوروري توظيف أدوات كمية متقدمة للتنتؤ بمسارات التيئة الماراية. ومن أبرز هذ  الأدوات: تحليل الاتجاهات 

ــــوا العامة، و ماذ  الارتتاط، ــ ــ ــ ــ وقد أســــــــــــــهه هذا التطور  ي  عزيز اودة القرارات الاســــــــــــــتراتيجية، من ، و ماذ  المحاكاة بالحاسـ

 .خلال تمكين الإدارة من تقييه الآ ار المستقتلية المحتملة لتداملها الممتلفة على المدل التعيد

ف قــد شــــــــــــــهــدت هــذ  المرحلــة اســــــــــــــهــامــات اكريــة بــارزة أســــــــــــــهمــإ  ي بلورة مفهوم الاســــــــــــــتراتيجيــة. اقــد  "Chandle " عرم

، ا ى اا ب اختيار السياسات وتخصيص الموارد اللازمة للمؤسسةلاسـتراتيجية بهنها تحديد الأهداف الأساسية طويلة الأال ا

لتحقيقها. وعلى الر ه من الطابع العام لهذا التعريف، الا أ ه أبرز أهمية التنســــــيق بين الأ شــــــطة الإدارية الممتلفة، وأكد على 

ـــتراتيجية والهيكل التاظي ي، حيث يتتع  رسية مســــــــتقتلية بعيدة المدل، ضــــــــرورة تتني ــ ــ كما خلص ا ى العلاقة التتادلية بين الاسـ

 .الهيكل الاستراتيجية  ي كثير من الحالات

م تصورا أكثر تكاملاAndrewsأما  ، حيث اعتبر الاستراتيجية Chandlerو Druckerمن خلال ر طه بين أاكار  ، اقد قدم

ر اســــتخدام تحليل  الأهداف والســــياســــات التي تحدد طتيعة  شــــاط المؤســــســــة وهويتها المســــتقتلية. كما مطا من   SWOTطوم

التيئيــة )الفرص والتهــديــدات(. ويعــد هــذا  كـهـداة لتحقيق المواتمــة بين القــدرات الــداخليــة ) قــاط القوة والوــــــــــــــعف( والظروف

هإ ، و بين الداخل والمار . ومع ذلف تيجية بو ــفها عملية توااقلاســتراا للمدرســة التصــميمية التي تاظر ا ى الطرع امتدادا ام

بين  الفجوةعدة ا تقادات لهذا التصـــــــــــور، أبرزها  ياا ما  ية واضـــــــــــحة لترتيب أولويات العوامل الاســـــــــــتراتيجية، اضـــــــــــااة ا ى 

 مرحلتي الصيا ة والتافيذ، وهو ما يحدم من اعتتار الاستراتيجية عملية  عله مستمرة.

 برا، معتللمؤسسة أكثر ما  ية من خلال تركيز  على ضـرورة تحديد اتجا   مو واضح ااسـهام Ansoffم المقابل، قد ي 

أن الاكتفــات بــالأهــداف العــامــة لا يلبي متطلتــات التوســــــــــــــع الماظه. وقــد عرمف الاســــــــــــــتراتيجيــة بو ــــــــــــــفهــا مجموعــة من القرارات 

 الأســــوات المســــتهداة. كما  ــــاف تصــــور الماتجات وا علق بتحديد مزيجالمرتتطة أســــاســــا بالمشــــكلات الماراية، لا ســــيما ما يت



رات   ـمح      ي    اض 
دارة    ف  ة   ـالإست    الإ  ي  ج  ي 

 ............................................................   رات 
 

محور
ال

ول   الإ 
 

9 
 

ـــــتقتلية بين الم عاما اللاســـــــتراتيجية باعتتارها اتجاه ر وضـــــــوحايحدد العلاقة الحالية والمســ
م
 دارة ل اتجات والأســـــــوات، بما يوا

 .وللأطراف ذات العلاقة

 ة:وقد تمثلإ العاا ر الأساسية لهذا الاتجا   ي أرثعة أبعاد رميسي

 مجال الماتجات/الأسوات الذي  عمل ايه المؤسسة. -

 اتجا  الامو الذي يعكس التنيرات المستقتلية المتوقعة. -

 لميزة التاااسية التي  س ى المؤسسة ا ى تحقيقها.ا -

ر عن دراة التكامل بين الأ شطة. "Synergy"التداس ية  -  التي  عبم

ز هذ  المرحلة هو تركيزها وعموما ية،  ير لمستقتل على استثمار الإمكا ات المتاحة  ي ضوت التوقعات، اإن أبرز ما ميم

ت طفيفة أن اعتمادها الكتير على الامتداد التدريجي لمطط الماضـــفي اعلها تميل ا ى الطابع الروتيني، من خلال ادخال  عديلا 

 .استراتيجية متتكرة من التحث ال اد عن بدامل على المطط السابقة بدلا

 Strategic Planningالثالثة: التخطيط الاستراتيجي  المرحلة -2-3

ه ي الفكر الاستراتيجي  حو ما ي  وعيا دت سـتعينيات القرن العشـرين تحولاشـه ارايا، حيث خ عرف بالتخطيط الموام

ـــــرا ــ ــ ــ ـــــتاعلى التنتؤ ب له يعـد الاعتماد مقتصـــ ــ ــ ــ ـــتح التركيز ماصـــ ــ ــ ــ ــ ـــــتقتل، بل أ ـــ ــ ــ ــ  على تحليل هيكل الســــــــــــــوت واهه ديااميكيات المســـ

 لماااسة والاستجابة لمتطلتايها. ا

ـــــفه الأدبيات به ه  ـــة ايه وتصــ ــ ــــســ ـــــتقتل ا ى اختيار موقع المؤســ ـــتراتيجي تحولا من مجرد توقع المســ ــ يمثل التخطيط الاسـ

عملية ماظمة  شمل المسح التي ي، وتحديد الأهداف و يا ة التدامل، ور ط القرارات طويلة الأال بالموارد، مع دمج أدوات 

وقد  .  (Demessinov, et al, 2021, p. 154) ةالأال وتقايات التســــــــــــــويق وتحليل التيئة الداخلية والماراي التخطيط طويل

رت مجموعة من "Planning School"ارتتطإ هذ  المرحلة با تشار المدرسة التخطيطية  الأدوات والاماذ  الإرشادية  التي طوم

 .دورة حياة الماتج، ماحنى المبرة، وتحليل المحفظة لدعه عملية اتخاذ القرار الاستراتيجي، ومن أبرزها:

 Product Life Cycleدورة حياة المنتج  -

ر   التقديه، الامو،  ، على تقســــــيه حياة الماتج ا ى أرثع مراحل رميســــــية:3245عام  Levittيقوم هذا الاموذ ، الذي طوم

ـــة ايما يتعلق الاضــــــــه، والتدهور. ويتيح هذا التقســــــــيه ل دارة اختيار الاســــــــتراتيجيات  ــ ــ ــــويقية الملاممة لكل مرحلة، خا ـ ــ التســ

الزمن، الأســلوا ا ى تحليل العلاقة بين المتيعات و  بعاا ـر المزيج التسـويقي )الماتج، السـعر، التوزيع، الترويج(. ويسـتاد هذا

 حيث تتنير أ ماط الطلب تتعا لتطور الماتج عبر مراحله الممتلفة.

أن  "Hofer"هذا الاموذ   ي دعه القرارات الاستراتيجية والتكتيكية، اذ اعتبر  وقد أكدت العديد من الدراسات أهمية

ـــــمـا مرحلـة ــ ــ ــ ـــار دورة الحيـاة  عـد متنيرا حـاســـ ــ ــ ــ ــ ــــتـة،  ي حين أشـــ ــ ــ ــ ــ ـــتراتيجيـة الماـاســ ــ ــ ــ ــ ا ى دورهـا  ي  "وآخرون Walker"  ي تحـديـد الاســـ

مييز ذ  لا تقادات، من أبرزها  ـــعو ة التاســـتشـــراف التنيرات المســـتقتلية  ي البرامج التســـويقية. ومع ذلف،  عرمض هذا الامو 

ـــظهور دورات حياة اديدة. لذلف، ي بين مراحله، وتتاين مديها الزماية بين الماتجات، وإمكا ية ــ ـــــفى بعدم الاعتماد الحصــ ري وصــ



رات   ـمح      ي    اض 
دارة    ف  ة   ـالإست    الإ  ي  ج  ي 

 ............................................................   رات 
 

محور
ال

ول   الإ 
 

10 
 

ــــويقيـــ على الاموذ  ــ ــ ــ ــ ـــتراتيجيــة التســ ــ ــ ــ ــ لا  ةالتقليـــدي، بــل الأخـــذ بعين الاعتتـــار  عــدديـــة أ مـــاط دورة الحيـــاة، مع الإقرار بـــهن الاســـ

  ستجيب اقط لدورة الحياة، بل قد تؤ ر  ي مسارها أيوا.

  Experience Curveمنحنى الخبرة  -

ويســتاد ا ى اكرة أن  3244( عام BCG ي مجموعة بوســطن الاســتشــارية )"  Bruce Henderson"ظهر هذا المفهوم بجهود 

أظهرت الـدراســــــــــــــات أن هـذا الا خفـاض قد يتراوع بين تكلفـة ا تـا  الوحـدة تاخفض مع تراكه المبرة وزيـادة س ه الإ تـا . وقـد 

ـــــاعف  ي الإ تا  التراك ي. ويمع ك  %00و 90% ــ ذلف ا ى عدة عوامل، م ها: تراكه المهارات لدل العمال، تطور كفاتة  عزل ل توــ

 .الإدارة، واورات الح ه الااتجة عن الشرات الكتير، والتقدم التكاولوجي

اموذ  ا ى أن المؤسسات التي تحقق حصة سوقية أكبر  ستطيع خفض تكاليفها وتحقيق ومن ماظور استراتيجي، يشير هذا ال

ــــيطا مفرطاهذا الاموذ  لا  ا تقد Porterميزة تاااســــــــــية من خلال الأســــــــــعار، مما يعزز ر حيتها.  ير أن  ــ ــ ـــــه ت ســ ــ ــ ـــلو   اتراضـ ــ ــ ــ لسـ

ـــهه  ي ــ ـــــااعات. ومع ذلف، اقد أسـ ـــة واختلاف الصـ ــ ـــــايا اوهرية التكاليف، وإ فاله لته يرات الماااسـ مثل  توايه الا تتا  ا ى قوـ

 .قرارات الاستثمار وتخصيص الموارد

 Portfolio Analysisتحليل المحفظة  -

مال الممتلفة. لأعا دل تطور مفهوم ماحنى المبرة ا ى بروز تحليل المحفظة كهداة استراتيجية لتوزيع الموارد بين وحداتأ

 ومن أبرز  ماذاه:

 (BCG Matrixالسوقية )مصفواة الامو/الحصة  -

 (GE/McKinseyمصفواة ااذبية الصااعة/موقع الأعمال ) -

 (PIMS موذ  أ ر الاستراتيجية التسويقية  ي الأر اع ) -

تاط ، وارتؤســســة ا ى وحدات أعمال اســتراتيجيةوتقوم هذ  الاماذ  على مجموعة من الااتراضــات، أهمها: امكا ية تقســيه الم

ــــوقية المرتفعة  ــ ـــة الســـ ــ ــ الموارد الاســـــــــتثمارية. ويهدف هذ  الأدوات ا ى تحقيق  بمســـــــــتويات ر حية أعلى، وواود قيود علىالحصــ

 .للمؤسسةتوزيع أمثل للموارد بما يعزز المركز التااانفي العام 

 ور ه أهميتهـا، وااهـإ هـذ  الامـاذ  بعض الا تقـادات، من بي ها تركيزها على الماتجات الحالية وإهمال الماتجات ال ديدة أو

ل جاوز بعض هذ  القيود، خا ـــــة من خلات تلف التي تمر بمرحلة التدهور. وقد أتاع الر ط بي ها و ين مفهوم دورة حياة الماتج

 .استخدام معدل  مو المتيعات كمؤشر تحليلي

ن من  عزيز اعالية
م
زت هذ  المرحلة بالا تقال ا ى هيكلة الأ شــــــــــــــطة  ي شــــــــــــــكل وحدات أعمال اســــــــــــــتراتيجية، مما مك  تميم

 الرقابة واتخاذ القرار. كما أارزت مستويين أساسيين للاستراتيجية:

 المعني بتحديد الاتجا  العام "Corporate Level"مستول المؤسسة  -

 .المرتتط بالماااسة داخل كل  شاط "Business Level"مستول وحدات الأعمال  -
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مد والمماطر. اعملية الاختيار بين التدامل،  تيجة تتاين العو أدت هذ  المرحلة ا ى توسيع  طات الميارات الاستراتيجية و عقيد 

ـــنوطا ــ ــ ــ ــــتويات الوظيفية الممتلفة  ي عمليتي التخطيط ا متزايدة على الإدارة العليا، وداع  حو وقد ارض ذلف ضـ ــ ــ ـــــرا  المســـ ــ ــ شـ

د للا تقال ا ى مرحلة أكثر تكاملا تمثلإ  ي الإدارة الاستراتيجية  .والتافيذ، وهو ما مهم

 Strategic Managementالمرحلة الرابعة: الإدارة الاستراتيجية  -2-4

تمثل هذ  المرحلة التي بدأت ماذ  ما ينيات القرن العشــــــرين وما تزال مســــــتمرة، تطورا متقدما  ي الفكر الاســــــتراتيجي، 

قد اات تكاملة. و ضــــمن عملية ادارية م بين  ــــيا ة الاســــتراتيجية وتافيذها ا ى دمجهما الفصـــلحيث ا تقلإ المؤســـســــات من 

 .هذا التحول استجابة ل خفاقات التي  تجإ عن التركيز المفرط على التخطيط دون الاهتمام بآليات التافيذ

 :وقد استاد هذا التواه ا ى مجموعة من الآليات التاظيمية الأساسية، من أبرزها

الاســـــتراتيجية وتوايه الموارد  حو تحقيق تطوير اطار واضـــــح ومتكامل للتخطيط يســـــهه  ي تحســـــين اودة القرارات  -

 ؛ميزة تاااسية

 ؛اعتماد عملية تخطيط مر ة  ش ع على الإبدا  والتفكير الابتكاري، بما يسمح بالتكيف مع التنيرات التيئية -

ال بين مختلف - يات التاظيمية المســتو  ترســيو  ظام قي ي يعزز التزام المديرين بالاســتراتيجية ويوــمن التنســيق الفعم

 .أ اات التافيذ

دف ا ى ضــمان يه ان التكامل بين هذ  العاا ــر أســهه  ي ترســيو مفهوم الإدارة الاســتراتيجية بو ــفه عملية ديااميكية

 .ا تقال القرارات الاستراتيجية من مرحلة الصيا ة ا ى التافيذ الفعلي، بما يحقق الأهداف التاظيمية بكفاتة

ممـا أدل ا ى التحول من الاعتمــاد ، ت التعقيـد وعـدم التـهكـد  ي بيئـة الأعمـالوقـد تميزت هـذ  المرحلـة بـارتفـا  مســــــــــــــتويـا

ات، تركز على اهه سلو  الز امن، وديااميكيات الأسو  ،أكثر عمقا على الاماذ  الكمية الصارمة ا ى تتني أساليب تحليل  وعية

 .زين أساسيين لتوايه الاستراتيجيةوقدرات المؤسسة الداخلية. كما ازداد الاهتمام بصيا ة الرسية والرسالة كمرتك

م مج Porter"و ي هذا السيات، برزت اسهامات  س ر الأساس  ي دراسة  لإموعة من الأطر التحليلية التي شكالذي قدم

ز على  لا ة عاا ـــر رميســـية لتحليل الاســـتراتيجية، ةي: التيئة الماراية، ســـلو  المؤســـســـة، الاســـتراتيجية التاااســـية. اقد رك

 .خلال التفاعل بين هذ  العاا ر السوت المتحققة. ويرل أن الأدات الاستراتيجي يتحدد منو تامج 

اعل خلال تف ومن أهه أدواته التحليلية  موذ  القول التاااسـية الممس، الذي يوضــح أن ر حية الصــااعة تتحدد من

لموردين، قوة المشــــــــــــــترين، ويهــديــد خمس قول: شــــــــــــــدة الماــااســــــــــــــة بين الماــااســــــــــــــين الحــاليين، يهــديــد الــداخلين ال ــدد، قوة ا

ن تحقيق المااستة التي تمكن المؤسسة م الماتجات التديلة. ويعد تحليل هذ  القول أساسا لاختيار الاستراتيجية التاااسية

 .عوامد تفوت متوسط الصااعة

د   :ةي لاث استراتيجيات تاااسية  Porterو ي ضوت ذلف، حدم

 ؛تحقيق ميزة من خلال تقديه ماتجات مما لة بتكلفة أقل: Cost Leadershipيادة التكلفة ق -

ز  -  ؛: تقديه ماتجات ذات خصامص اريدة تبرر أسعارا أعلىDifferentiationالتميم
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ز(Focusلتركيز ا -  .: استهداف شريحة سوقية محددة مع تطتيق احدل الاستراتيجيتين السابقتين )تكلفة أو تميم

ـــــار  ــ ــ ــ ــــوع التموق Porterوأشـــ ــ ــ ــ ــ ـــتراتيجي قد يؤدي ا ى الوقو   ي حالة ا ى أن عدم وضــ ــ ــ ــ ــ ــــف العالق“ع الاســـ ــ ــ ــ ــ  Stuck in the” )الماتصــ

Middle المتوسط. (، وهو ما يوعف القدرة التاااسية ويحد من تحقيق أر اع تفوت 

م مفهوم سلسلة القيمة  من ماظور القيمة  للمؤسسة، الذي يركز على تحليل الأ شطة الداخلية Value Chainكما قدم

لســلة، واعالية كل  شــاط ضــمن الســ ز ون. ويؤكد هذا المفهوم أن تحقيق الميزة التاااســية يتطلب تحســين كفاتةالموــااة لل

 .بما يعزز القيمة ال هامية المقدمة

 امام مقتصــر الاهت وتكاملا، حيث له يعد ا ى مسـتول أكثر شـمولاا تقلإ  الفكر الاسـتراتيجي المرحلة الأخيرة من تطور  

ـــة و يئتها، وهو ما يجعل  ــــســـ ـــتمر بين المؤســ ـــمل تافيذها وتقييمها  ي اطار تفاعلي مســـ ـــتراتيجيات، بل امتد ليشـــ على اختيار الاســـ

 .الإدارة الاستراتيجية عملية مستمرة للتعله والتكيف وتحقيق التفوت 

 مدارس التفكير الاستراتيجي -3

العقود الماضية، ما داع العديد من التاحثين ا ى تصنيف  خلال متراكمايا شـهد حقل الإدارة الاستراتيجية تطورا معرا

من أبرز هذ  المحاولات،  Whittingtonهذا التراث الفكري  ي اطار مدارس متمايزة واق أســـس تحليلية محددة. ويعد تصـــنيف 

ـــتراتيجية ـــتراتيجية ،حيث اعتمد على متنيرين أســـــاســـــيين هما: الأهداف الاســ ــــوت، وطتيعة العمليات الاســ ته تمييز  ذلف، و ي ضـ

 : (22 -24، الصفحات 9002)رشيد و الاا،  أرثع مدارس رميسية

 Classical Schoolالمدرسة الكلاسيكية  -3-1

ـــتر تخطيط  تاطلق هذ  المدرســـــة من ااتراض أن المؤســـــســـــة كيان عقلا ي يســـــ ى ا ى  عظيه الأر اع من خلال اتيجي اســ

م هجي ومـــدروس. وتفترض امكـــا يـــة التنتؤ بـــالتنيرات التيئيـــة والتحكه النســــــــــــــبي ااهـــا، ممـــا يجعـــل عمليـــة المواتمـــة بين الفرص 

 .الماراية والموارد الداخلية محور العمل الاستراتيجي

باســــتخدام  التيئةهذ  المدرســـة على  ســــلســــل ماطقي  ي باات الاســــتراتيجية يتدأ بتحديد الأهداف،  ه تحليل  تعتمدا

،  Chandler ،Ansoffروادها:  ا ى  ــــيا ة الاســــتراتيجية وتافيذها لتحقيق أدات متفوت. ومن أبرز  لاأدوات كمية و وعية، و ــــو 

 .Porterو

 Processual Schoolالمدرسة العملياتية  -3-2

مإ تصـــــورا ـــة منايرا للعقلا ية  ظهرت هذ  المدرســـــة  ي ســـــتعينيات القرن الماضـــــفي، وقدم الكاملة، حيث تاظر ا ى المؤســـــســ

اوض الاستراتيجية بو فها  تااا لعمليات تف كمجموعة من الأاراد والتحالفات ذات المصالح الممتلفة. و اات على ذلف، تفهه

واق هذا الماظور، لا تكون الاستراتيجية بالورورة  تيجة تخطيط مستق، ، ومسـاومة مسـتمرة بين الفاعلين داخل المؤسسة

 . Mintzbergو ،  Simon ،Pettigrewومن أبرز روادها:  التافيذ. نشه تدريجيا أ اات بل قد ت

 Evolutionary Schoolالمدرسة التطورية  -3-3
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ترتكز هذ  المدرسة على ارضية أن بيئة الأعمال تتسه بدراة عالية من عدم التهكد والتنير السريع، مما يقلل من ادول 

 اإن بقات المؤســــــســــــة و جاحها يعتمدان على قدريها على التكيف الســــــريع مع المتنيرات التيئيةالتخطيط طويل الأال. وعليه، 

ـــــية التي  عطي هذ  المدرســـــــة الأولوية للكفاتة قصـــــــيرة الأال والاســـــــتجابة الفورية، و عتبر أن الســـــــوت هو الآلية ـــــاســ تحدد  الأســ

 . Williamson، و Hannan & Freeman  ،Hendersonالاستراتيجيات الااجحة. ومن أبرز ممثلاها: 

 Systemic Schoolالمدرسة النظمية  -3-4

ي والمؤســنــفي والثقا  تؤكد هذ  المدرســة أن الاســتراتيجية لا تصــاف  ي اراف اقتصــادي بحإ، بل تته ر بالســيات الااتما ي

ـــــامدة.  عد  ــ ــ ـــتراتيجي يعكس ماظومة القيه والمعايير والعلاقات الااتماعية الســـ ــ ــ ــ ـــلو  الاســ ــ ــ ــ ــــة. االســـ ــ ــ ــ ـــــسـ ــ ــ الذي  عمل ايه المؤســ

 . Huffو  Granovetterالاستراتيجية  تااا لتفاعل ااتما ي و قا ي، وليس مجرد قرار عقلا ي اقتصادي. ومن أبرز روادها: 

م  ـــــيلا وزملاس  Mintzbergقدم ـــنيفا أكثر تفصــ ــ ر عن زوايا مختلفة  تصــ زوا بين عشـــــــر مدارس  عبم للفكر الاســـــــتراتيجي، حيث ميم

 :(50 -50، الصفحات 9002)رشيد و الاا،  وةي لفهه و يا ة الاستراتيجية

 Design Schoolمدرسة التصميم  -

ا ى  ــــــــــــــيـا ـة الاســــــــــــــتراتيجيـة كعمليـة مفـاهميـة يهـدف ا ى تحقيق التوااق بين التيئـة المـارايـة والقدرات  هـذ  المـدرســــــــــــــة تاظر

ـــــةالداخلية  ــــسـ ــــوعSWOT، اعتمادا على تحليل للمؤســ ـــتراتيجية هاا بال ســــــاطة والوضــ ــ ـــه الاسـ و التا ما تكون من اعداد  . وتتســـ

 .الإدارة العليا

 Planning Schoolمدرسة التخطيط  -

الاســــــــــتراتيجية كعملية رســــــــــمية وما  ية  عتمد على خطوات محددة وإاراتات دقيقة، باســــــــــتخدام أدوات مثل تتعامل مع 

 .من الإبدا  والمتادرات الاستراتيجية المواز ات والبرامج وخطط التشنيل. ور ه دقتها، اإن طابعها الرس ي قد يحدم 

 Positioning School  مدرسة التمركز -

ـــــااعة، بالاعتماد على أدوات ترل أن الاســــــــــــــتراتيجيـة عمليـ ــ ــ ــ ـــــب داخل الصـــ ــ ــ ــ ـــــفي مااســـ ــ ــ ــ ة تحليليـة يهـدف ا ى اختيار موقع تااانـــ

ـــتراتيجيـــة، و ظريـــة الألعـــاا. وتفترض واود ــ ــ ــ ــ ـــلـــة القيمـــة، الم موعـــات الاســـ ــ ــ ــ ــ ـــلســـ ــ ــ ــ ــ عـــدد محــــدود من الميــــارات  تحليليـــة مثـــل ســـ

 الاستراتيجية العامة.

 Entrepreneurial Schoolالمدرسة الريادية  -

ـــتراتيجية  وةي الاســـــــتراتيجية  تا  رسية القامد وحدســـــــه، حيث تتشـــــــكل  ي ذهاه اعتمادا على خبرته وإدراكه للفرص. عتبر  ــ اســ

 مر ة  ي تفا يلها، لك ها واضحة  ي تواهها العام.

 Cognitive School المدرسة الإدراكية  -

ـــتراتيجية كعملية ذهاية، تركز على كيفية معال ة  ة التي للمعلومات. وتبرز هاا المقار ات التفســــــيري القامدتاظر ا ى الاســـ

 ترل الاستراتيجية كاتيجة لتصورات ذهاية متتكرة للواقع.

 Learning Schoolمدرسة التعلم  -
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ترل أن الاســـــــــتراتيجية تنشـــــــــه تدريجيا عبر التعله من التجر ة والمطه،  ي بيئة تتســـــــــه بالتعقيد. و التا ي ا ي عملية ما ثقة  

 زمن.تتطور بمرور ال

 Power Schoolمدرسة القوة/السياسة  -

ر الاســـــــــتراتيجية كاتا  لعمليات تفاوض و ـــــــــرا  بين الأطراف الفاعلة داخل المؤســـــــــســـــــــة )قوة ازمية( أو ها و ين بي  تفســـــــــم

 الأطراف الماراية )قوة كلية(، حيث تلعب المصالح والافوذ دورا حاسما.

 Cultural Schoolالمدرسة الثقافية  -

الاستراتيجية تا ثق من القيه والمعتقدات المشتركة داخل المؤسسة، باعتتارها عملية اماعية  عكس الثقااة تؤكد أن 

 التاظيمية.

 Environmental Schoolالمدرسة البيئية  -

ـــنوط الما ترل أن التيئة ةي العامل الحاســــه  ي تحديد الاســـــتراتيجية، حيث تقتصــــر المؤســـــســـــة على التكيف مع راية، الوــ

 ل من دور الاختيار الاستراتيجي.مما يقل

 Configurational Schoolالمدرسة التشكيلية   -

ـــه به ماط محددة من تمثل مقار ة تكاملية ترل أن المؤســــســــات تمر بحالات اســـــتقرار ـــتراتيجيات والهياكل، تتخا تتسـ للها لاســ

 اترات تحول اذري.
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 الخلاصة 

ـــــية لتحديد الاتجا  العام تمثل  ــ ــ ـــــاسـ ــ ــ ـــتراتيجية  قطة الا طلات الأسـ ــ ــ ــ ـــــةالإسـ ــ ــ ــــسـ ــ ــ ه القرارات للمؤســ ، وةي اطار شــــــــــامل يوام

ـــــتمر مع ــ ــــطة  حو تحقيق الأهداف طويلة الأمد مع مراعاة التفاعل المســ ــ ــ ر مفهوم  والأ شـ التيئة الداخلية والماراية. وقد تطوم

ــــكرية المرتكزة على القياد ــ ــ ــ ـــتراتيجية من اذور  العســ ــ ــ ــ ــ ة وتوظيف الموارد، ا ى ماظومة ادارية متكاملة  شـــــــــــــمل التخطيط، الاسـ

ري ا ى ويعتبر الا تقال من اهه الاســــتراتيجية كمفهوم  ظ. الموارد لتحقيق مزايا تاااســــية التعله، التمركز الاســـتراتيجي، وإدارة

ة دارة الاســــــــــــتراتيجية تمثل عملياالإ ، خطوة ضـــــــــــرورية لوـــــــــــمان اعالية الأدات تطتيقها العملي من خلال الإدارة الاســـــــــــتراتيجية

 .شاملة تتومن  يا ة الاستراتيجية وتافيذها وتقييمها بشكل مستمر

الإدارة  لتعميق مفهوم ويشــــــــــــــكـل اهه مراحـل تطور الفكر الاســــــــــــــتراتيجي ومـدارس التفكير الاســــــــــــــتراتيجي امتدادا طتيعيا

ـــتراتيجيـة ــ ــ ــ ــ ـــتراتيجي تحولات اوهرية ماذ ما بع ، حيـثالاســـ ــ ــ ــ ــ ـــــهـد الفكر الاســـ ــ ــ ــ د الحرا العالمية الثا ية، تمثلإ  ي أرثع مراحل شـــ

متتـابعـة  عكس التوســــــــــــــع التـدريجي  ي  طـات التخطيط والاســــــــــــــتجـابـة للتيئـة: التـدايـة كاـ ـإ بالتخطيط الما ي الأســــــــــــــاســــــــــــــفي، تلا  

ين  ــــيا ة بالمتكاملة، التي امعإ  ، و ــــولا ا ى الإدارة الاســــتراتيجية ه التخطيط الاســــتراتيجيالقامه على التنتؤ،  التخطيط

ـــــةالاســــــتراتيجية وتافيذها ضــــــمن عملية ديااميكية مســــــتمرة تتفاعل مع التيئة الداخلية والماراية  ـــــسـ ـــيات هذا  . و يللمؤسـ ــ ســ

 التطور، برزت مدارس التفكير الاســـــــــــــتراتيجي الممتلفة كإطار مفاهي ي لتفســـــــــــــير كيفية  ـــــــــــــيا ة وتافيذ الاســـــــــــــتراتيجيات، بدتا

التخطيط العقلا ي والتحليـل الم هجي، مرورا بـالمدارس الو ــــــــــــــفية التي تبرز دور التعله  ىبـالمـدارس الإرشــــــــــــــاديـة التي تركز عل

ـــر ع والتكيف والعمليات التفاعلية داخل المؤســـــســـــة، و ـــــولا ا ى المدرســـــة التشـــــكيلية التي تقدم رسية تكاملية تجمع بين اا ــ

يليــة والاســــــــــــــتراتيجيــة، ويؤكــد على أن الإدارة المــدارس الممتلفــة واق مرحلــة  مو المؤســــــــــــــســـــــــــــــة، بمــا يعكس  عــدد الزوايــا التحل

 .الاستراتيجية عملية مستمرة للتعله، التكيف، و اات ميزة تاااسية
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 رسالة المؤسسة -

 الرؤية المستقبلية للمنظمة -

 القيم التنظيمية -

 للمنظمة الأهداف الاستراتيجية -
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 أهداف المحور 

 ى:أن يكون قادرا عل بعد دراسة المحور الثاني الموسوم بـ "تحديد عناصر الاتجاه الاستراتيجي"، ينتظر من الطالب

 .الاتجاه الاستراتيجي وتمييز عناصره الأساسيةالتعرف على مكونات  -

 .التمييز بين الرؤية والرسالة والقيم التنظيمية والأهداف الاستراتيجية -

 .تحليل دور كل مكوّن في توجيه قرارات المؤسسة ونشاطاتها المستقبلية -

 إدراك أهمية الانسجام بين مكونات الاتجاه الاستراتيجي لضمان فعالية التنفيذ. -

 

 :تمهيد

ـــكل  ــ ــ ــ ــ الاســـــــــــــتراتيجي نقطة الانطلإد في عملية ايدار، الاســـــــــــــتراتيجية، إت يوفر الرؤية العامة ال    ســـــــــــــ ند إل ها  الاتجاهيشــ

المؤســـــــســـــــة في صـــــــيااة اســـــــتراتيجياتها وات ات قراراتها المســـــــتقبلية، بما يضـــــــمن  ع ي  قدرتها التنافســـــــية وتحقي  التوا ن بين 

  ل.متطلبات الحاضر وتطلعات المستقب

وتؤثر  مجموعة من المبادئ ال   توجهوهناك فرد بين الاتجاه الاســــــــتراتيجي والتوجه الاســــــــتراتيجي يي  يعرف هذا الأ ير ب نه 

التكيف  ر   على سـلو ياتها وأنشــطتها فهدفتها. فهو يعلى أنشـطة المؤسـسـة وتولد السـلو يات ال   تهدف إمى ضـمان اسـتمراري

 .(Bagchi & Sharma, 2026, p. 3) استدامة أدائها الفرص المستقبلية لضمانالبيئية واستغلإل  مع التغيرات

ـــتراتيجي لها وعلى الرام  ـــا طبيعيا ومنطقيا لمدح دقة وفاعلية تحديد الاتجاه الاســ  عد  فاء، أداء المؤســـــســـــات انعكاســ

لة، والرؤية  شمل الرسام يتفقون على أنّ هذه المكونات بين البايثين في ترتيب مكونات هذا الاتجاه، إلا أنه ا تلإفمن وجود 

ناصــــر الاســـتراتيجية، باعتبارها الع أهدافهاو  ااياتهاالمســـتقبلية، والقيم الأســـاســـية ال   تحكم ســـلوك المؤســــســـة، فضـــلإ عن 

 .(581، صفحة 9002)الغالب  و إدريس،  ؤسسة وتوجهاتها المستقبليةالجوهرية ال    شكل ايطار المرجعي لقرارات الم
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 المؤسسةرسالة  -1

 المؤسسةمفهوم وأهمية رسالة   -1-1

 ،، لماتا هذه المؤســســة موجود،  من ت دم  ب ي طريقة ت دم  الغاية الأســاســية من وجودها تمثل رســالة المؤســســة

بتي عليه الغايات ال    ســـــــــعى المؤســـــــــســـــــــة لتحقيقها، 
ا
وتحدد اتجاهها وانطلإقتها في عالم الأعمال. فه   شـــــــــكل الأســـــــــاا الذي ت

ـــتراتيجيات ـــ ند إل ها صـــــيااة الأهداف والســـــياســـــات والاســ ـــة والقاعد، ال    ســ ـــكل المؤســـــســ ما  عد  ، القيم والفلســـــفة ال    شــ

ـــميد ي و  ة ودرجة تفردها وتميزها عن ايرها من المؤســـــــــســـــــــات المماثلةالرســـــــــالة أدا، رديســـــــــية لتحديد هوية المؤســـــــــســـــــــ ــ ــ )الصــ

 .(558، صفحة 9055يوسف، 

وبشــكل مطســم، يمكن  عريف الرســالة ب نها ايطار المميز الذي يحدد تفرد المؤســســة مقارنة بالمؤســســات الأ رح، من يي  

ـــــاطها، ومنتجاتها،  ــ وعملإئها، وأســـــــــواقها، ويعكس الســـــــــطب الجوهري لوجودها، وهويتها، وطبيعة عملياتها، وأســـــــــاليب نطاد نشــ

 .(88، صفحة 9009، وآ رون)المرس  ،  ممارساتها

إتن  عد رســـــالة المؤســـــســـــة دجر الأســـــاا في تحديد اتجاهها الاســـــتراتيجي، إت تمثل ايطار الفكري الذي يوجّه قراراتها 

ــــفتها و  ــ ــ ــــاتها ويعكس فلســ ــ ــ ـــــياســ ــ ــ ـــــاد  ال   وسـ ــ ــ ـــم بمجموعة من ال صـ ــ ــ ــ قيمها الجوهرية. ولكي تؤدي دورها بفاعلية، ينبغي أن ت سـ

، 598، صــفحة 9051)الســكارنة،  تضــمن وضــويها، قابليتها للتطبي ، وقدرتها على التفاعل مع المتغيرات الدا لية وال ارجية

591): 

يجب أن تصــــاا رســــالة المؤســــســــة بلغة وا ــــحة ودقيقة، ت ســــم بالطســــاطة في التعبير والعم  في الوضووووا والطسوووا ة:  -

 المعتي، بما يضمن فهمها واس يعافها من قبل جميع الأطراف تات العلإقة، سواء دا ل المؤسسة أو  ارجها.

ت امين يمكن ترجمتها عمليا إمى ســياســـايتعين أن تتضـــمن الرســالة مضـــالقابلية للتحويل إلى سووياسوواط وعمل  مل:  -

وبرامج و طم تنفيذية، إت أن اياب هذه القابلية يفقد الرســـــــــــــالة قيمتها التطبيقية ويجعلها مجرد  ـــــــــــــعارات  ـــــــــــــكلية 

 تضر بمصداقية المؤسسة.

اقعية والمنمقية:  - ـــــرية والتنظيمية المتاية الو ــــالة مع ايمكانيات المادية والطشـ ـــــجم الرســـ ـــللمينبغي أن تنسـ ــ ـــــةؤســ ، ســ

 ي ي تكون قابلة للتحقي ، وتجنب العاملين مشاعر اييباط الناتجة عن التطلعات اير الواقعية.

يفترض أن تصــــاا الرســــالة ب ســــلوب إيجابي ملهم، يســـــهم في إثار، إثارة الحماس والتفاؤل لدى أ ضووووام المؤسووووسووووة:  -

 ص ي الجهود لتحقي  الأهداف المنشود،.الحماا و ع ي  روح التفاؤل والانتماء لدح العاملين، ويدفعهم نحو بذل أق

ــــســـــة يرتبم أســـــاســـــا بد ــــــبالا ياجات ف ات محدد، من العملإء، فدن التركيز  لى حاجاط العملام:  - بما أن وجود المؤسـ

 رسالتها يجب أن  عكس بوضوح التزامها بتلبية هذه الحاجات ومراعا،  صادصهم وتوقعاتهم.

تك ســـب الرســـالة فاعليتها إلا إتا يظيي بت ييد العاملين وقبولهم، إت لا القبول والتأييد من قبل أ ضوووام المؤسوووسوووة:  -

 أن اياب هذا القبول قد يؤدي إمى ضعف الالتزام أو ي ي مقاومة تنفيذها.
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ينبغي أن  عكس الرسالة الفلسفة التنظيمية والقيم والمعتقدات ال   تؤمن فها الارتباط بقيم ومعتقداط المؤسسة:  -

  ساد بين ال طاب الاستراتيجي والممارسات الفعلية.المؤسسة، بما يحق  الا

آفاقه المسوتقبلية:  - يجب أن ت  ذ الرسـالة في الحسـبان التغيرات المستقبلية المحتملة، مرا اة ديناميكية التنظيم و

 مثل التوسع في المنتجات أو الأسواد، وتنولا  رادح العملإء، بما يع   مرونة المؤسسة وقدرتها على النمو.

من الضــــــــــروري أن تتضــــــــــمن الرســــــــــالة تصــــــــــورا عاما  ليات تحقي  النتادج وصووووووووي  ام لكيفية تحقيج النتا  :  تقديم -

 المستهدفة، من  لإل توضيح طبيعة الأنشطة والعمليات والمنتجات، والقيمة أو المنافع ال   تقدمها المؤسسة.

ــــالة مع طبيعة البيالقدرة  لى التكيي مع البيئة:  - ــ ـــــجم الرســ ــ ـــــة، من  لإل مراعا، ينبغي أن تنسـ ــ ـــــسـ ــ  ة المحيطة بالمؤسـ

 ظروفها الاقتصادية والاجتماعية وال شريعية والتنافسية.

فضـــــــل أن تكون الرســــــالة موج ، ومر  ، دون اي لإل بالمعتي، بحي  يســــــهل اســـــــ يعافها الاعتصوووووار وسوووووهولة الت كر:  - يا

 ويفظها من قبل العاملين، وألا يتجاو  طولها مادة كلمة.

يجب إ ضــالا رســالة المؤســســة للمراجعة الدورية و عديلها عند الضــرور،، بما يضــمن جعة والتحديث: القابلية للمرا -

 موا بتها للتغيرات البيئية، مع الت  يد على أن عملية التغيير ينبغي أن تتم بحذر ي ي لا تفقد المؤسسة هويتها.

  ما  ســــهم في تحقي  الترابم بين م تلفيتضـــن أن رســـالة المؤســــســـة تمثل دعامة أســـاســــية لهويتها وطبيعة نشـــاطها، 

 على تحقي  الأهداف وتحســـين نتادج الأداء، ســـواء المالية مرها أو اير المالية. 
ل
مكونات الاتجاه الاســـتراتيجي، بما ينعكس إيجابا

 عبارات دقيقة وموج ، قادر، على ب  الحاف
ل
و ع ي     ما أن صيااة الرسالة ينبغي أن تتم ب سلوب وا ن ومبا ر، مست دمة

 .روح الحماا لدح العاملين، بما يدعم التفاعل اييجابي ويسهم في تحقي  النتادج المستهدفة

عد صــيااة رســالة وا ــحة 
ا
 لما يترتب على وضــويها وســهولة إيصــالها  للمؤســســةو 

ل
من أهم أولويات ايدار، الاســتراتيجية، نظرا

لأداء التنظيم . وقد أ ــــــــــــــار العديد من البايثين إمى أن أهمية رســــــــــــــالة إمى م تلف الأطراف تات العلإقـة من آثـار إيجابية على ا

 :(588، صفحة 9009، وآ رون )المرس   المؤسسة تتجلى في مجموعة من الجوانب، من أبر ها

 .ايسهام في تحقي  تواف  عام يول الغايات الأساسية والأهداف الرديسية، وتقديم تصور وا ن لطبيعة نشاط المؤسسة -

 .معايير مويد،  ساعد في توجيه قرارات ت صي  الموارد دا ل المؤسسةتوفير  -

 . ع ي  الانتماء التنظيم  وبناء مناخ عمل منسجم ومتكامل بين الأفراد -

 .يجمع الأفراد والجماعات دا ل المؤسسة امحوري ادعم القيم والاتجاهات التنظيمية اييجابية، باعتبار الرسالة مرج -

 .بين م تلف مكونات الاتجاه الاستراتيجي تمثل يلقة وصل رديسية -

 .ت ويد ايدار، بمعايير وا حة  ساعد في عملية الا تيار الاستراتيجي وات ات القرارات المناسبة -

 .تقديم  عريف وا ن لمجال عمل المؤسسة، بما يساعد على تحديد الأهداف الاستراتيجية بدقة -

 .وا حة توجه م تلف البدادل  سهيل عملية ات ات القرار من  لإل وجود مرجعية -
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 . سهيل  عامل الأطراف الدا لية وال ارجية مع المؤسسة ن يجة وضوح فلسفتها وتوجهاتها -

 .المساعد، في تصميم البرامج والسياسات الترويجية وايعلإنية عبر إبرا  نقاط القو، ال    سعى المؤسسة إمى تحقيقها -

 .ا وإصرارها على تحقي  أهداف محدد، وف  توجهات وا حة ع ي  ثقة العاملين في جدية ايدار، العلي -

 مكوناط وأبعاد رسالة المؤسسة -1-2

على الرام من ا تلإف منظمـات الأعمـال في درجـة تر يزهــا على بعص عنـاصــــــــــــــر رســــــــــــــالـة المؤســــــــــــــســــــــــــــة دون ايرهـا، فـدن اـالبيــة 

 المرســـ  ) تتضــمرها رســالة المؤســســة، ومن أبر هاالبايثين يتفقون على وجود مجموعة من المكونات الأســاســية ال   ينبغي أن 

 :(525، صفحة 9009، وآ رون

يفترض أن يتم تحديد المجال الذي تنوح أن تنشــــم فيه المؤســــســــة بطريقة مرنة ووا ــــحة، بحي   :مجال  مل المؤسوووسووووة -

 .وتوسعها في مجالات جديد، دون  عارض مع توجهها الأساس    سمح بتطور نشاطها مستقبلإ

يمثل العملإء المصدر الرديس   ييرادات المؤسسة واستمراريتها، ومن ثم يتعين تحديد الف ات المستهدفة  :المؤسسة ملام  -

يـاليـا ومســــــــــــــتقبلإ، مع مراعـا، إمكـانيـة توســــــــــــــع قـاعـد، العملإء تبعـا لقـدر، المؤســــــــــــــســــــــــــــة على تطوير منتجاتها و دماتها بما يلب  

 .ايتياجاتهم المتجدد،

تر   الرســالة على طبيعة المنتجات وال دمات الرديســية ال   تقدمها المؤســســة، ومدح قدرتها على  :المنتجاط والخدماط . -

 .تلبية ياجات السود وتحقي  رضا العملإء

يتعل  هذا العنصـر بتحديد الأسـواد ال   تنافس ف ها المؤسـسـة ونطاد ان شـارها الجغرافي، يي  يسهم  :أسووا  المؤسوسوة -

 .المستهدفة في تمكين المؤسسة من تر يز جهودها وتحسين قدرتها التنافسية ف هاالتحديد الدقي  للأسواد 

ـــة في عملياتها، لذا ينبغي  :التكنولوجيا المسووووووت دمة - ــ ــــســـ ــ  عكس التكنولوجيا ايطار الفت  والمعرفي الذي  عتمد عليه المؤســ

 .عملوفقا لقدراتها وإمكاناتها وظروف بي ة التوضيح توجهها نحو تبت  التقنيات المناسبة، سواء كاني متقدمة أو متوسطة، 

ن الأرباح المتحققة من دعم  :أهداف البقام والنمو والربحية -
ّ
تمثل هذه الأهداف أســـــاا اســـــتمرارية المؤســـــســـــة، يي  تمك

 .قدرتها على المنافسة والتوسع وتحقي  النمو المستقبلي

والمبادئ ال   تحكم سلوك المؤسسة و عاملإتها، بما يرسخ منا ا يشير إمى منظومة القيم  :الإ ار الأعلاقي لعمل المؤسسة -

 .تنظيميا يقوم على النزاهة وايبدالا والمسؤولية

وتتمثل في القدرات والم ايا ال   تميز المؤسسة عن منافس ها، وتمنحها قو،  :للمؤسسةالإمكاناط والخصووصوية التنافسية  -

 .تنافسية مستدامة في السود 

و عكس الانطباعات المتكونة لدح الجمهور يول المؤســـســـة، ومدح التزامها بالمســـؤوليات  :رة المؤسوووسووويةالسووومعة والصوووو  -

 .الاجتماعية والبيئية والأ لإقية في أنشطتها

يعد العنصــــــــر الطشــــــــري من أهم مصــــــــادر الميز، التنافســــــــية، إت يصــــــــعب تقليده من قبل المنافســــــــين، مما  :الموارد الطشووووووورية -

 .لة المؤسسة اهتمامها ب نمية مواردها الطشرية والارتقاء فهايستوجب أن  عكس رسا
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أصــــــــــــــبحــي علإقــات التوريــد تات أهميــة متزايــد، في ظــل تقلبــات الأســــــــــــــواد ونــدر، الموارد، لــذلــ  من المهم إعطــاء  :الموردون  -

  الموردون اهتماما ضمن توجهات المؤسسة ورسالتها الاستراتيجية.

 للمؤسسةالرؤية المستقبلية  -2

 مفهوم الرؤية المستقبلية وأهميتها -2-1

 عددت التعاريف ال   تناولي مفهوم الرؤية، إلا أن أالبها يجتمع يول كونها  عبيرا عن صور، تهنية متكاملة للمستقبل 

ـــل  ــ ـــــةالمراوب والمفضـــ ــــســـ ــ ،  عكس طموياتها وتطلعاتها بعيد، المدح، وتوجّه قراراتها الاســــــــتراتيجية في ظل بي ة ت ســــــــم للمؤســ

ـــــفاها بالتغير ــ ــ ( أنها التصـــــــــــوّر المســـــــــــتقبلي الطموح الذي  عبّر من  لإله منظمة 9002الغالب  وإدريس ) وعدم اليقين. يي  يصــ

الأعمال عمّا  ســـعى لأن تكون عليه في الأجل البعيد، وما تراب في تحقيقه وإيجاده مســـتقبلإ. ومي لا تمثل هدفا محددا أو تنبؤا 

عد نقطة توجيه ا
ا
 .ستراتيجية تر د ير ة المؤسسة وتحدد اتجاهها العامآليا بالمستقبل، بل  

ــــســــــةب نها تصــــــور اســــــتراتيجي مســــــتقبلي يعكس الفهم العمي    ذل ف عرّ   قبلية، لواقعها الحامي وتطلعاتها المســــــت للمؤســ

اردهـــا و ويحــدد الاتجــاه العـــام الــذي  ســــــــــــــعى إمى بلواــه في الأجــل الطويـــل، من  لإل توجيـــه قراراتهـــا وأنشــــــــــــــطتهــا بمـــا يتلإءم مع م

 .(Altıok, 2011, p. 62) تحقي  أهدافها و ع ي  أدائها  وإمكاناتها وظروف بي تها الدا لية وال ارجية، وبما يضمن

ف الرؤيـة على أنهـا طمويـات المؤســــــــــــــســــــــــــــة وآمـالهـا في المســــــــــــــتقبـل، وال   اـالبـا مـا تتجـاو  يـدود ايمكـانـات والموارد  عر 

ل دليلإ تفصـــــــــيليا مبا ـــــــــرا لصـــــــــيااة الاســـــــــتراتيجيات، نظرا لما ت ســـــــــم به من عمومية وا ســـــــــالا في 
ّ
الحالية، ولذل  فه  لا  شــــــــك

بتي عليه رســــــــــالة المؤســــــــــســــــــــة، في يين  عبّر الرســــــــــالة عن التوجهات ال   تتضــــــــــمرها. وتمثل الرؤية ايطار المرج
ا
عي العام الذي ت

ـــــةأهـداف عـامـة أ ور واقعيـة وقـابليـة للتحقي ، يمكن  ــ ــ ــ ــــســـ ــ ــ ــ ــ ، )عوض إنجـا هـا في ظـل مواردهـا الحـاليـة وإمكـاناتها المتاية للمؤســ

 . (68، صفحة 9000

وتفاؤلها بالمســـتقبل وقدرتها على أن تجعل كافة أفراد المؤســـســـة يعيشـــون يقيقة  الرؤية تمثل القياد، ودرجة بصـــيرتها

ـــــ  ،  هذه الرؤية، ويعملون بشــــــكل متناام على تحقيقها ـــفحة 9051)الماضــ ــ وتجمع الرؤية بين الواقعية المســـــــ ند، إمى . (80، صــ

ـــر، وبين ايلهــام المرت ــ ــ ــ ــ ـــــتقبــل لم يتحق  بعــد، بحيــ  تبم فهم عمي  للحــاضـــ ــ ــ ــ ترجم الطمويــات والأيلإم إمى صــــــــــــــور، تهنيــة بمســـ

ة ومتكاملة، ، وتكون  املللمؤسسةوا حة يمكن للعاملين اس يعافها ويملها.  ما  عكس الرؤية الحالة المستقبلية المراوبة 

الغالب  و ) ت والسلو يات التنظيميةوتتجاو  الوصف الج ئي أو الطسيم، لتجسد معتي استراتيجيا موجّها للقرارات والسياسا

 .(902، صفحة 9002إدريس، 

 :(28، صفحة 9051)أبو النصر،  إتن الرؤية تتمثل في

 إمى تحقيقه. المؤسسةيلم  سعى  -

  عبير عن تطلعات وطمويات المؤسسة المستقبلية. -

 جسرا يربم بين الحاضر والمستقبل، إت تصف المستقبل المنشود وليس المستقبل المتوقع فقم.تمثل  -

 للتحقي . تصور يمكن الاقتنالا بكونه قابلإ -



رات   ـمح  ي    اض 
دارة    ف  ة   ـالإست    الإ  ي  ج  ي 

 .........................................................     رات 
 

محور 
ال

ي   
ان   الث 

 

22 
 

حفّ  الأفراد على العمل والالتزام. - عدٍ انفعامي يا   عكس إيساسا بغرض نطيل وبا

 واتجاهها في المستقبل.، والقيم ال   تحكمها، للمؤسسةللصور، الذهنية المستقبلية  تصور  -

 صور، تهنية وا حة لمستقبل مراوب فيه. -

، صــــفحة 9008)ر ـــيد و جلإب،  هناك مجموعة من ال صـــاد  ال   ينبغي توفرها في الرؤية ايســـتراتيجية الجيد، ومي

511 ،518): 

ـــــةتمثل الرؤية صــــــــــور، تهنية مثالية للحالة المســــــــــتقبلية المراوبة  : التركيز  لى المسووووووووتقبل - ــ ــــســـ ــ ــ ـــر على للمؤســ ــ ــ ــ ، إت لا تقتصـ

توصيف وضعها الراهن، وإنما ترتبم بمستقبلها المنشود الذي لا يمكن التحق  منه مسبقا، بما يعكس طابعها الاس شرافي 

 .وقدرتها على توجيه التفكير بعيد المدح

تصاا الرؤية ب سلوب وا ن ومفهوم لجميع الأطراف، فلإ تكون م تصر، جدا بحي  تصبح ينبغي أن :  الوضوا والشفافية -

مجرد  ـــعار لا يعبّر عن العناصـــر الجوهرية المكونة لها، ولا تكون واســـعة أو معقّد، بالشـــكل الذي يجعلها توصـــيفا اامضـــا 

 .لفلسفة المؤسسة أو  ططها الاستراتيجية

، وأن توفر ســةللمؤســيتعين على الرؤية أن  عكس الاتجاه الاســتراتيجي العام  : ؤسووسووةللمالتعبير  ن التوجه الاسووتراتي ي  -

ايطار المرجعي الممتد الذي  س ند إليه كل من الرسالة والأهداف الاستراتيجية، بما يحق  الا ساد والتكامل بين م تلف 

  .يمستويات الت طيم الاستراتيج

الاســــــــــتراتيجية المثالية أن تكون طموية ومحفّ ،، بحي  تمثل هدفا صــــــــــعب المنال من ســــــــــمات الرؤية : المموا والتحدي -

نســـــــــطيا، ولا يتحق  إلا من  لإل جهود اســـــــــتىنادية وجماعية  ســـــــــعى إمى تحقي  التميز في الأداء، دون أن تنحدر إمى مســـــــــتوح 

 .الطمويات اير الواقعية

يجـب أن تمتلـ  الرؤيـة القـدر، على إثـار، يماا العاملين و ع ي   ــــــــــــــعورهم بايثار، والالتزام : القودرة  لى الإلهوام والتحفيز -

 .، بما يحوّلها إمى مصدر مستمر للدافعية التنظيميةللمؤسسةعند إيرا  التقدم نحو الغرض الرديس   

 ضــــــع لاســـــتمرارية، بحي  لا تتقتضــــــ   فاعلية الرؤية أن ت ســـــم بدرجة مناســـــبة من الثبات وا : الاسووووتقرار وال باط ال سووووو    -

لتغييرات متكرر، بتغير الظروف الدا لية أو ال ارجية، إت أن افتقار الرؤية إمى الاســتقرار يفقدها دورها التوجيه  ويضــعف 

 .قدرتها على اير اد الاستراتيجي

التنظيمية والمكانة ال   تحتلها متناامة مع منظومة القيم والثقافة  ينبغي أن تكون الرؤية: الانسجام مع ثقافة المؤسسة -

 المؤسسة في بي تها. فالرؤية ايبداعية على سطيل المثال، لا يمكن أن تنسجم مع الثقافة ال   لا تميل إمى تقبل الم اطر،.

تك ســـــــب الرؤية أهمية اســـــــتراتيجية بالغة في منظمات الأعمال، صـــــــغير، كاني أم  بير،، لكونها تمثل أدا، فاعلة لضـــــــبم 

 :(955، 950، صفحة 9002)الغالب  و إدريس،  وصناعة المستقبل، وتتجلى أهميتها فيما ي  يالحاضر 

 ســــاعد الرؤية المؤســــســــة على مراقبة مســــتقبلها وتوج هه بو ي في بي ة ت ســــم بشــــد، المنافســــة والتغير المســــتمر، وتمنح  -

 .التطور والنمومعتي وا حا لمسار 
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 ســـــــهم الرؤية في تحفيز تبت  اســـــــتراتيجيات مبتكر، قادمة على م ايا تنافســـــــية يقيقية، وقادر، على تلبية تطلعات العملإء  -

 .و ع ي  صورتهم اييجابية عن المؤسسة

جّه و تقي المؤســـــــــــــســـــــــــــة من الوقولا في يالات اي فاد الناتجة عن اياب منظور اســـــــــــــتراتيجي أصـــــــــــــيل، وتوفر إطارا فكريا ي -

 .القرارات بعيد، المدح

 شــكل الرؤية مبررا مشــروعا ييداي  غييرات جوهرية في ثقافة المؤســســة ونمات  الســلوك الســادد،، و ســهّل تبت  أنماط  -

 .سلو ية جديد، تتلإءم مع متطلبات البي ة

وي حفيز والمرونــة، وتق ســــــــــــــهم الرؤيــة الوا ــــــــــــــحــة في بنــاء يــالــة من التفــاعــل اييجــابي بين العــاملين، وتــدعم ايبــدالا والت -

 تماس  المؤسسة وقدرتها على اينجا ،  اصة عندما يتم إيصالها بوضوح إمى جميع المستويات التنظيمية.

 مراحل تشكيل الرؤية الاستراتيجية وتحقيقها -2-2

ا لتمرين منطقي أو تحليل عقلإني مجرّد، بل ا مبا ــــــرل  مك ســــــبة أو نتاجل
ل
عدّ الرؤية بطبيعتها معرفة

ا
يطية معقّد، مي عملية تر  لا  

ل 
ّ
تقوم على دمجٍ أســــاســــ   بين التحليل المرهجي من جهة، والمشــــاعر والقيم والرابات والافتراضــــات من جهة أ رح. فه  ت شــــك

من تفاعل مجموعة واســـعة من العواملع بعضـــها وا ـــن وم لوف، وبعضـــها ا  ر معقّد أو اير م لوف، في إطار ي ســـم بايبدالا 

 .الانتظاموالتباين وعدم 

وبما أن لكل فرد مســاره ال اص في تكوين رؤيته وتحقيقها، فدن الأدبيات المهنية وال برات التطبيقية ت يح إمكانية التمييز بين 

رؤية امى أنّ تحديد ال هناك من أ ـــارمرايل محورية مشـــتر ة  ســـهم في بلور، الرؤية وتحويلها إمى واقع عملي. وضـــمن هذا ايطار 

 :(551 -551، الصفحات 9051)السكارنة، رايل أساسية يمكن تل يصها فيما ي  ي يتم عبر عد، م

 المرحلة الأولى: تجميع المابع الشخص   -2-2-1

م المســــــــــــــتمر، ييــ  يتعيّن عليــه تحــديــد ت
ّ
نظومــة منطل  عمليــة تكوين الرؤيــة من القــادــد تاتــه، من  لإل البحــ  الــذا ي والتعل

الدوافع والايتياجات والقيم ال   توجه سلو ه وتفاعلإته القيادية مع ا  رين. وتمثل ال برات السابقة للقادد قاعد، أساسية 

 .ل شكيل موقفه الش ص   وأسلوب ت ثيره في العاملين

يم ين بعد مغادرته موقعه  أي قوفي هذا السياد، نورد جملة من ال ساؤلات الجوهرية: ما الأثر الذي يراب في تر ه لدح العامل

ـــــاؤلات في توظيف نقاط القو،  ـــهم ايجابة الواعية عن هذه ال ســ ــ يراها هامة  وما أنماط التفاعل الاجتما ي ال   يعتمدها  و ســ

 الش صية لتعمي  التزاماته في فرض طابعه الش ص   على ا  رين.

 المرحلة ال انية: علج الرؤية التنظيمية -2-2-2

متـــدادا طبيعيـــا للطـــابع الشــــــــــــــ صــــــــــــــ   للقـــادـــد، ييـــ  تنتقـــل الرؤيـــة من إطـــارهـــا الفردي إمى ايطـــار مثـــل هـــذه المريلـــة ات

إنّ  .ورؤية مشتر ة تجمع القادد بشركاده وم تلف الفاعلين ف ها للمؤسسةالتنظيم ، لتصـبح  عبيرا عن ال صاد  الجوهرية 

هذا هو مجال الابدالا يي  يتحرر القادد نســــــــطيا من القيود العاطفية، متجها نحو اســـــــــ شــــــــراف المســـــــــتقبل من  لإل فح  
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مكونات المؤسـسة الأساسية، مثل رسالتها، وتقنياتها، وقيمها، وإمكاناتها. ويتوّ  هذا المسار بصيااة بيان  امل يعكس هوية 

 ور مستقبلي وايد.المؤسسة ويويّد م تلف أقسامها يول تص

 المرحلة ال ال ة: تعريي وتركيز الرؤية -2-2-3

ـــتراتيجية، تذه المريلة من أ ور المرايل ييوية ويســـــــاســـــــية. فف ها يتم تحويل الرؤ ه ــ ـــــال اســ ـــااية إمى أدا، اتصــ ــ بلغة  صــ

 .وا حة، وقابلة للتنفيذ، وقادر، على إثار، الأمل وتحفيز الالتزام الذا ي لدح العاملين

ة في ا تبار جاه ية الأفراد لتحقي  الرؤية،  ما يتم ف ها ربم الرؤية بجانب من  عريف رســـالة المؤســـســـة، و ســـهم هذه المريل

من  لإل تقديم وصـف متكامل للصور، المستقبلية المراوبة، وللمنظومة القيمية المرتبطة ارتباطا وثيقا بالطابع الش ص   

 للقادد.

 المرحلة الرابعة: تحويل الرؤية إلى ش  م ملموس -2-2-4

عقب تحديد الأفكار الجوهرية للرؤية وتر يزها، تنتقل المؤسسة إمى مريلة إبداعية متقدمة يتم ف ها تحويل الرؤية من 

 لمؤسسةلمستوح التجريد إمى مستوح اييساا وايدراك الملموا. ويقوم القادد في هذه المريلة بطناء صور، تهنية وا حة 

، بحي   شـمل هذه الصـور، المناخ التنظيم ، والمشاعر السادد،، والرمو ، والبي ة  ما ينبغي أن تكون وفقا للرؤية المنشـود،

 .الحسية، وأنماط السلوك اليومية

وتتطلب هذه المريلة،  ما في المريلة الأومى، اســـــــــتعدادا عاليا من القادد لرصــــــــــد كل موقف وكل ممارســـــــــة تنظيمية بوصــــــــــفها 

 ا في الو ي التنظيم .فرصة لتعمي  المبادئ الجوهرية للرؤية وترسي ه

اقع -2-2-5  المرحلة الخامسة: إبراز الرؤية وتحويلها إلى الو

تمثل هذه المريلة الحلقة ال تامية في مسار الرؤية، يي  يتم الانتقال فها من مستوح التصور والتجسيد الرم ي إمى مستوح 

ي ؤية وانعكاســــــــــــــاتها الم تلفة ضــــــــــــــمن إطار مرهجالتطبي  الفعلي والمســــــــــــــتدام. ويقع على عات  القادد إدما  الأفكار المحورية للر 

عاد من  لإله توجيه السياسات والأنشطة والعمليات التنظيمية بما ينسجم مع الرؤية المعلنة  .متكامل، يا

و عـد هـذه المريلـة نقطــة الوصــــــــــــــل الحـاســــــــــــــمــة بين تحـديـد الاتجــاه الاســــــــــــــتراتيجي والممـارســــــــــــــة العمليــة، إت يتحق  ف هـا الهــدف 

ه القرارات، وتحـــدد معـــايير الأداء، الجوهري للرؤيـــة  المتمثـــل في تحويلهـــا إمى مبـــادئ عمـــل يوميـــة تحكم ســــــــــــــلوك الأفراد، وتوجـــّ

 ويقاا نجاح القياد، بمدح قدرتها على ترسيخ الرؤية بوصفها ممارسة تنظيمية ييّة لا مجرد بيان نظري.

 القيم التنظيمية -3

 مفهوم القيم التنظيمية -3-1

المرتك ات الجوهرية للإتجاه الاســــــــــــــتراتيجي، ايطار المرجعي الذي يحدد النســــــــــــــ  المعياري عـدّ القيم، بوصــــــــــــــفها أيد  

الحا م لســـــــلوك المؤســـــــســـــــة وتوجهاتها. فه  لا تقتصـــــــر على كونها  ـــــــعارات مجرد،، بل تمثل منظومة من العقادد الأســـــــاســـــــية 

ـــد قناعا والمبادئ اير ــــــادية ال    عكس فلســــــفة المؤســــــســــــة ورؤيتها للعالم،  م ــ  ات القياد، التنظيمية وأفرادها على يدّ تجسـ

ســواء. وتك ســـب هذه القيم أهميتها من قدرتها على التحول إمى ممارســـات فعلية، إت تنعكس بصـــور، مبا ـــر، في أنماط الســـلوك 

سواء على مستوح القياد، أو العاملين.  ما يتجلى يضورها بشكل ملموا في الثقافة التنظيمية  والتصرفات دا ل المؤسسة
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بر العادات والطقوا والممارســـــــــات الرم ية الســـــــــادد،، وال    عكس بدورها  يفية تفاعل المؤســـــــــســـــــــة مع م تلف أ ـــــــــحاب ع

 .المصلحة وتحدد طبيعة علإقاتها معهم

ه أعضــــــــــــــاءهــا في ا تيــار الســــــــــــــلوك  بــ نهــاف  عر  منظومــة من المعتقــدات والمبــادئ العــامــة ال   تتطنــاهــا المنظمــة، وتوجــّ

ـــتر ة لما يعد مراوبمثل وتقييمه، وت ـــت،  ما تالمؤســـــســــةدا ل  اجبو أو  امعايير مشـ لنة د في الثقافة التنظيمية والقيم المعجســ

 عكس معتقدات  . فه (Bourne & Jenkins, 2013) اوالعمليات ايدارية بوصفها مرتك ات معيارية  سعى المنظمة إمى ترسي ه

ــــمــة في ــ ــ ــ ــ يــد تر ــــــــــــــ جوهريــة تات دلالــة عميقــة لــدح الأفراد الملتزمين فهــا. ومن هــذا المنطل ، تؤدي القيم وظيفــة توج هيــة يــاســ

ـــأو اير ملإدم ضـــــمن ايطار الثقافي  عدّ ملإدماالســـــلوك التنظيم ، من  لإل تحديد ما هو مقبول أو مرفوض، وما ي . ســـــةللمؤســ

ـــب ، مللظروف، تتميز القيم بقدر م ت ســـــــــم بدرجة أعلى من التغير تبعا قدوعلى  لإف الاتجاهات ال    ــ ــ ا يمنحها ن الثبات النســـ

، 9002 )الغالب  و إدريس، دا ل المؤسسة في إرساء الاستقرار المعياري و ع ي  الا ساد في السلو يات والقرارات دورا محوريا

 .(522صفحة 

ال   يشترك ف ها أعضاء المؤسسة ويسعون إمى وضعها محل التنفيذ،  عرّف القيم أيضا ب نها مجموعة من المعتقدات 

 .(598، صفحة 9051)السكارنة،  أثناء تنفيذهم لعملهمها و يحدد الكيفية ال   ي بع  شكل إطارا مرجعيافه  

 التنظيميةأهمية القيم  -3-2

، 9002، )الغالب  و إدريس يمكن إبرا  أهمية القيم في إطار الاتجاه الاستراتيجي لمنظمة الأعمال في  كل نقاط  ما يلي

 :(900صفحة 

 عتوسيع أف  التفكير الاستراتيجي وتوجيه جهود المؤسسة نحو مجالات متعدد، بشكل منس  -

 عتجنبها أنشطة المؤسسة من  لإل بيان المجالات ال   ينبغي الد ول ف ها وتل  ال   ينبغيتحديد نطاد  -

 عرسم توقعات المؤسسة والعمل على إيصالها بوضوح إمى م تلف الأطراف تات العلإقة -

 عالمساهمة في استقطاب الكفاءات والمهارات ال   تتواف  قيمها مع القيم التنظيمية -

 عالمعتمد، في توجيه وإدار، م تلف أنشطة المؤسسةحديد الأساليب ت -

 عالمساعد، في ترتيب أولويات العمل بما ينسجم مع التوجهات الاستراتيجية العامة -

 عتوفير إطار مرجعي م س  للحكم على القضايا والممارسات التنظيمية الم تلفة -

 ع ع ي  الا ساد في القرارات والسلو يات التنظيمية على المدح الطويل -

 .الحد من التناقص في الأيكام والقرارات،  اصة في ظل التغيرات ال منية والبيئية -

 أبعاد القيم التنظيمية -3-3

أهمية  رمرها والأ و، يصبح من الضروري التر يز على عدد محدود المؤسساتفي ظل  عدد القيم ال   يمكن أن  عتمدها 

 م لا يكون بشـــــكل عشـــــوائي، بل يتم وف  أولويات ترتبم بمســـــتقبل المؤســـــســـــةوت ثيرا في توجيه ســـــلو ها وقراراتها. فا تيار القي

، 9002)الغالب  و إدريس،  وطبيعة نشـاطها. وفي هذا ايطار، يمكن عرض أهم الأبعاد القيمية ال    عتمدها المؤسسة  ما يلي

 :(906-905الصفحات 

ايطار المعياري الحا م لســــلوك المؤســــســــة، من  لإل معالجة قضــــايا مثل تضــــارب المصــــالن، العدالة، تمثل : الأعلاقياط -

 عالنزاهة، و فافية الاتصال، بما يضمن ا ساد القرارات مع المعايير الأ لإقية
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ـــــة بتقديم م رجات وف  أعلى المعايي:  الجودة - ــــســ ــــغي ر الممكنة، ســـــــواء باعتبارها مطلبا عكس التزام المؤســـ و قيمة أ ليا شـــ

 عاستراتيجية عليا موجهة للأداء

 عبّر عن مدح التزام المؤســـــــــســـــــــة بفهم ايتياجات العملإء والاســـــــــتجابة لتوقعاتهم، بما يع   رضـــــــــاهم : الاسووووووووتجابة للعملام -

 عويدعم استدامة العلإقة معهم

ثمار ســـ ول اســـتراتيجية يتطلب الا تتعل  بنظر، المؤســـســـة للعاملين، إما  موارد قابلة للإســـ بدال أو ك صـــ :الموارد الطشوورية -

 عف ها وتنميتها لضمان التفود 

ـــتمر، والاعتمـاد على المعرفـة والتكنولوجيا : الإبودا  والمعرفوة - ــ ــ ــ ــ ـــــة لثقـافـة الابتكـار والتعلم المســـ ــ ــ ــ ــــســـ ــ ــ ــ ــ ـــير إمى تبت  المؤســ ــ ــ ــ ــ  شـــ

 ع محركات أساسية للنمو والتطوير

والمجتمع، و عكس توجهها نحو التميز والظهور  ديالاقتصا شمل مكانة المؤسسة في كل من قطاعها : ةالصوورة المؤسوسوي -

 عالقيادي أو الا تفاء بحضور محدود، مع ما يترتب على تل  من آثار استراتيجية

ضمان ل قدر، على تحقي  فادص مامي ضرورياعد اللاستمرارية المؤسسة، يي    أساسيا تمثل  رطا: الربحية والاستدامة -

 عالبقاء والنمو، ي ي في المؤسسات اير الهادفة للربح

 عبّر عن توجه المؤســــســــة نحو بناء  ــــراكات قادمة على المصـــــالن المتبادلة، بما ي يح لها  ع ي  : التحالفاط الاسووووتراتيجية -

 عىقدراتها وتحقي  التوسع بكفاء، أعل

التر يز أو التنويع، سـواء على مسـتوح المنتجاتلال دمات يعكس قرارات المؤسـسـة المتعلقة ب: تنو  المنتجاط والأسووا  -

 عأو الأسوادلالعملإء، بما يتلإءم مع فرص النمو والم اطر

يحدد موقف المؤســـــــســـــــة من النمو، ســـــــواء عبر التوســـــــع الدا لي التدريجي أو من  لإل الاســـــــتحوات : التوجه نحو التوسووووووع -

 علسرعة والكفاء،والشراكات، مع ما يرتبم بذل  من اعتبارات الكلفة وا

يتعل  بـــدرجــــة المر  يـــة أو اللإمر  يــــة في ات ـــات القرار، ومــــا يترتــــب عليـــه من مرونــــة أو ضــــــــــــــبم في إدار، : الهيكووول التنظي   -

 .العمليات

 للمؤسسةهداف  الاستراتيجية الأ  -4

إمى مســتويات أداء مراوبة وقابلة للقياا،  المؤســســةالاســتراتيجية ورســالة  الرؤية إنّ وضــع الأهداف يســاعد في ترجمة

 ــكلإ من أ ــكال التعهّد والالتزام ايداري بتحقي  نتادج محدد، أو بلوا مســـتويات معينة من الأداء. وبناء على تل ،  تمثل ما 

ات مؤســـســـوأدا، لتحويل الطمويات إمى واقع عملي ملموا. وتظهر  برات ال امى التصـــرف الفعاليمكن اعتبار الأهداف دعو، 

الرادد، وممارســـــــــات ايدار، النامحة أن المؤســـــــــســـــــــات ال   يعمل مديروها على وضـــــــــع أهداف وا ـــــــــحة ومحدد، لكل مجال من 

مجالات النشاط الأساسية، ثم يسعون بجدية إمى تحقيقها، تحق  نتادج أفضل مقارنة بالمؤسسات ال   يكتفي ف ها المديرون 

)محمود يســــين و عبد الحكم  ايصــــرار والتمنيات دون ترجمة فعلية على أرض الواقع بدبداء النوايا الحســـنة أو إطلإد عبارات

 .(510، صفحة 9058عباا، 

على أنها مجموعة من الأهداف المحدد، ال    عتمدها المؤسسة على المدح المتوسم إمى  الأهداف الاستراتيجية  عرّف

 ،بما يعكس النتادج المراد تحقيقها وم رجات الأداء المستهدفة، البعيد، ضمن أف   مت  يتراوح عاد، بين ثلإي و مس سنوات

ـــاا هذه الأهداف في إطار من وتل  بغرض توجيه مســــــــــــــارها الاســــــــــــــتراتيجي نحو تحقي  نتادج أداء محدد، وقا ــ ــ ــ ــ بلة للقياا. وتصـــ
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ـــــاد والتكامل ــ  مع رســـــــــالة المؤســـــــــســـــــــة ورؤيتها ومنظومة قيمها، بما يضــــــــــمن توجيه الجهود التنظيمية نحو تحقي  التميز الا ســ

(Sellam & Mostefai, 2023, p. 72). 

مثل:  ،ال   يتم ت طيطها وات ات القرارات بشــ نها دا ل المؤســســة للأنشــطةالنتادج الرهادية مي لأهداف الاســتراتيجية ا

 .(Rochimat, et al, 2023, p. 712) الاســــــــــــــت ـــــدام الأمثــــل للمواردالربحيــــة، والكفـــــاء،، والنمو، و عظيم ثرو، المســــــــــــــــــاهمين، 

د بوضـــــوح ما ينبغي إنجا ه وم ي يجب تحقيقه.  ما يجب أن تصـــــاا هذه الأهدا فالأهداف  ف في صـــــور،  مية قابلة للقيااتحدِّّ

وت تلف عن الغـايـاتع إت  عبّر الغـايـات عن توجهات عامة لما تراب المؤســــــــــــــســــــــــــــة في تحقيقه دون التقيد بدطار  مت  محدد أو 

ـــهر،، وتحقي  القياد، الســـــوقية، والمســـــاهمة في  دمة المجتمع، والرياد،  وأالتعبير عرها بصـــــور،  مية، مثل: بناء الســـــمعة  الشــ

 .(959 -955، الصفحات 9051)السكارنة،  وجية، وضمان البقاء والاستمرارية، وتحسين رفاهية العاملينالتكنول

اا، و عبد الحكم عب)محمود يسين  تتجلى أهمية تحديد الأهداف الاستراتيجية في مجموعة من النقاط الأساسية، من أبر ه 

 :(511، صفحة 9058

إت لا يمكن للمدير ممارســــــــــــة وظيفته الت طيطية بفاعلية في اياب أاراض  :تعدّ الأهداف من أهم  ناصوووووووووور الت ميل -

 عوأهداف وا حة  سعى المؤسسة إمى تحقيقها

لعامل ا تمثلالأاراض والأهداف ال    ســعى المؤســســة إمى تحقيقها ف :تم ل الأهداف مرشوودا أسوواسوويا لات اا القراراط -

ـــطبالقرارات الملإدمة للمواقف الم تلفة ال   تواجهها،  ما تفســــــــــر  لأنوالاالمحدد  ــ ــ ــ ية ت ثر المؤســــــــــســــــــــة بالظروف البيئ سـ

 عالمحيطة فها، وبذل  تكون القرارات مرتبطة بالأهداف ومستمد، مرها

 عتحديد الأهداف الفر ية فييساهم تحديد الأهداف العامة  -

 إت تتحق  الأهداف من  لإل إدارات وأقســـــــام وأفراد محددين :في تحديد مراكز المسووووووؤولية يسووووووا د تحديد الأهداف -

على الأهـــداف  لكــل مرهم دور معين وفقـــا لمهـــامـــه الوظيفيـــة، الأمر الـــذي ي يح تحـــديــد مســــــــــــــؤوليـــة كـــل قســــــــــــــم أو فرد بنـــاء

 عالمسند، إليه

، ةلطللســـ الســـليموجود أهداف ســـليمة وواقعية يســاعد على التفويص  أنيي   :فويض السوولمةهم الأهداف في تاتسوو -

 ع ما يع   التنسي  بين م تلف الأنشطة والمهام دا ل المؤسسة

تجات من  لإل بيان العلإقة بين المن :ها ببيئتهاتالمؤسسة و لاقبالعلاقاط السوا دة  بيان نو يةتسواهم الأهداف في  -

والأســواد ومجالات التر يز، إضــافة إمى توضـــيح العلإقات بين ايدارات الم تلفة، ســواء كاني علإقات رأســـية أو أفقية أو 

 ععلإقات  عاون أو علإقات سلطة

ـــها يتم علوال    :في الرقابة وتقييم أدام الأفراد الت  تسوووووت دم هم الأهداف في وضوووووع المعايير والمقايي اتسووووو - ــ ـــــاســ ى أســ

 وضع سياسات الموارد الطشرية، مثل الترقية، والنقل، والتدريب، والحواف  وايرها.
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 :(991 -999، الصفحات 9051)السكارنة،  ومن بين الاعتبارات ال   ينبغي مراعاتها عند وضع الأهداف ما ي  ي -

أن تكون الأهـــداف قــــابلـــة للقيــــاا الكم  قــــدر ايمكـــان، بمـــا ي يح التحق  من مــــدح  يجـــبإت  الك  :القوووابليوووة للقيووواس  -

تحقيقهـا، مع ايقرار بـ ن بعص الأهـداف يصــــــــــــــعب قياســــــــــــــها  ميا، مثل تحقي  الرضــــــــــــــا الوظيفي والالتزام بالمســــــــــــــؤولية 

 عالاجتماعية

يجب أن تصــــــــاا الأهداف بصــــــــور، وا ــــــــحة ومفهومة، ســــــــواء بالنســــــــبة للقادمين  الوضوووووووا والطسووووووا ة والقابلية للفهم: -

 عبوضعها أو المنوط فهم تنفيذها، ويفضل أن تكون مكتوبة وبلغة وا حة ومتعارف عل ها بين أعضاء التنظيم

اقعيوووة: - ينبغي أن تكون الأهـــداف واقعيـــة وقـــابلـــة للتحقي ، وأن  عكس مصــــــــــــــــالن م تلف الأطراف  الموضوووووووووووو يوووة والو

عــدالـــة، دون  ضــــــــــــــولا للـــذاتيـــة أو التــ ثر بـــالأاــــــــــــــ ـــاص والمصـــــــــــــــالن الفرديـــة، مع مراعـــا، تحقي  التكــامـــل بين الأهـــداف ب

التنظيمية والأهداف الفردية، والتوا ن بين مصــــــــــــالن المؤســــــــــــســــــــــــة ومصــــــــــــالن البي ة المحيطة فها، فضــــــــــــلإ عن الربم بين 

 عالمصالن قصير، الأجل وطويلة الأجل

أي ترتبم بمواعيـــد  منيــة محـــدّد، لهـــا بــدايـــة ونهـــايـــة ين ربم الأهــداف بـــدطــار  مت  محــدد، يتع الارتبوواط بعنصووووووووووور الزمن: -

 معلومةع

يفضــــل إ ــــراك العاملين المكلفين بتحقي  الأهداف في عملية وضــــعها كلما أمكن  مشووواركة العاملين في وضوووع الأهداف: -

 عا من قبل الجميعتل ، لما لذل  من دور في  سهيل أداء المهام، و ع ي  وضوح الأهداف وفهمه

ينبغي ألا تكون الأهداف متعارضــة، لاســيما بين الهدف الرديســ   والأهداف الفرعية،  الانسوجام والترابل بين الأهداف: -

ـــكل منظومة متكاملة  ــ ــ ـــــجمةبل يجب أن  شـــ ــ ــ ـــــافر جهودها الم تلفة، نحو تحقي   ومنسـ ــ ــ ـــة، من  لإل تضـ ــ ــ ــ ــــسـ ــ ــ تقود المؤســ

 .الرديسية بما يؤدي لتحقي  رسالتها أاراضها

 دور مكوناط الاتجاه الاستراتي ي في التوجيه والتحفيز التنظي   -5

، صــفحة 9002)الغالب  و إدريس،  ن الترابم والتكامل بين مكونات الاتجاه الاســتراتيجي ي يح تحقي  عد، فوادد جوهرية، مرهاا

582): 

   ـــــةع ي  ويد، الهدف ــ ــ ـــــسـ ــ ــ توفير إطار مرهجي ومنظم ينســــــــــ  الأعمال ويحدد المســــــــــارات التنفيذية : من  لإل دا ل المؤسـ

 عبوضوح

 وطيد المناخ التنظيم : بما يســــــهم في تحفيز الأفراد ورفع مســــــتويات الأداء والكفاء، عبر إرســــــاء قواعد وا ــــــحة للســــــلوك ت

 والتفاعل الدا لي التنظيم 

المؤســـســـة وتوجه ســـلو ها، إت يســـاهم كل عنصـــر في   شـــكل مكونات الاتجاه الاســـتراتيجي عناصـــر مترابطة تحدد مســـار

– لإل دراســــــــــــــة هــذه الركـاـد    ع ي  الفــاعليــة الــدا ليــة وتحقي  التواف  بين الأهــداف طويلــة المــدح والعمليــات اليوميــة. من
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ـــــالـــة ــ ــ ــ ــ  حف  العـــاملين،توجـــه القرارات التنظيميـــة، و تمتكـــامـــل  كويـــد،يمكن فهم  يف  عمـــل  –القيم والأهـــداف، الرؤيـــة ،الرســ

 ,Altıok)التنظيم ، وفيما يلي نعرض مســــاهمة كل مكون ع   الأداء و القدر، التنافســــية  تدعم قوية تنظيميةؤســـس لثقافة تو 

2011, p. 63) : 

 الرؤية كأداة تحفيزية وتوجيهية لبنام ال قافة التنظيمية-

ب ة جهود العاملين ا في  ع، بل تؤدي دورا تحفيزيامســــتقبلي اتقتصـــر على كونها تصـــور تمثل الرؤية أدا، اســـتراتيجية ديناميكية لا 

هم نحو تحقي  الفعالية والانســجام،  ما  ســ و ع ي  انتمائهم، من  لإل إضـفاء المعتي على العمل وتوجيه الســلوك التنظيم 

 .في بناء ثقافة تنظيمية قوية قادر، على مواجهة الأ مات

 لهوية المؤسسة وسطب وجودهاالرسالة كمرتكز  -

عد الرسـالة الأسـاا الذي يحدد هوية المؤسـسة ويبرر وجودها، إت تميزها عن ايرها من المؤسسات وتو ن طبيعة أنشطتها 
ا
 

 .للبي ة ال ارجية،  ما  عمل على توييد جهود الأفراد وتوج ههم نحو تحقي  الأهداف المشتر ة

 وت صيص الموارددور الرسالة في التوجيه التنظي   -

ا في توجيه الســــــــلوك التنظيم  و ع ي  التنســــــــي  الدا لي، من  لإل توضــــــــيحت ا محوريل حفيز المســــــــؤوليات وت ؤدي الرســــــــالة دورل

 .العاملين، إضافة إمى دورها في دعم قرارات ت صي  الموارد واستغلإلها بكفاء، لتحقي  الأهداف

 الرسالة كإ ار استراتي ي متكامل ومتوازن  -

ا يضمن الا ساد بين الرؤية والاستراتيجيات، ويع   مصداقيةت سـم  ا استراتيجيل تنظيمية،  ما القرارات ال الرسالة بكونها إطارل

 . سهم في تحقي  التوا ن بين مصالن الأطراف الم تلفة، رام الانتقادات المرتبطة بعموميتها في بعص الحالات

 الأهداف كترجمة  ملية للتوجه الاستراتي ي -

ــــســـــةتمثل الأهداف الأدا، التنفيذية ال    عكس التوجه المســـــتقبلي  ا تحقيقها، و  ، يي  تحدد النتادج المرادللمؤسـ
ل
عد  ـــــرط

ا
 

ا لصيااة الاستراتيجيات،  ما يجب أن ت سم بالوضوح، والقابلية للقياا، والمرونة، والتحفيز لضمان فعاليتها  .أساسيل

 ستراتي يالقيم كمرجعية حاكمة للسلوك والنجاا الا  -

ـــكل القيم ايطار المرجعي الذي  ــ ــ ــ ـــل  ا في تحقي  النجاحيوجه ســــــــــــلوك المؤســـــــــــســــــــــــة وقراراتها، و عد عاملإ ياســـــــــــم شــ ــ ــ ــ أو الفشـــ

 .الاستراتيجي، يي  ترتبم المؤسسات تات الأداء المتميز بامتلإ ها منظومة قيم قوية ومتماي ،

 

 

 

 



رات   ـمح  ي    اض 
دارة    ف  ة   ـالإست    الإ  ي  ج  ي 

 .........................................................     رات 
 

محور 
ال

ي   
ان   الث 

 

30 
 

 الخلاصة: 

 بوصفها الركاد  الأساسية ال   تحدد مسار المؤسسة وتوجه سلو ها استعرض هذا المحور عناصر الاتجاه الاستراتيجي

مي الرســــــــــــالة، والرؤية المســــــــــــتقبلية، والقيم التنظيمية، والأهداف الاســــــــــــتراتيجية، وال   تتكامل لتوفير إطار  ــــــــــــامل لتوجيه و 

في ساهم ويتها التنظيمية، و وتؤسس له الغاية الأساسية من وجودها رسالة المؤسسة تحددالقرارات والسلو يات التنظيمية. 

توجيه السياسات والقرارات عبر مكونات رديسية  شمل مجال العمل والعملإء والمنتجات وال دمات والأسواد والتكنولوجيا، 

قبل الرؤية المستقبلية صور، تهنية وا حة للمست تقدممع مراعا، القيم والأطر الأ لإقية وايمكانات التنافسية. في المقابل، 

فر إطارا لتوجيه القرارات الاستراتيجية وتحفيز العاملين، عبر مرايل تكوين تبدأ بالطابع الش ص   للقادد، تو المراوب فيه، و 

ـــــكـــــلأمــــا القيم التنظيميـــــة،  .مرورا ب ل  الرؤيـــــة التنظيميـــــة، وصــــــــــــــولا إمى تحويلهـــــا إمى واقع ملموا ــ ــ ــ ـــار المرجاي  فه   شـــ عي طــ

ـــــرفات،  ــ ــ ــ ـــلو يات والتصــ ــ ــ ــ ــ الا ســـــــــــــاد بين القرارات وفلســـــــــــــفة وثقافة المؤســـــــــــــســـــــــــــة، مع التر يز على أبعاد جوهرية مثل  و ع   للســ

ـــــ  التنظيم  على المدح الطويل.  ــ ــ ــ ـــــع، بمـا يـدعم التماســـ ــ ــ ــ ـــــتجـابـة للعملإء والابتكـار والربحيـة والتوســـ ــ ــ ــ الأ لإقيـات والجود، والاســـ

جية الرؤية والرسالة إمى نتادج عملية محدد، ضمن أطر  منية قابلة للقياا، موجهة الجهود ، ترجمي الأهداف الاستراتياوأ ير 

ــــيس اتجاه  تتمكنالتنظيميـة نحو التميز و ع ي  الأداء. ومن  لإل هـذا التكـامـل بين العناصــــــــــــــر الأربعة،  ــ ــ ــ ــ ـــة من ت ســ ــ ــ ــ ــ ــــســـ ــ ــ ــ ــ المؤســ

 .، وتحقي  أهدافهامع البي ة المتغير، ا على التكيفاستراتيجي متماس ، يحسّن فاعلية صنع القرار، ويع   قدرته
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 مفهوم البيئة الخارجية -

 مكونات البيئة الخارجية -

  أهمية تحليل البيئة الخارجية -

 خطوات التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية -

 أساليب تحليل البيئة الخارجية -
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 أهداف المحور  -

 :أن يكون قادرا على لطالبيتوقع من ا"،  تحليل البيئة الخارجية الموسوم بـ " الثالثبعد دراسة المحور 

 الخارجية؛التحديد الدقيق لمفهوم البيئة  -

 ؛التمييز بين مكونات البيئة الخارجية العامة والبيئة الخاصة، وتحليل طبيعة العلاقة التفاعلية بينهما -

 ؛الاستراتيجيةا مع تفسير انعكاساته ،PESTEL تحليل المتغيرات الكلية المؤثرة على المؤسسة باستخدام نموذج -

، PORTER’S five FORCESتشـــــخيل ايكل ال ـــــداعة وتحديد درجة جاذبيسها التدالســـــية من  لا  تطبيق نموذج    -

بما يشـــــمل تاييو الاوة التفاولـــــية للموردين والعملاش، وتحليل ســـــدة المدالســـــة الاانمة وتهديدات الدا لين ال دد 

 والمدتجات البديلة؛

 الفرص والسهديدات البيئية لضمان التميز التدالس ي.بداش ت ور أولى حو  كيفية تكيف المدظمة مع  -

 

 تمهيد

ة تمثل أداة الخارجي في ظل العولمة والتطور التكدولوجي المتسارع وتزايد حدة المدالسة، أصبحت عملية تحليل البيئة

ـــــياع الفي تعمل لي   ــ ــــاتحيوية لفهو السـ ــ ــــســ ــ ـــــتابلية، وتحديد  ل من الفرص ال ي يمكن المؤســ ــ ـــــراق التغيرات المسـ ــ ـــــتشـ ــ ، واسـ

ــــا –تكتســــــــــــــ ي دراســــــــــــــة مكونــات البيئــة الخــارجيــة ؛ ومن اــفا المدطلق .تجدبهــااســــــــــــــتثمــاراــا، والسهــديــدات ال ي ي ب ي  ــ ــ ــ ــ هــا العــام بشــ

ن متخـــفي الارار من بدـــاش اســــــــــــــتراتيجيـــات أك ر مرونـــة ولعـــاليـــة –والخـــاص
ر
ا تبرز أاميـــة الدمـــاذج كمـــ ،أاميـــة بـــالغـــة،  و هـــا تمك

ا أدوات مده ية تســــاعد ملتحليل البيئة التدالســــية، باعتبارا Porterلتحليل البيئة الكلية، ونموذج  PESTEL   التحليلية، مثل

 ،على تفكيك التعايد البيئي وتحويل  إلى معطيات قابلة للتحليل والاستثمار الاستراتيجي

إطار متكامل لفهو البيئة الخارجية وتحليلها، بما يدعو بداش قرارات اســتراتيجية اديو وعلي  لإندا في افه المحالـرة نسـ ى إلى ت

 .قانمة على أسس علمية دقياة

 

 



رات   ـمح  ي    اض 
دارة    ف  ة   ـالإست    الإ  ي  ج  ي 

 .................................................................  رات 
 

محور
ال

الث     الث 
 

33 
 

 مفهوم البيئة الخارجية -1

 ها " الة العداصــــــــر الموجودة  ارج حدود المؤســـــــــســـــــــة وال ي تملك الادرة على الت ثير في  ل أو أتعرق البيئة الخارجية 

ـــلوكياجزش من المؤســــــســــــة" وقد تكون افه العداصــــــر عبارة عن  ــ ـــين  تسـ ــ ــــطاش أللزبانن او المدالسـ و المرتبطة بالاطاع أو الوســ

 (10، صفحة 2102)البكري،  و الاجتماعي او الاقت اديأو السياس ي أال داعي 

ق كـفلـك بـ  هـا " اـلـة العوامل الكامدة  ارج نطاع المؤســــــــــــــســــــــــــــة ال ي تتفاعل مع عملها وتؤدي الى دعم  أو عرقلت "  تعرر

 .(041، صفحة 2112)صالح بن حبتور، 

ال ي تحيط بمجا  أعما  وأنشطة المؤسسة، ولا يمكن التحكو ل ها  ها "مجموعة الاوى والمتغيرات أيضا أكما تعرق 

ـــة،  ــــيطرة عل ها. ومن أمثلسها العوامل الاقت ــــــادية، الاجتماعية، الثاالية، الســــــياســــــية، التكدولوجية، متغيرات المدالســـ أو الســ

ـــــةوالموردين، وتداســـــــــو افه العوامل البيئة الخارجية إلى قســـــــــمين اما بيئة عامة وأ رى  لاشالعم ــ )عبد الفتاح المغربي،   اصــ

 .(22، صفحة 2112

من  لا  التعاريف الساباة يمكن تعريف البيئة الخارجية ب  ها مجموعة من العوامل المختلفة ال ي تحيط بالمؤسسة 

 من الخارج وال ي يكون لها ت ثير سواش مباسر أو غير مباسر على نشاط المؤسسة.

 مكونات البيئة الخارجية -2

 البيئة الخارجية العامة -2-1

مل على مجموعة من العوامل الســـياســـية والاقت ـــادية والاجتماعية والتكدولوجية والاانونية تالبيئة الخارجية العامة تشـــ

 في إطاراا وتؤثر ل ها.  المؤسسةوالبيئية ال ي تعمل 

 :(33، صفحة 2102)بطاار،  وتتمثل افه العداصر والمكونات ليما يلي

 السياسية:  المتغيرات  -2-1-1

تتمثل في طبيعة أنظمة الحكو ومدى الاســـــتارار والحرية الســـــياســـــية والدظام الســـــياســـــ ي الســـــاند في الدولة أو البلدان ال ي  

لت ثيرات ل مختلفة. بالإلــــالةبطرع وأســــاليب  للمؤســــســــةتعمل ل ها المؤســــســــة. وتؤثر افه المتغيرات على الخيارات الاســــتراتيجية 

 .المؤسسات الحالية والمستابلية الداجمة عن الظروق السياسية ال ي تؤثر على عمليات

 الاقتصادية:  المتغيرات -2-1-2

لمؤســـســـة اهي عبارة عن تلك المتغيرات المرتبطة بالتوج  الاقت ـــادي العام للدولة وأثره في البيئة الاقت ـــادية ال ي تعمل 

ل ها وال ي تؤثر بشـــــــــكل أو ب  ر في اســـــــــتراتيجياتها، واداي عدة عوامل اقت ـــــــــادية منها الميزان التجاري، معدلات الفاندة، معدلات 

 ، ... وغيراا من العوامل.للألرادسعار، مستوى الد ل البطالة، ال 
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  الاجتماعية: المتغيرات -2-1-3

املين وتركيبة السـكان ومستوى التعلييي إذ تعد البيئة الاجتماعية ذات ت ثير تشـتمل على الايو والاواعد والممارسـات للع

 .ي جانب الطلب على مدتجات المؤسسةن أثراا يكون فأمهو على المؤسسات  اصة و 

  التكنولوجية: المتغيرات -2-1-4

ـــــية في البيئة الكلية الاوى ال  أحدتعتبر التغيرات التكدولوجية  ــ ــ ـــــاســـ ــ ــ ـــــةســـ ــ ــ ــــســـ ــ ــ ــ رص. حيث تؤثر في  لق السهديدات والف للمؤســ

لالتكدولوجيا تتعلق بالوســـانل الفدية المســـتخدمة في تحويل المد لات إلى مخرجات. والمؤســـســـات ال ي تعتمد على مســـتوى أعلى 

من التكدولوجيـــا يكون لـــدصهــا لرصـــــــــــــــة ل  ي ثمــار تاــدم التكدولوجي لحين نجـــاح المدــالســــــــــــــين في الح ــــــــــــــو  على مـــا تســــــــــــــتحاـــ  من 

 .جياتكدولو 

 القانونية: المتغيرات -2-1-5

ـــــات أو   ــ ــ ــــسـ ــ ــ ـــــاش المؤســ ــ ــ ـــة بتحديد أماكن إنشـ ــ ــ ــ ـــــات والخاصـ ــ ــ ــــسـ ــ ــ ـــتراتيجيات وأداش المؤســ ــ ــ ــ ـــــرمعات الحكومية تؤثر في اسـ ــ ــ إن التشـ

ــــعار وال عما . كما أن الحكومات تاوم بإصــــــدار تشــــــرمعات تدظو أمور ال المشــــــروعات أو تدفيف ال   منجور وســــــروط اللــــــحة وال ســ

 .بتشرمعاتها لعمالهاوحماية المسسهلك وغيراا كما تت ثر أعما  المشروعات والمؤسسات وكيفية ممارسسها 

)الغالبي و إدرمس،  منها  رى يمكن ان تددرج لــــــــــــــمنهاأتعتبر عداصــــــــــــــر البيئة لخارجية العامة عديدة حيث اداي عداصــــــــــــــر 

 :(212، 212، صفحة 2111

 المتغيرات الثقافية -2-1-6

ل  ل من الدظام التعلييي، والخبرات المتراكمة، ومدظومة الايو، المؤســــســــات؛ للمتغيرات الثاالية ت ثير مهو على 
ر
إذ يشــــك

ـــــ ي لوأنمــاط الســــــــــــــلوي الفردي وال مــاعي، إلى جــانــب طبيعــة الم تمعــات ومــدى قــابليسهــا للتغيير، وكــفلــك ت ــــــــــــــوراتهــا الزمديــة  ــ ــ ــ لمــايـــ

 .والحالر والمستابل، إطارا مرجعيا حاسما يوجر  سلوي المؤسسات ويؤثر في مسارات تطوراا وآلاقها المستابلية

 المتغيرات المعلوماتية والمعرفية -2-1-7

ب عنه أبعـادا مهمـة، تمثـل المتغيرات المعلومـاتيـة
ر
 ابرزت بفعـل الطفرة المتســــــــــــــارعـة في مجالي المعلومات والمعرلة، وما ترت

ز تولي عداية  المؤســــســـــات.من انعكاســــات عمياة على مختلف أنشـــــطة  رة لمســـــتويات الداش والتمير
لالمؤســـــســــات الراندة والمت ـــــدر

باســــتمرار إلى اســــتاطا  وتدمية الموارد اللشــــرية والمعرلية الاادرة على إكســــاةها مزايا تدالســــية  لاناة للبعد المعلوماتي، وتســــ ى

ظام المؤســـســــة على بداش ن أو تاليداا. وفي افا الســـياع، يددرج لـــمن افه المتغيرات مدى قدرة ي ـــعب على المدالســـين محا اتها

ا  يع   باسـتشـراق وجمع المعلومات ذات البعد الاسـتراتيجي من البيئة الخارجية، لضلا عن درجة توالر  معلوماتي اسـتراتيجي لعر

 .ارية تطويراا بما يدعو التفوع التدظيييولمان استمر  الكفاشات اللشرية المؤالة، وإمكانية استاطاةها،

 ويلخل لدا ال دو  التالي المتغيرات المهمة في البيئة الخارجية.
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 (: المتغيرات المهمة في البيئة الخارجية1جدول رقم )

 المتغيرات

 البعد

 أمثلة على بعض المتغيرات

 

مســــــــــــــتوى الـــــد ـــــل الاومي، ومعـــــدلات الدمو الاقت ــــــــــــــــــادي، الدـــــاتو الاومي الإجمـــــالي،  الإقتصادي

ـــط د ـــــل الفرد،  ــ ــ ــ ــ ـــــخو  معـــــدلاتومتوســـ ــ ــ ــ ـــاارتي الت ـــ ــــدة، معـــــدلات البطـــــالـــــة، ظــ الفـــــانـ

 .توالر م ادر الطاقة و لفسها، والانكماش

، وســلوكيات وأنشــطة الاســسهلاي، ومعدلات الدمو الســـكاني، الاجتماعيةنماط الحياة أ الاجتماعي

 ..الخت، طبيعة تكوين السرة.معدلات الولادة والوليا

ـــــرمعات المرتبطة بحماية  السياس ي والقانوني ــ ــ ــ ـــــ ي، قوانين الحماية البيئية، والتشـــ ــ ــ ــ ـــــياســـ ــ ــ ــ طبيعـة الدظـام الســـ

ــــسهلاي ــ ـــة للاســـ ــ ــ ــــســ ــ ــ ــــات المؤسـ ــ ـــــياســـ ــ ـــــالة إلى الســ ــ ـــتثمار  الاتجاه نحو، الحريات، إلــ ــ ــ الاســ

ـــــريلية الاوانين الخارجي، الاوانين المتعلاة بالاســــــــــــتخدام والترقيات،  ــ ــ ــ ل مركية واالضـ

 .وتشرمعات التوظيف

أنظمة التعليو، الخبرات المتراكمة، الايو الفردية وال ماعية، أنماط السلوي، درجة  الثقافي

 الاستعداد للتغيير والتطوير

مـــايـــة الا تراعـــات والابتكـــارات، وعمليـــات ناـــل حح و الإنفـــاع على البحـــث والتطوير،  التكنولوجي

 ...الخالتاديات الحديثةالتكدولوجيا وتوطينها، توظيف 

تولر الموارد المعرلية، تولر الايادات الاستراتيجية المعرلية، تولر أنظمة معلومات  المعلوماتي والمعرفي

 استراتيجية.

 (212، صفحة 2111)الغالبي و إدرمس، المصدر: 

ا من دور محوري في تمكينه وذلك لما ل وتحليلها أامية بالغة،  الخارجيةعداصــــــر البيئة المؤســـــســـــات بدراســـــة  إنر لااتمام 

 .من التكيف مع المتغيرات المحيطة ةها واتخاذ الارارات الاستراتيجية والتشغيلية الملانمة

 البيئة الخارجية الخاصة -2-2

 :(20، 21، صفحة 2114)حدفي و أبو قحف،  وتتمثل مكونات البيئة الخارجية الخاصة ليما يلي

 :  الزبائن -2-2-1
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ويمثلون ســرانا المســسهلكين الفين يتعاملون مع المؤســســة أو الفين ت مل المؤســســة في كســبهو مســـتابلا للتعامل معها، ومن 

 أاو الدااط الواجب دراسسها في افا ال دد:

 ؛بيان نوعيات المسسهلكين وتاسيماتهو 

  ؛وتحليل سلوي المسسهلكين، تفضيلاتهو، وأنماطهو الاسسهلاكيةدراسة 

 . على مدتجات المؤسسة. بالإنفاعالتعرق على الد ل، والاوة الشرانية،  اصة ما يتعلق 

 :الموردون  -2-2-2

ااط الددوات اللازمة لعمليات وأنشـــــطة المؤســـــســـــة، ومن أاو الى ال  بالإلـــــالة، والآلاتويمثلون م ـــــادر توريد الموارد الخام  

  الواجب دراسسها في افا الم ا :

 ؛أنواع الموردين ومراكزاو ومدى الاوة ال ي يتمتع ةها  ل منهو 

 ؛سروط الدلع ال ي يابلها  ل م در من م ادر التوريد 

 ؛سروط التسليو المتبعة من قبل م ادر التوريد 

 ؛الكميات والدوعيات وال ودة المتاحة لدى  ل م در 

  ؛أوقات التوريد الممكدة لدى  ل م دردراسة مدى مداسبة 

 رى  ال ودة ووقت التسليو، الكمية، والخ و، ومدى لدى  ل م در، وربطها بالدواحي ال سعار المتاحة ل الوقوق على ا 

 .نشطة وعمليات والتزامات المؤسسةلمداسبة ذلك 

 :الموزعون  -2-2-3

ويمثلون الحلاات التوزمعية الواقعة ليما بين المؤســــســــة ومســــسهلك ها ســــواش  انوا و الات، أو تجار جملة أو تجزنة، ليجب  

ــــعار، ونوعية او وســـــــروط التعامل معهو من حيث ال على المؤســـــــســـــــة دراســـــــة قدراتهو و  ـــــــان ـــــــهو ليما يتعلق ب ماكن تواجد ســـ

إلى دراسـة المؤسسة لادرتها على إتباع مداج  التوزمع المباسر  بالإلـالةوغيراا. المدتجات، والعلامات التجارية وسـروط التسـليو 

من  لا  إنشـاش مدالف  اصـة ةها بما يتطلب تحليل قدراتها وإمكاناتها في افا الم ا ، ومكان وزمان وسروط  ل مدفف منها، وتحليل 

 .والفدية الواجب توالراا ةهفه المدالفالتكاليف والعواند الخاصة بكل منها، بجانب دراسة الادرات اللشرية 

 :  المنافسون  -2-2-4

واو المؤسـسـات ال ي تادم مدتجات المؤسـسـة نفسـها أو بدانلها للسـوع، ويجب دراسة وتحليل موقفهو السوري وقدراتهو 

ومراكزاو، من  لا  معرلـة الح ــــــــــــــة الســــــــــــــوقية لكل منهو وال ــــــــــــــورة الفادية عن  ل مدالس لدى عملان ، والمميزات الخاصــــــــــــــة 
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لمســــــــــــــتغلة، مهارات العاملين لدي ، ورأت مال  ومديونيت  وغيراا من الدااط بمدتجـاتـ ، طرع إنتـاجـ ، طـاقـاتـ  الانتـاجية الكاملة وا

ـــين وبالتالي بداش  ــ ــ ــ ــ ـــة في تحديد موقفها من اؤلاش المدالســـ ــ ــ ــ ــ ــــســـ ــ ــ ــ ــ ـــــاعـد المؤســ ــ ــ ــ ـــــاعـد في تحـديـد موقف  ـل مدـالس، واـفا مـا يســـ ــ ــ ــ ال ي تســـ

 الإستراتيجية المداسبة لفلك.

ير يئة المؤسسة الخارجية، لإلالة الى المدالسين والزبانن والموردين يشكما يشير بورتر في نموذج ل  الى العداصر ال ي تشكل ب    

يضــــا المؤســــســــات المحتمل د ولها الى الســــوع بمدتجات مدالســــة أالى المؤســــســــات ال ي ت تو مدتجات بديلة لمدتجات المؤســــســــة و 

 تشب  مدتجات المؤسسة.

 :(20، صفحة 2114)حدفي و أبو قحف،  وهي للمؤسسة رى للبيئة الخارجية الخاصة أواداي من يضيف عداصر 

 : الممولون  -2-2-5

 رى ال ي يمكن الاعتماد عل ها، وذلك من  لا  الى م ادر التمويل ال  بالإلـالةسـهو، عبارة عن المسـاامون أو مالكي ال  واو

 .وآجا  التمويل الممكن تاديم دراسة م ادر الانتمان المختلفة، وسروط  ل منها ليما يتعلق بفواند 

 :التسهيلات والخدمات مقدمو  -2-2-6

طراق  الة ال ي تربطها بالمؤســـــــســـــــة علاقات ومعاملات تتمثل في تاديو بعت الخدمات والاســـــــتثمارات، ويمثلون ال هات وال  

 .ومن أمثلسها و الات الاعلان وأجهزة البحوث والاستشارات وايئات الدال والتخزين، وأجهزة ال يانة

 :الحكومة -2-2-7

تتمثل في السـلطة الرســمية للدولة وما تفرلــ  من قوانين وتشــرمعات  اصــة بمجا  ونشـاط المؤســســة، بما يســتلزم دراســة  

ـــة بمجا  المعلومات في  ــ ــ ــ ـــــرمعات  اصـ ــ ــ ـــــ  من تشـ ــ ــ ـــها، وال وتحليل ما تفرلـ ــ ــ ــ ـــــان ـ ــ ــ ـــها،المدتجات ونوعيسها و  ـ ــ ــ ــ ـــعار ال ي قد تفرلـ ــ ــ ــ  سـ

الضـــرانب والت ميدات ال ي تتعلق ب شـــاط المؤســـســـة، وقو انين تشـــغيل العمالة وتحديد أجوراا ومكالاتها، افا إلى جانب ما يتعلق 

ـــة في مجا  عمل  والاعفاشات ال يب نشـــــــــــطة الت ـــــــــــدير والاســـــــــــتيراد. كما يجب دراســـــــــــة التســـــــــــهيلات  ــ ــ ــ ـــــفة  اصــ ــ ــ تادمها الحكومة ب ــ

 .المؤسسة

  الضغط:جماعات  -2-2-8

في ظل ولع عاليي راان أصبحت افه ال ماعات تشكل لغوطات اانلة على المؤسسات الاقت ادية إما ب فة مباسرة أو غير 

ـــا من  لا  طبيعة  ــ ـــــاســـ ـــغطها أســـ ــ ـــــرة، حيث تتحدد قوة لـــ ـــــاند ومن أاو افه  الإطارمباســ ـــــرم ي والثاافي الســـ ـــــ ي والتشـــ ـــــياســـ الســـ

 المؤسسات ما يلي:
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ـــتفادت  النقابات العمالية: - ــ ــ ــ مات من مكاســــــــــــب تحاات تحت إطار الحاوع والحريات المكفولة دوليا لت ــــــــــــبا ظالمد افهاســـ

 يرة على ل ي تكون افه ال بفلك قوة لــــغط على المؤســــســــة الاقت ــــادية، ولها دور اام في الت ثير على قراراتها ســــواش في الدو  ا

 ة الدولية  اتحاد الداابات العاليي.ارتباط معها عبر الداابات المحلية أو من  لا  الهيئات الداابي

وهي مدظمات تهدق إلى الدلاع على حاوع المسسهلكين في مدتجات ومتطلبات ذات جودة مابولة   منظمات حماية المستهلك: -

يرة على  وب سـعار عادلة، وهي تشـكل مجموعة لــغط على المؤسـسـة الاقت ــادية وأنشـطسها ســواش في الدو  ال ي تكون افه ال 

 .) الاتحاد الدولي لحماية المسسهلك(  عها عبر المؤسسات المحلية أو عبر المؤسسات الدوليةارتباط م

ـــــ ي   منظمات الجودة والمواصفففففففففففات: - ــ ــ ــ ـــــفات بغر  التوحيد الاياسـ ــ ــ ــ ـــهادات لل ودة والمواصـ ــ ــ ــ ــ وهي مدظمات تعمل على مدا سـ

ـــــة الدولية للتاييس ــ ــــســ ــ ــ ـــــفات،  المؤسـ ــ ـــفاتها بمثابة جواز  ISO للمواصــ ــ ــ عبور دولي للمدتجات عدد التعامل مع ال ي تعتبر مواصــ

 الدو  المدتمية إلى افه المؤسسة.

هي مدظمـات دوليـة اـدلهـا حمـايـة البيئـة وال ي تعمل على الوقوق أمام  ل الارارات والمشــــــــــــــارمع ال ي  منظمفات حمفايفة البيئفة: -

 .يمكن أن تهدد البيئة سواش  انت من طرق الدو  أو المؤسسات

 جية أهمية تحليل البيئة الخار  -3

يا ــــد بالتحليل الاســــتراتيجي للبيئة الخارجية دراســــة العوامل المؤثرة ل ها والح ــــو  على المعلومات من أجل تحديد 

ـــتراتيجي لبعاد وعوامل البيئة ا ــ ــ ــ ــ ـــــمن عملية التحليل الاســ ــ ــ ــ ــــعيا لتحايق أادالها، وتتضــ ــ ــ ــ ــ لفرص والسهديدات البيئية ومواجهسها سـ

 :(24، صفحة 2111)مطلك الدوري،  الخارجية ما ي تي

 ؛المؤسسةتحديد الاوى ذات الامية الكبر في البيئة وال ي يمكن أن تعكس الفرص والسهديدات أمام  - 

 التخطيط والت بؤ بالبعاد والتغييرات ال ي قد تطرأ في تلك الاوى مستابلا؛  -

 أجل المساامة في عملية اتخاذ الارار.ت  يف تلك الدتانو المتعلاة بالت بؤات من   -

ل الح  هامن تغيرات إيجابية تعد لرصا يمكن استغلال البيئة الخارجية ما يحدث فيهتو التحليل الاستراتيجي للبيئة برصد ص

 .(414صفحة ، 2120)طوير،  لتحاس ها للمؤسسةورصد التغيرات السلبية ال ي تمثل تهديدا المؤسسة، 

ـــــةلدجاح  مهمةتتجلى أامية التحليل الاســـــــــــــتراتيجي للبيئة الخارجية في  ون  أداة  ــ ــ ــ ــــســ ــ ــ ــ أداش  واســـــــــــــتمراريسها، إذ يرتبط المؤســـ

ـــــتابلا. ومن  لا  افا التحليل، تتمكن راوثياا بمدى دقة تحليلها للعوامل البيئية المؤثرة ل ها حالــــــــــــــ االمؤســــــــــــــســــــــــــــة ارتباط ــ ــ ــ  ومســـ

ـــــة ــ ــ ــ ــــســ ــ ــ ــ تلك العوامل وتادير درجة ت ثير  ل منها على مســـــــــــــاراا المســـــــــــــتابلي، بما يعزز قدرتها على  اتجااات تطور  معرلةمن  المؤســ

ف واتخاذ الارارات الاســـــــتراتيجية الرســـــــيدة. كما يســـــــهو تحليل وتاييو البيئة الخارجية في تمكين المؤســـــــســـــــة من اســـــــتيعا   التكير

ـــتراتيجيــة، من بين ــ ــ ــ ــ هــا تحــديــد الاــداق بمــا يتوالق مع المعطيــات الواقعيــة، وتاــدير الموارد مجموعــة من البعــاد ذات الــدلالــة الاســـ
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يساعد  وإلى جانب ذلك، .عن تحديد نطاع السواع المحتملة والفرص التجارية المتاحة المتاحة وآليات استثماراا بكفاشة، لضلا

ع مدتجاتها في محيطها، سواش  انوا متعاملين مومختلف الفاعلين  المؤسسةبين  افا التحليل في لهو طبيعة علاقات الت ثير والت ثر

كما يتيا التحليل البيئي تشـــخيل أنماط الســـلوي الإنتاجي والاســــسهلا ي لدى . ب نشـــطسها بشـــكل مباســـر أو غير مباســـر أو مرتبطين

ـــاللراد والمؤســــــــســــــــات الفاعلة في الســــــــوع، واو ما يســــــــهو في صــــــــياغة قرارات أك ر دقة تتعلق بخ ــــــــانل المدتجات، وســــــــيا ــ ات ســـ

ـــــخيل أ التســـــــعير، وتوقيت الإنتاج والتســـــــويق، بما يعزز قدرة المؤســـــــســـــــة على تحايق التكيف نماط كما يتيا التحليل البيئي تشــ

الســــــــلوي الإنتاجي والاســــــــسهلا ي لدى اللراد والمؤســــــــســــــــات الفاعلة في الســــــــوع، واو ما يســــــــهو في صــــــــياغة قرارات أك ر دقة تتعلق 

ـــعير ــــات التســ لفعا  ا ، وتوقيت الإنتاج والتســـــويق، بما يعزز قدرة المؤســــــســـــة على تحايق التكيفبخ ـــــانل المدتجات، وســـــياســ

 .(411، صفحة 2120)طوير،  والميزة التدالسية

 خطوات التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية -4

 تحليــل البيئــة الخــارجيــة ليســــــــــــــت بــالعمليــة الســــــــــــــهلــة، 
ر امتلايوتراكو معرفي وإمكــانــات برات بــل يتطلــب إنر  ، واو مــا يفســــــــــــــر

لمده ياتها الخاصـــــة وأســـــاليبها المتادمة في التعامل مع متغيرات ومفردات البيئة الخارجية. ومع ذلك، يمكن  المؤســـــســـــات الكبيرة

 مؤسسة تبار أن  لعر  مجموعة من الخطوات العامة ال ي تؤطر عملية التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية، مع ال ف في الاع

ـــياتها ــ ــــوصـ ، 2111س، )الغالبي و إدرم ، وتتمثل افه الخطوات ليما يليوطبيعة بيئة عملها تاوم بتكييف افه الخطوات ولاا لخ ــ

 :(221صفحة 

ســـــة ومســـــتوى في قدرات المؤســـــ ات ثير تدقيق ولحل متغيرات البيئة الخارجية وت ثيراتها المختلفة، ةهدق تحديد أك ر العوامل  -

 ؛أدائها

ن  -
ر
 التعرق على طبيعة الاســــــــــتارار والتغير في قطاعات البيئة الخارجية، من حيث مدى توالر المعلومات وولــــــــــوحها، بما يمك

 ؛لكفالإدارة العليا من تحديد العوامل البيئية ذات الولوية، وتوليا إمكانات التكيف معها وا تيار الساليب المداسبة ل

لعوامــل البيئــة الخــارجيــة المبــاســــــــــــــرة، بغر  تحــديــد تــ ثير الاوى الرنيســــــــــــــيــة في  Structural Analysisإجراش التحليــل الهيكلي  -

ـــير البيئة، وتاييو قدرة الإدارة على مواجهسها، ــــية. وفي افا الســـــياع، يشــ ـــة في ظل البيئة التدالسـ ســـــ ي الإدارة  إلى Porter  اصــ

التدالســـــــــــــ ي من  لا  تحليل السهديدات البيئية، مثل الاوة التفاولـــــــــــــية للموردين والمشـــــــــــــترين، وتهديد  مركزااالعليا لتحديد 

 ؛د و  مدالسين جدد إلى قطاع ال داعة

ماارنة بمدالســـ ها في نفس ال ـــداعة، ممن يادمون مدتجات متشـــاةهة ومســــسهدلون  للمؤســـســـة التعرق على المركز التدالســـ ي -

 ؛السواع والعملاش أنفسهو
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بما يتيا اكتشاق مجالات الاستثمار وتحايق الرباح، مع العمل على تجدب المخاطر  ديد الفرص والسهديدات الاسـتراتيجيةتح -

 ؛المحتملة

من  لا  الموازنة بين الفرص والسهديدات من جهة، ونااط الاوة والضعف ال ي  للمؤسسةتحديد المركز الاستراتيجي النهائي  -

 .يئة الدا لية من جهة أ رى، بما يدعو بداش رؤية استراتيجية متكاملة وقابلة للتدفيفيتو استخلاصها من تحليل الب

 والشكل الموالي يوضح لدا افه الخطوات

 الخارجية(: خطوات التحليل الاستراتيجي للبيئة 1الشكل رقم )

 

 (221، صفحة 2111)الغالبي و إدرمس، المصدر: 

 أساليب تحليل البيئة الخارجية -5

 PESTELرجية العامة باستخدام تحليل اتحليل البيئة الخ -5-1

العوامل  او أحد الدماذج المعتمدة في تحليل بيئة أعما  المؤســـســـات، ويتكون من ســــتة عوامل وهي:  PESTELنموذج 

ــــيــة  ــ ــ ــ ــ ــــيــاســ ــ ــ ــ ــ ـــــاديــة  -الســ ــ ــ ــ ــ العوامــل  -العوامــل البيئيــة  -العوامــل التكدولوجيــة  -العوامــل الاجتمــاعيــة الثاــاليــة  -العوامــل الاقت ــ

 :(210، صفحة 2123)قداوي،  وليما ما يلي توليا ل وانب تحليل افه العداصر الاانونية،

  Political factors العوامل السياسية  -5-1-1
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ـــ ي، الاســــتارار تتمثل العوامل الســــياســــية في     ـــياسـ ـــهيلات الاســــتيراد قوانين السـ  هي لالدولة البيئة حماية قوانين ل مركية،ا التسـ

 .وتشرمعها بسد ها تاوم ال ي الاوانين  لا  من السلطة م در

 Economic factors العوامل الاقتصادية  -5-1-2

 معد  الاقت ــــادي، للمحيط المكونة والعداصــــر الاقت ــــادي د الكســــا أو الر اش حالة ، الإقت ــــادي الولــــع   ــــانل وتشــــمل

 نظو الانتاج، عوامل توالر الاقت ـاد، نمو معد  للدولة، والمالية الدادية الســلبيات الطلب، معدلات الت ـخو، معد  الفاندة،

 .الطاقة وم ادر الاستثمار

 Social factorsالعوامل الاجتماعية  -5-1-3

ـــــة مدتجات على الطلب جانب من الاجتماعية المتغيرات تلك تؤثر ــــســ ــ ـــمل المؤسـ ــ ـــكاني، التركيلية الدمو معد  وتشــ ــ  الثاالية الســ

 حيث من سواش على المؤسـسة مختلفة ب سـكا  تؤثر  لالها ومن  )والعادات والايو التعليو مسـتويات وتااليد، عادات ( للمجتمع

 الإسسهلاي. أنشطة وأيضا لهو السواع، العملاش، لهو على قدرتها

 Technological factorsالعوامل التكنولوجية  -5-1-4

 والتكدولوجيا ال ـــداعة، في التكدولوجي التغير معد  والآلات المعدات  لا  من التكدولوجي والتحســـين الابتكار الا راع، براشات

 . المدالسون  سيخدمها ال ي

 Environmental factorsالعوامل البيئية  -5-1-5

 التلوث، المواد الخام، الموارد الطبيعية، إدارة الدفايات، السياسة البيئيةتغير المداخ،  

 Legal factorsالعوامل القانونية  -5-1-6

 الاوانين، نظام الدولة، اللوانا وأحكام المحاكو، 

 Porterتحليل البيئة الخاصة )التنافسية( باستخدام تحليل  -5-2

ره مايكل  ـــــدة  " Michael Porterبورتر "يعتبر نموذج الاوى الخمس الفي طور ــ تحليليا ا ، إطار "Harvard " بجامعة 0121سـ

ف بورتر افه الاوى لــــمن البيئة ال زنية للمؤســــســــة،  مهما لدراســــة ايكل ال ــــداعة وتطوير اســــتراتيجيات العما . وقد صــــدر

من الدـاحيــة و  .وتحايق الربـاح بـاعتبـاراـا تمثـل العوامـل الاريبـة منهـا وال ي تؤثر بشــــــــــــــكـل مبـاســــــــــــــر في قـدرتهـا على  ـدمـة عملائهـا

ر يطرأ على إحدى افه الاوى يســـتدعي من المؤســــســــة إعادة تاييو ولــــعها التدالســــ ي في الســــوع، وذلك  التحليلية، لإن أي تغير

نتيجة التحولات في معطيات وايكل ال ـــــــداعة. كما تجدر الإســـــــارة إلى أن ال اذبية الكلية لل ـــــــداعة لا تع ي بالضـــــــرورة تحايق 

وعلي ،  .لمســــتويات متســــاوية من الربحية، إذ تختلف الدتانو با تلاق الادرات التدالســــية لكل مؤســــســــة ؤســــســــاتجميع الم

الة، وبداش ســــــــــــبكات علاقات اســــــــــــتراتيجية،  ي نماذج أعما  لعر لإن المؤســــــــــــســــــــــــات الاادرة على توظيف كفاشاتها ال وارية، وتب ر
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ف مع الضـــــــغوط التدالســـــــية تســـــــتطيع تحايق أداش يفوع متوســـــــط ال ـــــــداعة، بما يعكس قدرته ا على اســـــــتغلا  الفرص والتكير

 .(Wu, Tseng, & Chiu, 2012) بكفاشة عالية

ويرى بورتر أن البداش الهيكلي لبيئة المدالســـة، الفي يضـــو المؤســـســـة نفســـها إلى جانب المؤســـســـات ال رى العاملة في  

كس . كما يؤكد أن افا السلوي التدالس ي يدعللمؤسساتفي تحديد طبيعة السلوي التدالس ي  مهما ال ـداعة ذاتها، يلعب دورا

في مسـتوى الداش الفي تحاا  المؤسـسة، والفي يؤثر بدوره، على المدى البعيد، في ايكل ال داعة وطبيعة التدالس دا لها، 

 .(21، صفحة 2112)عبوي،  المر الفي قد يسهو في نجاح المؤسسة أو إ فاقها

يرتكز افا الدموذج على  مس قوى تدالســــــــية رنيســــــــية تحدد مســــــــتوى المدالســــــــة وجاذبية ال ــــــــداعة، كما يوضــــــــحها و 

 التالي: الشكل

 ( : نموذج القوى الخمس لبورتر2الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : (Ortega, et al, 2014, p. 7) 

الإطار التحليلي الفي يســــاعد المؤســــســــات على تشــــخيل م ــــادر الضــــغط التدالســــ ي في بيئسها، افه الاوى الخمس  تمثل

ف إدراي طبيعة العلاقات الاانمة بين مختل للمؤســـســـةوتاييو درجة جاذبية الاطاع الفي ت شـــط لي . كما يتيا افا التحليل 

ليما و  الفاعلين في السوع، المر الفي يسهو في ا تيار الاستراتيجيات المداسبة وتعزيز قدرتها على تحايق موقع تدالس ي متميز

 :(Hove & Masocha, 2014, pp. 255, 256) يلي سرح لهفه الاوى 
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 :  جددالداخلين التهديد  -5-2-1

المحتملة أو تلك ال ي د لت حديثا إلى السوع وال داعة ةهدق المشاركة في الرباح  المؤسساتال دد إلى  الدا لون شير ي

يتحدد مســــــتوى افا السهديد بدرجة جاذبية ال ــــــداعة من حيث الربحية، ، ال ي تحااها الشــــــر ات الاانمة دا ل نفس الســــــوع 

ـــعف  ــ ــ ــ ــ ولورات الح و، رأت المـــا  المطلو ، التميز في العلامـــة التجـــاريـــة، ، والمتمثلـــة في؛ حواجز الـــد و  وبمـــدى قوة أو لـــ

ســــهو تحيث   في الحد من د و  مدالســــين جدد أو تســــهيل . أســــاســــيا عاملا، وتعتبر افه الحواجز قدوات التوزمع والوصــــو  إلى

اانمة ميزة تدالسية ويالل من احتمالية د و  مدالسين في رلع حواجز الد و ، مما يمدا المؤسسات الالح و مثلا ولورات 

ـــــاامت التحولات، جدد ــ ــ ـــــة عبر ا في الماابل، سـ ــ ــ ــــكيل ب ية المدالسـ ــ ــ ــــواع الإلكترونية، في إعادة تشــ ــ ــ ـــيما الســ ــ ــ ــ لتكدولوجية، ولا سـ

ـــا أكبر ــ ــ ــــات الاانمة، المر الفي أتاح لرصـ ــ ــــســ ــ ال دد   لينللدا تاليل بعت الحواجز التاليدية، مثل المزايا الموقعية للمؤســ

ي فجاذبية ال ــــــــــــــداعة في اتجااين؛ يتمثل الو  التكدولوجيـا على  . وتؤثروجعـل عمليـة الـد و  أك ر ســــــــــــــهولـة ماـارنـة بـالســــــــــــــابق

زة للكفاشة ال ي تســـــهو في ترســـــيم مكانة المؤســـــســـــات الاانمة عبر اســـــتثمارات تكدولوجية مكثفة تؤدي إلى رلع و  التاديات المعزر

ا الاتجـــــحواجز الـــــد و   رةاه الثـــــاني ، أمـــــر وال ي تعمـــــل على تاليل أاميـــــة ولورات الح و للكفـــــاشة  ليتعلق بـــــالتاديـــــات المـــــدمر

 .وإلعاق الحواجز التاليدية، مما يزيد من احتمالية د و  مدالسين جدد إلى السوع 

تكيف لوقدرتها على ا، قانمة أو والدة محتملة؛ يختلف ت ثير تهديد الدا لين ال دد حسب موقع المؤسسة في السوع و 

قــد يؤدي انخفــا  حواجز الـد و  إلى زيــادة المدـالســــــــــــــة، بيدمـا يؤدي في الماــابــل ارتفــاع تكــاليف . و مع التحولات التكدولوجيــة

تحديد درجة جاذبية ال داعة ومستوى . افا ومسااو تهديد الدا لين ال دد الخروج إلى تعزيز حدة المدالسة دا ل ال داعة

 .ربحيسها واستاراراا التدالس ي

 :تهديد المنتجات البديلة -5-2-2

البــديــل او مدتو يؤدي نفس الغر  الــفي يؤديــ  المدتو التاليــدي أو الصــــــــــــــلي للمؤســــــــــــــســــــــــــــات في الســــــــــــــوع، ويزداد تهــديــد 

المدتجات البديلة عددما يكون الزبانن مســــتعدين لاســــتبدا  المدتو التاليدي بمدتو جديد، وعددما يادم افا المدتو ال ديد 

 ا أكبر ماارنة بالمدتو التاليدي، وكفلك عددما تكون تكاليف التبديل مدخفضة.أو الخدمة ال ديدة مزاي

تؤدي التاديات الحديثة إلى ظهور مدتجات و دمات جديدة للمســــــــــسهلكين، وتحســــــــــين المدتجات الاانمة، وتاديو  دمات 

ـــتبدا  المدتجات الحالية ب ــ ــــسهلكين إلى اســ ـــعار أقل، مما يدلع المســـ ــ ـــل للزبانن، وغالبا ب ســ ــ بداع مدتجات جديدة كما أن الإ ألضــ

التكدولوجي يفتا قدوات توزمع متعـددة عبر الإنترنـت والســــــــــــــواع الإلكترونيــة، ويزيــل الحـدود ال غراليـة والمـاديــة، ومســــــــــــــررع من 

والدتيجة الواضــحة لفلك هي زيادة كبيرة في عدد المدتجات البديلة ال ي تد ل إلى أي ســـوع وافا يتطلب من  ،تدلق المدتجات

 .سسات التفكير  ارج حدوداا المادية عدد تاييو نطاع المدتجات البديلةالمؤ 
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 شدة المنافسة بين المنافسين الحاليين: -5-2-3

وتشتد ، نالفئة من الزبان المؤسسات المدالسة ب  ها تلك ال ي تادم مدتجات و دمات متشاةهة وتسسهدق نفس قتعرر 

دير ومن ال . من المؤســـــســــات المتدالســـــة والمتااربة في الاوة ن الســـــوع من عدد كبيرلمدالســــة دا ل ال ـــــداعة عددما يتكو ا

ـــين جودة الخدمات المادمة، ورلع ، بالفكر أن المدالســــــــــين يســــــــــتخدمون اســــــــــتراتيجيات متعددة مثل  فت الســــــــــعار ــ ــ ــ وتحسـ

ة جكما تؤدي التكدولوجيا الحديثة إلى صـعوبة الحفا  على العرو  الح ــرية للمؤسـســات، مما يالل من در  مسـتوى ال ودة

ادة ويؤدي ارتفاع حدة المدالســــــة إلى زي. التمايز ويزيد من ســــــدة التدالس بين المؤســــــســــــات، وبالتالي يفاقو مســــــتوى المدالســــــة

 .الاوة التفاولية للزبانن

ة عوامل  ة المدالسة مرتبطة بعدر  :(012، 012، صفحة 2111)مطلك الدوري،  أامهاوحسب بورتر سدر

 عدد المدالسين:  لما قل عدد المدالسين  لما ازدادت حدة المدالسة ليما بينهو؛ -

لكلما زاد التوازن يؤدي إلى زيادة المدالســــــــــة لنر  ل مؤســــــــــســــــــــة تحاو  الســــــــــيطرة على  الاطاع:توازن الاوى بين مدظمات  -

 الباية؛

ـــــةمعد  نمو الســـــــــوع: إذا  ان الســـــــــوع في مرحلة الدمو ليمكن  - ــ ــــســ ــ ــ زيادة ح و مبيعاتها دون الت ثير على الســـــــــلوي  للمؤسـ

ا إذا  ان السـوع في مرحلة الد   والتشبع لالزيادة في ح و المبيعات مرتبط بتخفيت  التدالسـ ي للمدظمات ال رى، أمر

 الح ة السوقية لباية المدالسين أو أحداو، وافا ما يؤدي إلى زيادة المدالسة؛

لالمؤسـسـات ال ي مدتجاتها تتسـو بالتميز لإ ها سوق تمتلك قدرة عالية على التدالس في  :الخدماتالتمييز للمدتجات أو  -

 ال داعة، وبالتالي تحايق أرباح عالية؛

 استخدام أقص   طاقة تشغيل لبلوغ تحايق اقت اديات الح و وتغطية التكاليف الثابتة؛ -

 الس؛تدوع المدالسين من حيث الساليب والسياسات المتبعة في بيئة التد -

 عوانق الخروج تكون عالية. -

 قوة التفاوض للمشترين -5-2-4

تشـــــــــير قوة التفاو  لدى المشـــــــــترين إلى قدرة الزبانن على الضـــــــــغط لخفت أســـــــــعار المدتجات والخدمات ال ي تادمها 

لطلب اوتزداد افه الاوة عددما صهيمن عدد قليل من الزبانن على السوع، أو عددما يشكل الزبانن نسبة كبيرة من  المؤسسات

 .ما يؤدي إلى زيادة حدة المدالسة، معلى  دمات المؤسسات

 :(012، صفحة 2111)مطلك الدوري،  كبيرة إدا  ان للمشترينتكون الادرة التفاولية 

 اداي درجة كبيرة من التركيز لدى المشترين، ويتو الشراش بكميات كبيرة جدا. -
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 المدتجات المشتراة بالدمطية وعدم التمييز.عددما تتسو  -

 من تكاليفها. من المدتو وتغطي جزشا ااما ارنيسي عددما تعتبر المدتجات المشتراة مكونا -

 يرة.صغ، أي التكلفة ال ي يتحملها الزبون عدد الانتاا  من مورد إلى آ ر إحلالي وجود م ادر تموين بمدتجات  -

 مودي الخلفي.اداي إمكانية تهديد بالتكامل الع  -

 قوة التفاوض للموردين  -5-2-5

 تشــــــير قوة التفاو  لدى الموردين إلى قدرتهو على رلع أســـــــعار المد لات ال ي تحتاجها المؤســــــســـــــات دا ل ال ـــــــداعة

ترصها ا ومكلفا في المدتجات ال ي يشيأساس اوتكون افه الاوة مرتفعة عددما يكون الموردون محدودين أو عددما يشكلون عد ر 

 مؤسسات الاطاع.افه الحالة، يستطيع الموردون لر  أسعار أعلى، مما يؤدي إلى تاليل ربحية ، وفي الزبانن

 :(012، صفحة 2111)مطلك الدوري،  يستطيع المورد أن يزيد من قوت  التفاولية في الحالات التاليةوعموما 

 التجهيز؛قلة عدد الشر ات ال ي تعمل في مجا   -

زة من حيث السعر، ال ودة(؛ -  عدم وجود مواد  ام بديلة مدالسة لتلك ال ي يادمها الم هزون )المدتجات متمير

 عدم تمتع ال داعة جاذبية تكفل د و  مجهزين جدد ؛ -

 )المؤسسات تتحمل نفاات عالية في حالة تفكيراا إلى الل وش إلى م ادر بديلة(؛ للمؤسسةتكلفة التبديل بال سبة  -

عددما تكون المواد الدا لة في الإنتاج ملزمة وتشــــــــــــكل نســــــــــــبة كبيرة من انتاج الســــــــــــلعة )أامية مبيعات الموردين كيرة في  -

 ؛المدالسة(نشاط المؤسسة 

 المامي.اداي إمكانية تهديد بالتكامل العمودي  -
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 الخلاصة

جواريا في صـــياغة وتوجي  الاســـتراتيجيات التدظيمية،  عد ـــرافي لـــوش ما تو عرلـــ ، يت ـــح أن البيئة الخارجية تمثل 

 ،حيث تتضــــمن مجموعة من الاوى والمتغيرات ال ي تؤثر بشــــكل مباســــر وغير مباســــر على أداش المؤســــســــة وقدرتها التدالســــية

لسية ابيئة عامة تعكس السـياع الكلي الفي تعمل لي  المؤسـسة، وبيئة  اصة تعكس طبيعة التفاعلات التدوهي  تداسـو إلى 

ــــاملا PESTELحليــل البيئـــة العــامــة من  لا  نموذج ؛ لتدا ــل الاطــاع ــ ــ ــ ــ ــ ــــاعــد على  يتيا لهمــا سـ ــ ــ ــ ــ ــ للعوامــل الكليــة المؤثرة، ومسـ

ا اســـتشـــراق الاتجااات المســـتابلية  لي  PORTER  تحليل البيئة التدالســـية باســـتخدام نموذج، أمر
ر
من تحديد  المؤســـســـةن مك

 .م ادر الضغط التدالس ي، ولهو ب ية ال داعة، وتاييو درجة جاذبيسها

وعلي ، لإن التحليل الاســـــتراتيجي للبيئة الخارجية لا يعدر مجرد نشـــــاط تشـــــخيصـــــ ي، بل او عملية مســـــتمرة واســـــتباقية 

ة وإمكانات تطلبات البيئمبين تشــــــــكل الســــــــات الفي تب   علي  الارارات الاســــــــتراتيجية الرســــــــيدة، بما يضــــــــمن تحايق التوازن 

 .و تعزيز لرص الدجاحت، ومن المؤسسة
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 أهداف المحور:  -

 : أن يكون قادرا على من الطالب يتوقع"،  تحليل البيئة الداخلية الموسوم بـ " الرابعبعد دراسة المحور    

 ؛للمؤسسةتعريف البيئة الداخلية  -

 ؛لمؤسسةلأهمية تحليل البيئة الداخلية في دعم عملية اتخاذ القرار الاستراتيجي وتعزيز القدرة التنافسية إبراز  -

التمييز بين المكونـــالأ اسســـــــــــــــاســــــــــــــيـــة للبيئـــة الـــداخليـــة، وتحليـــل دور  ـــل من ال يكـــل التن ي  ، وال قـــافـــة التن يميـــة،  -

 ل؛والموارد في تحقيق اسداء التن ي   الفعّا

 ؛طبيعة العلاقة بين الاستراتيجية وال يكل التن ي  ، وتقييم تأثيرها على كفاءة تنفيذ الاستراتيجيالأتحليل  -

ـــامـل وا  ز  ، المـدخـل المعتمــد  - ــ ــ ــ ــ تطبيق مـداخـل تحليـل البيئـة الـداخليـة يالتحليـل متعـدد الاتجـاهـالأ، التحليـل اليـــ

 ؛على الموارد، تحليل سلسلة القيمة( في تشخيص نقاط القوة والضعف

ـــتراتيجيــة قــا مــة على تع يم نقــاط القوة ومعــا  ــة نقــاط ت - ــ ــ ــ ــ وظيف نتــا ت تحليــل البيئــة الــداخليــة في بنــاء توج ــالأ اســـ

 الضعف.

 

 تمهيد

ــــالأ في ظل التحولالأ المتســـــارعة اله  تيـــــ دها بيئة اسعمال المعادـــــرة، لم  عد على  يتحليل محيط ا ا خارج المؤســـــسـ

ـــــب ـــــرية ةطبيعة مواردها، وكفاء مكوناتها الداخلية، وف م، بل أدـــــــبض من الضـــــــرورا التعمق في دراســـــــة فحســ ـــــرها ال يــ ، عنادــ

 . نى عليه التفوق التنافس ب. ف ذه العنادر مجتمعة تيكل اسساس الذا يالتن يميةوأنماط ا التن يمية، وثقافتها 

فاءتها قييم مدى ككما أن تحليل البيئة الداخلية لا يقتصــــر على مجرد اصــــر الموارد وا مكانالأ، بل يتعدى ذل  إ ى ت

متقدمة، م ل المدخل المعتمد على  وفعـاليتها، وقدرتها على خلق قيمة مضــــــــــــــافة اقيقية، من خلال توظيف مداخل تحليلية

وتكمن أهمية هذه المداخل في تمكين ا دارة من تشـخيص دقيق لنقاط القوة والضـعف، بما  .الموارد وتحليل سـلسـلة القيمة

 .لاستراتيجية نحو تحقيق أفضل استغلال ممكن للإمكانالأ المتااة س م في توجيه الاختيارالأ ا

ق التوافق تحقي وعليه، فإن دراســــــة البيئة الداخلية تم ل خطوة محورية في بناء رتية اســــــتراتيجية متكاملة، قادرة على

 .بين ما تمتلكه المؤسسة من موارد وما تواج ه من تحديالأ في محيط ا ا خارجي
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 الداخليةالبيئة مفهوم  -1

ـــة  ــ ــ ــ ــــســـ ــ ــ ــ ـــلة الوثيقة بحدود المؤســ ــ ــ ــ هي مجموعة العوامل والمكونالأ والمتغيرالأ المادية والمعرفية والتن يمية ذالأ الصــ

 .(982، دفحة 9002يالغالب  و إدريس،  الداخلية

ـــــةوتم ـل البيئــة الــداخليـة  ــ ــ ــ ــ ــــسـ ــ ــ ــ ــ المســــــــــــــتوى البيد  التن ي   الـداخلي المتكون من مجموعــة العوامـل والمتغيرالأ  للمؤســ

وبالتا ي  لمؤسسةلتحليل ا اللبنة اسسـاسـية  التن يمية وا مكانيالأ المتااة اله  تحمل في طياتها عنادـر القوة والضـعف ويعدّ 

القدرالأ الداخلية اله  تســــــــتعمل ا المؤســــــــســــــــة في يمكن القول أن البيئة الداخلية هي: مجموع الموارد وا مكانيالأ والطاقالأ و 

 .(200، دفحة 9092ييحياوا،  ممارسة وظا ف ا لتوليد مزايا تنافسية، واله  يمكن التحكم فيها

 أهمية دراسة البيئة الداخلية -2

ـــتراتيجية الملا مة ل ا، ولما تحققه هذه  ــ ــ ــ ـــة لاختيار الاســـ ــ ــ ــ ــــســـ ــ ــ ــ تحتل عملية تحليل البيئة الداخلية أهمية كبيرة في المؤسـ

العملية من أهمية في تحديد ا مكانالأ المتوفرة لدى المؤســــســــة ومن خلال تحديد نقاط القوة والضــــعف فيها وتقويم قدراتها 

 .ل امع قدرالأ المؤسسالأ المنافسة 

 : ساعد تحليل البيئة الداخلية المؤسسة علىإذن 

كيفيـة اســــــــــــــتغلال الفرل الموجودة في البيئـة ودرجــة تجنـب المخـاطر، والتهــديـدالأ المتوقعـة ؛ وبــالتـا ي تســــــــــــــ م عمليـة تحليــل  -

ـــــناعة لعوامـل البيئـة الـداخلية ينقاط القوة والضــــــــــــــعف( في التراب  الفعلي مع عوامل تحليل البيئة ا خارجية الكلية وبيئة ا ــ ــ ــ صـــ

ــــتوياتهاو  يالتهديدالأ والفرل(، ــ ــــة بمختلف مســ ــ ــــســ ــ ـــتراتيجي لبيئة المؤســ ــ ــ مطل  ي تمكنها من توفير التكامل لعملية التحليل الاسـ

 ؛(292، دفحة 9002الدورا، 

ة الف م الــدقيق للبيئــة الــداخليــ خلال، من تمكين ا دارة العليــا من دــــــــــــــيــايــة خيــارالأ اســــــــــــــتراتيجيــة واقعيــة وقــابلــة للتنفيــذ  -

ـــــة ــ ــ ــ ــ ــــسـ ــ ــ ــ ــ وإمكــانــاتهــا المتــااــة، وتوجيه ــا بصــــــــــــــورة من  يــة نحو هــا ذ يتيض هــذا الف م تع يم الاســــــــــــــتغلال الكفء لموارد إ ،للمؤســ

 ؛(982، دفحة 9002يس، يالغالب  و إدر  الاستفادة القصوى من الفرل البيئية والتعامل بفعالية مع التهديدالأ المحتملة

ن ا دارة من تقييم مدى  اف م للمؤســـــســـــةتيض تحليل البيئة الداخلية ي  -
ّ
شـــــاملا لمختلف مكوناتها التن يمية وال يـــــرية، إذ يمك

كفاءة البناء التن ي   وفعاليته في دعم تحقيق اسهداف الاستراتيجية، فضلا عن تشخيص مستوى قوة العلاقالأ بين اسفراد 

تحديد مســتوى توافر الموارد ال يــرية . كما  ســاعد هذا التحليل على للمؤســســةومدى تماســ  جماعالأ العمل ودرجة ولامهم 

ومـا تمتلكــه من قـدرالأ وم ـارالأ فنيــة ومعرفيـة، اسمر الـذا  ســــــــــــــ م في تكوين رتيـة واقــــــــــــــحــة اول طبيعــة اسعمـال والقطـاعــالأ 

ـــفحة 9092ييحياوا،  واسنيـــــطة اله  تســـــتطيع المؤســـــســـــة تحقيق أداء متميز فيها وتعزيز فرل نجاا ا واســـــتمراريتها فيها ، دــ

 ؛(209، 202
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التركيز على القوة الدافعة اله  قد تكون عنادـــر قوة في بع   عن طريقتســـتطيع ادارة المؤســـســـة تحقيق مزايا تنافســـية ل ا  -

أبو بكر، ي من مفردالأ البيئـة الـداخليـة  اـل قـافـة التن يميـة م لا أو الم ـارالأ المعرفية الضــــــــــــــمنية للموارد ال يــــــــــــــرية أو ييرها

 .(67، دفحة 9022

 مكونات البيئة الداخلية -3

، فإنه يمكن إجمال ا في مجموعة من المكونالأ الر يســة اله  للمؤســســةم ما تعددلأ مكونالأ وعنادـر البيئة الداخلية 

 في 
ً
تيكل اسساس الذا تقوم عليه كفاءتها التن يمية وقدرتها على تحقيق أهداف ا الاستراتيجية. وتتم ل هذه المكونالأ أساسا

الســـــلطالأ والمســـــؤوليالأ وقنوالأ الاتصـــــال داخل المؤســـــســــــة، وال قافة التن يمية ال يكل التن ي   الذا يحدد أنماط توزيع 

اله  تعكس من ومــة القيم والمعتقــدالأ والمعــايير الســــــــــــــلوكيــة اله  تحكم ســــــــــــــلور اسفراد وتوجــه أداءهم، إ ـــــــــــــــافــة إ ى موارد 

ة وتحقيق سساسية لتنفيذ اسنيطالمؤسـسـة بمختلف أنواع ا ال يـرية والمالية والتكنولوجية والمعرفية اله  تم ل القاعدة ا

إ ى جانب هذه المكونالأ، تبرز القيادة الاســـتراتيجية كعنصـــر محورا بالي اسهمية في نجاس المؤســـســـة، لما  .الميزة التنافســـية

تؤديه من دور فاعل في توجيه الموارد، ودـــــياية الرتية المســـــتقبلية، وتعزيز الانخـــــ ام بين مختلف مكونالأ البيئة الداخلية، 

 .(982، دفحة 9002يالغالب  و إدريس،  ما  س م في رفع كفاءة اسداء التن ي   وتحقيق نتا ت أفضل على المدى البعيدب

 :هذه المكونالأفيما يلي نتناول 

 لهيكل التنظيميا -3-1

، ايث يوقح التقسيمالأ والتن يميالأ والوادالأ الفرعية اله  تؤدا للمؤسسةيقصد به البناء الذا يحدد التركيب الداخلي 

ـــــفحــة 9092ييحيــاوا،  مختلف اسعمــال واسنيــــــــــــــطــة اللازمــة لتحقيق أهــداف المؤســــــــــــــســــــــــــــة  ــ ــ ــ موجــب ال يكــل . ب(202، 209، دـــ

بين مختلف الوادالأ والمســــــــــــتويالأ ا دارية، كما تتحدد من خلاله التن ي   يتم توزيع اسدوار والمســــــــــــؤوليالأ والصــــــــــــلاايالأ 

شــــــــــبكالأ الاتصــــــــــال الرســــــــــمية وأنماط انســــــــــيال المعلومالأ داخل المؤســــــــــســــــــــة. ويعود التطور الذا شــــــــــ دته أشــــــــــكال ال يا ل 

 خارجية، ا التن يمية إ ى ســـــمي المؤســـــســـــالأ إ ى التكيف مع متطلبالأ أســـــاســـــية، يتم ل أول ا في التغيرالأ المتســـــارعة في البيئة

اسمر الذا  ســــــتلزم تبن  هيا ل تن يمية أكنر مرونة وعضــــــوية في البيئالأ يير المســــــتقرة، مقابل الاعتماد على هيا ل تن يمية 

. أما المطلب ال ان  فيتم ل في  ـــرورة إدخال تعديلالأ جز ية أو شـــاملة اأكنر آلية في البيئالأ المســـتقرة نســـ يا واسقل ا ـــطراب

ـــتراتيجية اأ   بما يجعله أكنر قدرة على دعم وتنفيذ الاســـــتراتيجيالأ ا  ديدة، إذ على ال يكل التن ي ـــة ن التغير في اســ ــــســ لمؤسـ

يفرض بالضــــــــرورة إادات تغييرالأ مناســــــــبة في ببيتها التن يمية بما يضــــــــمن تحقيق الاســــــــتجابة الفعالة والتنفيذ الكفء لتل  

ـــتراتيجيالأ ــ ـــــالأ تعتمدها  وبوجه عام، فإن ال يا ل التن يمية اله  .الاســ ــــســ ــ ـــكال المؤسـ ــ يمكن أن تتخذ عددا من النماذج واسشــ

 :(988 -982، الصفحالأ 9002يالغالب  و إدريس،  االتن يمية المختلفة، من أبرزه

 ؛Simple Structure ال يكل التن ي   ال سي  -
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 ؛Functional Structureال يكل التن ي   الوظيف   -

 ؛Divisional Structureال يكل التن ي   القس   أو القطاعي  -

 ؛ Strategic Business Unit – SBU Structureل يكل التن ي   لوادالأ اسعمال الاستراتيجية ا -

 ؛Matrix Structureل يكل التن ي   المصفوفي ا -

 ؛Network Structureل يكل التن ي   اليبك  ا -

 ؛Conglomerate Structureالمتعدد اسنيطة ال يكل التن ي   التكتلي أو  -

 .Cellular Structure يكل التن ي   المبن  على ا خلايا ال -

ـــــيــة اله  تؤثر في نجــاس من مــالأ اسعمــال وتحقيق ــا ت ــ ــ ــ ـــــاســـ ــ ــ ــ ــ ـــتراتيجيــة وال يكــل التن ي   من العوامــل اسســ ــ ــ ــ ــ عــد العلاقــة بين الاســـ

ـــــ ــا في ثلاثــة  سهــداف ــا. وفي هــذا ا طــار، ظ رلأ عــدة توج ــالأ فكريــة اــاولــ  ــ ــ ــ ـــير طبيعــة هــذه العلاقــة، ايــث يمكن ت خيصـــ ــ ــ ــ ــ تفســـ

توج الأ ر يســية. وتن ر هذه التوج الأ إ ى العلاقة بين الاســتراتيجية وال يكل التن ي   من من ور تكاملي يبرز أهمية التوافق 

ـــة وفعاليتها في تحقيق اسداء المتميز ــ ــ ــ ــــســ ــ ــ ــ ـــــاهم في تعزيز كفاءة المؤسـ ــ ــ ـــ ام بينهما، بما  ســ ــ ــ ــ ـــياق، بر في  ،والانخــ ــ ــ ــ زلأ ثلاثة هذا الســ

-922، الصـــفحالأ 9002يالغالب  و إدريس،  وهي توج الأ ر يســـية لتفســـير طبيعة العلاقة بين الاســـتراتيجية وال يكل التن ي  

922): 

ـــــانــدلر"رى التوجــه اسول، المرتب  بــأعمــال ي - ــ ــ ــ ــ ـــتراتيجيــة، ايــث ، أن ال يكــل "A , Chandler" "ألفرد تيـ ــ ــ ــ ــ التن ي   يتبع الاســـ

خلصــــــــــ  دراســــــــــاته التاريخية اول اليــــــــــر الأ اسمريكية الكبرى إ ى أن التغيرالأ الاســــــــــتراتيجية اله  تعتمدها المؤســــــــــســــــــــالأ 

تســتدعي بالضــرورة إجراء تعديلالأ في هيا ل ا التن يمية بما يضــمن التنفيذ الفعال لتل  الاســتراتيجيالأ. وقد شــكل  هذه 

 
ً
لعـدد كبير من الـدراســــــــــــــالأ اللااقـة اله  ســــــــــــــعـ  إ ى اختبـار هـذه العلاقـة في ســــــــــــــيـاقـالأ دــــــــــــــناعية وجغرافية  الرتيـة منطلقـا

 ؛مختلفة

ـــتراتيجية، إذ يفرض هذا ال يكل  - ــ ــ ــ ــ ـــــياية الاســ ــ ــ ــ أما التوجه ال ان  فيؤكد على العكس من ذل  أن ال يكل التن ي   يؤثر في دــ

رالأ الاســــــــــــــتراتيجيــة الممكنــة. فــال يــا ــل التن يميــة، خــادــــــــــــــة في مجموعــة من القيود والمحــددالأ اله  تؤثر في طبيعــة ا خيــا

المؤســـــــســـــــالأ الكبيرة ذالأ الطابع البيروقراط ، قد تتســـــــم بدرجة من ا  مود وال بالأ تجعل من الصـــــــعب إادات تغييرالأ 

 ير من ك ســــــــــــــريعـة فيهـا اســــــــــــــتجابة لريبالأ ا دارة العليا أو لمتطلبالأ البيئة ا خارجية، اسمر الذا يجعل الاســــــــــــــتراتيجية في

 للقدرالأ والقيود اله  يفر  ا ال يكل التن ي   القا م
ً
 ؛اسايان انعكاسا

التوجه ال الث ين ر إ ى العلاقة بين الاستراتيجية وال يكل التن ي   من من ور ديناميك  تكاملي، ايث يؤكد وجود في اين  -

 وا
ً
 مســــــــــــــتقلا

ً
 بصــــــــــــــورة مطلقة. فكل من الاســــــــــــــتراتيجيةتـأثير متبـادل بينهمـا، بحيث لا يمكن اعتبار أادهما متغيرا

ً
 لآخر تابعا

وال يكـــــل التن ي   يتـــــأثر بـــــالآخر في إطـــــار من ومـــــة من العوامـــــل الـــــداخليـــــة وا خـــــارجيـــــة، م ـــــل ال قـــــافـــــة التن يميـــــة ون م 

ـــة  ــ ــــســ ــ ــــكيل توج الأ المؤسـ ــ ـــ م في تيـ ــ ـــــتمرة تســ ـــــية، مما يجعل العلاقة بينهما علاقة تفاعلية مســ المعلومالأ والبيئة التنافســ
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ـــتراتيجية وال يكلف ا وقدرتها على التكيف مع متطلبالأ البيئة المحيطةوأهدا ــ ــ ــ ــ ـــح العلاقة بين الاســـ ــ ــ ــ ــ ـــكل يوقــ ــ ــ ــ ــ  . وفي ما يلي شــ

 :التن ي  

 

 (: ديناميكية العلاقة بين الاستراتيجية والهيكل التنظيمي3الشكل رقم )

 

 

 الهيكل التنظيمي     –      الاستراتيجية                                             البيئة                              

 

 (922، دفحة 9002يالغالب  و إدريس، المصدر: 

 ثقافة المؤسسة -3-2

ـــــةال قـافـة التن يمية أاد المكوّنالأ ا  وهرية للبيئة الداخلية  تعتبر ــ ــ ــ ــــســـ ــ ــ ــ ــ ل ا طار المرجمي الذا يوجّ ، إذ للمؤســ
ّ
ه تم 

ســـــــــلور العاملين ويضـــــــــب  تفاعلاتهم داخل المؤســـــــــســـــــــة. فا  تســـــــــ م في تحقيق درجة عالية من الاندماج والميـــــــــاركة وتمكين 

ال ويعكس طبيعة المنال التن ي   الســــــــــــــا د وأنماط القيادة وا دارة المعتمدة ون را  .اسفراد، بمـا يـدعم اسداء الوظيف  الفعـّ

هذا المف وم في تفسير سلور اسفراد داخل المؤسسالأ وتوجيه ممارساتهم، فقد سمى العديد من الباا ين إ ى تحديد  سهمية

ــــيــاق يمكن تعريف ال قــافــة التن يميــة بــأ هــا "مزيت من القيم  ــ ــ ــ ــ ـــــمونــه وتقــديم تعريفــالأ تبرز أبعــاده المختلفــة. وفي هــذا الســ ــ ــ ــ مضـــ

ــــالأ والاعتقادالأ ـــتخدمو ها في والمعان  والتوقعالأ  والافترا ـ ـــة أو جماعة أو وادة معينة، ويســ ــــســ ـــترر فيها أفراد مؤسـ اله   يــ

 (928، دفحة 9002ياريم،  توجيه سلوك م والّ الميكلالأ"

 ا، ومع اسطراف ذالأ العلاقة خارج المؤسسةف بأ ها مجموعة القيم الميتركة اله  تحكم التفاعلالأ بين أفراد تعرّ كما 

رها على لتأثي وتم ل بصمة وهوية المؤسسة ا خادة. ويمكن أن تتحول هذه ال قافة إ ى مصدر قوة أو إ ى نقطة  عف، تبعا

 .(202، دفحة 9092ييحياوا،  المؤسسةسلوكيالأ العاملين داخل 

ل ال قافة التن يميةت
ّ
توجيه  ، عنصرا محوريا فيللمؤسسةبصفتها أاد المكوّنالأ اسساسية للبيئة الداخلية  ،يك

 :(282، 280، دفحة 9008يجاد الرل،  فيما يليا خيارالأ الاستراتيجية و مان فاعلية تنفيذها. ويمكن ت خيص أهميتها 

 ؛برتية ميتركة وف م أعمق للطريقة اله  تؤدا بها اسشياء الواقحة والقوية في تزويد العاملين تس م ال قافة التن يمية -

ز على  -
ّ
 ؛الفردية الاهتمامالأا  ماعية يجماعالأ العمل( بدلا من التركيز على  الاهتمامالأترك

معتقدالأ اسفراد وسلوكياتهم  ساعد على ترسيخ ن ام اجتماعي مستقر داخل المؤسسة، اسمر الذا يحدّ من الفجوة بينت -

 ؛الفعلية في بيئة العمل
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 ؛عزّز درجة التراب  والانخ ام التن ي   من خلال تقوية العلاقالأ الم نية بين العاملين وإرساء قيم التعاون والتكامل بينهمت -

 ؛تهّيئ بيئة تن يمية محفّزة على الابتكار وا بداع -

ر إطارات -
ّ
ف ا بفعاليةوسلوكيا يوجّه ط قيميا وف

ّ
 ؛اقالأ اسفراد ويوظ

 ؛تساعد المؤسسة على التكيّف مع التغيرالأ التن يمية والبيئية، وتخفّف من مستويالأ مقاومة العاملين للتغيير -

دعم فعالية الاتصال التن ي   والعلاقالأ ا نسانية داخل المؤسسة، كما تس م في تعزيز الولاء والانتماء التن ي  ، وا حدّ ت -

 .خطاء، وتحقيق الاستقرار الوظيف ، وتقليل معدلالأ الدوران والغيال والتغيبمن اس 

تعد ال قافة التن يمية من أهم العوامل التن يمية المؤثرة في سلور اسفراد وفي قدرة المؤسسة على  ؛وبناء على ذل 

 ا يتلاءم مع توج الأ المؤسسة وأهدافتحقيق أهداف ا الاستراتيجية، اسمر الذا  ستدعي الاهتمام بتطويرها وتوجيه ا بما 

المستقبلية. وفي هذا السياق، أشار العديد من الباا ين إ ى مجموعة من الآليالأ واسساليب اله  يمكن من خلال ا تنمية ال قافة 

 :(229فحة ، د9002يالعريق ،  ونذكرها كما يلي التن يمية المريوبة وتعزيزها داخل المؤسسة

 أسلوب تصرف المؤسس والإدارة العليا-

سلور المؤسس وا دارة العليا من أهم العوامل المؤثرة في تكوين ال قافة التن يمية وا حفاظ عليها وتطويرها.   عتبر

فالممارسالأ ا دارية اله   عكس ا القادة من خلال أقوال م وأفعال م وأنماط تعامل م تيكل مرجعية سلوكية لبقية العاملين 

ترسيخ مجموعة من القيم والمعايير التن يمية اله  تنتير بين مختلف المستويالأ  داخل المؤسسة. كما تس م ا دارة العليا في

يمية ى بها في السلور التن ي  . ويتجلى ذل  في تبنّ  ثقافالأ تن قتدالتن يمية، ايث يُن ر إ ى القيادالأ باعتبارها نماذج ي

 .ثقافة العدالة في توزيع ا حوافز والمكافآلأ محددة م ل ثقافة المياركة في اتخاذ القرار، وثقافة التفوي ، إ افة إ ى

 معايير الاستقطاب والاختيار والترقية والتقاعد -

لا يقتصر اختيار العاملين داخل المؤسسة على مدى امتلاك م للمعارف والم ارالأ والقدرالأ اللازمة سداء الوظيفة 

 في المؤسسة وثقافتها التن يمية. فالمؤسسالأفحسب، بل يمتد لييمل مدى توافق قيم م واتجاهاتهم مع القيم السا دة 

وسلوكيالأ تتماش ى مع توج اتها التن يمية، بما  س م في تعزيز الانخ ام  اتسمى إ ى استقطال اسفراد الذين يت نون قيم

 .الداخلي واستمرارية ال قافة التن يمية وترسيخ ا بين العاملين

 التفاعل الاجتماعي  -

إ ى مجموعة العمليالأ اله  يكتسب من خلال ا اسفراد القيم والسلوكيالأ والمعارف الاجتماعية يير التفاعل الاجتماعي  

اللازمة سداء أدوارهم التن يمية بكفاءة. فااتكار العامل بزملا ه ورتسا ه داخل بيئة العمل  س م في تعديل بع  تصوّراته 

ه  تت ناها المؤسسة. ونتيجة لذل  يزداد اندماج الفرد داخل وتوقعاته السابقة، ليحل محل ا ف م أعمق للمعايير والقيم ال

 .التن يم، ويتعزز شعوره بالانتماء إليه، مما  سّ ل انتقال ال قافة التن يمية السا دة وترسيخ ا بين العاملين
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 الموارد  -3-3

بهدف  كل فعّال وكفء،تعتمد المؤســـســــالأ في دــــياية خياراتها الاســــتراتيجية وتحقيق أدامها على اســــت مار مواردها بيــــ

تطوير مزايا وقدرالأ تنافســية تمكنها من التميز والارتقاء على المنافســين. وسن الموارد لا تتوافر تلقا يا، بل تتطلب اســت مارالأ 

ــــالأمادية ومعنوية كبيرة على مدى زمن  طويل وج ود مك فة، فإن  ــ ــــسـ ــ تقوم بعمليالأ مبادلة وتركيز للموارد لضـــــــمان أن  المؤسـ

ـــتند مي ــ ــ ــ زاتها التنافســــــــــية المســــــــــتقبلية على عنادــــــــــر قوة فريدة مقارنة بالمنافســــــــــين. ومع ذل ، من يير الممكن أن تحتف  تسـ

المؤسسة بالقدرة المطلقة دا ما، ن را لمحدودية الموارد وا حاجة المستمرة  عادة تخصيص ا واست مارها بفعالية. وفي االة 

ا دارة العليا على وعي بذل  وتقبل بها، إذا ما اعتبرلأ أن هذه ا  وانب وجود نقاط  ـــــعف نســـــ ية في بع  الموارد، قد تكون 

 .(926، دفحة 9002يالغالب  و إدريس،  ليس  جوهرية بالبسبة  خياراتها الاستراتيجية المستقبلية

ذلــ  الموارد المــاديــة، والمــاليــة، وال يــــــــــــــريــة، عرف الموارد بــأ هــا مجموع ا مكــانــالأ اله  تمتلك ــا المؤســــــــــــــســــــــــــــة، بمــا في ت

والتكنولوجية، والمعلوماتية والمعرفية. ويمكن تناول الموارد أيضــــــــــا في إطار أوســــــــــع  يــــــــــمل  افة اسن مة وال يا ل التن يمية 

علومالأ، ن مة الموالم ارالأ، فضـلا عن ال قافة التن يمية، وإدارة الموارد ال يـرية، وإدارة الميتريالأ، وا نتاج، والمالية، وأ

والبحث والتطوير، والرقابة، وييرها من العنادـــــر التيـــــغيلية والاســـــتراتيجية اله  تم ل مقومالأ قدرة المؤســـــســـــة على تحقيق 

 .(202، دفحة 9092ييحياوا،  أهداف ا

في  صـــر اسول العنر يســـية. يتم ل  عنادـــريمكن الن ر إ ى موارد المؤســســـة  ـــمن إطار تصـــبيف  متكامل يميز بين ثلاثة 

ـــب واله  ت ؛أما البعد ال ان  فيتعلق بالموارد يير الملموســــــــــة، الموارد الملموســــــــــة، اله  تيــــــــــمل اسدــــــــــول المالية والمادية ــ ــ كتســـ

ل التكنولوجيا، السـمعة التن يمية، ال قافة المؤسسية، والمعرفة المتراكمة. أهمية اسـتراتيجية متزايدة، إذ تضـم عنادـر م 

ال الث على الموارد ال يـــرية، بودـــف ا الركيزة ا  وهرية  خلق القيمة، ايث تتجســـد في م ارالأ اسفراد،  العنصـــرفي اين يركز 

 زام التن ي  . ومعارف م، وقدراتهم على الاتصال والتعاون، إ ى جانب مستويالأ التحفيز والالت

 مداخيل تحليل البيئة الداخلية -4

ـــكل عامتحليل البيئة الداخلية  إنّ  ـــة بيـ ـــكل  يؤدا إ ى معرفة مركز المؤســــسـ ـــخالوموقف ا التنافســــ   بيـ ف ، من خلال الكيـ

. كما  عن مواطن القوة والضــعف فيها. ويســ م ذل  في إعادة بناء قدراتها واســت مار مواردها بكفاءة، بما  عزز مركزها التنافســ 

لا مة تســتند إ ى اســتغلال إمكاناتها المتااة وتجاوز القيود م تهدف نتا ت هذا التحليل إ ى توجيه المؤســســة نحو اتخاذ قرارالأ

ـــكلالمفرو ـــــة عليها.    ؛عام وبيـــ
ً
يمكن تصــــــبيف مداخل تحليل البيئة الداخلية إ ى أربعة مداخل ر يســــــية تيــــــكل إطارا متكاملا

 :(290 -227، الصفحالأ 9002يالغالب  و إدريس،  وهي ل ذا التحليل

 مدخل التحليل متعدد الاتجاهات -4-1
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ـــــةيرتكز هذا المدخل على تحليل مكونالأ  ــ ــــسـ ــ ـــل ال رم   بصــــــــورة شــــــــاملة، بدءا المؤســ ــ ــ ـــلسـ ــ ــ بالتحليل العمودا وفق التسـ

 يتم فحص اسقســـام بيـــكل منفصـــل ثم بصـــورة تكاملية ودـــولا والتقســـيمالأ التن يمية والمســـتويالأ ا دارية المختلفة، ايث

ن ع اسفق  لدراســــــة طبيعة التراب  بين ا دارالأ واسقســــــام، فضــــــلا إ ى المســــــتويالأ ا دارية الدنيا. كما يمكن اعتماد التحليل

 .تحليل اسن مة اسساسية  أن مة المعلومالأ، والن ام الما ي، ون ام الاتصالالأ وييرها

اط القوة والضـــــــعف في المؤســـــــســـــــة، يمكن الاســـــــتناد إ ى مجموعة من المعايير، من أبرزها: المعيار التاري ي ولتقييم نق

القـا م على مقــارنـة أداء المؤســــــــــــــســــــــــــــة عبر فترالأ زمنيــة مختلفــة، والمعيــار التمييزا الــذا  عتمـد على مقــارنتهــا بنمــاذج معيــاريــة 

لمؤسسة بمنافسيها الر يسيين في القطاع، وأخيرا المعيار ا حدا الذا مستهدفة، والمعيار التنافس   الذا يرتكز على مقارنة ا

 يقيس مدى استيفاء المؤسسة ل حد اسدنى من متطلبالأ النجاس.

 مدخل التحليل الشامل والجزئي -4-2

 هما: يقوم مدخل التحليل اليامل وا  ز   على مرالتين متكاملتين

  ايث يتم إجراء تقييم كلي لمواردها وإمكاناتها، سواء بالمقارنةسسةللمؤ في تحليل المركز اليامل تتم ل المرالة اسو ى ، 

ـــــ  . ويعتمد هذا التقييم على مجموعة من ــ ــ ــ ــــابقة أو بهدف تحديد مواقع القوة في مركزها التنافســـ ــ ــ ــ ــ  مع أدامهـا في الفترالأ الســ

 .المقاييس، أبرزها مقاييس ا خصا ص التميزية، ومقاييس الكفاءة، ومقاييس الفاعلية

 ــــتويالأ أما ال ـــــية والمســ ـــصـ ــ ـــــيمالأ التخصـ ـــطتها، وذل  وفق التقسـ ــ ـــة وأنيـ ــ ــــسـ مرالة ال انية فتتم ل في تحليل وظا ف المؤســ

ارف ا إ ى ايث خبراتها وم اراتها ومع ا دارية المختلفة. ويركز هذا التحليل على ثلاثة عنادـر ر يسية، هي: تحليل ا دارة من

 ،يالأ التن يمية بمختلف مجالاتها  التسويق وا نتاج والموارد ال يريةوتحليل العمل ،جانب تقييم المنال ا دارا السا د

وأخيرا التحليـل المـا ي الـذا  ســــــــــــــتهـدف دراســــــــــــــة مصــــــــــــــادر التمويـل والاســــــــــــــت مـار والتـدفقـالأ النقـدية، وذل  بالاعتماد على 

 المعروفة.المالية  والبسبمجموعة من المؤشرالأ 

 مدخل التحليل المستند الى الموارد -4-3

يزة من ثم تحقيق الم التحليل المســــتند إ ى الموارد على اعتبار موارد المؤســــســــة اسســــاس في بناء القدرالأيقوم مدخل 

التنافســـــية. ومن هذا المنطلق، يح ى تحليل الموارد بأولوية اســـــتراتيجية، ليس فق  للتعرف عليها، بل لبحث ســـــبل توظيف ا 

ه  هـذا المـدخــل اهتمـام ا دارة نحو الموارد ذالأ الطـابع النـادر ويير وربط ـا بـالاســــــــــــــتراتيجيـالأ التنـافســــــــــــــيـة المعتمــدة. كمـا يوجـّ

 القابل للتقليد، لما ل ا من دور ااسم في دياية استراتيجيالأ فعّالة وتحقيق أداء متفوق 

ويم ل هذا التوجه تحولا عن المقاربالأ التقليدية اله  ركزلأ على تحليل الصــناعة والبيئة ا خارجية، ايث ينقل مركز 

ـــــةم إ ى العوامل الداخلية الاهتما ــ ــ ــ ــــســ ــ ــ ــ نها من تحقيق تفوق مســـــــــــــتدام. وقد عززلأ للمؤســـ
ّ
، وبخادـــــــــــــة الموارد ا  وهرية اله  تمك

 .الاتجاهالأ ا حدي ة هذا المن ور من خلال التركيز على الموارد المتفردة، لاسيما الموارد المعرفية ورأس المال الفكرا 



رات   ـمح  ي    اض 
دارة    ف  ة   ـالإست    الإ  ي  ج  ي 

 ................................................................   رات 
 

محور
ال

ع   الراب 
 

56 
 

متكاملين: يتم ل اسول في التحليل اليــامل لكافة موارد المؤســســة بمختلف وعمليا، يمكن تناول تحليل الموارد وفق مســتويين 

أبعادها وتصـبيفاتها، في اين يركز ال ان  على التحليل المعمق والمسـتمر للموارد ا حرجة اله  تيكل اسساس في تحقيق الميزة 

برز اسدبيالأ مجموعة من
ُ
ه الموارد وتســـــــــ م في اســـــــــتدامة التفوق العنادـــــــــر اسســـــــــاســـــــــية اله  تعزز قيمة هذ التنافســـــــــية. كما ت

 .للمؤسسةالتنافس   

 تحليل سلسلة القيمة مدخل  -4-4

ذج ، هذا النمو للمؤســســةيتم تحليل ســلســلة القيمة من أجل تحديد القيمة المضــافة للعوامل اسســاســية والمســاعدة 

ـــــنة Porterتم تقديمه من قبل البااث "بورتر" " ــ ، ويعتبر من بين اسســــــــاليب ا حدي ة في ا دارة الاســـــــــتراتيجية لتحليل 2282" سـ

. يوقح لنا هذا النموذج اسو اع السا دة في المؤسسة ويحدّد لنا نقاط القوة والضعف فيها من للمؤسـسةالعوامل الداخلية 

زة هذه اسنيـــطة للودـــول إ ى تحقيق الميخلال ســـلســـلة قيمة اسنيـــطة اله  تؤدسها المؤســـســـة وإمكانية تحســـين وتطوير قيمة 

 التنافسية.

اسولية واهى تقديم خدمالأ ما بعد البيع إ ى المســــتهل  اسخير  ا خام والموادتبدأ خلق قيمة اسنيــــطة مع توفير المواد 

 كمنتت أو كخدمة. 

ف اسنيطة  من سلسلة القيمة إ ى تسع فئالأ ر يسية تندرج تح  يتين، وعتين أساسمجم ووفق هذا المدخل، تصـنف

 :(228، 226، دفحة 9002يمطل  الدورا،  وذل  على النحو الآت 

  :Primary Activities الأوليّة الأنشطة -

 وهي اسنيطة المرتبطة مباشرة بخلق القيمة من خلال التيكيل المادا للمنتت أو ا خدمة، وتيمل:

  إمدادات الداخليةInbound Logistics:  وتتعلق بعمليالأ استلام ونقل وتخزين ومناولة المدخلالأ اللازمة للعملية

 ا نتاجية.

  العملياتOperationsــــطة اله  يتم من خلال ا تحويل المدخلالأ إ ى ـــمل مختلف اسنيــ ــلع أو  : وتيـــ ــ مخرجالأ من ســ

 خدمالأ.

  الإمدادات اللوجستية الخارجيةOutbound Logistics:   وتتضمن أنيطة التوزيع المادا للمخرجالأ، بما في ذل

 النقل والتخزين والتسليم وفق جداول زمنية محددة.

  التسويق والمبيعاتMarketing & Sales: .وتيمل اسنيطة المرتبطة بتسعير المنتجالأ، الترويت ل ا، وبيع ا 

  الخدماتServices:  وتتعلق بخدمالأ ما بعد البيع، م ل الصــيانة وا دــلاس وتوفير قطع الغيار، بهدف ا حفاظ على

 قيمة المنتت
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وهي اسنيــــطة اله  توفر الببية اسســـــاســــية اللازمة لدعم اسنيـــــطة اسولية وتعزيز : Support Activitiesالأنشطططططة الداعمة  -

 :كفاءتها، وتيمل

  البنيططة التحتيطططةInfrastructureضــــــــــــــم أنيــــــــــــــطـــة ا دارة العليـــا، التخطي  الاســــــــــــــتراتيجي، اليــــــــــــــؤون القـــانونيـــة، : وت

 .والوظا ف المالية والمحاس ية

  إدارة الموارد البشططططريةHuman Resource Management:  وتيـــــمل أنيـــــطة اســــــتقطال وتدريب وتحفيز وتطوير

 .الموارد ال يرية

  التطوير التكنولوجيTechnology Development :ـــميم ــ ــ ــ ــ ــــينهـــا، وتطوير العمليـــالأ  ويتعلق بتصـــ ــ ــ ــ ــ المنتجـــالأ وتحســ

 ؛وأساليب اسداء داخل المؤسسة

  التجهيز أو المشترياتProcurement : استمرارية تدفق ا  وييمل أنيطة توفير المدخلالأ والموارد اللازمة و مان

 بكفاءة

 Porterلبورتر  سلسلة القيمةنموذج  (: 4الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: (Di Vita, et al., 2023)  

تعرض سـلسـلة القيمة مجموعة مترابطة من اسنيـطة اله  تؤدى داخليا، وسـلسلة القيمة تتضمن هامب أرباس بس ب 

ه يرتب  مع اسنيطة اسخرى في 
ّ
 أن
ّ
زيادة ا يرادالأ على  لفة ا نجاز . فريم أنّ  ل نيـاط  عتبر نيـاطا مسـتقلا في أداء عمله إلا

أ ان إيجابيا أم ســـلبيا على اسنيـــطة اسخرى، وإذا  ان  تل  القيم إيجابية فإ ها المؤســـســـة كســـلســـلة قيم، بســـ ب تأثيره ســـواء 

البنية التحتية    Infrastructure 

التطوير التكنولوجي    Technology Development 

التجهيز أو المشتريات     Procurement 

إدارة الموارد البشرية    Human Resource Management 
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ــلة القيمة نقطة قوة  ــ ـــلســ ـــ م في تحقيق ميزة تنافســــــية، وبالتا ي تعتبر ســـ ــــســــــةتســـ ياية أهداف ا يمكنها الارتكاز عليها في دــــــ للمؤســ

 الاستراتيجية.

ـــــب نتا ت تحليل ـــتراتيجياتها اســ ــ ـــــياية اســ ـــــالأ بصــ ــــســ ـــــاط إذن تقوم المؤســـ ـــطتها، وأهمية  ل نيــ ــ ــلة القيمة وأهمية أنيــ ــ ـــلســـ ــ  ا لســ

 ر.يفرض عليها تعديل استراتيجياتها بما يتلاءم وذل  التغيي للمؤسسةوالرواب  المطلوبة، وأنّ أا تغيير في سلسلة القيمة 
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 الخلاصة

ـــح من خلال هذا  ـــتند عليه أن البيئة الداخلية تم ل  المحور يتضــ يق في بناء قدراتها على تحق المؤســـــســـــةعنصـــــر م م تســ

ختلف ال قافة التن يمية، والموارد بم ال يكل التن ي  ، ؛تيــمل اله  تتكون من مجموعة متكاملة من العنادــر ايث التميّز،

 أنواع ا، إ ى جانب القيادة الاستراتيجية اله  تضطلع بدور محورا في توجيه هذه العنادر نحو تحقيق اسهداف المبيودة.

ما أن دراسة البيئة الداخلية تكتس   أهمية بالغة في تحديد نقاط القوة اله  يمكن است مارها لتعزيز المركز التنافس  ، ك

داخل تحليل البيئة م ا طار تبرزعلى اسداء التن ي  . وفي هذا  ونقاط الضعف اله  يببغي معا  تها لتفادا انعكاساتها السلبية

أدوالأ فعالة لتشخيص واقع المؤسسة وتقييم   د على الموارد وتحليل سلسلة القيمة، الداخلية، خادة المدخل المعتم

 بصورة دقيقة.قدراتها 

ويل ا بكفاءة، وتح  اتوظيف قدرتها على على مدى يتوقفامتلار الموارد، بل  مجرد على ولا يقتصر نجاس المؤسسالأ 

لف ما أن تحقيق هذا النجاس يتطلب انخ اما وتكاملا بين مختإ ى قدرالأ تن يمية متميزة يصعب تقليدها من قبل المنافسين. ك

 .مكونالأ البيئة الداخلية، بما يضمن دعم تنفيذ الاستراتيجيالأ وتحقيق اسداء الفعّال
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 مفهوم وأهمية الخيار الاستراتيجي -

 مراحل عملية الاختيار   الاستراتيجي -

 العوامل المؤثرة في تحديد البدائل الاستراتيجية -

 الخيار الاستراتيجيصعوبات صنع  -

 البدائل الاستراتيجية على مستوى المؤسسة -
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ة  علي  ي  ج  ي 
رات  ارات  الإست  ي 

امس: الج  محور الخ 
ال

وى ة   مست   ككل المو سس 
 

 أهداف المحور 

  ن أن ي من الطالب ي  قع ،  المؤسةةوةةا    الخيارات الاسةةاتاجيةيا ى م موةة     الم سةة ب  ةةةةةةةةةةةةةةة   الخامسبعد دراسةةا اور ر 

 قادرا ى م:

 ؛ج ضيح مفه ب الخيار الاساتاجيجي وإ راز أهمي ه في جحقيق أهداف المؤسوا وتعزيز مر زها ال نافس ي -

 ؛من ج  ين البدائ  وص لا إلم اخ يار البدي  الأنوب مليا الاخ يار الاساتاجيجي،  دءاال عرف ى م المراح  الأساسيا لع -

 ؛لاساتاجيةياجحلي  المعاييت المع مدة في جق يم البدائ  ا -

 ؛جحديد أهم الع ام  المؤثرة في اخ يار البدائ  الاساتاجيةيا، س اء كانت  يئيا أو جنظيميا أو سل  يا -

 ؛إ راز الصع بات وال حديات التي ج اجه ىمليا صنع الخيار الاساتاجيجي في المؤسوات -

ك  من اسةةةةةةةةةةاتاجيةيات النم ،  ، مع جحلي  خصةةةةةةةةةةائ المؤسةةةةةةةةةةوةةةةةةةةةةا    ال عرف ى م البدائ  الاسةةةةةةةةةةاتاجيةيا ى م موةةةةةةةةةة     -

 .والاس قرار، والانكماش

 

 تمهيد

وةةةةةةةةةةةةةةا فبعد أن جق ب المؤسةةةةةةةةةةةةةةجمثة  ىمليةا اخ يار البدائ  الاسةةةةةةةةةةةةةةاتاجيةيا الان قال الفع ي من ال حلي  إلم اج ا  القرار، 

الدقيقا  االمفاضةةةةةةةل تشةةةةةةةخي   لداخا الداخليا والخارجيا، جةد نفوةةةةةةةها أماب مةم ىا من البدائ  الاسةةةةةةةاتاجيةيا التي ج طلب 

 الاساتاجيةيا.لاخ يار الأنوب منخا  ما يحقق أهدافها 

وجكتوةةةةةةةب هحل المرحلا أهمياخا من ك لخا جمث  حلقا ال صةةةةةةة   ين ال فكيت الاسةةةةةةةاتاجيجي وال نفيح العم ي، حي  ي م من 

ى بار قدرات المؤسةةةةةةةةةةةةةوةةةةةةةةةةةةةا خلالها المفاضةةةةةةةةةةةةةلا  ين مةم ىا من البدائ  الاسةةةةةةةةةةةةةاتاجيةيا في ضةةةةةةةةةةةةة ء معاييت محددة ج خح بعين الا 

وإم ةانةااخةا، إلم جانب الفرا والاخديدات البيئيا اوريطا .خا.  ما أن تعدد البدائ  وجباين الع ام  المؤثرة في ىمليا الاخ يار، 

إضافا إلم القي د المرجبطا  المعل مات وال قت والإدراك، يةع  من ىمليا الاخ يار الاساتاجيجي ىمليا معقدة ج طلب اى ماد 

 من أج  اج ا  القرار الصريح.قاربات جحليليا م

تاجيجي، الاخ يار الاسةةا ، يوةة م هحا اور ر إلم جناول مفه ب الخيار الاسةةاتاجيجي وأهمي ه، ومراح  ىملياالإطاروفي هحا 

اتاجيةيا الاسةةةوالع ام  المؤثرة فيه، إضةةةافا إلم إ راز أهم الصةةةع بات التي ج اجه صةةةان ي القرار.  ما ي طر  إلم ىر  البدائ  

والاس قرار، والانكماش،  اى بارها الخيارات الأساسيا التي يمكن أن  ى م مو    المؤسوا،  ما في  لك اساتاجيةيات النم ،

 .تع مدها المؤسوا في رسم ج جهااخا الاساتاجيةيا
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 الخيار الاستراتيجيمفهوم  -1

 م للخيار الاساتاجيجي ومنخا:جرد في أد يات الإدارة الاساتاجيةيا العديد من المفاهي

الخيار الاسةةةةةاتاجيجي   نه  لك البدي  الحج يوةةةةة ةيب  درجا ىاليا لاح ياجات المؤسةةةةةوةةةةةا وأول يااخا، ويملك القدرة ى م   -

جحقيق أهدافها  كفاءة وفعاليا، من منظ ر صةةةةةةةةةةةان ي القرار والأطراف المؤثرة في العمليا الاسةةةةةةةةةةةاتاجيةيا، مقارنا بوةةةةةةةةةةةائر 

ا، مع قةا ليةا حقيقيةا لل نفيةح النةايؤ. ويؤ ةد هةحا ال صةةةةةةةةةةةةةة ر ى م أن ج هر الخيار الاسةةةةةةةةةةةةةةاتاجيجي لا يكمن البةدائة  الم ةاحة

فقط في ملاءم ه الداخليا،    في قدرجه ى م تعظيم إشةةةةةةباب م طلبات وج قعات ألةةةةةةرال المصةةةةةةالؤ والرق   المرجبطين 

، ف ن  جقدير المنافع اور ملا واوخاطر المصةةةةةةةةةةةةاحبا ل    المؤسةةةةةةةةةةةةوةةةةةةةةةةةةا،  اى بارهم الأطراف الأ ّت ج ثرا    ائةه. ومن ثم 

ل فضةةيلات هؤلاء الأطراف، يمث  معيارا حاسةةما في ىمليا الاخ يار، إلم جانب ضةةرورة اخيدا م طلبات النةا   ا دي ، وفق

ال  .(000، صفحا 9002)الغالبي و إدريس،  وضمان شروط ال طبيق الفع 

الاسةةةةاتاجيجي ه  قرار اخ يار الاسةةةةاتاجيةيا التي جحقق أفضةةةة  ج افق لأهداف المؤسةةةةوةةةةا من  ين ىدد من البدائ   الخيار -

 .(902، صفحا 9002)الو ارنا،  ى م المو    العاب أو ى م مو    وحدات الأىمال أو ى م مو    ال ظيفا

منهجيا لعمليا مفاضةةةةةةةةةةةةلا ىقلانيا  ين مةم ىا من البدائ  الممكنا والقا لا لل نفيح، في الخيار الاسةةةةةةةةةةةةاتاجيجي حصةةةةةةةةةةةةيلا  -

وه   حلك يمث  ن اج جحلي  اسةةةةةةةةاتاجيجي م  ام   خدف إلم اخ يار البدي  الأ ّت  ،ضةةةةةةةة ء معاييت محددة ومع مدة موةةةةةةةةبقا

قاط الق ة الداخليا، واق ناا قدرة ى م جحقيق أهداف المؤسةةوةةةا وأهداف الأطراف  ات العلاقا، من خلال ج ظي  ن

 .(000، صفحا 9002)الغالبي و إدريس،  الاخديدات اور ملا ةنبالفرا البيئيا الم احا، وج

 مراحل عملية الاختيار   الاستراتيجي -2

ن ج ضة
 
 المؤسةوةا من جحديد البدي  الأنوةبمن ىمليا الاخ يار الإسةاتاجيجي مةم ىا من المراح  الأسةاسةيا التي جمك

 :(902 -900، الصفحات 9002)مطلك الدورج،  يل حقيق رسالاخا وأهدافها، ويمكن ىرضها  ما ي ت

 تكوين البدائل الاستراتيجية -2-1

الفة ة  دسةةةةةةةةىمليا الاخ يار الإسةةةةةةةاتاجيجي    ليد  دي  واحد أو مةم ىا من البدائ  الإسةةةةةةةاتاجيةيا التي توةةةةةةةهم في جبدأ 

الإسةةةةةةةةةةةةةةاتاجيةيةا القةائما. وي م  لك من خلال اسةةةةةةةةةةةةةةتثمار الفرا الم احا في البلدا الخارجيا والرد من الاخديدات اور ملا، إلم 

نب الضةةةةةةةةةةةةةع ،  ما يفةةةةةةةةةةةةةة ي في النخايا إلم جحديد ملامح المي ة ال نافوةةةةةةةةةةةةةيا التي جانب تعزيز نقاط الق ة الداخليا ومعالجا ج ا

 الأىمال. جحقيقها في  لدا للمؤسوايمكن 

 تقويم البدائل الاستراتيجية -2-2

صةةةةةةةةةةةةةةيةارةا البةدائة  الإسةةةةةةةةةةةةةةاتاجيةيا، جق ب المؤسةةةةةةةةةةةةةةوةةةةةةةةةةةةةةا   قييم ك   دي  ى م حدة .خدف جحديد مد  ملاءم ه مع وضةةةةةةةةةةةةةةعها بعةد 

 :العاب. وج ضع ىمليا ال ق يم إلم مةم ىا من المعاييت الأساسيا، من أ رزها الاساتاجيجي
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افق )  -  ةةةدرجةةةا ىةةةاليةةةا من ال  افق مع ىنةةةاصةةةةةةةةةةةةةةر البلدةةةا  الاسةةةةةةةةةةةةةةاتاجيجيي بغي أن يتوةةةةةةةةةةةةةةم البةةةديةةة   :(Consistencyالتو

ها، مث  أهداف للمؤسةوةاالخارجيا، سة اء ال ليا أو الصةناىيا وق   المنافوةا، و حلك مع م  نات البلدا الداخليا 

 ؛وفلوفا الإدارة، ونمط القيادة، وهي لها ال نظيمي، والأنشطا الرئلوا التي جمارسها

، سةةةةةةة اء كانت منفعا للمؤسةةةةةةةوةةةةةةةاقيما مضةةةةةةةافا حقيقيا  الاسةةةةةةةاتاجيجييفات  أن يحقق البدي  : (Benefitالمنفعة ) -

 ؛ماديا أو ماليا أو بشريا،  ما يعزز قدراخا ى م جحقيق الأداء الم مي 

أن يحظى  ةةةدرجةةةا مقب لةةةا من ال ةةة ييةةةد لةةةد  م  ل   الاسةةةةةةةةةةةةةةاتاجيجي طلةةةب نةةةةا  البةةةديةةة  : ي(Acceptabilityلقبول )ا -

الأطراف  ات العلاقا  المؤسوا، مث  المالكين، والمواهمين، والم ردين، والمواخلكين، والإدارة العليا، إضافا إلم 

 ؛العاملين داخ  المؤسوا

 درجا واضةةةةةرا من الانمةةةةةجاب مع رسةةةةةالا المؤسةةةةةوةةةةةا  الاسةةةةةاتاجيجيةب أن يتوةةةةةم البدي  ي :(Conformityالتطابق ) -

وأهةةةدافهةةةا الإسةةةةةةةةةةةةةةاتاجيةيةةةا، وأن يعكس ج افقةةةا مع الفرا والاخةةةديةةةدات البيئيةةةا، و ةةةحلةةةك مع نقةةةاط الق ة والضةةةةةةةةةةةةةةع  

 ا؛الداخلي

الحج يتيح لها  اجيجيالاسةةةةات توةةةة م المؤسةةةةوةةةةات إلم اخ يار البدي  : (Competitive Advantageالميزة التنافسيييية ) -

جحقيق مي ة جنافوةةةةةيا واضةةةةةةرا مقارنا  المنافوةةةةةةين في الوةةةةة  ،  ما يعزز م قعها ال نافسةةةةةة ي ويضةةةةةةمن لها الاسةةةةةة مراريا 

 .وال ف   

 لاختيار الإستراتيجيا -2-3

يار  دي  الأ ّت ملاءما. وقد جك في المؤسوا  اخ  الاساتاجيجيفي ض ء ن ائج ال قييم، جق ب المؤسوا  اخ يار البدي  

الاخ يار د  ويعإ ا كان  لك يحقق رسةةةةةةةةةالاخا وأهدافها الإسةةةةةةةةةاتاجيةيا  كفاءة أ  ت.  اسةةةةةةةةةاتاجيجيواحد، أو قد تع مد أ ّت من  دي  

سةةةةةالا المؤسةةةةةوةةةةةا يد لر ي مث  في ان قاء  دي  من  ين البدائ  الاسةةةةةاتاجيةيا الم احا،  ما يحقق أفضةةةةة  جةوةةةةقرارا الاسةةةةاتاجيجي 

وأهةدافهةا الاسةةةةةةةةةةةةةةاتاجيةيةا. وي ضةةةةةةةةةةةةةةمن هةحا القرار الات ي  ى م مةم ىةا من البةدائة  المن قةاة، ثم جق يمهةا وفق ىدد من الأدوات 

ويرجبط جحديد . (072، صةةةةةةةةةفحا 9002)مطلك الدورج،  والمعاييت التي توةةةةةةةةةاىد ى م اى ماد البدي  الاسةةةةةةةةةاتاجيجي الأ ّت ملاءما

البدائ  الإسةاتاجيةيا  طبيعا وججم ال شةاط الحج جمارسةه المؤسوا أو وحدة نشاط الأىمال في الراضر أو المو قب . ففي 

ز من ةااخا أو خدمااخا في مةال واحد. 
 
المؤسةوةةات  ات ال شةةاط ال احد ج  ن البدائ  الإسةةاتاجيةيا محدودة نوةة يا نتيةا جر 

ة التي جمارس أنشةةطا م عددة وجقدب من ةات أو خدمات م ن ىا، ف لخا ج م ع  فرا أوسةةع ل بدي  دائ  أما المؤسةةوةةات الكبيت 

 .إساتاجيةيا م عددة وم ن ىا

وفي هحا الوةيا ، ينصةب اه ماب المؤسوا ىند جحديد البدائ  الإساتاجيةيا ى م الإجا ا ىن مةم ىا من التواتلات 

 الج هريا، من أهمها:
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نا الراليا؟ وما الأنشةةةةةةةةةطا التي ي بغي ممارسةةةةةةةةةاخا موةةةةةةةةة قبلا؟ وما اوجالات التي ي عين الات ي  ىل خا ما هي أنشةةةةةةةةةطا أىمال -

 ؟خلال الون ات الخمس أو العشر القادما

 ه  ي بغي الاس مرار في أنشطا الأىمال الراليا مع الرفاظ ى م مو    الجه د  اجه؟ )إساتاجيةيات الاس قرار( -

الراليا من خلال زيادة ججم ال شةةةةةةةةةةةةةاط أو إدخال من ةات جديدة وىأو ال  جه إلم ه  ي بغي ال  سةةةةةةةةةةةةةع في الأنشةةةةةةةةةةةةةطا  -

 .أس ا  جديدة؟ )إساتاجيةيات النم (

  ي طلةةةةب الأمر جقلي  بعن الأنشةةةةةةةةةةةةةةطةةةةا الرةةةةاليةةةةا أو ال   ي ىنخةةةةا مع الات ي  ى م أنشةةةةةةةةةةةةةةطةةةةا أخر  أ ّت جةةةةةدو ؟ هةةةة -

 .)إساتاجيةيات الانكماش(

البةةدائةة  في إطةةار واحةةد ل حقيق ال  ازن الإسةةةةةةةةةةةةةةاتاجيجي؟ )الإسةةةةةةةةةةةةةةاتاجيةيةةةات أب أن الأنوةةةةةةةةةةةةةةةب ه  الجمع  ين بعن هةةحل  -

 .المر با(

 العوامل المؤثرة في تحديد البدائل الاستراتيجية -3

. فقد لمؤسةةوةةالم ي فق الباحث ن ى م جصةة ي  م حد للع ام  المؤثرة في ىمليا المفاضةةلا  ين البدائ  الإسةةاتاجيةيا ل

مث  في ىناصةةر البلدا الخارجيا ال ليا وبلدا الصةةناىا وق   المنافوةةا، إلم جانب ى ام  أشةةار بعضةةهم إلم أن هحل الع ام  ج 

مث  التوةةة يق والإن اج وال م ي  وإدارة الم ارد ال شةةةريا، فضةةةلا ىن  للمؤسةةةوةةةاالبلدا الداخليا التي تشةةةم  الأنشةةةطا الرئلوةةةا 

ات ي  ى م الع ام  ال نظيميا، مث  الهي   ال نظيمي، ثقةافا المؤسةةةةةةةةةةةةةةوةةةةةةةةةةةةةةا وج جهات الإدارة العليا.  لنما  هب اجةال  خر إلم ال

والنمط القيةادج، ودورة حيةاة المن ج، والأنشةةةةةةةةةةةةةةطةا الةداخليةا، ومعةاييت الأداء المع مةدة داخ  المؤسةةةةةةةةةةةةةةوةةةةةةةةةةةةةةا. في حين ير  بعن 

اهات والاجةالبةاحثين أن الع امة  الشةةةةةةةةةةةةةةخصةةةةةةةةةةةةةةيةا للمةدير الإسةةةةةةةةةةةةةةاتاجيجي، كةالةدوافع الفرديةا والمهةارات الإداريةا والنمط القيادج 

والخصةةةةةائ  الشةةةةةخصةةةةةيا، إضةةةةةافا إلم مد  ما يم لكه من ق ة ونف   وقدرجه ى م إدراك الق   الوةةةةةياسةةةةةيا داخ  المؤسةةةةةوةةةةةا، 

في جحديد البدي  الإسةةةةةةةةةةةاتاجيجي.  ما اى  ت اجةال  خر أن الع ام  الوةةةةةةةةةةةل  يا تعد من اورددات الرئلوةةةةةةةةةةةا التي  اجلعب دورا مؤثر 

 ساتاجيجي.جؤثر في ىمليا اخ يار البدي  الإ 

وى م الررم من هةةةةحا ال بةةةةاين في  راء البةةةةاحثين ح ل طبيعةةةةا هةةةةحل الع امةةةة ، إلا أنةةةةه يمكن الق ل إن هنةةةةاك اجفةةةةاقةةةةا ىةةةةامةةةةا ح ل 

)مطلك  يى م النح  الآتىرضةةها أهمها مةم ىا من الع ام  الأسةةاسةةيا التي جؤثر في جحديد البدائ  الإسةةاتاجيةيا، والتي يمكن 

 :(900، 902، صفحا 9002الدورج، 

 Objectivesالأهداف  -

جمث  الأهداف التي توةةة م المؤسةةةوةةةا إلم جحقيقها أحد الع ام  الرئلوةةةا المؤثرة في جحديد البدي  الإسةةةاتاجيجي، إ  ي م 

جحديد هحل الأهداف ىادة في المراح  الأولم من ىمليا صةةةةةةةيارا الإسةةةةةةةاتاجيةيا. ومن ثم ي بغي ىند اخ يار البدي  الإسةةةةةةةاتاجيجي 

، سةة اء كانت أهدافا ىاما أو فرىيا، قصةةيتة الأج  أو ط يلا للمؤسةةوةةالإسةةاتاجيةيا مراىاة مد  قدرجه ى م جحقيق الأهداف ا

 الأج 
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 Opportunities and Threatsالفرص والتهديدات البيئية  -

جحديد البدائ  الإسةةةةاتاجيةيا المناسةةةةبا دون الأخح في الاى بار ن ائج جحلي  البلدا الخارجيا ال ليا  للمؤسةةةةوةةةةالا يمكن 

نخا 
 
وبلدا الصةةةناىا اوريطا .خا. فهحل العمليا توةةةاىد المؤسةةةوةةةا ى م اسةةةتثمار الفرا البيئيا الم احا، وفي ال قت نفوةةةه جمك

 الآثار الولبيا للاخديدات اور ملا في البلدا الخارجيا. من اخ يار البدائ  الإساتاجيةيا القادرة ى م الرد من

 Strengths and Weaknessesنقاط القوة والضعف   -

لال إلم جحلي   لداخا الداخليا من خ الا يق صةةةةر اه ماب المؤسةةةةوةةةةا ى م جحلي  البلدا الخارجيا فحوةةةةب،    يم د أيضةةةة

هم دارة الم ارد ال شةريا، إضافا إلم هي لها الإدارج وال نظيمي. ويوجقييم أنشةطاخا الرئلوةا مث  التوة يق والإن اج وال م ي  وإ

  ثيتها المباشةةر ل اجحلي  نقاط الق ة والضةةع  في هحل الأنشةةطا في ج جيه ىمليا جحديد البدائ  الإسةةاتاجيةيا المناسةةبا، نظر 

 .في قدرة المؤسوا ى م جنفيح جلك البدائ 

 The Organization Philosophyفلسفة المؤسسة  -

ي  ثر اخ يار البدي  الإسةةةةةةةاتاجيجي أيضةةةةةةةا  مةم ىا من الع ام  المرجبطا  فلوةةةةةةةفا المؤسةةةةةةةوةةةةةةةا، نمط الإدارة الوةةةةةةةةائد، 

والهي ة  ال نظيمي، والقيم ال نظيميةا والثقةافيةا التي جحكم سةةةةةةةةةةةةةةل ك العةاملين ف خةا.  مةا جلعةب الع ام  الوةةةةةةةةةةةةةةل  يا الم مثلا في 

 .في ج جيه ىمليا اخ يار البدي  الإساتاجيجيا مهم اسوا دور اجةاهات ومي ل الأفراد العاملين داخ  المؤ 

لا جمارس الع ام  المؤثرة في ىمليا صةنع القرار الاسةةاتاجيجي ج ثيتها  صةة رة منفصةةلا أو موةة قلا،    ج فاى  فيما  ينخا 

ضةةةةةةةةةةةةمن منظ ما معقدة من العلاقات الم داخلا والمتشةةةةةةةةةةةةا كا. ويؤدج هحا ال فاى  إلم تشةةةةةةةةةةةةكي  ال  ثيتات اوخ لفا التي ج جه 

  (020، صفحا 9002)الرويدي،  ا. ىمليا الاخ يار الاساتاجيجي داخ  المؤسو

من خلال جحديد الهدف أو المشةةةةةةةةةةةةة لا التي توةةةةةةةةةةةةة م المؤسةةةةةةةةةةةةةوةةةةةةةةةةةةةا إلم معالجاخا في ظ  البلدا الداخليا جبدأ هحل العمليا 

والخةةارجيةةا التي تعمةة  ف خةةا. بعةةد  لةةك ي م جمع المعل مةةات وجفوةةةةةةةةةةةةةةيتهةةا واسةةةةةةةةةةةةةة  ةةدامهةةا  مةةا يوةةةةةةةةةةةةةةاهم في ج  ين فهم دقيق لل اقع 

 يا لد  م  حج القرار،  ما في  لك الأنماط الفكريا ما ج  ثر هحل العمليا  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة الفرو  الفرد،ال نظيمي والظروف اوريطةا  ةه

 وفي ضةةةةةةةةةةةةةة ء هةةحل المعطيةةات ي م جحليةة  الم ق  وج ليةةد. والإدرا يةةا التي يع مةةدون ىل خةةا في جحليةة  المعطيةةات وجقييم البةةدائةة 

عن ىمليات ر إلم بالبدائ  الاساتاجيةيا الممكنا، مع مراىاة ن ائج الأداء وم طلبات الم ق  ال نظيمي.  ما يلج  م  حو القرا

ال  وةةةةةةةةةيط الفكريا لتوةةةةةةةةةهي  ىمليا المعالجا الحهنيا للمعل مات المعقدة. وفي المرحلا النخائيا ي م جق يم البدائ  واخ بارها 

لاخ يةار البدي  الأ ّت ج افقا مع أهداف المؤسةةةةةةةةةةةةةةوةةةةةةةةةةةةةةا وإم انااخا، وه  ما يق د في النخايا إلم ال صةةةةةةةةةةةةةة ل إلم الخيار الاسةةةةةةةةةةةةةةاتاجيجي 

 .المناسب

مكن اسة  لاا مةم ىا من والمضةامين من الشة   الوةا ق، والتي ج ضؤ طبيعا العلاقات وال  ثيتات الم بادلا  ين ي

 : (022، صفحا 9002)الرويدي،  الع ام  المؤثرة في ىمليا الاخ يار الاساتاجيجي، و لك ى م النح  الآتي
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القرار، إلم جةةانةب ى امة  الم ق  وم طلبةةات البلدةةا الةةداخليةا والخةارجيةةا، في الكيفيةةا  ؤثر الفرو  الفرديةةا لصةةةةةةةةةةةةةةانعج -

 ؛التي ي م .خا جفويت المعل مات الم احا، الأمر الحج ينعكس ى م طبيعا القرار الم  ح

 في جحديد ىمليات ال  وةةيط الفكريا التي قد يلج  إل خا صةةانع القرار ىند -
ً
 مهما

ً
ل عام  مع ا جلعب الفرو  الفرديا دورا

 ؛المعل مات المعقدة

ي  ثر ك  من جحديد المشةةةةةةةةةةةة لا أو الهدف، وىمليا ال حلي ، وج ليد البدائ  الاسةةةةةةةةةةةةاتاجيةيا، وجق يم هحل البدائ ، ثم  -

 ؛الاخ يار من  ينخا  درجا  بيتة  طريقا جفويت صانع القرار للمعل مات

 لاسةةةةةةةةةةةةةةاتاجيةيا، ا  داءً من جحديد المشةةةةةةةةةةةةةة لا مرورا مةا جؤثر ىمليةات ال  وةةةةةةةةةةةةةةيط الفكرج في م  ل  مراحة  العمليةا ا -

 إلم جق يم البدائ  واخ يار الأنوب منخا
ً
 ؛ مرحلا ال حلي  وج ليد البدائ ، وص لا

 وملاءما، وه   -
ً
ويوهم النةا  في جحديد المش لا  دقا في تعميق ىمليا ال حلي  وج ليد  دائ  اساتاجيةيا أ ّت جن ىا

 ى م ىمليا ج
ً
 ؛ق يم البدائ  والاخ يار  ينخاما ينعكس إيةا ا

جؤثر ىمليا جق يم البدائ  الاسةةةةةةةةةةاتاجيةيا بشةةةةةةةةةة   مباشةةةةةةةةةةر في القرار الاسةةةةةةةةةةاتاجيجي الم  ح، أج في الخيار الاسةةةةةةةةةةاتاجيجي  -

 ؛النخائي

الخيةار الاسةةةةةةةةةةةةةةاتاجيجي الةحج ي م جب يةه يؤثر  ةدورل في الم ق  ال نظيمي ون ةائج الأداء،  ما قد يفر  م طلبات جديدة  -

 .للمؤسواى م البلدا الداخليا والخارجيا 

 صعوبات صنع الخيار الاستراتيجي -4

اسةةةةةاتاجيجي قادر ى م جحقيق أهداف المؤسةةةةةوةةةةةا وجلبيا طم حااخا وإرضةةةةةاء م  ل  الأطراف  ات  إن ال صةةةةة ل إلم خيار

العلاقا يعد ىمليا معقدة، إن لم جكن شةةةةةةةاقا، نظرا ل عدد الاى بارات وتشةةةةةةةا ك الع ام  المؤثرة ف خا. فالمؤسةةةةةةةوةةةةةةةا، وإن  دت 

في ال اقع محدودا، ويزداد جضةةةةةةةةةليقا ىند إخضةةةةةةةةةاىه  أمامها  دائ  م عددة، إلا أن ىدد البدائ  الاسةةةةةةةةةاتاجيةيا الأسةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةيا يظ 

لاخ بار القا ليا لل نفيح الفع ي.  ما أن ملاءما الخيار لم ارد المؤسةةةةةوةةةةةةا وقدرااخا الج هريا جمث  شةةةةةةرطا حاسةةةةةةما، إ  لا قيما 

ع با جحديد ص ويضةاف إلم  لك. لبدي  اسةاتاجيجي لا ج مةجم م طلباجه مع إم انات المؤسةوةا ال شةريا والماليا وال كن ل جيا

جميع الخيارات اور ملا  ال ضةةةةةةةةةةة   نفوةةةةةةةةةةةه أو في ال قت  اجه، بوةةةةةةةةةةة ب القي د المعرفيا وال نظيميا التي جحيط بعمليا صةةةةةةةةةةةنع 

إلم جملا من الصع بات واورددات التي تعات  ىمليا الاخ يار الاساتاجيجي، ويمكن إ رازها ى م نشيت القرار. وفي هحا الويا  

 :(009، 000، صفحا 9002)الغالبي و إدريس،  النح  الآتي

 أولا: المعلومات -

قد لا ج  افر لصةةةةةةةةةةةةان ي القرار المعل مات ال املا أو الدقيقا، أو قد يعمل ن في ظ   يانات ناقصةةةةةةةةةةةةا أو مشةةةةةةةةةةةة ها، الأمر 

الاخ يار ىرضةةةةةةةةةةةةا لعدب اليقين والانحراف ىن الموةةةةةةةةةةةةةار الأمث . الحج يؤدج إلم جضةةةةةةةةةةةةليق نطا  البدائ  الم احا، ويةع  ىمليا 

 ؛ف لما ان فضت ج دة المعل مات، جراجعت ىقلانيا القرار الاساتاجيجي وفاىلي ه
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 : الوقت وضوابط الكلفةثانيا

ى أج ضةع ىمليا الاخ يار الاساتاجيجي لقي د زمنيا وماليا صارما؛ ف  ا جةاوز صانع القرار الإطار الزمدي اوردد 
 
و ج ط

 ى م جنفيح الاساتاجيةيا ويؤخر جحقيق الن ائج 
ً
الردود المقررة لل  لفا، ف ن ج دة القرار وفاىلي ه ج ده ر، مما ينعكس سلبا

 ؛المرج ة

 : انقطاع الاتصالثالثا

قد ج  ن المعل مات الملائما م  افرة فعليا داخ  المؤسةةةةةةةوةةةةةةةا، إلا أن ضةةةةةةةع  قن ات الاجصةةةةةةةال أو قصةةةةةةة ر نظم جبادل 

ضةةةةةةةةةةةةةةع  من ج دة المفاضةةةةةةةةةةةةةةلا  ين 
 
المعرفةا يح ل دون وصةةةةةةةةةةةةةة لهةا إلم المعنيين  صةةةةةةةةةةةةةةنع القرار، ممةا يؤدج إلم فة ة معل ماجيا ج

 ؛البدائ 

 : السوابق المماثلةرابعا

د ال فكيت الاسةةةةةةةاتاجيجي، حي  يمي  صةةةةةةةانع  القرار إلم  إن ال موةةةةةةةك  الخ تات الوةةةةةةةا قا والوةةةةةةةياسةةةةةةةات المع مدة قد يقي 

با، مما قد يح ل دون دراسا البدائ  الجديدة أو الجريدا التي قد ج  ن أ ّت ملاءما الاى ماد ى م أنم اط م ل فا أو حل ل مةرَّ

 ؛للبلدا الراليا

 : الإدراك والتبصرامساخ

ج  ثر ىمليا الاخ يار  طبيعا الإدراك الان قائي لد  صةةةةةةةان ي القرار، إ  يمي  الأفراد إلم جفوةةةةةةةيت المعطيات وفق أطرهم 

 فقط  المعاييت المعرفية
ً
ا وخ تااخم الوةةةةةةةةةةةةةةا قةا وج جهةااخم الشةةةةةةةةةةةةةةخصةةةةةةةةةةةةةةيةا. وىليةه، فة ن الوةةةةةةةةةةةةةةل ك الاسةةةةةةةةةةةةةةاتاجيجي لا ي  ن مح  ما

  فع  الانحيازات الإدرا يا ومو    ال بصر الاساتاجيجي لد  القيادات
ً
 .الم ض ىيا،    يتش   أيضا

 ةةة  من تعقيةةةد البلدةةةا المعل مةةةاجيةةةا  وىليةةةه، فةةة ن صةةةةةةةةةةةةةةع بةةةات الخيةةةار الاسةةةةةةةةةةةةةةاتاجيجي لا ج بع من نةةةدرة البةةةدائةةة  فحوةةةةةةةةةةةةةةةةب،

وال نظيميا والإدرا يا التي ج م ف خا ىمليا المفاضلا، مما يو دعي اى ماد منهج جحلي ي رشيد، ونظم معل مات فعالا، وثقافا 

 .جنظيميا داىما لل فكيت النقدج والاستشرافي

 البدائل الاستراتيجية على مستوى المؤسسة -5

 Growth Strategyاستراتيجية النمو   -5-1

شةةةيت إسةةةاتاجيةيا النم  إلم جحقيق زيادة ملر ظا في بعن أهداف الأداء التي توةةة م المؤسةةةوةةةا إلم  ل رها، والتي رالبا ت

، وبمعدلات جف   الزيادة الاى ياديا التي كانت جرافق هحل الأهداف في الفاتات للمؤسةةوةةةاما ج مث  في ارجفاب الرصةةا الوةةة قيا 

من قب  المؤسةةةةةةوةةةةةةات، إ  ينظر إلم النم   اى بارل مؤشةةةةةةرا  إسةةةةةةاتاجيةيا النم  من أ ّت الإسةةةةةةاتاجيةيات اى ماداالوةةةةةةا قا. وتعد 

ى م نةا  المؤسةةةةوةةةةا واسةةةة مرار قدراخا ى م ال  سةةةةع وال ط ر. وي ةوةةةةد  لك في الارجفاب الموةةةة مر في ججم المبيعات،  واضةةةةرا

ن المؤسةةةةةةةة
 
وةةةةةةةةا من ج فين ج لفا إن اج ال حدة ال احدة من المن ج، الأمر إضةةةةةةةةافا إلم الاسةةةةةةةة فادة من منحدك الخ تة الحج يمك

 .(972، 970، صفحا 9002)الو ارنا،  الحج يوهم في تعزيز مو  يات الربحيا وجحوين م قعها ال نافس ي في الو   
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 :(002، صفحا 9002)الغالبي و إدريس،  ىادة ما ي حقق النم  وفق أسل بين رئلوينو 

ويقصةةةةةةةةةد  ه قدرة المؤسةةةةةةةةةوةةةةةةةةةا ى م جحقيق ال  سةةةةةةةةةع والنم  اى مادا ى م إم انااخا وقدرااخا الحاجيا، من النمو الذاتي:  -

  سع ي م هحا الخلال تعبدا م اردها الداخليا وج ظيفها  كفاءة ل لبيا م طلبات النم  من أم ال وم ارد أخر . وقد 

 ؛داخ  القطاب الحج ج شط فيه المؤسوا، أو من خلال الان قال إلم قطاىات أخر  

وي حقق هحا النمط من النم  ى ت إقاما ىلاقات أو جرجلبات مع جهات : النمو من خلال التعامل مع أطراف خارجية -

م مةم ىا من البدائ  الم احا التي خةارجيا، حي  يمكن لمنظما الأىمال في إطار هحل الإسةةةةةةةةةةةةةةاتاجيةيا أن تع مد ى 

 .توهم في دىم ج سعها وتعزيز قدرااخا ى م جحقيق النم 

، 9002، )الغالبي و إدريس هناك مةم ىا من الأسبال التي جدفع المؤسوات إلم جبدي إساتاجيةيا النم ، ومن أ رزها ما ي تي    

 :(002صفحا 

في نظر العديد من المديرين   حقيق النم ، إ  ينظر إليه   صةةةةةةةةةةةةةةفه مؤشةةةةةةةةةةةةةةرا ى م  Effectivenessمفه ب الفةاىليةا  اقاتان -

 ؛نةا  المؤسوا وقدراخا ى م جحقيق أهدافها

الحج يؤدج إلم  Experience Curveالاسةةةةةةةةةة فادة من منحدك الخ تة  للمؤسةةةةةةةةةةوةةةةةةةةةةا،  ما يتيح يؤدج النم  الم زيادة المبيعات -

 ؛ال حدة المباىا، الأمر الحج ينعكس إيةا ا ى م مو    الأربا ج فين ج لفا 

ح اج المؤسةةةةةةةةةةةةوةةةةةةةةةةةةات التي تعم  في  لدات ديناميكيا وم غيتة إلم جبدي إسةةةةةةةةةةةةاتاجيةيا النم  لضةةةةةةةةةةةةمان الاسةةةةةةةةةةةة مرار والبقاء في ج -

 ؛الو   

 ؛المؤسوا حقق النم  ف ائد للمة مع بش   ىاب، من خلال زيادة ججم وجن ب الولع والخدمات التي جقدمهاي -

وةةةاهم النم  وال  سةةةع في تعزيز قدرة المؤسةةةوةةةا ى م جحقيق القيادة والوةةةيطرة في الوةةة  ،  ما يدىم مر زها ال نافسةةة ي ي -

 ؛مقارنا  المنافوين

 .ى م  فاءة الإدارة وقدراخا ى م اس غلال الم ارد الماديا وال شريا الم احا  كفاءة وفعاليا مهما يعد النم  أيضا مؤشرا -

ج ن خا وفقا لطبيعا نشةةةاطها وإم انااخا والفرا الم احا  للمؤسةةةوةةةاج  ح إسةةةاتاجيةيا النم  ىدة صةةة ر أو أنماط يمكن 

في  لدا الأىمال، إ  توةةةةةة م من خلالها إلم جحقيق ال  سةةةةةةع وزيادة ججم ىمليااخا وتعزيز م قعها ال نافسةةةةةة ي في الوةةةةةةة  . ومن أ رز 

 :(009 -002، الصفحات 9002)الغالبي و إدريس،  أن اب إساتاجيةيا النم  ما ي تي

 Concentration Strategy  إستراتيجية التركيز  -5-1-1

النم ،  جيةياتاساتاالاى ماد ىل خا ضمن إطار  للمؤسواعد إسةاتاجيةيا الات ي  من البدائ  الإسةاتاجيةيا التي يمكن ت

 دها فيه. وجكثي  جه يمن خلالها إلم تعزيز مر زها ال نافسةةةة ي ى ت الات ي  ى م مةال نشةةةةاطها الرئلسةةةة  المؤسةةةةوةةةةاحي  توةةةة م 

 :وي حقق  لك وفق مةم ىا من الأبعاد الأساسيا، يمكن ج ضيحها  ما ي تي

 :التركيز على العملاء )الأسواق( -
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 وي م  لك من خلال ىدة أساليب، من أ رزها:

 ؛للمؤسواين وتعزيز مو    ولائخم الاى ماد ى م العملاء الرالي 

  ؛اس قطال ىملاء المنافوين من خلال جقديم مزايا جنافويا أفض 

 جحل ىملاء جدد من ريت المو  دمين الراليين للمن ج أو الخدما. 

 التركيز على المنتج: -

 وي حقق  لك ى ت : 

  ؛مثيلااخا لد  المنافوينجميي  المن ةات أو الخدمات التي جقدمها المؤسوا وجعلها م  لفا ىن 

 ؛جنميا وجط ير اس  دامات جديدة للمن ج أو الخدما 

 جحوين مو    الخدمات المصاحبا للمن ج  ما يزيد من قيم ه لد  العملاء. 

 التركيز على التكنولوجيا:  -

 وي م  لك من خلال: 

 ؛جط ير الآلات والمعدات  ما يوهم في رفع مو    الكفاءة الإن اجيا 

 ؛المن ةات أو الخدمات المقدما جحوين ج دة 

 جط ير اس  دامات ومنافع جديدة للمن ج أو الخدما. 

من أ رز الان قةادات الم جهةا لهةحل الإسةةةةةةةةةةةةةةاتاجيةيةا محةدوديا ال ن يع، وه  ما قد يؤدج إلم زيادة درجا اوخاطر التي قد ج عر  

ف البيئيا الوةةةةةةةياسةةةةةةةيا والاق صةةةةةةةاديا والاج ماىيا لها م ارد وإم انات المؤسةةةةةةوةةةةةةةا، خاصةةةةةةةا في ظ  ال غيتات المفاجدا في الظرو 

 .والتشريعيا، أو في حال ظه ر منافوين جدد يعمل ن في اوجال  اجه

 Integration Strategyاستراتيجية التكامل    -5-1-2

ا يمكن أن ، نظرا لمالمؤسةةوةةةاتالنم  التي جحظى  اه ماب واسةةةع لد   اسةةاتاجيةياتال  ام  من  ين  تعد  اسةةاتاجيةيات

ن هحل اساتاجيجيجحققه من مزايا اق صاديا وجنافويا إ ا ما جم ج ن خا وجنفيحها في إطار ج طيط 
 
الإساتاجيةيا  م  ام . إ  جمك

المؤسةةةةوةةةةا من ج سةةةةيع نطا  سةةةةيطراخا ى م مراح  م  لفا من سةةةةلوةةةةلا القيما،  ما يعزز  فاءاخا التشةةةةغيليا ويزيد من قدراخا 

  ال  ام ، هما: اساتاجيةياتربا . ويمكن ال ميي   ين ن ىين رئلوين من ى م جحقيق الأ 

 Vertical Integration Strategyإستراتيجية التكامل العمودي  -أ

إسةةةةةةةةاتاجيةيا ال  ام  العم دج إلم ج جه المؤسةةةةةةةةوةةةةةةةةا نح  الدخ ل في مةالات أو أنشةةةةةةةةطا أىمال جرجبط  مراح  تشةةةةةةةةيت 

أخر  موةةةةةةةةةةةة قلا. ويم د هحا الن ب من  مؤسةةةةةةةةةةةةوةةةةةةةةةةةةاتإن اج أو ج زيع من ةااخا، والتي كانت تع مد سةةةةةةةةةةةةا قا في الرصةةةةةةةةةةةة ل ىل خا ى م 

رة ى م مصةةةةادر الم اد الأوليا وصةةةةة لا إلم توةةةةة يق المن ةات ال  ام  ى ت مراح  م  لفا من سةةةةلوةةةةةلا الإن اج،  دءا من الوةةةةةيط
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جحقيق ىدد من المزايا، من أهمها خفن ال  الي ، وجحوةةةةين موةةةة    ال  وةةةةيق  للمؤسةةةةوةةةةاالنخائيا. ويتيح ال  ام  العم دج 

 . ين الأنشطا اوخ لفا، وتعزيز فعاليا الرقا ا ى م العمليات الإن اجيا وال  زيعيا

 العم دج إلم ش لين أساسيين هما:ينقوم ال  ام  و 

 Forward Vertical Integration يالتكامل العمودي الأمام -

حا الن ب من ال  ةامة  إلم دخ ل المؤسةةةةةةةةةةةةةةوةةةةةةةةةةةةةةا في مةةال ج زيع من ةةااخا، و لك من خلال الوةةةةةةةةةةةةةةيطرة ى م قن ات  خةدف هة

ن 
 
ين المؤسةةةوةةةا من تعزيز حضةةة رها في الوةةة   وجحوةةةومنافح ال  زيع التي ج صةةة  المن ج إلم الموةةةاخلك النخائي، الأمر الحج يمك

 .قدراخا ى م ال حكم في ىمليا تو يق من ةااخا

 Backward Vertical Integrationالتكامل العمودي الخلفي   -

 حقق هحا الن ب من ال  ام  ىندما ج ةه المؤسةةةوةةةا إلم الوةةةيطرة ى م مصةةةادر الم اد الأوليا أو المدخلات الإن اجيا ي

ي ىمليااخا، وقد ي م  لك من خلال ام لاك التوهيلات الإن اجيا المرجبطا    فيت الم اد الخاب أو جط ير القدرة التي جح اجها ف

. ويوةةةهم ال  ام  الخلفي في جمكين المؤسةةةوةةةا من جحقيق قدر أ  ت من ال حكم في ج دة الم اد الأوليا التي اى م إن اجها داخلي

 .تع مد ىل خا في ىمليااخا الإن اجيا

 Horizontal Integration Strategyراتيجية التكامل الأفقي  إست -ب

 حقق إسةاتاجيةيا ال  ام  الأفقي ىندما تو م المؤسوا إلم ج سيع نطا  نشاطها من خلال الاندماج أو ال عاون مع ج

أخر  تعم  في اوجال نفوه أو جقدب من ةات مشا.خا. وقد ي خح هحا ال  ام  ىدة ص ر، منخا قياب المؤسوا  طر   مؤسوات

فقي من قد ي حقق ال  ام  الأ .  ما من ةات جديدة في الأس ا  التي تعم  ف خا، أو ال  جه إلم أس ا  جديدة  من ةااخا الراليا

أخر  ج  ج المن ج نفوةةةه وبالعمليا الإن اجيا  ااخا، أو من خلال شةةةراء منظما  خلال قياب المؤسةةةوةةةا  الاسةةة ح ا  ى م منظما

 جم لك قن ات ج زيع في أس ا  جديدة لنفس المن ج الحج ج  ةه المؤسوا. 

، وتوةةةهي  دخ لها إلم قطاىات جديدة من الوةةة  ، للمؤسةةةوةةةاويوةةةهم هحا الن ب من ال  ام  في دىم المر ز ال نافسةةة ي 

 .نشاطها الجغرافي وزيادة ججم المن ةات والخدمات التي جقدمها للأس ا  ىن ج سيع نطا  فضلا

 Diversification Strategyاستراتيجية التنويع   -5-1-3

إسةةةةةةةةةةةةاتاجيةيا ال ن يع إلم ج جه منظما الأىمال نح  ال  سةةةةةةةةةةةةع في أنشةةةةةةةةةةةةطاخا من خلال الدخ ل في مةالات جديدة تشةةةةةةةةةةةةيت 

خدمات جديدة، أو ال  سةةةةةةةةةةةةع في أسةةةةةةةةةةةة ا  إضةةةةةةةةةةةةافيا إلم جانب الأسةةةةةةةةةةةة ا  الراليا، أو  للأىمال، وي م  لك ى ت جقديم من ةات أو

 من جبدي هحل الإسةةةةةةةةةةةةةةاتاجيةيا في جمكين يإدخةال ىمليةات إن ةاجيةا جةديةدة جضةةةةةةةةةةةةةةاف إلم ىمليةااخا القائما. ويكمن الهدف الرئلسةةةةةةةةةةةةةة 

ا ج  ن المؤسةةةةةةوةةةةةةا في م قع المؤسةةةةةةوةةةةةةا من دخ ل مةالات أىمال جديدة تعزز قدراخا ال نافوةةةةةةيا وجدىم نم ها، خاصةةةةةةا ىندم

 ا.جنافس ي ق ج يومح لها    سيع نطا  نشاطه

 :إلم جبدي إساتاجيةيا ال ن يع، ومن أ رزها ما ي تي المؤسواتج عدد الأسبال التي جدفع و 
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 ؛جن يع اوخاطر وىدب الاى ماد ى م مةال نشاط واحد -

 ؛م اجها وص ل بعن المن ةات إلم مرحلا النضج أو الإشباب في الو    -

 ا؛حقيق جدفقات نقديا جف   الاح ياجات الاستثماريا الراليا ل حدة الأىمال الإساتاجيةيج -

 .يادة المعدل الإجمالي لنم  المؤسوا وتعزيز فرا ج سعها المو قب يز  -

 ويمكن جص ي  إساتاجيةيا ال ن يع إلم ن ىين رئلوين هما:

 Related or Concentric Diversification Strategyإستراتيجية التنويع المترابط أو المتمركز  -أ

ع مد هحل الإسةاتاجيةيا ى م إضافا من ةات أو خدمات جديدة جرجبط   نشطا المؤسوا الراليا،  حي  ي جد  ينخا ت

يجي ويتيح هحا الاتا ط القائم ى م ال  افق الإسةةةةةةةةاتاج. ن ب من الاتا ط في أحد الج انب مث  ال كن ل جيا أو الإن اج أو التوةةةةةةةة يق

(  ين م اردها وإم انااخا الإن اجيا.  ما يوةةةةةةةاهم Synergyالاسةةةةةةة فادة من أثر ال  زر ) للمؤسةةةةةةةوةةةةةةةا ين الأىمال الجديدة والراليا 

دج إلم دة أنشةةةةةطا جؤ ال ن يع الماتا ط في جحقيق قدر أ  ت من الاسةةةةة قرار في الع ائد والدخ ، من خلال دخ ل المؤسةةةةةوةةةةةا في ى

. ا،  ما يحقق اسةةةةةةةةةةة قرارا نوةةةةةةةةةةة يا في ججم المبيعات الوةةةةةةةةةةةن يالوةةةةةةةةةةةناجقديم من ةات م  لفا خلال م اسةةةةةةةةةةةم م عددة ى م مدار 

 :وينقوم ال ن يع الماتا ط إلم ن ىين أساسيين هما

  Related Complementary Diversificationالتنويع المترابط المتمم   -

تعم  منظما الأىمال ى م ج سةةيع نطا  نشةةاطها من خلال إضةةافا مهارات أو أنشةةطا وظيفيا حقق هحا الن ب ىندما ي 

أساسيا إلم مةم ىا الأنشطا القائما لد خا، دون إحداث تغييت ج هرج في س   من ةااخا الرالي. ويو  دب هحا الن ب ىندما 

شةةةطا م مما داخ  قطاب الأىمال الحج ج  مي تعم  المؤسةةةوةةةا في صةةةناىا جحا ا وجم لك مهارات وقدرات يمكن ج ظيفها في أن

 ه.إلي

  Related Supplementary Diversificationالتنويع المترابط التكميلي   -

يق ب هحا الن ب ى م ج سةةةةةةةيع نشةةةةةةةاط المؤسةةةةةةةوةةةةةةةا من خلال دخ ل أسةةةةةةة ا  جديدة لمن ةات أو خدمات ج طلب مهارات 

نخا  دب هحا النمط ىندما ج م ع المؤسوا  مر ز جنافس ي ق ج، لكوظيفيا مماثلا ل لك التي جم لكها المؤسةوةا  الفع . ويوة 

 .تعم  في س   جتوم جا  ل ه  المو    الم  سط أو المن فن

 Conglomerate Diversification Strategyإستراتيجية التويع غير المترابط   -ب

 جرجبط  طبيعةةةا أنشةةةةةةةةةةةةةةطاخةةةا حةةةدث هةةةحا الن ب من ال ن يع ىنةةةدمةةةا جةةةدخةةة  منظمةةةا الأىمةةةال في مةةةةالات أىمةةةال جةةةديةةةدة لاي

الراليا. ورالبا ما ي م جبدي هحا ال  جه .خدف الاسةةةةةةةةةةة فادة من الوةةةةةةةةةةةمعا التوةةةةةةةةةةة يقيا الجيدة التي ج م ع .خا المؤسةةةةةةةةةةةوةةةةةةةةةةةا أو من 

م اردها الماليا الم احا.  ما قد جلج  المؤسةوا إلم هحا الن ب من ال ن يع ىندما ج  ن فرا النم  في خط ط الإن اج الراليا 

الأمر الحج يدفعها إلم البح  ىن فرا استثماريا جديدة خارج نطا  نشاطها ال قليدج. ويظ  الهدف الأساس ي من محدودة، 
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هحا الن ب من ال ن يع ه  جحوةين موة    الربحيا، وجلبيا اح ياجات ورربات م ن ىا للعملاء، واس قطال شرائح جديدة من 

 .الو    ما يوهم في تعزيز نم  المؤسوا

 جية الاستقرارإستراتي-5-2

ناسبا النم  اوردود، من البدائ  الإساتاجيةيا الم  اساتاجيةياتالاس قرار، والتي يشار إل خا أحيانا  اساتاجيةياتعد ت

وتعم  في صةةةناىات جتوةةةم  درجا من الاسةةة قرار ال وةةةبي، وفي  لدا خارجيا جتوةةةم  ان فا   االتي جحقق أداء جيد للمؤسةةةوةةةات

موةةةةة    الاضةةةةةطرال وال غيت. ووفقا لهحل الإسةةةةةاتاجيةيات توةةةةة م المؤسةةةةةوةةةةةا إلم الاسةةةةة مرار في اجباب النهج والأسةةةةةاليب المع مدة 

 .مي اخا ال نافويا وجحوين م قعها في الو   ، مع الات ي  ى م الأنشطا القائما والعم  ى م تعزيزها .خدف جدىيم احالي

د يق د جبدي إسةةةةةةةةةةةاتاجيةيات الاسةةةةةةةةةةة قرار المؤسةةةةةةةةةةةوةةةةةةةةةةةا إلم الدفاب ىن وضةةةةةةةةةةةعها الرالي واورافظا ى م ما حقق ه من  ما ق

ج ا  مةم ىا من الإجراءات أو الخيارات التي اخدف إلم الرد من شةةةةةةةدة المنافوةةةةةةةا،  ما في إنةاحات سةةةةةةةا قا، و لك من خلال 

ج ء إلم ال سةةةةةةةةائ  القان نيا أو ال نظيميا المناسةةةةةةةةةبا. وتوةةةةةةةةة  دب هحل الإسةةةةةةةةةاتاجيةيات في المؤسةةةةةةةةةوةةةةةةةةةات  ات ال شةةةةةةةةةاط  لك الل

 في المؤسةةةةةةةةوةةةةةةةةات الكبيتة م عددة الأنشةةةةةةةةطا التي توةةةةةةةة م إلم 
ً
ال احد، والتي رالبا ما جتوةةةةةةةةم  صةةةةةةةةغر ججمها،  ما قد جطبق أيضةةةةةةةةا

 .الرفاظ ى م اس قرار أدائخا في بعن مةالات الأىمال

، 9002، )مطلك الدورج ا الم ترات التي قد جدفع المؤسةةةةةةةةةوةةةةةةةةةات إلم جبدي إسةةةةةةةةةاتاجيةيات الاسةةةةةةةةة قرار ف  مث  فيما ي تيأم  

 :(902صفحا 

مكين المؤسةةةةةةةةةةةةةوةةةةةةةةةةةةةا من اورافظا ى م جه دها الإداريا وجر ي ها في مةالات الأىمال الراليا،  ما يوةةةةةةةةةةةةةهم في تعزيز وجق يا ج -

 ؛مر زها ال نافس ي داخ  الصناىا

ى قةاد الإدارة العليةا  ة ن ال  ةالي  الإضةةةةةةةةةةةةةةافيةا المرجبطةا  ةالةدخ ل في مةةالات أىمةال جديدة قد ج  ن أى م من ال  الي  إ -

، سةةةةة اء نح  ل غيت الظروف جبعا المرجبطا  الأنشةةةةةطا الراليا، مع اح مال قياب المؤسةةةةةوةةةةةا   غييت إسةةةةةاتاجيةياخا موةةةةة قبلا

 ؛ةيات النم  في الظروف الملائما أو إساتاجيةيات الانكماش في الظروف ريت الم اجياجبدي إساتاجي

أو القائمين ىل خا   حقيق موةةةة  يات أربا  مع دلا، مع ررباخم في الرفاظ ىل خا واسةةةةة مرارها  ألةةةةرال المؤسةةةةوةةةةةاتقناىا  -

 ؛ىند جلك الردود

 ؛ريا اللازما ل حقيق ال  سع والنم  في أنشطاخادب قدرة المؤسوا ى م ج فيت الم ارد الماديا والماليا وال شى -

ص ل المؤسوا أو أحد أنشطاخا إلم مرحلا م قدما من دورة الرياة ال نظيميا، حي  جصبح اجةاهات الأداء أق  جا  يا و  -

 ؛أو ريت مرر با

لم قد يؤديان إ ةنب اوخاطر التي قد جنةم ىن ال  سةةةةةةةةةةةع في أنشةةةةةةةةةةةطا الأىمال، إ  ير  بعن المديرين أن النم  وال  سةةةةةةةةةةةعج -

 ؛زيادة درجا ىدب ال   د واوخاطرة
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الاسةةةة قرار ىددا من الإسةةةةاتاجيةيات الفرىيا التي تع مدها المؤسةةةةوةةةةات للرفاظ ى م موةةةة     اسةةةةاتاجيةياتج ضةةةةمن و 

 ا، وج مث  فيما ي ي:أدائخا الرالي دون الو ي إلم ج سع  بيت في أنشطاخ

 Relative Stability Strategyاستراتيجية الثبات النسبي  -5-2-1

ق ب إساتاجيةيا الثبات ال وبي ى م اس مرار المؤسوا في جقديم من ةااخا وخدمااخا إلم ىملائخا  الأساليب والإجراءات ج

المع مدة حاليا أو التي اى ادت اجباىها في الوةةةةا ق، دون إحداث تغييتات ج هريا في طبيعا أنشةةةةطاخا أو نطا  أىمالها. وتع مد 

  .الإساتاجيةيا ىندما ج  ن مق نعا   ن مو    أدائخا في الو   مر  المؤسوات هحل

رالبا ما جتبدك المؤسةوةا إسةاتاجيةيا الثبات ال وبي ىندما جر  الإدارة العليا أن مو    الأداء الرالي يحقق الأهداف و 

با الإدارة د يرجبط هحا الخيار بعدب ررفي ج جهااخا الإسةةةاتاجيةيا.  ما ق المرج ة، وأن البلدا اوريطا لا ج طلب تعديلا ج هريا

في ال  سةةةةع في الأنشةةةةةطا الراليا أو ج سةةةةةيع نطا  الأسةةةةة ا  التي تعم  ف خا، خاصةةةةةا لد  المؤسةةةةةوةةةةةات صةةةةةغيتة ال جم التي جمي  

 يا بوةةةه لاج مي  هحل الإسةةةاتاجية ؛ طبيعاخا إلم الرفاظ ى م اسةةة قرار ىمليااخا وجةنب م اطر النم  الوةةةريع. وإضةةةافا إلم  لك

جطبيقها نو يا،  ما تواىد ى م تعزيز الاس قرار ال نظيمي وبناء ىلاقات ىم  مو قرة مع العاملين. ومع أن بعن المؤسوات 

قد جحقق من خلالها أرباحا معق لا جضةةمن اسةة مرارياخا، إلا أن نةاحها لا يعد مضةةم نا في جميع الرالات، إ  ي  ق   لك ى م 

 .(907، 902، صفحا 9002)مطلك الدورج،     التي تعم  ف خا المؤسواطبيعا البلدا ال نافويا وظروف الو

 Focus Strategy / Concentration for Stabilityإستراتيجية التمركز  -5-2-2

د تع مد بعن المؤسةةةةةةةةةةوةةةةةةةةةةات إسةةةةةةةةةةاتاجيةيا ال مر ز منح مرحلا نشةةةةةةةةةة اخا أو خلال مراح  النم  والازدهار التي جمر .خا، ق

. وجق ب هحل الإسةةةاتاجيةيا ى م جر ي  المؤسةةةوةةةا جه دها وأنشةةةطاخا اوخ لفا ضةةةمن إطار محدد الاسةةة قرارو لك .خدف جحقيق 

 في المؤسوا.ةالات أىمال معينا دون إهمال الأنشطا النايرا وم  ام ،  حي  ي م ج جيه الم ارد والإم انات نح  م

ما  االتي ج طلب اورافظا ى م الاس قرار الإساتاجيجي، ورالب الم اق في م اجها   الشم ل وجتوم إساتاجيةيا ال مر ز 

 ة.فاتات محدودا لجرجبط    جهات ط يلا الأج ،  اس ثناء بعن الرالات الاس ثنائيا أو المؤق ا التي قد تو دعي جطبيقه

وجتبدك المؤسةةةةةةةةةةةةوةةةةةةةةةةةةةات إسةةةةةةةةةةةةةاتاجيةيا ال مر ز لعدة م ترات، من أهمها الوةةةةةةةةةةةةة ي إلم ج حيد الجه د الإداريا وج ج خها نح  

م اجها الاخديدات البيئيا ومعالجا نقاط الضع  الداخليا، إضافا إلم الرد من  ثار ال قادب الناجج ىن ال غيتات المتوارىا 

وال كن ل جيا الموةةةة  دما.  ما توةةةةةاىد هحل الإسةةةةةاتاجيةيا المؤسةةةةةوةةةةةا ى م م اجها المنافوةةةةةا اورليا من في البلدا الخارجيا 

خلال الات ي  ى م مناطق أو أسةةةةةةةةةةة ا  محددة جم لك ف خا مزايا نوةةةةةةةةةةة يا، فضةةةةةةةةةةةلا ىن الاسةةةةةةةةةةة فادة من الإم انات التي ج فرها نظم 

 .(907، صفحا 9002)مطلك الدورج،  اءة الأداء ال نظيميالاجصالات الم ط رة في تعزيز ال  ويق  ين الأنشطا وجحوين  ف

 Profit Strategyإستراتيجية الربح  -5-2-3

لج  المؤسةةةةوةةةةةات إلم اى ماد إسةةةةاتاجيةيا الربح ىندما ي  ن هدفها الأسةةةةةاسةةةة ي جحقيق سةةةةةي لا نقديا وتعزيز اسةةةةة قرارها ج

المالي ى م المد  القصةيت. وفي بعن الرالات، قد جضةطر المؤسوا إلم جقديم جنازلات ى م مو    النم  المو قب ي ل حقيق 
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مد  الط ي . ومن وسةةةةةةةةةةةائ  جطبيق هحل الإسةةةةةةةةةةةاتاجيةيا ج فين النفقات في أربا  ىاجلا، مما قد يؤدج إلم رك د مح م  ى م ال

مةةالات مثة  الإىلان أو البحة  وال ط ير،  مةا يوةةةةةةةةةةةةةةاهم في جقلي  ال  الي  وزيادة الأربا  الف ريا، ررم ما قد ياتجب ى م  لك 

الربح  ما توةةةة  دب إسةةةةاتاجيةيا ارالبو من ج ثيتات سةةةةلبيا مح ملا ى م الرصةةةةا الوةةةة قيا وموةةةة    الربحيا ى م المد  البعيد. 

 ا.  يار مؤقت، لمروناخا في م اجها ال حديات أو الاخديدات المفاجد

ج بع م ترات اى ماد إسةةةةاتاجيةيا الربح من ىدة ى ام  رئلوةةةةا، أهمها: اح  اء محفظا أىمال المؤسةةةةوةةةةا ى م أنشةةةةطا و 

سةةةةة ا  في مرحلا الاسةةةةة قرار أو الانحدار، وج فر ن ماء المن ةات إلم أإ ات حصةةةةة  سةةةةة قيا محدودة مع قدرة نم  م  اضةةةةةعا، 

 ا دائ  اسةةةةةةتثماريا أ ّت جا  يا لأم ال المؤسةةةةةةوةةةةةةةا، مما يةع  الات ي  ى م جحقيق أربا  قصةةةةةةيتة الأج  خيارا اسةةةةةةةاتاجيةيا ىملي

 .(902، صفحا 9002)مطلك الدورج، 

 Pause Strategyإستراتيجية التريث  -5-2-4

ع مد المؤسةةةوةةةا إسةةةاتاجيةيا الاتي  ىندما جر  الإدارة العليا ضةةةرورة ج فين موةةة    أهدافها من النم  الوةةةريع إلم ت

ليا، إىادة جرجلب أوضاىها الداخ للمؤسوامو  يات أ ّت جحفظا، س اء كان نم  محدود أو مو قر. وجتيح هحل الإساتاجيةيا 

التي  اتللمؤسةةةةوةةةةموةةةة    الفاىليا والكفاءة التشةةةةغيليا.  ما ج فر فاتة زمنيا حاسةةةةما  وتعزيز اسةةةة  داب م اردها  ما يرفع من

اى مةةدت ى م النم  الوةةةةةةةةةةةةةةريع لفاتات ط يلةةا، ل  مكن من إىةةادة جقييم أنشةةةةةةةةةةةةةةطاخةةا، واسةةةةةةةةةةةةةة عةةادة ال  ازن الةةداخ ي، وال كي  مع 

 ة.الم غيتات البيئيا  طريقا أ ّت اس داما وأق  م اطر 

لاى ماد إسةةةةةةةةةةةاتاجيةيا الاتي  في شةةةةةةةةةةةع ر الإدارة العليا بعدب ج افق أهداف النم  الراليا مع  ج مث  الم ترات الرئلوةةةةةةةةةةةاو 

مح ، وج فيت خيار مؤقت يوةةةةةةةللمؤسةةةةةةةوةةةةةةةاالمعطيات البيئيا الم  قعا، وإجاحا الفرصةةةةةةا لإىادة جرجلب الم ارد والهي   الداخ ي 

 .(990، 902، صفحا 9002)مطلك الدورج،  ةد مراجعا الأنشطا وتعزيز القدرات الداخليا قب  اج ا  خط ات نم  جدي

 Slow-Down Strategy / Cautious Growth استراتيجية الحركة البطيئة  -5-2-5

لج  المؤسوا إلم إساتاجيةيا الرر ا البطيدا أو النم  الرحر ىند إدراك الإدارة العليا أن الظروف البيئيا الخارجيا ج 

لم تعد م اجيا لم اصةةةلا النم  الوةةةريع، أو ىند ظه ر ى ام   يئيا مؤثرة ج علق  الج انب الوةةةياسةةةيا والقان نيا والاق صةةةاديا 

ا إلم ضةةةةغ ط المنافوةةةةا الصةةةةناىيا. واخدف هحل الإسةةةةاتاجيةيا إلم الان قال إلم وجيتة نم  والاج ماىيا والديم ررافيا،  الإضةةةةاف

 ف.، جقل  من اوخاطر اور ملا، وجراعي قدرة المؤسوا الداخليا ى م ال كي  مع جلك الظرو  طيدا وححرة

 ل دون غيتات البيئيا جحج مث  الم ترات الأسةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةيا لاى ماد إسةةةةةةةةةةةاتاجيةيا الرر ا البطيدا في شةةةةةةةةةةةع ر الإدارة   ن ال و 

الاسةةةةةةةةةةة مرار في النم  الوةةةةةةةةةةةريع، وضةةةةةةةةةةةرورة ال كي  مع الع ام  المؤثرة لضةةةةةةةةةةةمان ج افق النم  مع قدرات المؤسةةةةةةةةةةةوةةةةةةةةةةةا وإم انااخا 

 .(990 ، صفحا9002)مطلك الدورج،  االداخليا، مع الرفاظ ى م الاس قرار ال وبي لأداء المؤسوا واس داما ىمليااخ

 Retrenchment Strategyإستراتيجية الانكماش  -5-3
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في معدلات جحقيق الأهداف مقارنا  االانكماش أو الاتاجع ىندما تشةةةةةةةةةةةهد ان فاضةةةةةةةةةةة اسةةةةةةةةةةةاتاجيةيات المؤسةةةةةةةةةةةوةةةةةةةةةةةاتجتبدك 

  وفي هحل الرالا تو م الإدارة إلم جحوين مو  يات الأداء من خلال الات ي.  المو  يات التي كانت جحققها في الفاتات الوا قا

ى م رفع الكفاءة التشةةةةةةةةغيليا، والاسةةةةةةةة مرار في خدما ىملائخا ضةةةةةةةةمن قطاىات المن ةات أو الخدمات نفوةةةةةةةةها، مع جقلي  ىدد 

اء ال ظيفي وال  ل  من وحدات هحل القطاىات ىند الضةةةةرورة.  ما جر ز الإدارة في إطار هحل الإسةةةةاتاجيةيا ى م جحوةةةةين الأد

 .الأىمال التي تعاني من جدفقات نقديا سلبيا

ج مث  المرحلا الأولم من إسةةةةةةةةةةةةةةاتاجيةيا الانكماش في جقلي  ججم ال شةةةةةةةةةةةةةةاط وخفن ال  الي ،  لنما ج مث  المرحلا و 

تعد و . ي لها الجديدالثةانيةا في دىم الاسةةةةةةةةةةةةةة قرار أو البقةاء من خلال وضةةةةةةةةةةةةةةع  رنةامج  خةدف إلم جث يت وضةةةةةةةةةةةةةةع المؤسةةةةةةةةةةةةةةوةةةةةةةةةةةةةةا وفق ه

في حياة المؤسةةةةوةةةةا، إ  قد جمث  نقطا انطلا  جديدة بعد اسةةةةتيعال أسةةةةبال الإخفا ،  حرجاالانكماش مرحلا  اسةةةةاتاجيةيات

النم  أو الاسةةةةةةة قرار. أما في حال فشةةةةةةة  هحل الجه د، فقد  اسةةةةةةةاتاجيةيات الان قال لاحقا إلم جبدي إحد   للمؤسةةةةةةةوةةةةةةةا ما يوةةةةةةةمح 

 ا.سوا من دائرة المنافويؤدج  لك إلم خروج المؤ 

 :(002، 002، صفحا 9002)الغالبي و إدريس،  الانكماش ما ي تي اساتاجيةياتومن أ رز 

 Divestiture Strategyإستراتيجية التجريد  -5-3-1

أداء إحد  وحدات الأىمال الإسةةةةةاتاجيةيا أو  م جبدي هحل الإسةةةةةاتاجيةيا ىندما تع د مشةةةةةكلات المؤسةةةةةوةةةةةا إلم ضةةةةةع  ي

أحد خط ط المن ةات أو الخدمات، أو في حالا ىدب انمةةةةةةةةةةةةجاب أحد القطاىات مع  قيا قطاىات المؤسةةةةةةةةةةةةوةةةةةةةةةةةةا. وفي مث  هحل 

 .االرالات جق ب المؤسوا   يع هحل ال حدة أو جصفياخا .خدف الرد من الخوائر والات ي  ى م الأنشطا الأ ّت  فاءة وربحي

 Captive Company Strategyإستراتيجية المؤسسة الأسيرة   -5-3-2

شةبه هحل الإساتاجيةيا إلم حد  بيت إساتاجيةيا ال ةريد، ورالبا لا ي م جناولها ك ساتاجيةيا مو قلا. ففي هحل الرالا ت

من  يع أحد   دلاجق ب المؤسةةةةةةةوةةةةةةةا   قلي  نطا  ىمليااخا ال ظيفيا ل صةةةةةةةبح مرجبطا بشةةةةةةة   وثيق  منظما أخر  أق   منخا، 

ار    فين نفقااخا التشةةةغيليا وجحقيق قدر من الاسةةة قر  للمؤسةةةوةةةاويوةةةمح هحا الارجباط  .قطاىااخا أو وحدااخا الإسةةةاتاجيةيا

 .والأمان من خلال ال عاون مع منظما أ  ت

 Turnaround Strategyإستراتيجية الإلتفاف  -5-3-3

الاخديدات البيئيا الما ايدة، حي  تعم  ى م إىادة هي لا أنشةةةةةةةةةةةةةطاخا جتبع المؤسةةةةةةةةةةةةةوةةةةةةةةةةةةةا هحل الإسةةةةةةةةةةةةةاتاجيةيا في م اجها 

وجقلي  بعن ىمليةةااخةا ريت الفعةالةةا .خةةدف رفع  فةةاءة الأداء الك ي. وقةد ي ةوةةةةةةةةةةةةةةد  لةك في الرفةاظ ى م موةةةةةةةةةةةةةة  يةةات المبيعةةات 

 ا.والأربا  مع العم  في ال قت نفوه ى م جقلي  ججم الاستثمارات وال  الي  المرجبطا .خ

 Liquidation or Sell-out Strategyإستراتيجية التصفية  -5-3-4
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لااخا. الانكماش الأخر  في معالجا مشك اساتاجيةياتىندما جفش  جميع  تع  ت ال صفيا البدي  الأخيت أماب المؤسوا

ما ير  الموةةةتثمرون  اورالب .(22، صةةةفحا 9007)الشةةةمي ي،  وفي هحل الرالا ي م اللج ء إلم جصةةفيا أصةةة ل المؤسةةةوةةا أو  يعها

  .أن ال صفيا المبكرة قد ج  ن خيارا أفض  من ال ص ل إلم مرحلا الإفلاس ال ام
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 :الخلاصة

تجم من   جاإفي الإدارة الاسةةةةةةةةاتاجيةيا،  مهماي ضةةةةةةةةؤ من خلال هحا اور ر أن ىمليا الاخ يار الاسةةةةةةةةاتاجيجي جمث  مرحلا 

 يق صر لا س تبعه المؤسوا ل حقيق أهدافها في  لدا جنافويا م غيتة. إ  الموار الحج قرارات جحددخلالها ن ائج ال حلي  إلم 

لم توةةةةةةةةةةتند إم ضةةةةةةةةةة ىيا  الأمر ى م مةرد اخ يار  دي  من  ين مةم ىا من الخيارات،    ي طلب  لك إجراء مفاضةةةةةةةةةةلا ىقلانيا

ى بةةةار مةةةد  ج افق البةةةديةةة  مع البلدةةةا الةةةداخليةةةا والخةةةارجيةةةا، وقةةةدرجةةةه ى م جحقيق قيمةةةا مضةةةةةةةةةةةةةةةةافةةةا معةةةاييت دقيقةةةا، جةةة خةةةح في الا 

 .للمؤسوا

الفرا و   ما جبين أن ىمليا الاخ يار الاسةةةةةةةةةةةةاتاجيجي ج  ثر  ةملا من الع ام  الم داخلا، تشةةةةةةةةةةةةم  الأهداف ال نظيميا،

والاخديدات البيئيا، ونقاط الق ة والضةةةةع  الداخليا، إضةةةةافا إلم فلوةةةةفا المؤسةةةةوةةةةا والع ام  الوةةةةل  يا المرجبطا  صةةةةان ي 

القرار. ويزيد من تعقيد هحل العمليا ما يحيط .خا من صع بات، مث  نق  المعل مات، وضيق ال قت، والانحيازات الإدرا يا، 

 .حلي ي رشيدمما يو دعي اى ماد منهج ىلمي وج

اسةةةةةاتاجيةيات ، و دف إلم ال  سةةةةةعالبدائ  الاسةةةةةاتاجيةيا ى م موةةةةة    المؤسةةةةةوةةةةةا  ين اسةةةةةاتاجيةيات النم  التي اخ وجتن ب

ىادة الهي لا، إالاسة قرار التي جر ز ى م الرفاظ ى م ال ضةع القائم، واساتاجيةيات الانكماش التي تع مد في حالات الاتاجع أو 

يضمن  ا قدراخا ى م اخ يار البدي  الاسةاتاجيجي الأنوب، وج ظي  م اردها وإم انااخا  كفاءة،  مويظ  نةا  المؤسةوةا رهينا 

 الط ي . جحقيق ال  ازن  ين م طلبات البلدا وقدرااخا الداخليا، ويعزز اس مرارياخا وجف قها في المد 
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 أهداف المحور 

ـــــ   السادسبعد دراسة المحور  ــ ــ ــ كون أن ي الخيارات الاستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال  ، ينتظر من الطالب الموسوم بــــ

 قادرا على:

 ؛والتعاونية توضيح مفهوم الاستراتيجيات على مستوى وحدات الأعمال والتمييز بين أبعادها التنافسية -

ها، القيادة في التكلفة، التميّز، التركيز من حيث مضمونها، وآليات تطبيق؛ تحليل الاستراتيجيات التنافسية الأساسية -

 ؛وشروط نجاحها

 ؛طة بكل استراتيجية تنافسية في ضوء خصائص البيئة التنافسيةتقييم المزايا والمخاطر المرتب -

التعرف على الاســـــــــتراتيجيات التعاونية بملتل، أشـــــــــكالها، وتحليل دوافم تسنتها من قبل المرســـــــــســـــــــات، مم  برا  دور  -

 ؛التحالفات الاستراتيجية في دعم الابتكار وتقاسم المخاطر وتسهيل الدخول  لى أسواق جديدة

 .على معطيات بيئية وتنظيمية محددة من اختيار الاستراتيجية الأنسب لوحدة أعمال معينة بناءتمكين الطالب  -

 

 تمهيد: 

ى بتحديد تعن ،  ذللمرســــســــةفي بناء الميزة التنافســــية  مهما اتمثل الاســــتراتيجيات على مســــتوى وحدات الأعمال عنصــــر 

ـــــ    ــ ــ ــ ـــلو  الوح ت بعم لل وحدة أعمال لتحقي  موقم تناف ـ ــ ــ ــ ــ ـــار   ،داخل قطاعها جيدالأسـ ــ ــ ــ ــ ـــة وتسـ ــ ــ ــ ــ ـــــاعد حدة المنافسـ ــ ــ ــ ومم تصـ

يتم ، بل أصبح من الضرورح تحديد الكيفية الت  ساالتحولات في بيئة الأعمال، لم يعد الاكتفاء بتحديد مجالات النشاط لافي

 .من خلالها التنافس أو التعاون، بما يكفل تحقي  التفوق وضمان الاستمرارية

لت  رئيســـيين يتمثلان في الاســـتراتيجيات التنافســـية ا قســـمينيجيات وحدات الأعمال  لى وفي هوا الإطار، تنقســـم اســـترات

تركز على بناء موقم تناف ـ   متميز داخل السـوق، والاستراتيجيات التعاونية الت  تقوم على تطوير علاقات شراكة وتحال، مم 

تحوّلا في الفكر الاستراتيجي من منط  الصرا   لى منط  يجمم  أخرى لتحقي  منافم مشتركة. وتعكس هوه الثنائية مرسسات

 .مصلحة المرسسة تفتضيمبين المنافسة والتعاون وف  ما 
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 الاستراتيجيات التنافسية -1

على خلاف اســـــتراتيجية المرســـــســـــة الت  تصـــــاو على المســـــتوى الكلي وفهتم بتوجيم المرســـــســـــة ككل، ف ن اســـــتراتيجية 

ز أســـــــاســـــــا على تحســـــــين الوضـــــــم التناف ـــــــ   للمنتجات أو الأعمال ت بلور عادة على 
ّ
مســـــــتوى وحدات الأعمال أو الأقســـــــام، وترك

، 5102)الســكارنة،  الخدمات داخل الصـناعة الت  تنتي   لتها المرسـســة، أو ضـمن القطا  الســو ي الوح تتولى الوحدة خدمتم

 .(522، 522صفحة 

 لى اختيار المرســسـة لمعموعة متميزة من الأنشــطة تهدف تقديم مزي     Competitive تشـير الاسـتراتيجية التنافســية 

فريد من القيمة لزبائنها. وتهوا المعنى، ترتبط الاسـتراتيجية التنافسـية بتحديد موق، تناف ـ   خات تتسناه المرسسة، يمكنها 

يا بمفرده لا يعد لاف غير أن اختيار موق، تناف ـــــ   فريد. المنافســـــون في الســـــوق  من تقديم قيمة تلتل، عن تلك الت  يقدمها

ـــين  ــ ــ ــ ــ ــــيـة،  ذ يمكن تقليـد هوا الموق، من قبل المنافســـ ــ ــ ــ ــ ــــمـان تحقي  ميزة تنـافســ ــ ــ ــ ــ يام المنافس قبطريقتين: الأولى تتمثل في لضــ

ـــمح ل ــ ــــطتم الحالية وتعديلها بما يســ ــ ـــ   من خلال مراجعة أنشـ ــ ــــطة الت  تقوم عب عادة ترتيب موقفم التناف ــ ــ لتها م بمحالاة الأنشـ

ئم، مم في بقاء المنافس على موقفم التناف ــ   القا الطريقة الثانية فتتمثلميزة المرســســة ذات الموق، التناف ــ   الفريد. أما 

 دســعيم في الوقذ ذاتم  لى اك ســا  الخصــائص أو الأنشــطة الت  تميز المرســســة الأخرى، أح العمم بين أنشــطتم الحالية وتقلي

ــــطة المنافس المتميز بين  Trade-offsوعليم، ف ن تبن  موق، تناف ـــــــ   فريد لا بد أن يكون مدعوما بمنط  المفاضـــــــلات . أنشـــ

أنشـطة المرسـسـة، بحيث تمنح بعلأ الأنشطة أولوية وأهمية أكعر على حسا  أنشطة أخرى. فهوه المفاضلات اي الت  تعز  

 ، بما يسهم في ترسيخ الميزة التنافسية وتحقي  الاستدامة على المدى الطويلتماسـك الاسـتراتيجية وتحدّ من سـهولة تقليدها

 .(313، صفحة 5112)رشيد و جلا ، 

ة دوتعرف استراتيجية الأعمال أو ما يطل  علتها بالاستراتيجية التنافسية، بتعدد أشكالها ومن أبر ها: استراتيجية القيا

في التكلفة، واسـتراتيجية التميّز، واسـتراتيجية التركيز، والت  تمثل بدائل اسـتراتيجية فهدف  لى تحقي  ميزة تنافسـية مسـتدامة 

 .في بيئة الأعمال

 استراتيجية القيادة في التكاليف -1-1

ال في  خلات الإنتاج تكلفة مدترتكز  ســــــــــــــتراتيجيـة الريـادة في التكلفـة على تحقي  ميزة تنـافســــــــــــــيـة من خلال التحكم الفعـّ

مقارنة بالمنافســــــين، بما يفىــــــ    لى  حداف خفلأ جوهرح في التكالي، الكلية داخل الصـــــــناعة. ويتحق  ذلك ععر تبنّ  حزمة 

 تركيز هـــوه ة وترشــــــــــــــيـــد اســــــــــــــتلـــدام الموارد. وينصـــــــــــــــبمتكـــاملـــة من الإجراءات الوايفيـــة الهـــادفـــة  لى رفم الكفـــاءة ال شــــــــــــــ يليـــ

ســـم بارتفا  الحســـاســـية الســـعرية، حيث يعد الســـعر عاملا الإســـتراتيجية على تقديم م
ّ
نت  أو خدمة بســـعر تناف ـــ   في ســـوق ي 

 .(522، صفحة 5102)السكارنة،  حاسما في قرارات الشراء
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رلائز أســـاســـية لتحقي  التفوق القائم على تبنّ  اســـتراتيجية قيادة  أهمية أربعة عوامل تعد  Michael Porter أوضـــ  و 

 :(312، 312، صفحة 5112)رشيد و جلا ، وتتمثل فيما يلي الكلفة، 

 بارتفاع معدلات استغلال الطاقة الإنتاجية مصحوبا: التنبؤ الدقيق بالطلب أولا

دات ة على عدد أكعر من الوح  التكالي، الثابتســـــــــت ل الطاقـــــــــــــــــــــــة الإنتاجية بكفاءة، تتو  تعندما يكون الطلب مرتفعا و 

ـــــت لال الك،ء للطاقة المنت ــ ـــحيح. ويتحق  الاســ ــ ــ ــــيب الوحدة الواحدة من الكلفة، والعكس حــ ــ ــ جة، مما يردح  لى انلفاض نصـ

بالطلب، تبنّ  ســـــــياســـــــات متحفظة في التوســـــــم بالطاقة الإنتاجية، والمعا فة الإنتاجية ععر ثلاف آليات رئيســـــــية: التنبر الدقي  

 .المدروسة في تسعير المنتجات بما يضمن استمرار ال ش يل بمعدلات مرتفعة

 ا: اقتصاديات الحجمثاني

ارنة قيقوم مفهوم اقتصاديات الحعم على أن للفة  نتاج الوحدة الواحدة تنلفلأ في الصناعات ذات الإنتاج الواسم م

بتلك الت  ت سم ب نتاج محدود. فعلى سسيل المثال، يمتلك مدير المشتريات قوة تفاوضية أعلى عند التعاقد على كميات كبيرة 

من المواد الأولية، بما ي يح لم الاستفادة من خصومات الكميات وتحقي  وفورات في تكالي، النقل، مقارنة بحالات الشراء 

 .بكميات ص يرة

 رات التكنولوجية )اقتصاديات التكنولوجيا(ا: التطو ثالث

ل تكالي، ثابتة أعلى، مثل الاس ثمار في الآلات المتقدمة أو النظم الحديثة صد تها لعوء المرسسة  لى تحمقوي

والمهارات المتلصصة، تهدف تلفيلأ التكالي، المت يرة. ويسهم ذلك في تقليص  من الإنتاج، والحد من نسبة الوحدات 

 فم كفاءة العمليات الإنتاجية، بما ينعكس مباشرة على خفلأ الكلفة الإجماليةالمعيبة، ور 

م
ّ
 رابعا: تأثيرات الخبرة والتعل

يشــــــــــير تةثير الخعرة  لى الانلفاض التدريجي في الكلفة النات  عن تراكم الخعرات ععر الزمن ن يجة ممارســــــــــة الفرد لنفس 

ن أســــــــــــاليب الأ  داء ونتائجم، كما في حالة مدير المشــــــــــــتريات ذح الخعرة الطويلة مقارنة العمل لفترات طويلة، الأمر الوح يحســــــــــــّ

م، فيرتبط بـانلفاض الوقذ اللا م لإنجا  مهمة معينة للما  اد عدد مرات أدا ها، وهو 
ّ
بحـديـث العهـد بـالوايفـة. أمـا تـةثير التعل

 .ما يعكس ارتفا   نتاجية الفرد وتحسن كفاءتم

عة في خفلأ للفة الإنتاج، غير أنها لا تعن  بالضـرورة أن المرسـسة ستكون صاحبة وتسـهم هوه العوامل الأربعة مجتم

أقل الأســــــعار في الســــــوق. وبعبارة أدق، ف ن قيادة الكلفة لا تعن  قيادة الســــــعر؛  ذ قد تلتار المرســــــســــــة تســــــعير منتجافها عند 

 . كما أن تحوّل الزبائن نحو منتجاتمســــــتوى أســــــعار المنافســــــين، مســــــتفيدة من انلفاض تكاليفها لتحقي  هوام  ربح أعلى

ـــفحة 5112)رشـــــيد و جلا ،  بعلامات تجارية مشـــــاتهة قد يحدّ من أثر هوه العوامل، ن يجة تراجم لعم المبيعات ،  (312، صــ

 .الداخلية والحفاظ على الطلب السو ي الأمر الوح يركد أن استدامة قيادة الكلفة تتطلب توا نا دقيقا بين الكفاءة
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تنافســــــيا تعتمد عليم المرســــــســــــة لضــــــمان مركز قوح داخل الصــــــناعة، قائم على ا وعليم، تعد هوه الإســــــتراتيجية خيار 

القدرة على تقديم أســــعار أقل من المنافســــين دون المســــاس بالحد الأدن  المقبول من العودة. غير أن الأهداف المتوخاة من 

تيجية الريادة في التكلفة تلتل، باختلاف توجهات المرســـســـة؛ فبينما تســـمى بعلأ المرســـســـات  لى تعظيم العائد اتبا   ســـترا

ــــعار  ــ ــ ــ ــــوقية ععر خفلأ الأســ ــ ــ ــ ـــــات  لى تحقي  موقم الريادة الســ ــ ــ ــــســـ ــ ــ ــ ـــ ثمار و يادة لعم المبيعات، تطمح غالبية المرســ ــ ــ ــ على الاســ

 .(522، صفحة 5102)السكارنة،  ة على المدى الطويلوالاستحواذ على حصة سوقية كبيرة، بما يعز  قدرفها التنافسي

ـــتراتيجية قيادة التكلفة توافر مجموعة من ا ــ ـــــة من تحقي لشــــــــروط والعوامل الداعمة الت  تمكتتطلب  ســ ــــســـ ــ  ن المرسـ

، 522، صفحة 5102)السكارنة،  يةتي خفلأ في التكالي، وتعزيز مركزها التناف    داخل الصناعة، ومن أبر  هوه الشروط ما

522): 

 ؛وجود طلب ي سم بمرونة سعرية مرتفعة، بحيث يردح خفلأ الأسعار  لى  يادة ملموسة في الكميات المطلوبة -

ـــميم  - ــ ــ ــ ــ والإنتـــاج ويحـــد من التكـــالي، المرتبطـــة اعتمـــاد نمطيـــة المنت  وتوحيـــده، بمـــا يقلـــل من التعقيـــد في عمليـــات التصـــ

 ؛بالتلصيص

ــــواء لان خلفيتحقي - ــ ــ ــ ـــــ  ، ســ ــ ــ ــ ا ععر الســــــــــــيطرة على مصــــــــــــادر التوريد، أو أماميا من خلال التحكم في قنوات   التكامل الرأسـ

 ؛التو يم، بما يساهم في تلفيلأ التكالي، وتعزيز الكفاءة

 ؛يقلل من متطلبات التنويم أو التعديل في المنت  الاستلدام الأحادح أو المحدود للسلعة من قبل المشترين، مما -

 ؛ضع، القدرة المالية للمشترين على التحول  لى بدائل أخرى، الأمر الوح يعز  ولاءهم للمنت  منلفلأ التكلفة -

تقديم منت  أسـاسـ   يقتصـر على الخصـائص العوهرية، مم الاسـت ناء عن الكماليات والإضـافات الت  قد ترفم التكالي،  -

 ؛قيمة حقيقية للسوق المستهدفدون 

 ؛استلدام مواد أولية منلفضة التكلفة شريطة ألا يرثر ذلك سلبا في جودة المنت  المقبولة من قبل المستهلك -

 ؛اعتماد البيم المباشر للمستهلك النهائي تهدف تقليص تكالي، الوسطاء وتعظيم هوام  الكفاءة -

 ؛الت  لا تضي، قيمة حقيقية للمنت  أو للعميل  ل اء أو تقليص الأنشطة ذات التكلفة المرتفعة -

تواي، وسائل ترويجية فعّالة ومنلفضة التكلفة تسهم في  يادة لعم المبيعات وتحقي  وفورات الحعم، بدل الاعتماد  -

 .على حملات  علانية مرتفعة الكلفة

سية بالحفاظ على أسعار تناف ةللمرسسوتكامل هوه الشروط يعدّ أساسا لنجاح  ستراتيجية قيادة التكلفة،  ذ يسمح 

 مم ضمان الاستمرارية والقدرة على المنافسة في المدى الطويل

ن م على الرغم من المزايا التنافســـــــــــــية الت  ت يحها اســــــــــــــتراتيجية القيادة في التكالي،،  لا أنّ فعاليتها لا تللو من جملة

، 5102رنة، )الســــكا اف ــــ  ، ومن أبر  هوه المخاطر ما يةتيالمخاطر الت  قد تضــــع، قدرفها على الاســــتمرار وتحقي  التفوق التن

 :(522صفحة 
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قدرة المنافسين على ابتكار أساليب  نتاج أكثر انلفاضا في التكلفة، سواء ععر تبنّ  تقنيات أحدف أو  عادة تصميم  -

ص الفجوة التنافسية القائمة
ّ
 ؛العمليات، بما يقل

اتبا  المنافسين سياسات مشاتهة في تحقي  وفورات تكلفة العمل، مثل خفلأ الأجور أو الاعتماد على الأتمتة، الأمر  -

 ؛للمرسسةالوح يردح  لى تآلل الميزة النسسية 

سهولة تقليد الأساليب والإجراءات المعتمدة في قيادة التكلفة، خاصة عندما تكون هوه الأساليب متاحة أو شائعة  -

 ؛الصناعة، مما يجعل الميزة التنافسية مرقتة وقابلة للزوالداخل 

ــــتهلكين، وما  - ــ ـــــيلات المســـ ــ ـــ    لى  غفال الت يرات في أذواق وتفضـ ــ ــ ـــة المفرط بلفلأ التكالي، قد يفىــ ــ ــ ـــــسـ ــ ـــ ال المرســ ــ ــ انشـ

يصــــــــــــــاحلهـا من حـاجـات  لى الابتكـار أو تطوير منتجـات وخـدمات جديدة، الأمر الوح قد يضــــــــــــــع، قدرفها على التكيّ، مم 

 .تحولات السوقيةال

 استراتيجية التميّز -1-2

ـــــةيمكن  ــ ــــســـ ــ ــ س مركز  للمرســ تنافســــــــــيا متميزا، من خلال تحقي  درجة عالية من التميز في منتجافها مقارنة بما  اأن ترســــــــــّ

مرونة أكعر في تسعير منتجافها، و يادة لعم المبيعات،  لى جانب بناء مستوى  للمرسـسةيقدمم المنافسـون. وي يح هوا التميز 

 مرتفم من ولاء المستهلكين لعلامافها التجارية.

يتمثل المســـــــــار الأول في ســــــــمي المرســـــــــســــــــة  لى تقليص مســـــــــتوى المخاطرة ، ويتحق  هوا التميز ععر مســــــــارين رئيســــــــيين

ي للمنت ، بما يعز  شـعوره بالأمان والقيمة المتحققة. أما المسار الثاني فيكمن ف والتكلفة الت  يتحملها المسـتهلك عند اقتنائم

 ابتكار مزايا فريدة في أداء المنت  أو خصائصم، تجعلم متفوقا بوضوح على منتجات المنافسين.

ن يكون أ عند تبن  المرســـســـة لاســـتراتيجية التميز، ف نها تعمل على تقديم منتجات تلتل، جوهريا عن غيرها، شـــريطة

هوا الاختلاف صـعب التقليد من قبل المنافسين، على الأقل في الأجل القصير، وأن يكون المستهلك مستعدا لدفم مقابل هوا 

نم من التمييز بين منتجات المرســــــــــــســــــــــــة ومنتجات المنافســــــــــــين، ويحق  لم 
ّ
التميز، وأن يكون واضـــــــــــحا وقابلا ليدران، بما يمك

 ة واسعة من المستهلكين.منفعة حقيقية تستفيد منها شريح

كما أن اعتماد استراتيجية التميز يقتى   من المرسسة  يلاء أهمية خاصة لأحد عناصر المزي  ال سويقي، بحيث يتم 

التركيز عليم وفقا لتصــور المســتهلك لكونم العنصــر الأكثر قيمة وأهمية، الأمر الوح يســهم في ترســيخ الميزة التنافســية وتعزيز 

 ي السوق.مكانة المرسسة ف

تتلو اسـتراتيجية التميز عدة أشــكال تعكس تنو  مصــادر التفوق التناف ــ  ، ومن أبر ها التميز في التصــميم، والنوعية 

)العودة(، والتقنية أو التكنولوجيا المســتلدمة،  لى جانب مســتوى خدمات الزبائن، وكفاءة شــبكة المو عين والباعة، وتوفير 

 عن العمم بين أكثر من بعد من أبعاد التميز في آن واحد. قطم غيار ذات جودة عالية، فضلا
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وفهدف هوه الاســــــتراتيجية أســــــاســــــا  لى تقديم ســــــلعة أو خدمة تلتل، بوضــــــوح عمّا يقدمم المنافســــــون، بما يتلاءم مم 

ت نو  و رغبــات واحتيــاجــات فئــة من المســــــــــــــتهلكين الــوين يولي اهتمــامهم الأكعر للتميز والعودة أكثر من تركيزهم على الســــــــــــــعر. 

مجالات التميز وتتعور حصـــــــــــــرها، نظرا لتباين أذواق المســـــــــــــتهلكين وتعدد احتياجافهم،  ذ قد يتجلى التميز في ارتفا  مســـــــــــــتوى 

العودة، وانلفاض تكالي، الصـــــيانة، وتعدد  مكانيات الاســـــتلدام أو ســـــهولتم، وســـــهولة الحصـــــول على المنت ، وتنو  قنوات 

ـــهيلات ال ــ ــ ــ ــ ــــاليب البيم، واختلاف تسـ ــ ــ ــ ـــلاوأســ ــ ــ ــ ــ ـــــتجابة للطلبات، أو غيرها من  دفم، فضـ ــ ــ ــ ـــــرعة الاسـ ــ ــ ــ ــــليم وسـ ــ ــ ــ عن دقة مواعيد ال ســ

السكارنة، ) الخصائص الفريدة الت  تميز منتجات المرسسة عن منتجات المنافسين وتمنحها قيمة مضافة في نظر المستهلك

 .(522، 522، صفحة 5102

ـــتراتيجية التميز جملةتحق   ــ ســـــــكارنة، )ال من المزايا التنافســـــــية الت  تعز  مكانة المرســــــســـــــة في الســــــوق، من أبر ها اسـ

 : (521، 522، صفحة 5102

ـــسية للمرســــســــةقدرفها على بناء مســــتوى مرتفم من ولاء المســــتهلكين تجاه المنت ، الأمر الوح يوفر   - من حدة  حماية نسـ

 ؛المنافسة

ها ا للقيمة المدركة الت  يحصـــل علتســـفرض أســـعار أعلى من الأســـعار الســـائدة في الســـوق، انعكا للمرســســـةي يح التميز  -

 ؛المستهلك

 ؛يسهم التميز في خل  حواجز دخول أمام المنافسين العدد -

 ؛في مواجهة المنافسين الحاليين للمرسسةيعز  القوة التنافسية  -

 .شبا  رغبات وحاجات المستهلكين الوين يبحثون عن العودة والتفرد أكثر من اهتمامهم بعامل السعر   -

 :رغم ما توفره استراتيجية التميز من مزايا،  لا أن تطبيقها قد يفر  عددا من التحديات، من أهمها

 ؛ت يرات التكنولوجيةصعوبة المحافظة على الميزة التنافسية على المدى الطويل، خاصة في ال تسار  ال  -

 ؛ارتفا  تكالي، المنتجات المتميزة قد يدفم بعلأ المستهلكين  لى البحث عن بدائل أقل سعرا  -

 ؛ مكانية تقليد المنت  المتميز من قبل المنافسين -

التطوير بالت ير المســتمر في أذواق وتفضــيلات المســتهلكين، الأمر الوح قد يقلل من فعالية التميز  ذا لم تواكبم المرســســة   -

 .والابتكار المستمرين

 استراتيجية التركيز -1-3

شير استراتيجية التركيز  لى قيام المرسسة بتوجيم نشاطها نحو تقديم سلعة أو خدمة تشبم حاجات شريحة محددة ت

تسمى المرسسة  لى تحقي  ميزة تنافسية داخل السوق المستهدف من خلال و ج رافيا معينا،  امن المستهلكين أو تلدم نطاق
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تقديم منتجات بةســعار أقل من المنافســين ن يجة التركيز على خفلأ التكالي،، أو ععر طرح منتجات ت ســـم بالتميز من حيث 

 .(521، صفحة 5102)السكارنة،  العودة أو الخصائص الفنية أو مستوى خدمات الزبائن وغيرها من أبعاد القيمة المضافة

 :(521، صفحة 5102)السكارنة،  وتتجسد استراتيجية التركيز في بديلين رئيسيين لتطبيقها، هما

 التركيز مع خفض التكلفة -

على التكلفة المنلفضـــة داخل قطا  ســـو ي محدد، حيث تركز واي اســـتراتيجية تقوم على تحقي  ميزة تنافســـية قائمة 

المرسـســة أو وحدة الأعمال على خدمة شــريحة معينة من الســوق مم الســمي المســتمر  لى تقليص التكالي، وتحســين الكفاءة 

 ال ش يلية بما يسمح بتقديم منتجات بةسعار أقل من المنافسين في ذلك القطا .

 التركيز مع التمايز  -

هوه الاســـتراتيجية على تقديم منتجات أو خدمات متميزة توجّم  لى قطا  مســـتهدف من الســـوق أو  لى مجموعة  وتعتمد

محددة من المشــــترين دون غيرهم، بدلا من الســــوق ككل. وفي هوه الحالة، تســــمى المرســــســــة  لى بناء ميزة تنافســــية في الســــوق 

 دمة، بما يسهم في خل  ولاء قوح للعلامة التجارية.المستهدف من خلال التمايز في العودة أو الخصائص أو الخ

، 5102)الســــــــــــــكــارنــة،  على الرغم من فعــاليــة اســــــــــــــتراتيجيــة التركيز،  لا أن تطبيقهــا قــد يواجــم عــدة تحــديــات، من أبر هــا

 : (520صفحة 

 ؛الاستراتيجيةتعدد القطاعات السوقية وتنوعها قد يحدّ من نجاح هوه  -

 ؛الت يرات السريعة في أذواق المستهلكين والتطورات التكنولوجية الم سارعة -

 .لاختراق أسواق المرسسة ععر تقديم منتجات تلب  حاجات المستهلكين بصورة أفضلالبحوف المستمرة للمنافسين  -

 أن تتسناها. للمرسسةالشكل التالي يوض  الاستراتيجيات التنافسية الت  يمكن 

 التعاونية تالإستراتيجيا -2

في بيئة ت ســــم بتداخل علاقات التعاون مم بعلأ المرســــســــات والتنافس مم  ، ععر وحدافها المختلفةالمرســــســــاتتعمل 

منظمات أخرى، الأمر الوح يفرض على  دارة المرســـــــــــســـــــــــة وعيا عميقا بطبيعة هوه العلاقات، ومجالافها، وآليات توايفها بما 

ـــ ــــة.يحق  أقصــــــ ى منفعة ممكنة لصـــ ــــســ ا متعددة؛ فقد يكون تعاونا ي ويتلو التعاون بين المرســــــســــــات أشــــــكالا وصــــــ ال  المرســ

محدودا يقتصــــــر على برنام  معين ولمدة  منية محددة، ويقاس بمرشــــــرات أداء ضــــــيقة، وقد يتطور ليبل  مســــــتويات أعلى من 

 لة الأمد، ت ســـــــــــم بالديناميكية والتطور التعاون الاســـــــــــتراتيجي من خلال الدخول في مشـــــــــــاريم مشـــــــــــتركة، أو بناء آليات عمل طوي

ـــــية ـــتمر، وت نو  في هياللها وأدوافها وفقا لأهداف الأطراف المتعاونة ومتطلبات البيئة التنافســ ــ ، 5112دريس، )ال الب  و   المســ

 .(155، 150صفحة 

 استراتيجية التواطؤ أو التآمر -2-1
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العاملة داخل صــناعة معينة بتنســي  ســلوكها التناف ــ   بشــكل  المرســســاتتتمثل هوه الاســتراتيجية في قيام عدد من 

فعّال، من خلال التعاون على تقليص لعم المعروض من المنتجات في الســــــــــــــوق ورفم الأســــــــــــــعار، تهدف تعظيم الأرباح، وذلك 

العرض والطلب. وقد يكون هوا التعاون ذا طابم ســـــــــــرح أو صــــــــــــريح،  ععر التةثير المقصـــــــــــود في آلية الســــــــــــوق القائمة على قانون 

 بحسب طبيعة العلاقات بين المرسسات المعنية ومدى خضو  السوق للرقابة والتنظيم.

ويُشــــــــترط لنجاح اســــــــتراتيجية التواطر توافر مجموعة من العوامل الأســــــــاســــــــية، من أهمها محدودية عدد المنافســــــــين 

ن لبعضــــــهم البعلأ، ووجود مرســــــســــــة واحدة على الأقل تســــــمى  لى لعب دور القائد الســــــعرح، داخل الصــــــناعة ولونهم معروفي

 عن توافر عوائ  تحول دون دخول منــافســــــــــــــين جــدد  لى الصــــــــــــــنــاعــة. كمــا يُعــد تقــار  أو تشــــــــــــــابــم هيــالــل التكــالي، بين 
ئ

فضــــــــــــــلا

ا، لما لم من دور في تسهيل الاتفاق على مستويات ا  مهمئ
ئ

 لأسعار وضمان استقرار هوا التعاون.المرسسات المتواطئة عاملا

 Strategic Alliancesالتحالفات الاستراتيجية  -2-2

ف التحالفات الاســـــتراتيجية بةنها ترتيبات تعاونية تقوم بين مرســـــســـــتين أو أكثر بقصـــــد تحقي  أهداف اســـــتراتيجية  عرَّ
ُ
ت

ــــاس المنـافم المتبـادلـة بين أطراف التحـال،. وقد  ــ ــ ــ ــ ا يمتد ذات أهميـة جوهريـة، تقوم على أســ ا مرقتئ تتلو هوه التحالفات طابعئ

على المــــدى القصــــــــــــــير لتحقي  أهــــداف محــــددة، أو تكون طويلــــة الأجــــل، وقـــد تتطور في بعلأ الحــــالات  لى انـــدمــــاج لــاـمــــل بين 

 المرسسات المتحالفة.

لى عوتتعدد الدوافم الت  تشـــــــعم المرســــــــســــــــات على  نشــــــــاء التحالفات الاســــــــتراتيجية، من أبر ها الســــــــمي  لى الحصــــــــول 

التكنولوجيا المتقدمة بما يسـهم في تحسـين وتسهيل العمليات الإنتاجية، والدخول  لى أسواق جديدة أو الاستفادة من منافو 

 عن تقليص المخاطر المالية المرتبطة بالاســــــــــــ ثمارات الكعرى. كما تمثل التحالفات 
ئ

ا، فضـــــــــــلا تســـــــــــويقية لم تكن متاحة ســـــــــــابقئ

المزايا التنافســـــية وتعزيز القدرات الاســـــتراتيجية للمنظمات في بيئة ت ســـــم بشـــــدة المنافســـــة  الاســـــتراتيجية أداة فعّالة لتحقي 

 وتسار  الت يرات.
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 :الخلاصة

 بين منط  المنافســــــة ومنط  التعاون في تقوم الاســـــتراتيجيات على مســـــتوى وحدات الأعمال على ثنائية جوهرية تجمم

التنافســــــية، بما تتضــــــمنم من قيادة في التكلفة وتميّز وتركيز، تعكس ســــــمي المرســــــســــــة  لى بناء موقم تناف ــــــ    خيارافهاصــــــياغة 

ـــتراتيجية،  ــ ـــيما التحالفات الاســ ــ ـــتراتيجيات التعاونية، ولا ســ ــ ـــد الاســ ــ ــــعب محالافها، في حين تجســ ــ متفرد قائم على خل  قيمة يصـ

ـــــمح توجها ــ ــ ــ ـــــاديين بما يســـ ــ ــ ــ بتقاســــــــــــــم الموارد والخعرات والمخاطر، وتوســــــــــــــيم فرت النفاذ  لى  نحو التكامل بين الفاعلين الاقتصـــ

 .الأسواق وتعزيز القدرة على الابتكار

وعليـم، ف ن بناء الاســــــــــــــتراتيجية الفعالة على مســــــــــــــتوى وحدات الأعمال لا يرتكز على منط  المنافســــــــــــــة وحده، ولا على 

ة التنافســـية لمتطلبات البيئ اا ن ديناميكي بينهما وفقمنط  التعاون بمعزل عنم، بل يقوم على قدرة المرســـســـة على تحقي  تو 

ف ن التفوق الاستراتيجي لا يعدّ ن يجة اختيار بديل واحد، بقدر ما هو حصيلة هندسة استراتيجية تم ومن ، وطبيعة الصناعة

 .يضمن تحقي  ميزة تنافسية مركبة تحسن تواي، التنافس والتعاون معا بما
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 استراتيجية التمويل  -

 استراتيجية إدارة الإنتاج والعمليات -

 استراتيجية إدارة الموارد البشرية -

 استراتيجية التسويق -

 والتطويراستراتيجية البحث  -
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 أهداف المحور 

 ن ق درا أن مك الخي رات الاسةةةتيايي يلم  ال المسةةةو ي ال ،يين  ر منوال ال ال  ل  الم سةةة ـ "ةةةةةةةةةةةةةةةة   السةةة ب بعد دراسةةةلم ار  ر 

  ال:

 ؛للمؤسسلمستيايي ي ت ال ،يييلم ودوره  في د م الاستيايي يلم الكليلم ايه ـ الا الوعلف  ال  -

 ؛م ليلملقيملم الا حليل اض اين الاستيايي يلم الم ليلم ودوره  في يحقيق الو ازن "ين ارخ طل والع ائد وتعايمي -

 ؛يق الج دة والملونلمفهم دور استيايي يلم الإنو ج والعملي ت في رف  الكي ءة التشغيليلم ويحق -

 ؛إ"لاز أهميلم استيايي يلم الم ارد البشليلم في "ن ء رأس ا ل بشلي ق در  ال د م الو جه ت الاستيايي يلم -

 ؛حليل دور الاستيايي يلم التس يقيلم في فهم الس ق وخلق القيملم وتعزيز الميزة الون فسيلم.ي -

 ؛حقيق الو  يل المسومل للمنو  ت والعملي تدراك أهميلم استيايي يلم البحث والو  يل في د م الا"وك ر ويإ -

 .ي ضيح الوك ال "ين الاستيايي ي ت ال ،يييلم ارخوليلم و لاقته  " ستيايي ي ت وحدات الأ م ل والاستيايي يلم الكليلم -

 

 تمهيد

لكاي ار ويوحدد اع لمه  في ضةةةةة ء الإط ر للمؤسةةةةةسةةةةةلمينبثق الاسةةةةةتيايي ي ت  ال المسةةةةةو ي ال ،يين ال الأهداف الع الم 

للاستيايي يلمر "م  م عله  الجع  ا جه  لعمل الإدارات في المسو ي ت الونايميلم الدني . وهي يمثل حلقلم ال صل "ين الو جه ت 

الاسةةةتيايي يلم العلي  والمم رسةةة ت الوكويكيلمر إم يتيجم الخي رات الاسةةةةتيايي يلم الكايي إول سةةةي سةةةة ت وللاا  وأ شةةة لم تشةةةةغيليلم 

الاسةةةةةتيايي ي ت ال ،يييلم أداة يك ال وينسةةةةةةيق تعومده  الإدارة لو جيل ال ، ئ  الو  ةةةةة ةةةةةةيلم  وتعواي .ق "للم للونييذ والقي س

 ويتبل ر هذه .ارخوليةلم داخةل المؤسةةةةةةةةةةةةةةسةةةةةةةةةةةةةةلم واوة بعةلم أدااهة  وضةةةةةةةةةةةةةةب ةلر "مة  مضةةةةةةةةةةةةةةمل ا  ةةةةةةةةةةةةةةجة اهة  ا  الو جةل الاسةةةةةةةةةةةةةةتيايي ي الع ـ

ارة سةةيم : البحث والو  يللالوكن ل جي ر والم ليلمر و در ولا للمؤسةةسةة تالاسةةتيايي ي ت أسةة سةة  في ارج لات ال ،يييلم اللئ سةةلم 

 .الم ارد البشليلمر والإنو ج والعملي تر والتس يق

ويومثل الهدف الج هلي للاستيايي ي ت ال ،يييلم في د م ينييذ الاستيايي ي ت ارخو رة  ال اسو ي المؤسسلم 

الاسو داـ الأاثل له ر "م  يسهم في تعزيز الميزة  ووحدات الأ م لر ال خلال تعايم إنو جيلم الم ارد المو حلم ويحقيق

 . (299ر صيحلم 9002)الغ لبي و إدريسر  الون فسيلم ويحقيق الأهداف الاستيايي يلم "كي ءة وف  ليلم

 الاستيايي ي ت:وفيم  ماي  لض لهذه 
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 استراتيجية التمويل  -1

د ال خلالل الو بيق ت والقلارات الم ليلم المنبثقلم  ل استيايي يلم الإط ر الذي ي سايي يلم الم ليلم يمثل الاستي 

عنى "ضم ن ا  ج ـ الأفع ل الم ليلم ا  الخي رات الاستيايي يلم المعومدة في المسو ي ت ؤسسلم واستيايي ي ت الأ م لر إم تالم

اعزولار "ل أداة دا ملم للو جه ت الون فسيلمر ال خلال ي ،ي  المؤشلات  د أن ال ،ييلم الم ليلم ل ست  ش ط العلي . فهي يؤك

الم ليلم في تعزيز الميزات الون فسيلم ال خلال الكليلم الأد ىر ويحقيق قدر أكاي ال الملونلم في ي  يص الم اردر "م  يسهم في 

 .(294ر 299ر صيحلم 9002)الغ لبي و إدريسر  يد يم ينييذ استيايي ي ت الأ م ل "كي ءة

 اي يحقيق ا م  لم ال  للمؤسسلمو ال هذا الأس سر تهدف الاستيايي يلم الم ليلم إول تعايم القيملم الم ليلم 

 ليلم مر التي تعكس كي ءة اسو داـ الم ارد وقدرته   ال ي ليد   ائد. و ما ك ن ج هله  مومثل في إدارة الم ارد الالمؤشلات

" ليقلم تعزز الأداء ويحسل ال ض  الون فس ير فإن ملك موحقق ال خلال يبني قلارات اب دللم رشيدة "ين "دائل الوم يل 

والاستثم رر ك لمي ضللم "ين الاقتياض أو الو س  الداخاي أو غييه  ال الخي راتر "م  من جم ا  طبيعلم الملحللم الاستيايي يلم 

 .التي يمل به  المؤسسلم

يحقيق هذه الغ م ت يسو ج  دراسلم دقيقلم واوأنيلم للأبع د الم ليلمر يي دم  لاخولال الو ازن "ين السي للم غيي أن 

والللحيلمر إم أن الإفلاط في السعي نح  الع ئد قد يهدد الاسوقلار الم وير كم  أن التشدد في الاحوي ظ " لسي للم قد مضع  

"وحليل اؤشلات المدم نيلم والللحيلم وكي ءة الاسو داـر ا وم دا  ال انا الم فلص النم . وال ثمّر تهوم الاستيايي يلم الم ليلم 

اوك اللم ال النس  الم ليلم التي تعزز قدرة المؤسسلم  ال ينييذ استيايي ي ته  في المسو ي ت الأ ال. كم  أن او بعلم أداء أسهم 

ه  الس قيلمر إم تعكس هذه المو بعلم ادي ثقلم المؤسسلم في الس ق تعدّ اؤشلا اهم   ال ا عك س قلاراته  الم ليلم  ال قيمت

الغ لبي و ) س البعد الاستيايي ي ط يل الأجل للاستيايي يلم الم ليلمسو داـ الم ارد الم ليلمر "م  مكل المستثمليل وكي ءة ا

 .(294ر صيحلم 9002إدريسر 

لارات الج هليلم المليب لم "وقدمل الاحوي ج ت الم ليلم وي فييه  يو سد الاستيايي يلم الم ليلم في ا م  لم ال الق

وي ،ييه  "كي ءةر "م  من جم ا  رس للم المؤسسلم وأهدافه  الاستيايي يلمر ولم  مضمل في ال قت مايل يحقيق اسو ي ت الييعلم 

تغ ن  ي رات استيايي يلم اوك اللمال الكي ءة في الأداء. ولا مقو ل دوره   ال ا لد يأاين الأا الر "ل ممود ل شمل صي غلم اخو

ا ول  ا  لات النش ط الوم ياير ال يحدمد حجم الأا ال الم ل للم واستثم راته ر إول الو  يط للعملي ت الم ليلم و حك ـ 

  لم الويو سد استيايي يلم الوم يل في ا م   اللق "لم  ليه ر واي  م القلارات المليب لم به  في ض ء ا وب رات ارخ طلة والع ئد.

 :(982ر 980ر صيحلم 9002)ا لك الدورير  المك ن ت اللئ سلم التي تشكل "نيته  الإجلائيلمر ويمكل  لضه   ال النح  الآتن

 و حلمرويشمل إدراك طبيعلم أس اق الم ل الس ئدةر ويحدمد "دائل الوم يل الم: تحليل البيئة المالية وأسواق المال -

 .والمي ضللم "ينه  وفق اع ميي ارخ طل والع ائدر "م  يسهم في ي ييض درجلم الوعلض للم  طل وتعايم الع ئد الممكل
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ض  اع ميي واض لم لل كم  ال ج دة الاستثم راتر "م  مضمل ي جيل الم ارد نح  و  ويو ل الاستثمارية: تقييم القرارات  -

 .أهداف المؤسسلماليلص الأكثي جدوي وقدرة  ال يحقيق 

ويوعلق "وحدمد حق ق المس همين وصي غلم سي سلم ي زي  أرل ح يحقق الو ازن  : سياسة حقوق الملاك وتوزيع الأرباح -

 ."ين او لب ت يم يل النم  وتعايم   ائد الملاك

 والع ئد  الال خلال ا وم د اؤشلات ا ليلم دقيقلم لقي س الأداءر اثل: الع ئد  ال الأص لر : تحديد معايير الربحية -

الاستثم رر وه اش الللح ال المبيع تر واعدل الع ئد  ال حق ق الملكيلمر وغييه  ال المؤشلات التي تعكس كي ءة 

 .ي ،ي  الم ارد

وملك  اي يحدمد طبيعلم الأص ل وي زيعه  "ين اوداوللم وث "ولمر وقي س اعدلات : سياسة هيكل الأصول )الموجودات( -

 .الإهلاك "م  من جم ا  طبيعلم النش ط واستيايي يلم النم دورانه ر ويحدمد سي س ت 

يومثل في يحدمد المزي  الأاثل "ين ا  در الوم يل ارخوليلمر ال رأس الم ل الممل ك : سياسة هيكل رأس المال -

 .والاقتياض ط يل الأجل وق يي الأجلر "م  محقق الو ازن "ين الاسوقلار الم وي وتعايم الع ئد

وتشمل يحدمد الأس لي  والأدوات اللق "يلم المن سبلمر ويك يل الاحوي طي ت اللازالمر و جلاء : ماليةسياسة الرقابة ال -

 المق رن ت المنواملم "ين الع ئد والكليلمر لضم ن الاسو داـ الك ء للم ارد الم ليلم وتعزيز الانضب ط الم وي.

أاين الم اردر م ليلمر "حيث لا يقو ل الاستيايي يلم  ال يولذلك يوك ال اللؤيلم الاستيايي يلم ا  الأبع د التشغيليلم لل ،ييلم ال

 "كي ءة وف  ليلم للمؤسسلماستيايي يلم تسهم في إن  ز الاستيايي ي ت الكليلم  ة"ل يوعداه  إول إدارته  إدار 

 استراتيجية إدارة الإنتاج والعمليات -2

مومثل الهدف اللئ س ي ل ،ييلم إدارة الإنو ج والعملي ت في ي فيي الب ئلم الم دملم والمعن يلم الملائملم وحم مته ر "م  مضمل 

التي  اون  لم ال الاستيايي ي ت ه   مليلم الإنو ج. ويوحقق ملك ال خلال يبنّي ا م  لمتتعايم القيملم المض فلم التي يحقق

ل المؤسسلم ال اخوي ر الاستياييي
ّ
الداخليلم  لمقوضي ت الالوف ين أكثي ال "دمل استيايي ير وفق  يلم الأ س ر أو المزج "مك

ر صيحلم 9002)ا لك الدورير  والخ رجيلم ار ي لم به ر ولم  يعزز كي ءته  التشغيليلم ويد م يحقيق أهدافه  الاستيايي يلم

978). 

الإنو ج والعملي ت "وحدمد الكيييلم التي موم ال خلاله  إنو ج السل  أو يقدمم الخدا تر وال ثمّ فإن عنى استيايي يلم إدارة ت

ق الأال " ستيايي ي ت 
ّ
صي غته  يوأثل "درجلم كبيية " بيعلم الخي رات الاستيايي يلم المعومدة  ال اسو ي الأ م لر س اء تعل

أهميلم " لغلمر  قضيلم اح ريلم ماتالإنو جيلم هذه الاستيايي يلم في المؤسس ت  ايتعو التيكيز أو الوك ال أو الون ي . وفي هذا الإط ر

 .للمؤسسلملم  له  ال يأثيي اب شل في القدرة الون فسيلم والكي ءة التشغيليلم 

وفي ض ء هذه اللؤيلم الاستيايي يلم مليبط ج هل استيايي يلم الإنو ج والعملي ت " خوي ر ن ع الوكن ل جي  واسو ي الأيمولم 

جلم ي  ره ر إم يمثل هذه الاخوي رات  ن صل ح سملم في يحدمد نمط النا ـ الإنو جي المعومد. كم  تشمل هذه الاستيايي يلم ودر 
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ي ميم نام الإنو ج الملنلمر وهيكللم ال ، ئ ر واخوي ر أسل ب الإنو ج الملائم ل بيعلم المنو  ت أو الخدا ت والأس اق 

 الكليلم والج دة والملونلم.المستهدفلمر "م  مضمل يحقيق الو ازن "ين 

خ ص  "مبدأ الوحسين المسومل للعملي ت الإنو جيلمر والسعي الدائم نح    ي وي استيايي يلم إدارة الإنو ج والعملي ت اهوم ا 

ا لوعزيز رض  الزل ئل ويحقيق الوميز التشغياي. وفي هذ  حسين الن  يلمر "  وب ر ملك ادخلا أس سيرف  اسو ي ت الج دة وي

ر يندرج نام اللق "لم  ال العملي تر وي  يط المنو  تر وأس لي  الو هيز والو زيل والإاداد ضمل اك ن ت هذه السي ق

 التي تشكل إط ر  Total Quality Management – TQM الاستيايي يلمر لا سيم  في ،ل يبني فلسيلم إدارة الج دة الش اللم 

 .(292ر صيحلم 9002)الغ لبي و إدريسر  لإدارة الج دة ويحسين الأداء في ا ول  الاحل العمليلم الإنو جيلم اوك ال

 :(978حلم ر صي9002)ا لك الدورير  وال "ين الاستيايي ي ت الأس سيلم المليب لم "إدارة الإنو ج والعملي ت ا  ماي

 استراتيجيات تتعلق بالمنتج -2-1

يوعلق استيايي يلم المنو  " لكيييلم التي ي و ر به  المؤسسلم ين ي  أو يلكيز أ ش ته  الإنو جيلم. فقد يتبنى المؤسسلم 

الوك ال و استيايي يلم  ش ط واحدر أو استيايي يلم مات أ ش لم اوعددة واون  لم تشمل استيايي ي ت الومييزر والنم  الب نءر 

الأفقن أو العم دير واستيايي يلم الوملكزر إض فلم إول استيايي ي ت الاسوقلار أو الانكم شر "م  مو افق ا  أهداف المؤسسلم 

 وقدرته   ال المن فسلم في الس ق.

 استراتيجيات التشغيل -2-2

أناملم  غ لب  ا  تعومدتعومد طبيعلم استيايي ي ت التشغيل  ال حجم المؤسسلم والحللم نم ه . ف لمؤسس ت ال غيية 

تشغيل آليلم يقليدملمر " نم  تسعل المؤسس ت الكبيية وال دمثلم التي تهدف إول النم  إول يبني استيايي ي ت تشغيل اوقدالم 

 تعومد  ال ال  سبلمر وي ،ي  الأناملم الإلكتيونيلم في جمي  الاحل الإنو ج لضم ن الكي ءةر الملونلمر والسل لم في الأداء.

 يات التخطيط والرقابةاستراتيج -2-3

ي وي العدمد ال المؤسس ت أهميلم خ صلم لاستيايي ي ت الو  يط واللق "لمر س اء  ال اسو ي الخ ط الكليلم أو 

الخ ط الجزئيلمر المايا لم أو الملحليلم. وتهدف هذه الاستيايي ي ت إول ي جيل العملي ت الإنو جيلم والوحكم فيه  "م  مضمل 

 ر ويقليل الانحلاف ت في الأداءر وتعزيز القدرة  ال الاسو  "لم للوغييات الداخليلم والخ رجيلم.يحقيق الأهداف الاستيايي يلم

 استراتيجيات الصيانة والاحلال  -2-4

تشمل هذه الاستيايي ي ت الخ ط الموعلقلم " ي نلم الآلات والمعداتر والتي قد يك ن وق ئيلم لو ن  الأ   ل 

الأ   ل  ند حدوثه . كم  تشمل استيايي ي ت الإحلال والو دمد لضم ن اسوملاريلم المسوقبليلمر أو  لاجيلم للوع ال ا  

 العملي ت الإنو جيلمر ويحسين كي ءة المعداتر ورف  اسو ي الج دةر ويقليل الوك لي  التشغيليلم  ال المدي ال  يل.

 استراتيجية إدارة الموارد البشرية -3
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مسو ي الأ الر ميتيض أن ي  غ استيايي يلم اوك اللم للم ارد ال أجل يحقيق ينييذ فع ل للاستيايي ي ت  ال ال

البشليلمر نالا لأهميلم هذه الم ارد "  وب ره  الم در اللئ س ي للمعلفلم والمه رات داخل المؤسسلم. فوعزيز قدرات الع الينر 

لم  ال ي ي ت المؤسسس اء ال حيث الكي ءات الوقنيلم أو المه رات السل كيلمر يس هم بشكل اب شل في رف  فع ليلم استياي

ا ول  المسو ي ت. و  دة ا  تهدف استيايي ي ت الم ارد البشليلم إول إم  د ي ازن اقب ل "ين يحقيق أهداف المؤسسلم ال 

جهلمر ويحقيق طم ح ت واحوي ج ت الع الين ال جهلم أخلي. ويوضمل هذه الاستيايي ي ت ايلدات ج هليلمر اثل ي  يل 

ميم فلق العملر ورف  كي ءة الأداء اليلدي والجم عير "م  مضمل تعزيز القدرة الون فسيلم المه راتر وللاا  الودري ر وي 

. كم  أن الوغييات في خي رات الاستيايي يلم  ال اسو ي وحدات الأ م ل قد تسولزـ إ  دة النال في الاستيايي ي ت للمؤسسلم

 و دارة الق ي الع اللم.المعومدة للم ارد البشليلمر وا وم د أس لي  جدمدة في ينايم العمل 

و ال ض ء ا  يشهده س ق العمل ال  وي ال ين ع في الق ي الع اللمر الذي ممثل ايزة استيايي يلم فليدةر م بح ال 

إدارة هذا الون ع "ذك ءر "م  يعزز إنو جيلم الم ارد البشليلم ويحسل ج دة ارخلج ت. وال ال بيعي أن تشمل  للمؤسسلمالضلوري 

د البشليلم جمي  ج ان  إدارة العن ل البشلير "م  في ملك اخوي ر وتعيين الع الينر والودري  والو  يلر استيايي ي ت الم ار 

والتيقي ت والنقلر ونام ال  افزر ويقييم الأداءر  وغييه ر "حيث يضمل هذه الاستيايي ي ت قدرة الإدارة  ال اسوغلال الم ارد 

ر 9002ي و إدريسر )الغ لب ستيايي ي ت  ال المسو ي ت الأ ال "كي ءة وفع ليلمالبشليلم بشكل أاثلر ويمكينه  ال د م ينييذ الا 

 .(294صيحلم 

إمن ف لهدف اللئ س ي لوبني استيايي يلم لإدارة الم ارد البشليلم مكمل في "ن ء ق ة  مل ق درة  ال د م ويحقيق أهداف 

 مكل يلخيص ار  ور الأس سيلم التي تشمله  استيايي ي ت الم ارد البشليلم  ال النح  الو ويالمؤسسلم الاستيايي يلم "كي ءة. وي

 :(989ر 982ر صيحلم 9002)ا لك الدورير 

 استراتيجية التخطيط لاحتياجات الموارد البشرية -3-1

الع اللم في جمي  ارج لات والأ ش لم اللئ سلمر ويحدمد ا  در ال   ل يلكز  ال يحدمد احوي ج ت المؤسسلم ال الق ي 

 ال الم ارد البشليلمر وأن اع الو  يط س اء  ال المدي الق يير المو سطر أو ال  يلر "م  مضمل ي افل الم ارد اللازالم في 

 ال قت المن س  ول لكي ءة الم ل للم.

 استراتيجية الاختيار والتعيين -3-2

الق ا د الأس سيلم لوعيين الأفلادر "م  في ملك يحدمد ا  در الو ،ي ر ودراسلم س ق العملر وضم ن يوعلق " ض  

 استيي ء الموقداين للشلوط الم ل للم لكل و،ييلمر وي بيق إجلاءات الاخوي ر والاحلل للمي ضللم "ين الموقداين.

 استراتيجية التدريب  -3-3
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ة كي ءة أدااه . وتشمل أبع دا اوعددةر اثل يحدمد الاحوي ج ت الودريبيلمر تهدف إول ي  يل اه رات الق ي الع اللم وزي د

وي ميم نام يدري  فعّ للمر والمي ضللم "ين الودري  داخل المؤسسلم وخ رجه ر ويأهيل المدرلينر ويقييم ف  ليلم الاياا  

 الودريبيلمر ورلط نو ئ  الودري  " لتيقيلم ويحسين الأداء ال ،يين.

 والترقيةاستراتيجية النقل  -3-4

يلكز  ال يحليك الأفلاد ضمل المس رات ال ،يييلم المن سبلم ويلقيتهم "م  يعزز قدرتهم  ال أداء اه اهم "كي ءةر 

 " لإض فلم إول وض  سي س ت الأج ر والمك فآت التي تعمل كح فز للف  اسو ي الأداء ويحقيق أهداف المؤسسلم.

  استراتيجية تقييم الأداء -3-5

الع الين واق رنول " لأهداف ارخ  لمر ويحدمد الانحلاف ت ويص يحه ر ا  يحدمد  ن صل قي س يوعلق "قي س أداء 

 الكي ءة وأهميته  النسبيلمر واستثم ر نو ئ  الوقييم في يحسين الأداءر واي  م قلارات ي  يليلم أو يحييزملم وفق  لذلك.

 استراتيجية التسويق -4

ل الأهداف الموك اللم التي ي  ر في ا مله ر في د م الو جه ت تهدف استيايي ي ت التس يق إول يحقيق ا م  لم ا

 ـفي يحقيق الأهداف الكليلم  للمؤسسلمالاستيايي يلم الع الم  ر لمؤسسلملوتعزيز قدرته  الون فسيلم. ويومثل هذه الأهداف في الإسه 

ل المستهلكين والكش    إول ج ن  الأهداف الخ صلم " حدات الأ م ل الاستيايي يلمر فضلا  ل تعميق فهم ح ج ت ورغب ت

اليلص التس يقيلم الجدمدة الك انلم في الأس اق. كم  تسهم استيايي ي ت التس يق في يحدمد ال  ج ت مات ال بيعلم الخ صلم 

التي ممكل يح يله  إول فلص تس يقيلم اللحلمر ال خلال ا اءالم او لب ت الس ق ا  إاك ن ت المؤسسلم وقدراته ر "م  محقق 

 .(984ر 989ر صيحلم 9002)ا لك الدورير  له  ايزة ين فسيلم

وام  ي در الإش رة إليل أن الاستيايي ي ت التس يقيلم يوأثل " مللم ال الع اال الموداخللمر في اقداته  اي  ه ت وأمواق 

المن فسلم الس ئدة في الس قر وخ  ئص المؤسسلم المستهلكينر ودواف  الشلاءر وخ  ئص المستهلكينر إول ج ن  درجلم 

و اك ن ته ر وخ  ئص الس ق والمنو ر ودورة حي ة السلعلم. كم  يلع  الع اال البيئيلم الخ رجيلم الكليلم دورا اح ري  في تشكيل 

ي قلارات شل فهذه الاستيايي ي تر ولا سيم  الع اال السي سيلم وال ك ايلم والق ن نيلم والاقو  دملمر لم  له  ال يأثيي اب 

 .(984ر صيحلم 9002)ا لك الدورير  التس يق وي جه يل

وان لاق  ال ملكر يويلع  ل استيايي ي ت النش ط التس يقن ا م  لم ال الاستيايي ي ت اليل يلم التي تعنى "ويعيل 

ويومثل هذه  رللمؤسسلمالا  ج ـ ا  الاستيايي يلم الع الم  ن صل المزي  التس يقنر "م  مضمل يحقيق الأهداف التس يقيلم و 

 الاستيايي ي ت فيم  ماي:

 استراتيجيات المنتج  -4-1

قد مك ن المنو  ا دم  والم س ر كم  ه  ال  ل في السل ر أو غيي الم س مومثل في خدالم أو فكلة ق درة  ال إشب ع 

ح ج ت اليلد أو ا م  لم ال الأفلاد. و ال هذا الأس سر ين  ي استيايي ي ت المنو   ال ا م  لم ال الأبع د الج هليلم التي 
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صي غلم ي جه ته  الاستيايي يلم. ويشمل ملك يحدمد ن ع وطبيعلم المنو  ال حيث  موعين  ال الإدارة التس يقيلم الا  ته   ند

خ  ئ ل الو ميميلمر واسو داا يلر واسو ي ج ديلر فضلا  ل يحدمد المنو  ت التي يو ل  الو  يل أو الوحسين 

ازي   إول يحدمد خ  ئص المسوملر ا  التيكيز  ال "ح ث التس يق الدا ملم لهذه القلارات. كم  يمود استيايي ي ت المنو 

المنو ر وسي س ت الوميز أو الوبسيطر وقلارات الوعبئلم والوغلي ر والا  ة الاحل دورة حي ة السلعلمر "م  مضمل ا اءالم 

المنو  ا  او لب ت الس ق وي قع ت المستهلكين. وفي ض ء هذه الا وب راتر موم يقدمم المنو  أو الخدالم إول المستهلك النه ئن 

ر 9002)ا لك الدورير  للمؤسسلمق القيملم المدركلم لدمل ويد م يحقيق الأهداف التس يقيلم والاستيايي يلم "  رة يحق

 .(982ر 984صيحلم 

 استراتيجية التسعير -4-2

أمض   ال يحدمد كميلم الإنو جر تس  د المؤسسلم  ال زي دة ح ته  ال الس قر كم  تس  د  ال ا اجهلم المن فسينر و  

ر 9022ك رنلمر )الس ويحقيق اعدل اليي  للع ئد  ال الاستثم رر وخلق ح للم ال الو ازن "ين أهداف المؤسسلم ولين المستهلكين

 .(972صيحلم 

 استراتيجية التوزيع: -4-3

أـ  للمؤسسلم ك ن ا ي بعيننا الم اوك اللم ال ال س  ءر س اء في إم  ل انو  ته  إول المستهلكين  ال ا المؤسس تتعومد  

اسوقلين  نه ر حيث يشكل هؤلاء ال س  ء ا  يعلف "قن ات الو زي . ولذلك تعد نام الو زي  أحد الم ارد الاستيايي يلم 

 لمردور ح سم في يحقيق الكي ءة التس يقيلم وتعزيز القدرة الون فسي إدارته  بعن ملمر لم  له  ال للمؤسسلمالأس سيلم التي منبغي 

ولن ء  ال ملكر يقوض ي ف  ليلم الأداء التس يقن صي غلم استيايي يلم واض لم ل ،ييلم الو زي ر يوضمل يحدمد واخوي ر قن ات 

الو زي  المن سبلمر وضبط  دد اسو ي ته ر وينايم أ ش لم النقل والو زيلر "م  مضمل ا سي "يلم يدفق المنو  ت ال ا اق  

ا الو جل إول ي ييض يك لي  ان فذ الو زي ر ورف  كي ءة النا ـ الو زيعي ككلر ال الإنو ج إول الأس اق المستهدفلم. ويهدف هذ

ر صيحلم 9002)ا لك الدورير خلال يبني استيايي ي ت ين فسيلم يق ـ  ال يحقيق الكليلم الأقل أو الوميزر أو المزج "ينهم  

982). 

 استراتيجية الترويج  -4-4

وتهدف إول تشجي  المستهلك لشلاء سل  وانو  ت المؤسسلم ويوك ن هذه الاستيايي يلم ال  ن صل أس سيلم أهمه  الإ لانر  

 .(972ر صيحلم 9022)السك رنلمر  الد  ملم والنشلر البي  الشخص ير ييعيل  ش ط المبيع ت

 استراتيجية البحث والتطوير -5

لم البحث والو  يل إول الجه د العلميلم والبحثيلم المؤسسلم التي ييض ي في نه مته  إول إدخ ل يحس ن ت ج هليلم تشيي  ملي

أو يحقيق ا"وك رات ن  يلم في ا لج ت المؤسس ت. وتهدف هذه العمليلمر في ج هله ر إول رف  كي ءة الأداء ال خلال يقليص 

ال ملكر موعين  ال المؤسس ت يبنّي استيايي يلم واض لم للبحث  يك لي  العملي ت وتعايم الع ائد الم ليلم. وان لاق 
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والو  يلر نالا لدوره  ار  ري في إحداث الوغيييات التي يمكل المؤسسلم ال ا اكبلم الو  رات ال دمثلم في ا ول  ارج لاتر 

 ـ البحث يقييم إسهوخيض الوك لي  التشغيليلمر "م  يسهم في تعزيز قدرته  الون فسيلم. كم  ممكل للمنام ت يحدمد و 

والو  يل في أدااه  ال خلال قي س  سبلم الوغيي في ارخلج ت إول الوغيي في المدخلاتر ورلط ن ي  هذه العمليلم "حجم الاستثم ر 

الدورير  )ا لك ارخ ص للبحث والو  يلر "م  يعكس كي ءة ي ،ي  الم ارد البحثيلم وأثله  في يحقيق القيملم المض فلم

 .(982ر صيحلم 9002

ال الدور ار  ري الذي يؤدمل أ ش لم البحث والو  يل في يحسين ارخلج ت وتعايم كي ءة اسو داـ  وان لاق 

الم اردر يايز ال  جلم إول يبنّي استيايي يلم واض لم وانهجيلم في هذا ارج لر نالا لأهميته  الب لغلم في إحداث الوغيييات 

ي ت ال دمثلم في ا ول  ارج لات. إم تسهم هذه الاستيايي يلم فوالوحس ن ت المسوملة التي يمكل المؤسسلم ال ا اكبلم الو  را

تعزيز القدرات الا"وك ريلم وي  يل المنو  ت والخدا ت ويحسين أس لي  العمل والعملي تر "م  مؤدي إول ي ييض يك لي  

خدالمر  ال نو  أو الالتشغيل ورف  اسو ي ت الكي ءة والج دة. كم  يق ـ استيايي يلم البحث والو  يلر س اء  ال اسو ي الم

السك رنلمر ) تعايم الع ائد الم ليلم ال خلال الاسو داـ الأاثل للم اردر ولم  محقق في ال قت مايل يقلي   لوك لي  العملي ت

 .(974ر صيحلم 9022

تي تعكس ي جل المؤسسلم نح  الا"وك ر تهوم استيايي يلم البحث والو  يل "م م  لم ال الج ان  الآنيلم وار  ريلم ال

 جيلمر فضلا ويحسين أدااه  الون فس ي. إم تشمل هذه الاستيايي يلم أ ش لم الإ"داع والوحسين المسومل في المنو  أو العمليلم الإنو

 الجدمدةر س اء ال خلال الو  يل الداخاير أو الاكتس ب الخ رجير أو الوقنيلم ل يحدمد السبل المن سبلم لل   ل  ال 

 س "حجم قدرجلم كث فلم هذه الأ ش لمر والتي ياستيايي يلم البحث والو  يل "وحدمد  تهومالدخ ل في يح لي ت استيايي يلم. كم  

ر س اء سسلمللمؤ الإني ق ارخ ص للبحث والو  يل كنسبلم ائ يلم ال إملادات المبيع تر "م  يسمح "وحدمد الم ق  الوقني 

ع البحث ال أن ا اخوي ر المزي  الملائم استيايي يلم البحث والو  يل أمض  أـ ي بعلم له . ويوضمل الوقنيلمك نت رائدة في 

ر الذي مليبط  Basic R&D ز   دة "ين ثلاثلم أن اع رئ سلم. مومثل الن ع الأول في البحث والو  يل الأس س ي والو  يلر حيث ممي

ر والذي  Product R&D ع الث  ن فه  البحث والو  يل الخ ص " لمنو  " لبح ث العلميلم المنش رة وللاءات الاختياع. أا  الن  

ملكز  ال ي  يل المنو  ت الجدمدة وقي س ن  حه  ال خلال  دد المنو  ت المقدالم للس ق و سبلم اس همته  في إجم وي 

 Process or Engineering سلم المبيع ت والأرل ح. في حين مومثل الن ع الث لث في البحث والو  يل الموعلق " لعمليلم أو الهند

R&D  ر والذي ينعكس نو ئ ل في ي ييض يك لي  الو ني  لل حدة ال احدة ويقليل  سبلم ال حدات المعيبلمر "م  يعزز الكي ءة

 .(442ر صيحلم 9008)رشيد و جلابر  التشغيليلم

 ال فةة  ليةةلم الاسةةةةةةةةةةةةةةتيايي يةةة ت  كبيية ن ةةة ح الاسةةةةةةةةةةةةةةتيايي يةةةلم الكليةةةلم واسةةةةةةةةةةةةةةتيايي يةةة ت وحةةةدات الأ مةةة ل مو ق  "ةةةدرجةةلم إن 

ال ،يييلم وقدرته   ال العمل في إط ر اوك ال وان جم. إم أن كي ءة الأداء في كل و،ييلم  ال حدة لا ميض ي اول يحقيق الغ م ت 

 في ،ل يك ال و،يين مضةةمل ي حي
ّ
د الجه د وي جيل الم ارد نح  يحقيق الأهداف المشةةتيكلم. وفي هذا الإط رر الاسةةتيايي يلم إلا
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يو ال العلاقلم الوك اليلم "ين الاسةةةتيايي ي ت ال ،يييلم واسةةةتيايي ي ت وحدات الأ م لر حيث ي ةةة غ الاسةةةتيايي ي ت ال ،يييلم 

ذي محةةدد طبيعةةلم وأول يةة ت العمةةل لخةةداةةلم الو جهةة ت الاسةةةةةةةةةةةةةةتيايي يةةلم لل حةةداتر " نمةة  تشةةةةةةةةةةةةةةكةةل هةةذه الأخيية الإطةة ر الملجعي الةة

ال ،يين. ويايز هةذا التيا"ط ال خلال البنيةلم الأفقيةلم والعم دمةلم للاسةةةةةةةةةةةةةةتيايي ية تر "مة  يعكس وحةدة اللؤيةلم ويك ال الأدوار "ين 

 (982ر صيحلم 9002)ا لك الدورير  ا ول  المسو ي ت الاستيايي يلم داخل المؤسسلم
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 صة:الخلا 

يجم تي يلاستيايي ي داخل المؤسسلم. فهل العم د اليقلي للونييذ اكتشأن الاستيايي ي ت ال ،يييلم ار  ر  م ضح هذا

العلي  إول قلارات م ايلم في ا  لات الوم يلر الإنو جر الم ارد البشةةةةةةةةةةليلمر التسةةةةةةةةةة يقر والبحث والو  يلر "م  مضةةةةةةةةةةمل  الو جه ت

 .نو ئ  الم سلم ق "للم للقي سيح يل اللؤيلم الاستيايي يلم إول 

ويايز ج هل هذه الاسةةةةةةتيايي ي ت في قدرته   ال يحقيق الوك ال ال ،يينر حيث لا ممكل لأي و،ييلم أن يحقق أهدافه  

. كم  الكي ءة والم اءالم الاستيايي يلم "معزل  ل الأخلير "ل يوي  ل جميعه  ضمل شبكلم ال العلاق ت الموب دللم التي يحكمه 

سةةسةةلم في "ن ء ايزة ين فسةةيلم اسةةوداالم يعومد  ال ادي ا  ةةج ـ هذه الاسةةتيايي ي ت ا  بعضةةه  البعضر وقدرته  أن ن  ح المؤ 

  ال د م استيايي ي ت وحدات الأ م ل ال جهلمر والاسو  "لم اليع للم لمو لب ت الب ئلم الون فسيلم ال جهلم أخلي.

شةةةةةةةةةكيل نا ـ ت احو اه  اليلدير "ل في قدرته   ال و ليلر فإن القيملم ال قيقيلم للاسةةةةةةةةةتيايي ي ت ال ،يييلم لا يكمل في

 وغيي السلي ." لالوي ق الون فس ي في " ئلم يتسم  اسوملاريلماستيايي ي اوك ال يعزز الا"وك رر ويلف  الكي ءةر ويضمل 
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 مفهوم تنفيذ الاستراتيجية -

 أهمية تنفيذ الاستراتيجية -

 المتطلبات التنظيمية لتنفيذ الاستراتيجية -

 مداخيل تنفيذ الاستراتيجية   -

 أسباب فشل تنفيذ الاستراتيجية -
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ة   ي  ج  ي 
رات  ذ  الإست  ي  ف  ن  : ت  امن  محور الث 

ال
 

 أهداف المحور 

بعد دراسة المحور الثامن الموسوم بـ "تنفيذ الاستراتيجية"، ينتظر من الطالب أن يكتسب فهما معمّقا وشاملا لمختلف 

 بمرحلة التنفيذ الاستراتيجي، وأن يصبح قادرا على ما يلي:الأبعاد النظرية المرتبطة 

 ؛وإدراك مكانته المحورية ضمن منظومة الإدارة الاستراتيجية بمفهوم التنفيذ الاستراتيجيالإحاطة  -

 ؛حليل المقاربات المختلفة لتفسير عملية التنفيذ )التنظيمية، السلوكية، الإجرائية، والتكاملية(ت -

 ؛ذ الاستراتيجي في تحويل الخطط إلى نتائج ملموسةدراك أهمية التنفيإ -

 ؛McKinsey (7S)التعرف على المتطلبات التنظيمية اللازمة لنجاح تنفيذ الاستراتيجية وفق نموذج  -

 ؛تحليل المداخل المختلفة لتنفيذ الاستراتيجية ومقارنة خصائصها ومستويات فاعليتها -

 ؛والعوامل المؤثرة في ضعف الأداء التنفيذيفسير أسباب فشل تنفيذ الاستراتيجية ت -

 .نمية القدرة على ربط جودة التنفيذ بفعالية الاستراتيجية الكلية داخل المؤسسةت -

 

 

 تمهيد: 

تمثل عملية تنفيذ الاســــــتراتيجية مرحلة أســــــاســــــية يتل من خلالها تحويل التوجهات والخطط الاســــــتراتيجية من إطارها 

ـــــةالنظري إلى ممارســــــــــات تطبيقية  ــ ــ ــــسـ ــ ــ في هذا الإطار، تتحول الاختيارات الاســــــــــتراتيجية إلى ممارســــــــــات وقرارات ، وداخل المؤســ

تشـــــــــسيلية تعكة مدم قدرة المؤســــــــــســــــــــة على توويف مواردها وتنظيل هياحلها وتوجيه ســــــــــلوكها بما ي ــــــــــمن تحقيق الأهداف 

نظيمي تتجلى آثارها في الأداء التالمرســـــــــومة. وبذلا لا تبقي الاســـــــــتراتيجية مجرد تصـــــــــور ت طيط ، بل تصـــــــــبح ممارســـــــــة فعلية 

 .ونتائجه

، ممـا يجعله كيـة والإجرائيـةويتميّز التنفيـذ الاســــــــــــــتراتيجي بكونـه عمليـة معقـدة تتـداخـل ف هـا الأبعـاد التنظيميـة والســــــــــــــلو 

 تعبئةو ا بمدم جاهزية الهيكل التنظيمي، وفاعلية القيادة، وكفاءة نظل المعلومات، وقدرة المؤسـسة على إدارة التسيير مرتبط

كيل العلاقة عيد تشة، بل كعملية ديناميكية مستمرة تنظر إلى التنفيذ كمرحلة لاحقة للصياغالموارد. ومن هذا المنطلق، لا ي

 .بين الاستراتيجية والواقع التنظيمي، بما ي من تحقيق الأهداف بكفاءة وفعالية
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 مفهوم تنفيذ الاستراتيجية -1

د الانتقال من الصـــــــياغة النظرية للاســــــــتراتيجية إلى حيز  تعتبر عملية التنفيذ الاســـــــتراتيجي المرحلة المحورية الدي تجســــــــّ

ل حلقة الوصــــــــل اليوهرية بين الت طيط الاســــــــتراتيجي والرقابة الاســــــــتراتيجية. وت ــــــــطلع هذ  العملية 
ّ
التطبيق العملي، إذ تمث

وتوفير م تلف الشـرو  المادية والششــرية والإجرائية اللازمة لترجمة التوجهات بمسـؤولية ههيئة الإطار التنظيمي والمؤسـيــ ي، 

 .الاستراتيجية إلى أفعال ونتائج ملموسة داخل المؤسسة

ونظرا لما تنطوي عليه عملية التنفيذ الاستراتيجي من تعقيد وتشابا بين الأبعاد التنظيمية والإدارية والسلوكية، فقد 

ل العديد من الباحثين والدارسين في مجال الإدارة الاستراتيجية، حيث تعددت مقارباههل وتنوّعت حظيت باهتمام واسع من قب

ز بع ــــــــــــــهل على البعـد التنظيمي وما يتصــــــــــــــل به من هياحل 
ّ
تعريفـاههل تبعـا لاختلاف الزوايـا التحليليـة والمـدارك الفكريـة، إذ رك

لششــــــري والســــــلوح  ودور  في إنجاح عملية التنفيذ، ب نما انطلقت ونظل وإجراءات، في حين أولى آخرون اهتماما خاصــــــا بالبعد ا

 مقاربات أخرم من منظور تكاملي يربط بين الموارد، والقدرات، وآليات المتابعة والرقابة.

وعليــــــه، ســــــــــــــ تل فيمــــــا يلي اســــــــــــــتعرا  بعع التعــــــاريف وفق أهل المقــــــاربــــــات النظريــــــة المعتمــــــدة في أدبيــــــات الإدارة 

 الاستراتيجية.

ــــفـــه عمليـــة ههـــدف إلى مواءمـــة الهيـــاحـــل التنظيميـــة، والنظل، المقـــار  ــ ــ ــ ــ ـــتراتيجي بوصــ ــ ــ ــ ــ بـــة التنظيميـــة تنظر إلى التنفيـــذ الاســـ

والسـياسـات، والإجراءات مع التوجهات الاسـتراتيجية المعتمدة، بما ي ـمن تحويل الخطط الاسـتراتيجية إلى أتشـطة تشـسيلية 

مجمل الأفعال والأتشــطة ال ــرورية المرتبطة ق هذا المنظور على ويعرّف التنفيذ الاســتراتيجي وف .منســيمة داخل المؤســســة

بوضــــــــــــــع الاســــــــــــــتراتيجيـة المصــــــــــــــاغة والمختارة في إطار متطلبات الهيكل والثقافة التنظيمية المناســــــــــــــبة وبناء خطط التشــــــــــــــسيل 

ـــفحة 9002)السالبي و إدرية،  والســــياســـــات اللازمة لنقل هذ  الاســــتراتيجية إلى أر  الواقع، وتحقيق النتائج المســـــتهدفة ، صــ

932). 

ز المقاربة الســـلوكية 
ّ
لى الدور المحوري للعنصــــر الششـــري في إنجاح التنفيذ الاســــتراتيجي، باعتبار أن الســــلوكيات، عترك

ل محددات أســــــــــاســــــــــية لمدم نجاح الاســــــــــتراتيجية
ّ
نظر إلى وبناءً عليه، ي .والثقافة التنظيمية، وأنما  القيادة، والتحفيز تشــــــــــك

ـــة، وتحفيزهل، وبناء الالتزام  ــ ــــســ ــ ـــلوك الأفراد واليماعات داخل المؤسـ ــ ـــتراتيجي على أنه: عملية تركز على توجيه ســ ــ التنفيذ الاســ

 لديهل، بما ي من التطبيق الفعلي للاستراتيجية من خلال القيادة، والثقافة التنظيمية، ونظل التحفيز والاتصال.

ا المقـاربة الإ  جرائية الوويفية فتنطلق من اعتبار التنفيذ الاســــــــــــــتراتيجي ســــــــــــــلســــــــــــــلة من الخطوات العملية والقرارات أمـّ

ف التنفيذ ويعر  .الإداريـة المرتبطـة بت صــــــــــــــيا الموارد، ووضــــــــــــــع البرامج، وإعداد الميزانيات، وربطها ب ليات المتابعة والرقابة

الفعاليات الدي تمارك لوضــــع الاســــتراتيجية موضــــع التنفيذ من الاســــتراتيجي وفق هذا المنظور ب نه" مجموعة من النشــــاطات و 

 (.923، صفحة 9002خلال البرامج التنفيذية والميزانيات والإجراءات" )مطلا الدوري، 
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عد المقاربة التكاملية من أكثر المقاربات شــــــمولا، إذ تجمع بين الأبعاد التنظيمية، والششــــــرية، والإجرائية، وتؤكد على ت

ق بينها لتحقيق تنفيذ فعّال للاســـــــــتراتيجية، وعليه فعرف التنفيذ الاســـــــــتراتيجي ب نه  "عملية تســــــــــتهدف ترجمة ضـــــــــرورة التنســـــــــي

الخطة الاســـــــتراتيجية إلى قرارات تشـــــــسيلية فعلية عبر نظام إداري قادر على خلق حالة التكامل بين موارد المؤســـــــســـــــة، المالية 

   (393، صفحة 9002)رشيد و جلاب،  تنظيمي المعتمد"والمادية والششرية والمعلوماتية، وبين الهيكل ال

رجمة عملية إدارية شـــاملة ومســـتمرة ههدف إلى تب نه انطلاقا من ممّا ســـبق تســـتنتج تعريف شـــامل للتنفيذ الاســـتراتيجي 

الاختيارات والخطط الاســــــــتراتيجية إلى ممارســــــــات وقرارات تشــــــــسيلية فعلية، من خلال مواءمة الهيكل التنظيمي ونظل العمل، 

بعــة اوتوويف الموارد الششــــــــــــــريــة والمــاديــة والمــاليــة والمعلومــاتيــة، وتوجيــه ســــــــــــــلوك الأفراد وتحفيزهل، مع اعتمــاد آليــات المتــ

 بكفاءة وفعالية. للمؤسسةوالرقابة، بما ي من تحقيق الأهداف الاستراتيجية 

 أهمية تنفيذ الاستراتيجية -2

ـــتراتيجية المرحلة المهمة الدي تمكفعدّ ت ن المؤســــســــة من تحويل الخطط والاختيارات الاســـــتراتيجية إلى واقع نفيذ الاسـ

إطار أفكار مجردة لا تتجاوز مرحلة الصـياغة، ما يؤدي إلى هدر اليهود عملي ملموك. فبدون التنفيذ، تظل الاسـتراتيجيات في 

والموارد دون تحقيق قيمة م افة حقيقية. لذلا، تكمن أهمية التنفيذ في حونه العامل الفاصل بين الت طيط والنتائج، ومن 

ي النقا  برز أهمية التنفيذ أكثر فخلاله تترجل الرؤم الاســـتراتيجية إلى إنجازات فعلية تســـهل في تحقيق أهداف المؤســـســـة، ون

 : (990، صفحة 9002)السالبي و إدرية،  التالية

تحويل الاستراتيجيات إلى نتائج ملموسة: إذ ي من التنفيذ نقل الاستراتيجيات المصاغة والخيارات المختارة من مستوم  -

 .الأهداف المستهدفة ويحول الخطط إلى إنجازات قابلة للقياكالأفكار إلى أر  الواقع، بما يحقق 

مبيعات، لتعزيز الأداء المالي والتنافيـــــ ي: فســـــهل التنفيذ الفعّال في زيادة حصـــــة المؤســـــســـــة في الســـــو ، وتحســـــين  يل ا -

 .ا للاتجاهات الاستراتيجية المعتمدة، مما فعزز مكانتها التنافسيةورفع مستوم الأرباح وفق

ـــــي  الالت - ــ ــ ــ لتزام العـــــاملين والإدارة بـــــالأهــــداف الواردة في الخطط، ويحـــــدد لإ يزام التنظيمي: يمنح التنفيـــــذ معلي عمل ترســـ

 .بوضوح كيفية الوصول إلى تلا الأهداف عبر إجراءات وسلوكيات منظمة

ـــــةبنــاء الخبرة التنظيميــة والتعلل التنظيمي: تتيح عمليــات التنفيــذ  - ــ ــ ــ ــ ـــــسـ ــ ــ ــ ـــة بنــاء تجربــة ذاتيــة في إدا للمؤســـ ــ ــ ــ ــ ــ ة الموارد ر فرصـ

والمهارات، إذ يمكن اســــــــــــــتثمار الإمكانات المتاحة بفاعلية أكبر عند إدماجها ضــــــــــــــمن آليات التنفيذ المعتمدة، مما يثري 

 .قاعدة المعرفة التنظيمية

ـــــةتطوير القـــدرات التنـــافســــــــــــــيـــة ومعـــاليـــة الأخطـــاء: فعمـــل التنفيـــذ على تعزيز القـــدرات التنـــافســــــــــــــيـــة  - ــ ــ ــ ــ ــــســ ــ ــ ــ ــ  مقـــارنـــة للمؤســ

، كمـــا يمكنـــه معـــاليــة الثسرات والاخفــاقـــات الدي قــد تنجل عن محــدوديــة التنبؤات خلال مرحلـــة بــالمؤســــــــــــــســـــــــــــــات الأخرم 

 الصياغة، عبر التكيف والتعديل أثناء التطبيق.
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وتتجلى أهمية تنفيذ الاستراتيجية بوضوح عند مقارنتها بمرحلة الصياغة، إذ أنّ صياغة الاستراتيجية مهما بلست درجة 

إحكامها ــــــــــــــ لا تمثل بحد ذاهها ضمانا لتحقيق النتائج المرجوة ما لل تترجل إلى أفعال تنفيذية فعّالة. ويعدّ التنفيذ الاستراتيجي 

ـــــيا ــ ــ ــ ـــعوبة من الصـ ــ ــ ــ ــ غة، حونه ينطوي على أتشــــــــــــطة وعمليات واقعية وميدانية تمةّ جوهر الأداء التنظيمي، في أكثر تعقيدا وصـ

حين تنصــرف الصــياغة أســاســا إلى تحليل وتوــخيا العوامل الداخلية والخارجية والتنبؤ بت ثيراهها المســتقبلية قبل الشــرو  

 .في التنفيذ

ــــسيليـة والإنتاجية، مع إعطاء كمـا تتميز مرحلـة التنفيـذ بتركيزهـا على إدارة العوامـل  ــ ــ ــ ــ ـــير العمليـات التشــ ــ ــ ــ ــ المؤثرة أثنـاء ســـ

أولوية واضــــحة لتحقيق الفاعلية والكفاءة في اســــت دام الموارد، ب نما تظل الصــــياغة ذات طابع اســــتشـــــرافي قائل على التوقع 

فيزية عالية، درات تحية وقوالت طيط بعيد المدم. ويعتمد التنفيذ الاســـــــــتراتيجي بدرجة كبيرة على توفر مهارات قيادية ميدان

دي لى عكة مرحلة الصــــياغة ال عن الحاجة إلى تنســــيق وتكامل فعّال بين عدد كبير من الأفراد والوحدات التنظيمية، علاف ـــ

 .ما تقتصر على جهود ن بة محدودة من صاتعي القرار اغالب

 المتطلبات التنظيمية لتنفيذ الاستراتيجية -3

 ا لتحقيق نجاح تنفيذصر الأساسية الدي يجب أن تعمل معنموذج يوضح العناقدمت شركة ماكينزي الاستشارية 

  والشكل التالي يوضح هذ  العناصر:  "The seven S Frameworkالاستراتيجية ، إذ يطلق عليه "

 العناصر الإدارية والتنظيمية الضرورية لنجاح عملية تنفيذ الاستراتيجية (:5رقم )شكل ال

 
   (922، صفحة 9002)السالبي و إدرية، المصدر: 
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 :(39، 33، صفحة 9003)عبوي،  شرح مشسط للعناصر الموجودة في الشكل

 : Shared Values and Goals القيم والغايات المشتركة -

ه ســلوك العاملين. وتمثل القيل والتطلعات الأســاســية ثقافة المؤســســة وتوج القيل والمبادئ الأســاســية الدي تشــكلهي 

لا تجدها صـريحة في الأهداف وإنما تعبر عن الأفكار العري ة للتوجه  ك ف ها الأفراد بالمؤسـسـة، وغالباوالطموحات الدي فشـتر 

 من جانب الأفراد. المستقبلي الذي ترغب الإدارة العليا في تشر  داخل المؤسسة ومن ثل يجب مشاركتها

 :Strategyالاستراتيجية  -

هي الخطة الشــــــــاملة الدي تحدد كيفية تحقيق المؤســــــــســــــــة لأهدافها طويلة المدم. يجب أن تكون الاســــــــتراتيجية واضــــــــحة  

تشير إلى مجموعة و  وقابلة للتنفيذ، ت خذ في الاعتبار الب ئة التنافسية، وتوجه المؤسسة نحو تحقيق ميزة تنافسية مستدامة.

الممارســات المتكاملة الدي تمارســها منظمة الأعمال بقصــد تحقيق التفو  على المنافســين، وتحســين صــورهها أمام العملاء مع 

 قدرة متميزة على ت صيا الموارد.

  :Stuctureالهيكل التنظيمي  -

ال ي ــــــــــــــمن  ين التوافق بيمثـــل الطريقـــة الدي تنظل مهـــا المؤســــــــــــــســـــــــــــــة وتوزّ  ف هـــا المهـــام والمســــــــــــــؤوليـــات، والهيكـــل الفعـــّ

ويمثـــل مجموعـــة العلاقـــات  الاســــــــــــــتراتيجيـــة وطريقـــة تنفيـــذهـــا من خلال تنظيل الوحـــدات والفر  وتحـــديـــد خطو  الاتصـــــــــــــــال.

التنظيمية الدي تظهرها الخريطة التنظيمية، والأعمال والمهام والمســـــــؤوليات والســـــــلطات الدالة على من المســـــــؤول أمام من  

 يق التكامل والتنسيق فيما بينها.وتقسيل الأتشطة وبيان الت صصات وتحق

 : Systemsنظم المعلومات   -

ســـت دم لتشـــسيل الأتشـــطة اليومية وضـــمان تحقيق الأهداف. هذ  النظل تشـــمل نظل تشـــمل العمليات وااليات الدي ت

ــــسيل والتدفقات الدي الموارد الششــــــــــرية، نظل إدارة الأداء، نظل التمويل، والتكنولوجيا المســــــــــت دمة.  ــ ــ وتدل على عمليات التشــ

 ب ول، وذلا لمختلف الأتشــــــــــــــطة والعمليات ومن بينها نظل المعلومات، ونظل 
ً
تبين كيفية إتمام العمل داخل المؤســــــــــــــســــــــــــــة أولا

 .الموازنات الرأسمالية ، ونظل الإنتاج والعمليات، ونظل رقابة اليودة ونظل قياك الأداء وتقييل العمل

 : Skillsالمهارات  -

تشـــــير إلى القدرات والكفاءات الدي تتمتع مها المؤســـــســـــة والعاملون ف ها والقادرة على تحويل المعلومات والمعارف إلى واقع 

تمثل القدرات و  عملي. يجب أن تتوافر المهارات المناســبة لتنفيذ الاســتراتيجية بنجاح، مع تطوير مســتمر لمواكبة التحديات.

لقادرة على تحويل المعلومات والمعارف إلى واقع عملي، والخصــــــائا الدي تميز المؤســــــســــــة عن غيرها والإمكانات، والكفاءات ا

 .المؤسساتمن 

 :Staffالموظفون  -
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فشــــمل العاملين في المؤســــســــة من حيث التوويف، التدريب، التحفيز، وإدارة الأداء. العاملون هل العنصــــر الأســــا ـــــ ي  

ـــتراتيجية، لذا يجب الت كد من في  وهنا يصـــــبح من ال ــــــروري الإهتمام والتفكير توافر العدد والكفاءات المطلوبة. لتنفيذ الاســ

هؤلاء الأفراد بشـكل متكامل ل ة في خـخصـياههل فقط، بل في حل ما يتعلق ب صـائصهل الديمسرافية بما يفيد التنفيذ الفعال 

 للاستراتيجية.

 :Styleنمط الإدارة  -

حفّز العاملين على الالتزام بالأهداف، ويشــمل ا وييكون داعم هذا الاســلوبة. يعكة أســلوب القيادة والإدارة في المؤســســو 

  الة.ز التعاون، وات اذ القرارات الفعالتوييع على الابتكار، وتعزي

 مداخيل تنفيذ الاستراتيجية   -4

ـــــة ــ ــ ــ مداخيل رئ ســـــــــــــية فســـــــــــــت دمها القادة، خاصـــــــــــــة المدير التنفيذي، لوضـــــــــــــع وتطبيق الاســـــــــــــتراتيجية داخل  توجد  خمســ

 المؤسسات، وهي ت تلف في درجة مركزية القرار، ومشاركة الأفراد، وطريقة التنفيذ.

 :(Brodwin & Bourgeois, 1984, pp. 177-179)وتتمثل هذ  المداخيل فيما يلي 

  The Commander Approachالمدخل القيادي -4-1

عمليات التحليل وصـــــــــــياغة الاســـــــــــتراتيجية، وربما يطورون اســـــــــــتراتيجية ى في هذا المدخل ببذل المدراء جهود كبيرة عل 

ـــتراتيجية يطلب من العاملين تنفيذها وفق إجراءات محددة،  ــ ــ ـــــراف فريق معين و عد تطوير الاســ ــ ار هذا وفي إطلوحدهل أو بإشــ

المدخل توجد العديد من الإشـكالات تتمثل في حون هذا المدخل يفصـل بين عمليات التفكير والتنفيذ وبالتالي وهور إشــكالات 

في هذا النموذج، يركز المدير التنفيذي على صــــياغة الاســــتراتيجية بنفســــه أو بمســــاعدة فريق م ططين،   .كثيرة أثناء التنفيذ

 على تحليل م
ً
نطق  صــارم. بعد الانتهاء من تطوير "أف ــل" اســتراتيجية، يتل تمريرها إلى بااي أفراد المؤســســة لتطبيقها اعتمادا

 حرفيًا كما هي. هذا النموذج يتسل بمركزية القرار وضعف المشاركة.
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ــــاء  ــ ــ التنظيل ينفذون الاســــــــــتراتيجية من خلال إســــــــــتيعاب بعع التسيرات ف ها. يركز هذا المدخل على كيفية جعل أع ــ

كبيرة بإســــت دام آليات وأســــاليب ســــلوكية ســــهلة المرور نحو التنفيذ والوصــــول إلى  هذا المدخل تبذل الإدارة جهوداوحســــب 

إلى إجراء تسيرات في الهيكـل أو في القوم الششــــــــــــــريـة عنـدمـا تتسير أولويـات المؤســــــــــــــســــــــــــــة. إن هـذا المـدخل  يقـادالهـدف. وعـادة مـا 

يتطلـب جهود كبيرة من المـدراء خـاصــــــــــــــة وأنـه يقع في إطـار ترت ـب العـديد من المتسيرات وجعلها أكثر مرونة وإســــــــــــــتجابة للتسيير 

نفيذيين في وضــع الاســتراتيجية منذ البداية، ل ــمان دعمهل الكامل فشــارك المدير التنفيذي المدراء الت .وتنفيذ الاســتراتيجية

 عند التنفيذ. هذا النهج فعزز الالتزام ويقلل من مقاومة التسيير، حونه فشرك صاتعي القرار الفعليين في بناء الخطة.

 The Collaborative Approachالمدخل التشاركي  -4-3
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من فريق الت طيط صــــــــــــياغة اســـــــــــــتراتيجيات وإيجاد االيات اللازمة للتنفيذ، في إطار هذا المدخل تطلب الإدارة العليا 

من خلال فهل آليـات عمل الميموعة، وكيفية مناقشــــــــــــــة الأفكار في إطارها  المـدراء في إطـار هـذا المـدخـل دورا تنســــــــــــــيقيـاويلعـب 

ـــتراتيجيات وفي ــــات ليان دائمة في مجال وضــــــع الخطط وتنفيذ الاســـ ــــســ هذا المدخل يتل الحصــــــول  وعادة ما توجد لدم المؤســ

ـــة  ـــين عمليات الصــــياغة، كما أ ها تعطي الفرصــ على معلومات مباشــــرة من العمليات وعر  وجهات نظر كثيرة تســــاهل في تحسـ

ليعل عمليات التنفيذ فعالة بالإضافة إلى الالتزام بالتفاصيل أكثر من المدخلين السابقين، ومن الم خذ على هذا المدخل هو 

ي مجال صنع القرارات واعتماد وجهات نظر عديدة خاصة إذا وضعت الإدارة العليا رقابة مركزية شديدة على حقيقة التعاون ف

هذ  الإجراءات. فشــــارك المدير التنفيذي المدراء التنفيذيين في وضــــع الاســــتراتيجية منذ البداية، ل ــــمان دعمهل الكامل عند 

 التسيير، حونه فشرك صاتعي القرار الفعليين في بناء الخطة. التنفيذ. هذا النهج فعزز الالتزام ويقلل من مقاومة
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ــــتويات التنظيمية الدنيا في عمليات الصـــــياغة والتنفيذ. إن المدير   يمثل توســـــيع وإغناء للمدخل التعاوت  من خلال دمج المسـ

ـــــة من خلال أنظمة  ــ ــــسـ ــ ـــالفي هذا المدخل يقود المؤســ ــ ــ ـــــةفعالة ورؤية شــــــــاملة  اتصـ ــ ــــسـ ــ ـــح مجالا للعاملين  للمؤســ ــ ــ يمكن أن تفسـ

لتصـــميل أتشـــطتهل وأفعالهل لتدعيل رؤية المؤســـســـة وحالما تصـــاح الاســـتراتيجية تحاول الإدارة توـــييع العاملين بالمســـاهمة 

ـــارح ، حيث امتدادهذا المدخل فعتبر  .بالقرارات خاصــــة العملياتية منها ووضــــع التفاصــــيل اللازمة للاســــتراتيجية ا للمنهج التشـ

ـــــم ــ ــ ــ ــــطة وأحيانفشــ ــ ــ ــ ــ ــــتويات المتوسـ ــ ــ ــ ــ طبيق مكن من تدة تا الدنيا من المووفين. فعتمد على بناء ثقافة تنظيمية موحل حدي المسـ

 الاستراتيجية بشكل غير مباشر من خلال القيل والسلوكيات المشتركة داخل المؤسسة.

ـــتراتيجية في إطار هذا المدخل ث ــ ـــــاهل في جعل التنفيذ حقيقة واقعة تؤدم إلى نتائج ويتطلب تنفيذ الاســ قافة تنظيمية قوية تســ

رغل و  المؤسساتمطلوبة. إن هذا المدخل يحاول كسـر الحاجز بين المفكرين والمنفذين من خلال بناء نظام قيل مشترك في 

اء المؤســــســــة هل على قدر من الذح  الميزات الكثيرة لهذا المدخل إلا أن الإشـــكالية الرئ ســــة هي إفترا  حون جميع العاملين في

 .والتفاعل الإيجا  ، بالإضافة إلى إحتياج هذا المدخل إلى وقت كبير لتطوير مثل هذ  القيل المشتركة

 The Crescive Approachالمدخل التدرّجي  -4-5

ــــيــان مفــالمــدراء الــذين فعتمــدون هــذا المــدخــل يتشنون وجهــة النظر الدي ترم أن عمليــات الصــــــــــــــيــاغــة والتنفيــذ ي ــ ــ ــ ــ ع تمــاشــ

بع ـــهما، لذلا ترم الإدارة أن واج ها لا يتجســـد في التركيز على أداء المهام ولكن توـــييع العاملين لتطوير وتحدم وتنفيذ روح 

الاســــــــــــتراتيجية بطرقهل الإبداعية، وعادة ما تطور اســــــــــــتراتيجيات في إطار هذا المدخل متحركة في البداية من المنفذين لها في 

إلى المســــتويات الأعلى لت ت  الاســــتراتيجية وح  ها حاصــــل جمع أفكار ورؤم اليميع، ولا  والمشــــرفين صــــعودالمســــتويات الأدتي ا

فعلي هذا عدم مشــاركة الإدارة العليا بل يمكن أن يكون لها الدور الرئ يــ ي في عمليات التقييل والحكل النهاو . ويقترح الباحثين 

مة عطي ميزات كثيرة من ضمنها توييع الإدارة الوسطي للمساههذا المدخل للتنفيذ والصـياغة في الشـرحات الكبيرة بإعتبار  ف
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بقوة في صـــــــياغة الاســـــــتراتيجية ويترك لهل الميال لتنفيذ خططهل. إن هذ  الاســـــــتقلالية تزيد من تحفيزهل أثناء التنفيذ، تطور 

 .تكون عمليات التنفيذ أكثر نجاحا الاستراتيجيات من قبل العاملين والمدراء بتعاون تام لذلا

ـــعى المدير التنفيذي إلى فر  ي ــ ــ ــ ــ ـــتراتيجيـة وتنفيذها في وقت واحد. لا فســـ ــ ــ ــ ــ ــــيـاغـة الاســـ ــ ــ ــ ــ ؤية من ر جمع هـذا المنهج بين صــ

ات ر ا يــــدفع المــــدراء إلى تبلي اســــــــــــــتراتيجيــــات تنبع من واقعهل الميــــدات . يتل توــــــــــــــييع الأفكــــار والمبــــادالأعلى، بــــل ي لق منــــاخــــ

 " أي المتنام  أو المتصاعد من اليذور.Cresciveمي "لهذا سالاستراتيجية لتنشثق تدريجيا من داخل المؤسسة، و 

 واليدول التالي يوضح لنا مقارنة بين المداخل الخمسة

 (: مقارنة بين المداخل الخمسة2جدول رقم )

مدخل التغيير  المدخل القيادي العامل

 التنظيمي

 المدخل التدرّجي المدخل الثقافي المدخل التشاركي

فر  من الإدارة ت كيفية تحديد الأهداف

 العليا

فر  من ت

 الإدارة العليا.

د بالتفاو  بين تحد

 كبار المدراء

  مجسدة في الثقافة
ً
ر تدريجيا ن بشكل مرن وتطوَّ

َ
عل
ُ
 ت

حدد الأهداف 
ُ
أين ت

الاستراتيجية داخل 

 المؤسسة 

من الأعلى )الإدارة 

 العليا(.

من الأعلى 

 )الإدارة العليا(.

في الثقافة  بين القادة

 التنظيمية

حدد بشكل غير مباشر، إذ تتبلور من ت

التفاعل بين المستويات التنظيمية 

 المختلفة.

 

ما الذي يدل على نجاح 

 الخطة 

خطة جيدة 

 ومناسبة اقتصاديًا

تنظيل وهيكل 

إداري يتماش ي 

مع 

 الاستراتيجية

خطة مقبولة 

مدعومة من الإدارة 

 العليا

ثقافة موحدة تدعل 

 التنفيذ

استراتيجيات فعالة تنش  من داخل 

المؤسسة ويتشناها المدراء ح بطال 

 لها.

العوامل المؤثرة في 

 الاختيار

 
 

اقتصادية  اقتصادية فقط

واجتماعية 

 وسياسية

اقتصادية 

واجتماعية 

 وسياسية

اقتصادية، 

اجتماعية، 

 سياسية، وسلوكية

تشمل حافة اليوانب )اقتصادية، 

وسلوكية( اجتماعية، سياسية، 

 بمرونة

 

مستوم اليهد 

المطلوب أثناء مرحلة 

 الت طيط

 مرتفع مرتفع مرتفع من فع من فع

مستوم اليهد 

 المطلوب أثناء التنفيذ

غير مطروح )لأن 

التنفيذ يتل ب وامر 

 مباشرة(

مرتفع )يحتاج 

تدخل مباشر 

من الإدارة 

 العليا(.

 من فع من فع من فع
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مدم صرامة 

 على المديرالمتطلبات 

التنفيذي لنجاح 

 المنهج

يتطلب معرفة عالية 

جدًا بالإستراتيجية 

 والتفاصيل

يتطلب معرفة 

عالية وخبرة 

 تنفيذية

يتطلب معرفة 

 معتدلة

يتطلب معرفة 

 من ف ة تسشيًا.

يتطلب معرفة من ف ة تسشيًا، 

 ويعتمد على الديناميكية اليماعية.

 

مدم الحاجة إلى 

امتلاك المدير 

التنفيذي للسلطة 

 لتطبيق خطة مفصلة

عالية: يجب أن 

يكون لديه سلطة 

حاملة لفر  

 التنفيذ

عالية: يجب أن 

يتحكل في 

التنفيذ بشكل 

 مباشر

متوسطة: ينسّق 

 دون فر  حامل

متوسطة: يوجّه عبر 

 الثقافة

 متوسطة: ي ع المبادئ العامة فقط

Source : (Brodwin & Bourgeois, 1984, p. 178) 

 

ـــــابق يوضـــــــــح لنا اليدول  ــ مقارنة دقيقة بين خمســـــــــة مداخل لتنفيذ الاســـــــــتراتيجية داخل المؤســـــــــســـــــــة، حيث يظهر الســ

اختلافا واضــــــــــــحا في دور المدير التنفيذي، ومســــــــــــتوم المشــــــــــــاركة، ومتطلبات النجاح. فالأســــــــــــلوب القيادي فعتمد على مركزية 

ــــتقرة والهياحل  القرار، إذ يتولى المدير ـــــبا للب ئات المســـ ـــها من الأعلى، مما يجعله مناســ ــ ـــتراتيجية وفرضــ ــ ـــــياغة الاســ التنفيذي صـ

الصـــــــارمة، لكنه يقلل من مرونة التطبيق ومشـــــــاركة ااخرين. أما أســـــــلوب التسيير التنظيمي، فيركز على تعديل البنية الداخلية 

قدرة عالية على التنفيذ من طرف الإدارة العليا. في المقابل، فعزز ا، ويتطلب تتماشــ ي مع اســتراتيجية جاهزة مســبقل للمؤسـســة

الأســلوب التشــارح  من فاعلية التطبيق من خلال إشــراك القادة منذ المراحل الأولى للت طيط، مما ي ــمن دعمهل والتزامهل، 

ـــعى إلى ــ ــ ــ ـــلوب الثقافي، ف ســ ــ ــ ــ ـــترا ويعد أكثر ملاءمة للب ئات الدي تحتاج إلى توافق داخلي. أما الأســ ــ ــ ــ من الثقافة تيجية ضـــــــــــدمج الاســ

ـــــ ي إلى نتائج أكثر التنظيمية، وي ــ ــ ـــــرة للتنفيذ، مما يف ـ ــ ــ ــــيلة غير مباشـ ــ ــ ـــتركة حوســ ــ ــ ــ ـــلوكيات المشـ ــ ــ ــ ـــــر القيل والسـ ــ عتمد فيه على تشـــ

استدامة على المدم الطويل. وأخيرا، يتميز الأسلوب التدرّجي بمرونته العالية، حيث تتشكل الاستراتيجية من داخل المؤسسة 

ييع المدراء على تبلي مبادرات استراتيجية تنبع من الواقع الميدات ، وهو ما يجعله الأكثر ملاءمة للب ئات الديناميكية عبر تو

والمتسيرة. يظهر من خلال هذ  المقارنة أن الاتجا  العام يتجه نحو تقليا دور القائد المباشــــــــر وتعزيز المشــــــــاركة والتفاعل 

 .جيةاليماعي في صنع وتنفيذ الاستراتي

 أسباب فشل تنفيذ الاستراتيجية -5

ـــتراتيجي  إنّ  ــ ــ ــ ــ المرحلـة الحاســــــــــــــمة الدي تترجَل ف ها الاســــــــــــــتراتيجيات المصــــــــــــــاغة من إطارها النظري إلى فعتبر التنفيـذ الاســـ

ممارسات ونتائج فعلية على أر  الواقع. وعلى الرغل من جودة الكثير من الاستراتيجيات من حيث الصياغة والتحليل، إلا أن 

ي كيف ماذا ت تار المؤسسة، بل فمن بال رورة في معدلات الفشـل في تنفيذها لا تزال مرتفعة، وهو ما يؤكد أن الإشـكال لا يك
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رية الدي انفّذ ما ت تار . ويعود فشـــــــل التنفيذ الاســـــــتراتيجي إلى مجموعة من الأســـــــباب التنظيمية، والســـــــلوكية، والتقنية، والإدت

  عف قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها الاستراتيجية.تتفاعل فيما بينها، وت

 :(999، صفحة 9002)السالبي و إدرية،  الاستراتيجي فيما يليوتتمثل أسباب فشل التنفيذ 

 عدم مواءمة الهيكل التنظيمي مع الاستراتيجية المعتمدة -

يؤدي بقـــاء الهيـــاحـــل التنظيميــة على حـــالهـــا، رغل تبلّي اســــــــــــــتراتيجيــات جـــديـــدة إلى خلق فجوة بين متطلبـــات التنفيـــذ وقـــدرات 

 .التنظيل، بما فعيق تدفق الصلاحيات، وي عف التنسيق بين الوحدات، ويحدّ من سرعة الاستجابة للتسيرات البيئية

 غموض الأدوار والمسؤوليات الاستراتيجية -

فســـــهل عدم التحديد الدقيق للمســـــؤوليات، وتداخل الصـــــلاحيات بين المســـــتويات الإدارية، في إرباك جهود التنفيذ، ويؤدي إلى 

ت اليهود، وان فا  مستوم الالتزام بالأهداف الاستراتيجيةضعف ا
ّ
 .لمساءلة، وتشت

 قصور أنظمة المعلومات والاتصالات -

إن ضــــــــــعف أنظمة المعلومات في توفير بيانات دقيقة، وملائمة، وفي التوقيت المناســــــــــب، يحول دون المتابعة الفعّالة لمراحل 

 .غير مبنية على أسة موضوعيةالتنفيذ، ويؤدي إلى قرارات تصحيحية مت خرة أو 

 مقاومة التغيير التنظيمي -

يدة دون فر  الاستراتيجيات اليداب فشـل التنفيذ، لا سـيما عندما تتمثل مقاومة العاملين والمديرين للتسيير أحد أبرز أسـب

 .ههيئة نفسية وتنظيمية مسبقة، أو دون إشراك فعلي للأطراف المعنية في عملية التسيير

 لاستراتيجيةضعف القيادة ا -

يؤدي غيــــاب القيــــادة القــــادرة على توجيــــه الموارد، وتحفيز الأفراد، وبنــــاء الالتزام الاســــــــــــــتراتيجي، إلى فقـــدان الزخل التنفيــــذي، 

 .وتحول الاستراتيجية إلى مجرد وثيقة رسمية دون أثر عملي

افز والمكافآت مع الأهداف الاستراتيجية - افق أنظمة الحو  عدم تو

نحو تحقيق  ة ــــعف الدافعيبطة باســــتراتيجيات ســــابقة، فإ ها تالمكاف ت في توــــييع ســــلوكيات مرت عندما تســــتمر أنظمة

 .اراتيجية وما تكافئه المؤسسة فعليا بين ما تطلبه الاستالأهداف اليديدة، وتنتج تناق 

 نقص الكفاءات والمهارات اللازمة للتنفيذ -

ح وفي حال عدم الاستثمار في التكوين والتدريب الملائل، تصبتتطلب بعع الاسـتراتيجيات مهارات فنية وسلوكية جديدة، 

 .المؤسسة غير قادرة على تنفيذ خياراهها الاستراتيجية بكفاءة

 سوء إدارة المخاطر وعدم التأكد -

إن تجاهل المخاطر المصـــــــــــاحبة للتنفيذ، أو التعامل معها ب ســـــــــــلوب تقليدي، يقلل من قدرة المؤســـــــــــســــــــــــة على التكيف مع 

 .ويزيد من احتمالات فشل الاستراتيجية في ب ئات تتسل بالتعقيد والتسير المستمر الانحرافات،
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 ضعف التنسيق بين المستويات الاستراتيجية والتشغيلية -

يؤدي الانفصـال بين الإدارة العليا والمسـتويات التنفيذية إلى فقدان الاتسـا  بين الرؤية الاسـتراتيجية والأتشـطة اليومية، مما 

 التنفيذ إلى إجراءات روتينية لا ت دم التوجهات الاستراتيجية الكبرم.يحوّل 
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 الخلاصة:

توقف ، لأنّ نجاح هذ  الأخيرة لا يأن تنفيذ الاسـتراتيجية يمثل جوهر العملية الاستراتيجية المحور  ايتبين من خلال هذ

فالتنفيذ  ،إلى ممارســــــات تنظيمية وســــــلوكية قابلة للتطبيق والقياك ، بل في قدرهها على التحول فحســــــب مرحلة الصــــــياغةعلى 

ــــيـــامهو عمليـــ ل ة مجرد خطوة لاحقـــة للت طيط، بـــل ــ ــ ــ ــ ـــــتمرة تتطلـــب اتســ ــ ــ ــ بين الهيكـــل التنظيمي، والثقـــافـــة  ة دينـــاميكيـــة مســـ

 ، وغيرها من العوامل.، والموارد المتاحة، ونظل المعلومات، والقيادة الفعّالةالتنظيمية

التنفيــذ فعتمـد على درجــة التكــامــل بين مكونــاتــه المختلفــة، وعلى قـدرة المؤســــــــــــــســــــــــــــة على اختيــار المــدخــل  مـا أن نجــاحك

قياديا، أو تشــــــــــــــاركيا، أو ثقافيا، أو تدرجيا. وفي  الأتســــــــــــــب للتطبيق وفق طبيعـة ب ئتهـا الـداخلية والخارجية، ســــــــــــــواء حان مدخلا

ـــــل التنفيذ غالبا ما فعود إلى اختلالات ت ــ ــــعف القيادة، وغمو  الأدوار، ومقاومة المقابل، فإن فشـ ــ ـــلوكية، مثل ضــ ــ ــ نظيمية وسـ

 ة.التسيير، وعدم مواءمة الحوافز مع الأهداف الاستراتيجي

ـــتراتيجي لا يقاك  ــ  مدم التقيد الشـــــــكلي بم ـــــــامين الخطة، بل بقدرة المؤســـــــســــــــة على تحويلبوعليه، فإن التنفيذ الاســ

ـــتراتيجيـة إلى  ــ ــ ــ ــ ـــــيـات الب ئـة ا واقعالاســـ ــ ــ ــ ـــــتجيـب لمقت ـــ ــ ــ ــ كمـا يتجســــــــــــــد نجـاحه في تحقيق توازن دقيق بين الكفاءة في  ،لمتسيرةفســـ

  .استسلال الموارد والفعالية في بلوح الأهداف
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 أهداف المحور:

 

الاسةةةةةجيا"، ،و ظ  مت ر طا الأالي تس  فهمةةةةةي ا ما طعم  ا   ةةةةةاط   الرقا والم سةةةةة "  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةة   التاسةةةةة بعد دراسةةةةةو ا   ر 

 : ظ  تس  صبح قادرا على طا  ليالرقا و الاسجيا"، ،و ختلف الأبعاد الن ريو المر"بأو  مرحلو 

 إعأاء طف  " للرقا و الاسجيا"، ،و؛ -

 ؛للمؤسمو،ف،و في دعم اعال،و التنف،ذ  تعزيز ال درة التف  راز تهم،و الرقا و الاسجيا"، ،وإ -

التم،يز  يس طمةةةةةةةةةةةةةةت يةاا الرقةا ةو الاسةةةةةةةةةةةةةةجيا"، ،و لالاسةةةةةةةةةةةةةةجيا"، ،وظ التفت،ف،وظ اله ةةةةةةةةةةةةةة ،ل،و   ا م ط الاا "أب،      -

 ؛طمت ى 

 ؛صم،ف ت كال الرقا و  ا  طعا يي طتعددة لزطن،وظ طنهج،وظ  ظ،ف،و   إدراك خصائص    نمط" -

 ؛د د المعا يي  ص لا إلى ا"خاذ الإجراءاا التص ،ح،و دءا طا "ح المراح  الأساس،و للرقا و الاسجيا"، ،و ا م  -

 ؛"نم،و ال درة على ربط الرقا و الاسجيا"، ،و  باقي  ظائف الإدارة الاسجيا"، ،وظ خاصو التنف،ذ الاسجيا"،جي -

 .اكهماب ط اراا " ،،م الأداء الاسجيا"،جي  اكه اف الانحراااا  طعالجتها  أري و علم،و -

 تمهيد :

ظ  طا "همةم    طا تع ،د  عد"   يسظ لم ععد ن ا  المؤسماا همةارعو الي  ت ة دها  ة و الأعمالالم في ظ  التح لاا

الو   تصةةةةةةةةةةبح ععتمد  درجو تكءي على كفاءة "نف،ذ هذج الاسةةةةةةةةةةجيا"، ،اا ظ  طره نا ا ط   درتها على صةةةةةةةةةة،اجو اسةةةةةةةةةةجيا"، ،اا اع 

ارة  و الاسجيا"، ،و  أحد المر"فزاا الج هريو في طن  طو الإد"ءيز الرقا ؛ طا هذا المنأل  .ب ةك  طمتمر  " ،،م ا طتابعتها 

 ."ضما اتماق الأداء الفعلي ط  الت ج اا الاسجيا"، ،و المرس طو الاسجيا"، ،وظ  اعتبارها الآل،و الي 

 رصةةةةةد   "ت ا ز الرقا و الاسةةةةةجيا"، ،و طف  ط ا الت ل،در المر"بط  الف ةةةةةف عا الانحرااااظ له ةةةةةم  "حل،  تسةةةةةبا هاظ  

الت يياا الب،ئ،وظ  " ايي الت ذ و العفمةةةةة،و ال زطو لإعادة " ج،  الممةةةةةار الاسةةةةةجيا"،جي  ما ععزز قدرة المؤسةةةةةمةةةةةو على التف،ف 

 . الاست ا و

الاسةةةةةةةةةةةةةجيا"، ،و طا خ ل عرا إ ارها المفاه،  ظ  طضةةةةةةةةةةةةةاطيس الرقا و عل، ظ عمةةةةةةةةةةةةةإى هذا ا   ر إلى الإحا و  مختلف 

ها  ت ةكال ا المتن عوظ اض  عا "حل،  طراحل ا الأساس،وظ  ما عم م في إ راز د رها الج هرر  ب،اس تهم،تهاظ  "حد د طمةت يات

 .في را  كفاءة الأداء الاسجيا"،جي
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 مفهوم الرقابة الاستراتجية -1

" البةةاحا س تعريفةةاا طختلفةةو تعف  "ن    ز ا ةةا ت عةةددا الم ةةاربةةاا الففريةةو لتعريف الرقةةا ةةو الاسةةةةةةةةةةةةةةجيا"، ،ةةوظ ح،ةة  قةةد 

،عرا ا البعض  أنها ن ا" للتعرف على طدى "نف،ذ اسةةةةةةةةةةةةةةجيا"، ،اا ا .إلى  ب،عتهاظ  ظائف اظ  تبعادها الزطن،و  التن ،م،والن ر 

 ل  كما المؤسةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةو تر طدى ن اح ا في ال صةةةةةةةةةة ل إلى تهداا ا  جا اتهاظ  ذلع طا خ ل ط ارنو طا "م "نف،ذج ط  طا ه  طخأط

 . 081ظ صفحو 7102لال م،ليظ   الت ،،مععرا ا آخر س  أنها ن ا" طا تج  الت ج،  

الم ضةةةة عو ط ضةةةة  التنف،ذ في المؤسةةةةمةةةةو قد سةةةةاهم  في  الاسةةةةجيا"، ،وعمل،و التأكد طا تس  هي  الاسةةةةجيا"، ،والرقا و 

ا   أنها   190ظ صفحو 7118لر ،د   ج بظ الاسجيا"، ،و   ل غ رسالو المؤسمو  تهداا ا  تداة ل ،اس  في نف  الم،اق عر 

الي   ق  عليهةةا الاخت،ةةار  على النح  الةةذر  مفا طا  ل غ الأهةةداف التن ،م،ةةو  "ح ،   الاسةةةةةةةةةةةةةةجيا"، ،ةةو " ،،م اةةاعل،ةةو  كفةةاءة 

   190ظ صفحو 7118لر ،د   ج بظ   المن مو رسالو 

  صةةد  الرقا و الاسةةجيا"، ،و ذلع الن ا" الذر عمةةاعد الإدارييس على ق،اط م  ت ،،م طدى الت د" الذر "حرزج المؤسةةمةةو 

ظ صةةةةةةةةةةةةةةفحةةو 7111لطألةةع الةةد ررظ ي في "ح ،  تهةةداا ةةاظ  في "حةةد ةةد بعض ط ةةالاا التنف،ةةذ الي  "حتةةاه إلى عنةةا ةةو  اهتمةةا" تكء

102 . 

 تعتءي الرقةةا ةةو الاسةةةةةةةةةةةةةةجيا"، ،ةةو المرحلةةو الأخيية طا طراحةة  عمل،ةةو الإدارة الاسةةةةةةةةةةةةةةجيا"، ،ةةو؛  الةةذر طا خ ل ةةا "تمفا الإدارة طا 

طعراةو طةا إذا  ةاس "أب،  خ،ةارهةا الاسةةةةةةةةةةةةةةجيا"،جي قةد ح   تهةداا ا  طدى الن ا  في ذلع.    هذا االرقا و الاسةةةةةةةةةةةةةةجيا"، ،و "تألي 

جانبيس تسةةةةةةةةاسةةةةةةةة،يس هما: الأداء  التنف،ذ داخ  المؤسةةةةةةةةمةةةةةةةةوظ  جاني البة و التناامةةةةةةةة،و  الخارج،و ل ا لمعراو ا" اهاا طتابعو 

 .الت ،يي ا  تملو الي  "ؤثر على عمل،اا المؤسمو  طمت بل ا

 أهمية الرقابة الاستراتيجية -2

ز
 
ا المؤسةةةةة،وظ على طراقبو  " ،،م عمل،اا الإدارة الاسةةةةةجيا"،  الرقا و الاسةةةةةجيا"، ،و "رك

 
  الآل،و الي  "مف

 
مةةةةةو طا إذ "ما

د الممةتمر طا طدى س طو اخت،اراتها الاسجيا"، ،و  اعال،و "نف،ذها في  ة و "همم بعد" الاست رار  التع ،د.  لا " تصر 
 
التأك

الاسةةةةةجيا"، ،وظ  االرقا و الاسةةةةةجيا"، ،و على طتابعو النتائه الةهائ،و احمةةةةةيظ    "متد  له ةةةةةم  احص الفرضةةةةة،اا الي   نة  عليه

  طراقبو طدى " اا  ا ط  التح لاا الداخل،و  الخارج،و

 : "تما  تهم،و الرقا و الاسجيا"، ،و ا،ما  لي

 "ضما الالجزا"  الخأط الم ض عو  "ح ،  الأهداف ا  ددة؛ -

  س،لو اعالو "زيد طا قدرة الإدارة على تعد   خ،اراتها الاسجيا"، ،و  ص رة طمتمرة؛ -

د ا،مةا إذا  ةانة  طراحة  عمل،ةالرقةا ة - د  ةالت ةذ ةو العفمةةةةةةةةةةةةةة،ةو الي  "حةد   الإدارة الاسةةةةةةةةةةةةةةجيا"، ،ةو طنةاسةةةةةةةةةةةةةةبو ااو الاسةةةةةةةةةةةةةةجيا"، ،ةو "ز  

 ؛ 081ظ صفحو 7102لال م،ليظ   طتناس و

 تماعد في الف ف عا التحد اا ت  الفرص جيي المت قعو  الاست ا و ل ا  فعال،و؛ -
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 تماهم في "حميس الففاءة  الفعال،و في استخدا" الم ارد؛ -

 " ار الرقا و الاسجيا"، ،و  ،اناا دق، و  ت ذ و راجعو طمتمرة "دعم الإدارة في ا"خاذ قراراا طبم،و على طعل طاا ط ث قو؛ -

 تماهم في "حد د الفرص الجد دة  تعزيز الا تكار في العمل،اا  المنت اا. -

 الاستراتيجيةمستويات الرقابة   -3

س العمل،و الرقا ،و عءي طختلف الممةةةةةةةت ياا الإداريوظ  بم ةةةةةةةاركو المؤسةةةةةةةمةةةةةةةااظ  لاسةةةةةةة،ما المؤسةةةةةةةمةةةةةةةاا الفبييةظ "مار في 

الإداراا المتعددةظ  هدف إحكا" سيي العم   ضماس " ج،  الج  د التن ،م،و نح  "ح ،  الأهداف ا  ددة.  يختلف نأاق 

 .ا طتعددة طا الرقا و داخ  المؤسمو اخت ف الممت ى الإدارر الذر "مارس ا، ظ طما  فرز تنما  الرقا و  عم  ا

لي ز على الا" اج الاسةةةةةةةةةةةةةجيا"،جي الفإذ "مارسةةةةةةةةةةةةة ا الإدارة العل،اظ  "ركالرقا و الاسةةةةةةةةةةةةةجيا"، ،و تعلى طمةةةةةةةةةةةةةت ياا الرقا وظ   تعد

عل،و المؤسةةةةمةةةةو  صةةةةفو عاطوظ  طدى ن ا  اسةةةةجيا"، ،اتها على ب ةةةةم ل،ت   "كاطل .  تهدف هذج الرقا و إلى " ،،م اا للمؤسةةةةمةةةةو

طختلف الممةةةةةةةةةةةةةةت يةاا في "ح ،  الأهةداف المرسةةةةةةةةةةةةةة طةوظ  ذلةع طا خ ل طتةابعةو ج دة  اعةال،ةو عمل،ةاا التنف،ةذ. كما "نصةةةةةةةةةةةةةةي 

ا على  ب،عو الع قو  يس المؤسةةةةةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةةةةةو  بة تها الخارج،وظ  ما في ذلع المت يياا الاقتصةةةةةةةةةةةةةة د و االرقةا و الاسةةةةةةةةةةةةةةجيا"، ،و تسةةةةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةةةةا

 . التناام،و  الاجتماع،وظ إضااو إلى ا جتم  الذر تمإى المؤسمو إلى خدطت 

قا و التفت،ف،و. ايس تمةةةةةةم،و الر تطا الممةةةةةةت ى الااال طا الرقا و ا،تما  في الرقا و ال ،كل،وظ  الي   أل  عليها بعض الباح

إن ةةاز طختلف الج انةةي المر"بأةةو  ةةالتخأ،ط ز على ك،ف،ةةو طمةةةةةةةةةةةةةةت ى الإدارة ال سةةةةةةةةةةةةةةأ ظ  "ركس هةةذج الرقةةا ةةو جةةالبةةا على  "مةةار 

 "مم،  الج  د التن ،م،و. كما تهتم بعناصر ال ،ك  التن ،  ظ  " زي  الم ا"ظ  "حد د الص ح،اا  الممؤ ل،ااظ  ما  ضما 

 ."ح ،  ال ا اا التن ،م،و  ففاءة  ااعل،و في إ ار البناء التن ،   المعتمد

ظ  "مارسةةةةةةةةةة ا  ،ل،وظ  هي الرقا و الأكثي "فصةةةةةةةةةة،  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة الرقا و العمل،ا"،و ت  اله ةةةةةةةةةة   الممةةةةةةةةةةت ى الاال  طا ععرففي حيس  ما

ظ  الخأط وز هذج الرقا و على إحكا" المتابعو للم ةةةةةةا اا التنف،ذ و التفصةةةةةة،ل،دن،ا  الممةةةةةةت ياا الإ ةةةةةةراا،و.  "ركالإداراا ال

 اا و المال،و ضةةةةةةةةةةةما هذا الممةةةةةةةةةةةةت ى ن ر ندره الرقذ في إ ار زطن  لا  ت ا ز المةةةةةةةةةةةةنو ال احدة.  ""نفا طا قصةةةةةةةةةةةيية الأج  الي  جالب

عد الم ازناا  طراكز المال،و  ضةةةةةةةةةةةماس حمةةةةةةةةةةةا اسةةةةةةةةةةةتخداط اظ  تعنى  مراقبو الم ارد المؤسةةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةةااظ ح،  تلأهم،تها البال و في 

 . 612ظ 611ظ صفحو 7119لال الب    إدري ظ  الممؤ ل،و طا تهم تد اتها

 بصةةةةةةةةةةةةةفو عاطوظ "نصةةةةةةةةةةةةةةي الرقا و العمل،ا"،و على ضةةةةةةةةةةةةةةماس كفاءة "ح ي  الم ارد  المدخ ا إلى طخرجاا "تما  في سةةةةةةةةةةةةةةل  

  خدطااظ  بما  ح   الاستخدا" الأطا  للإطكاناا المتاحو.

 أشكال الرقابة -4

تهم  للتصةةةم،فظ  سةةةنذكر ا،ما  ليهناك عدة ت ةةةكال للرقا و الإسةةةجيا"، ،وظ "ختلف  اخت ف المع،ار ت  الأسةةةاس الممةةةتخد" 

 :  172 -171ظ الصفحاا 7101لالمكارنوظ  المعا يي الممتخدطو

 الرقابة حسب زمن ممارستها -4-1



رات   ـمح   ي    اض 
دارة    ف  ة   ـالإست    الإ  ي  ج  ي 

 ............................................................   رات 
 

محور
ال

اسع   الت 
 

116 
 

  هي: مم الرقا و إلى ث ثو تنماط رئةم،و  ا  هذا المع،ار "

الخأأ   ت  الانحرااااظ  قد تمةةةةة ى  الرقا و الأ ل،و ت  المبدئ،و ت  ال قائ،وظ هدا ا طن   ق   :   الرقا و قب  التنف،ذ  -

 .لك نها "ركز على ته، و ال ر ف  ضبط المدخ ا  الإجراءاا  ما  ضما س طو التنف،ذ طنذ البدا و

لتأكد طا تس لمارس تثناء سيي العمل،ااظ ح،  تعم  كن اط طتابعو  "فتةش طمتمرة ط  التنف،ذ: " الرقا و المجزاطنو -

 بعمل،و 
ا
الأداء عمةةةةةةةةةيي  ا  الممةةةةةةةةةار ا خأطظ ط  إطكان،و التدخ  الف رر لتصةةةةةةةةة ،ح الانحرااااظ  ل ذا ت ةةةةةةةةةب   تح،انا

 .ال ربلو الي  "ضما استمرار العمل،و  الففاءة المأل بو

النتةةائه   تهةدف إلى " ،،مبعةةد الانتهةةاء طا "نف،ةةذ الم ةةةةةةةةةةةةةةاط ت  " ةةد م الخةةدطةوظ بعةد التنف،ةذ:  هي "تم  الرقةا ةةو ال ح ةةو  -

ظ  ما عمةةةةةمح  اسةةةةةتخ ص الدر س  "حمةةةةةيس الأداء في ا التح   طا طدى طأا  تها للأهداف  المعا يي ا  ددة طمةةةةةب 

 المراا ال ح و.

  يمفننا " ض،ح ت كال الرقا و  ا  هذا المع،ار في ال ك  التالي:    

 (: أشكال الرقابة حسب زمن ممارستها6الشكل رقم )

 
  620ظ صفحو 7119لال الب    إدري ظ المصدر: 

 الرقابة حسب طريقة تنفيذها -4-2
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ل سةةةةةةةةةةةةةةائةة  المتةابعةةو  الت اصةةةةةةةةةةةةةة   اف الرقةا ةةو  ا  تسةةةةةةةةةةةةةةل ب "نف،ةذهةةا إلى رقةةا ةو طبةةا ةةةةةةةةةةةةةةرة  تخرى جيي طبةةا ةةةةةةةةةةةةةةرةظ  ذلةع "بعةة"صةةةةةةةةةةةةةةن  

 :الممتخدطو في عمل،و الإ راف على الأداء

على الا"صال الشخص    الم اج و المبا رة  يس الممؤ ليس  العاطليسظ طا خ ل الل اءاا الم،دان،و  المبا رة: "  "الرقا و -

ت  الزيةةةاراا التف ةةةد ةةةو الي    راهةةةا الر سةةةةةةةةةةةةةةةةاء لل حةةةداا ا ختلفةةةوظ ب را ال ق ف على سةةةةةةةةةةةةةةيي العمةةة ظ  التعرف عا قرب على 

 . طا ثم " ج،  الأداء  "ص ،ح  في ح،ن  الم ف ا  الصع باا الي  تعجيا التنف،ذظ

تعتمد على  سائ  طفت بو ت  رقم،و لن   المعل طاا المتعل و  الأداءظ د س ال اجو إلى حض ر ط،داال : الرقا و جيي المبا رة -

و العل،ا لتمف،ةها يطبا ةةرظ طا  الت ارير الد ريو  الإحصةةاءاا  الب،اناا ا  اسةةل،و  الميزان،ااظ الي  "را  إلى الممةةت ياا الإدار 

  طا طتابعو العمل،اا  " ،،م ا  ا"خاذ ال راراا المناسبو ب أنها.

 الرقابة حسب مجال تطبيقها -4-3

ف الرقا و  ا  ط ال "أب،  ا إلى رقا و كم،و  رقا و ن ع،وظ  ذلع "بعا لأب،عو المعا يي الممةةةةةةةةةةةةةتخدطو في " ،،م 
"صةةةةةةةةةةةةةن 

 .الأداء

ئه ا    ةةو  مةةا ه  طخأط لةة  حجم الأداء  طمةةةةةةةةةةةةةةت اج العةةددرظ طا خ ل ط ةةارنةةو النتةةاز على ق،ةةاس "رك :لرقةةا ةةو الفم،ةةوا -

ظ طاة  كم،ةاا الإنتةاهظ طعةدلاا الإن ةازظ ت  حجم ا خرجةااظ  هةدف التح   طا طةدى الالجزا"  الأهداف الفم،و طمةةةةةةةةةةةةةةب ةا

 .ا  ددة

و خدطوظ طا خ ل احص الخصةةةائص الن ع،الرقا و الن ع،و اتهتم  ت ،،م ج دة الأداء  ك،ف،و "نف،ذ العم  ت  " د م ال -

للمخرجةااظ  طةةدى طأةةا  تهةةا للمعةةا يي الفن،ةةو  الم اصةةةةةةةةةةةةةةفةةاا المأل بةةوظ  مةةا  ضةةةةةةةةةةةةةةما "ح ،  الففةةاءة  الج دة إلى جةةانةةي 

 الفم،و.

 للرقابة أخرى  معايير  -4-4

 مفا "صةةةةةةةةةةةةةةم،ف الرقةا و  ا  طعا يي تخرى تعف  "ن    ط الاا الاهتما" داخ   الةذكر إضةةةةةةةةةةةةةةااةو إلى المعةا يي المةةةةةةةةةةةةةةا  ةو

د ز ا ا " ،،م الأداء. افل هذا الإ ار  ن د: المؤسمو  تعد 

عنى  متةةابعةةو الأداء المةةاليظ  التح   طا طةةدى "ح ،  الأهةةةداف المةةةال،ةةو ا خأأةةةوظ  ذلةةةع  -
ا
الرقةةا ةةو ا  ةةاسةةةةةةةةةةةةةةل،ةةو الي  ت

اا  الم ا ة  المال،وظ طا  العائد على الاسهامار  جييها طا الأد اا الي  تممح  الاعتماد على ط م عو طا المؤ ر 

 . ت ،،م الففاءة  الربح،و المال،و

تهتم  تح ،  الأهةةةداف الاسةةةةةةةةةةةةةةجيا"، ،ةةوظ  هةةذا  تألةةةي " ،،م طةةةدى الت ةةد"  ةةةا" ةةاج "ح ،  رسةةةةةةةةةةةةةةةالةةةو  :الرقةةا ةةةو الإداريةةةو  -

 .المؤسمو  تهداا اظ  طدى ااسجا" الأداء الفعلي ط  الت ج اا الاسجيا"، ،و المعتمدة

تسةةةةةةال،ي  عم  "ركز علىكما  مفا " مةةةةة،م الرقا وظ  ا  طع،ار آخرظ إلى رقا و على النتائه تهتم  مخرجاا الأداءظ  رقا و على ال

"  " على " ج،  سةةةةل ك الأاراد  ضةةةةبط تداتهم الذاتل.  ي ح  طا ذلع تس تن ا  الي  شةةةةخصةةةة،و الرقا و ال إجراءاا التنف،ذظ   



رات   ـمح   ي    اض 
دارة    ف  ة   ـالإست    الإ  ي  ج  ي 

 ............................................................   رات 
 

محور
ال

اسع   الت 
 

118 
 

ز    طع،ار على جاني طحدد طا ج اني المؤسةةةةةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةةةةةو.  يي المعتمدة في التصةةةةةةةةةةةةةةم،فظ إذ  ركالرقةا ةو "تعةدد  "هن    تعةدد المعةا

 ا ئ  طا تج  "ح ،  ا.مفتها الإداريوظ  رسالتها الي  تلرقا و الم ئم  أب،عو المؤسموظ  ال يتحدد اخت،ار نمط ا

 مراحل الرقابة الاستراتيجية -5

ال  ضةةةةةةةةأل   م مو ط ارنو الأداء الفعلي  النتائه الممةةةةةةةةتهداوظ  ي "نف،ذ الخأو الاسةةةةةةةةجيا"، ،و " اار ن ا" رقا ل اع 
 
 تأل

 تصةة ،ح الممةةار  ضةةماس المةةيي نح  "ح ،  رسةةالو المؤسةةمةةو  تهداا ا.  ي ت ةة   ذلع  العم  على ا"خاذ الإجراءاا الفف،لو 

 الممسةةةجمو طنأ ،اظ  ح،  "ؤدر في ط م ع ا إلى "ح ،  ال ا و الأسةةةاسةةةة،و طا العمل،و  المجيا أوا"با  سةةةلمةةةلو طا المراح  

 .الرقا ،و

 الرقا و الاسةةةجيا"، ،و  خأ اتها التفصةةةة،ل،وظ إلا تن  قد تعددا اجتهاداا الباحايس  "با م  آرا هم ب ةةةأس "حد د عدد طراح  

رجم هذا التبا اظ  كاد   جد ا"فاق عا" ح ل طضةةةةةةةةم س هذج المراح   تمةةةةةةةةلمةةةةةةةةل ا المنأ لظ الذر  بدت عادة  تحد د المعا يي 

عرا لأهم  ما  لي المؤ راا الرقا ،وظ  يمته   ا"خاذ الإجراءاا التص ،ح،و ال زطو لمعالجو الانحراااا  "حميس الأداء.  ا،

 . 111 -178ظ الصفحاا 7101لالمكارنوظ  هذج المراح    ر  لمضاط،ةها الأساس،و

 (: مراحل نظام الرقابة الاستراتيجية7الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

  116ظ صفحو 7101 لالمكارنوظ المصدر:   

 تحديد النشاط المراد تقييمه -5-1

اقبته  تحديد النشاط المراد مر

 وضع المعايير

 قياس الأداء

 مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير

 اتخاذ الإجراءات التصحيحية
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تألي  د رها "إس "نف،ذ رسةةالو المؤسةةمةةو  تهداا ا الاسةةجيا"، ،و عمةةتدبي ال ،ا"  العد د طا الأا ةةأو المجيا أو الي  

عد  "حد د الم ةةاط ت  ا جال المراد " ،،م  خأ ة تسةةاسةة،و لتةمةةيي العمل،و  طتابعو  رقا و طمةةتمرة لضةةماس حمةةا "نف،ذها.  يا

 
ا
الوظ إذ عمةةةةةةةةةةةةةةمح  تحد د  ب،عو الرقا و المأل بوظ سةةةةةةةةةةةةةة اء ت ان  رقا و كم،و ت" ن ع،وظ ت  طزي ا الرقةا ،ةو  " جيه ةا  صةةةةةةةةةةةةةة رة اعة 

 ...الخ" ق،  طمارستهاظ تهي رقا و سا  و ت" لاح و ت  طجزاطنوطةهماظ  كذلع "حد د 

"بدت العمل،و الرقا ،و  تحد د تهداف الأداء  دقوظ  الجيكيز على العناصةةةةر الأكثي دلالو  "أثييا في    ا ةةةةاطظ  ح،   تم   طا ثم

د لاح ا لمرحلو  ض  طعا يي الأداء الم متخد" تساساق،اس ا  أسل ب ط ض بي  طنت مظ الأطر الذر  م  
ا
لم ارنو ل ناسبو الي  ت

  الت ،،م.

 وضع المعايير -5-2

د طعا يي الأداء لاسةةةةةةةةةتخداط ا في ق،اس طمةةةةةةةةةت ى ا اتها  تهداا ا الاسةةةةةةةةةجيا"، ،وظ "حدانأ قا طا رسةةةةةةةةةالو المؤسةةةةةةةةةمةةةةةةةةةو  ج

ا لتك س  ا  ا ارس    االإن ةاز  " ،،م النتةائه المتح  ةو.  "ماة  هذج المعا يي طمةةةةةةةةةةةةةةت ياا تداء "حددها الإدارة طمةةةةةةةةةةةةةةب ا لأداء طرجعا

متخد" كن اط طع،اريو لل فم على كفاءة التنف،ذ  ااعل،ت 
ا
 .الفعليظ  بذلع ت

ي طعا يي الأداء عا التفصةةةةةةة، ا العمل،و للأهداف الاسةةةةةةةجيا"، ،و  طدى "ح   ا  الصةةةةةةة رة الم ئموظ كما  مب ي تس "تضةةةةةةةما  ت عء 

 ب  الفر ق 
ا
عد  الانحراااا حد دا طمم حا  ها ل نحرافظ  ح،  "

ا
ال اقعو ضما هذج ال د د د س اعتبارها إخفاقاظ في حيس ت

 .عمتدبي التدخ  التص ،حي االي  "ت ا زها طؤ ر 

دقو الب،اناا  صةةةةدق ا ركيزة تسةةةةاسةةةة،و في ن ا  العمل،و الرقا ،وظ إذ تعتمد ط ث ق،و النتائه الرقا ،و على ج دة "صةةةةم،م   تعتءي

لذلع " جد ط م عو طا الاعتباراا  الضةةةةةةةةة ا ط الي   مب ي طراعاتها عند "صةةةةةةةةةم،م طعا يي  .الم ا ة  الممةةةةةةةةةتخدطو في ال ،اس

 :الأداءظ ن را لتأثييها المبا ر في ااعل،و المعل طاا  دقتهاظ  طا تهم ا

 ي صةةةةةةةةةةةةةد    تس تعف  عناصةةةةةةةةةةةةةةر الم ،اس  دقو الج اني الفعل،و المأل بو في تداء العم ظ د س زيادة ت   Validity الصةةةةةةةةةةةةةةدق -

مم ل ،اس  اع ن ص  .اسظ  ح،    ة  الم ،اس طا صا

 تعن  اسةةةت رار نتائه الم ،اس عند "فرار اسةةةتخداط  في ظر ف طه ةةةا هوظ إذ  ر"بط الاباا  Reliability  الم ث ق،و ت  الاباا -

 . الم ،اس ذا"  لا  الأداء الذر قد  تعرا لت لباا  ب،ع،و  يس اجية  تخرى 

تر قدرة الم ،اس على التفري   يس طمت ياا الأداء ا ختلفوظ حيى عند  ج د ار قاا  Discrimination : ال درة على التم،يز  -

 .بم،أو  يس العاطليس ت  ال حداا التن ،م،و

اظ  لا  تألي  قتا ت  ج  Practicality ت  قا ل،و التأب،  تس  ك س عمل،ا  - ا د ح،   ك س الم ،اس سةةةةةة   الاسةةةةةةتخدا"ظ  الةةةةةة ا

 ."أب،  ظ  ما عم م في استمراريو استخداط   فعال،وكبيي ا في 

مارَس ايها الرقا و عمةةةةةةة م في تعزيز ااعل،و الرقا و الاسةةةةةةةةجيا"، ،وظ 
ا
إس "حد د المعا يي  دقو في طختلف ا جالاا ال ظ،ف،و الي  "

   د إلى "ح ،  رسةةةةةةةةةةالو لأس هذج المعا يي "نلا  تسةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةا طا رسةةةةةةةةةةالو المؤسةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةو  تهداا ا.  عل، ظ ا س "ح ،  هذج المعا يي 
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المؤسمو  ضماس استمراريتها. كما  مب ي تس "ك س المعا يي  اقع،و  قا لو للتح ، ظ  لةم  طاال،و  ص رة طفر وظ ط  طراعاة 

 .ظر ف البة و الداخل،و  الخارج،و ا  ،أو  المؤسمو

 قياس الأداء -5-3

ءظ إذ "ماةة  ج هر العمل،ةةو الرقةةا ،ةةو طا خ ل جم  تعةةد طرحلةةو ق،ةةاس الأداء خأ ة تسةةةةةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةةةة،ةةو "لي "حةةد ةةد طعةةا يي الأدا

المعل طاا الي  تعف  الأداء الفعلي للأا ةةةةةةةةةأو ت  الأاراد داخ  المؤسةةةةةةةةةمةةةةةةةةةو.  اهدف ال ،اس في هذج المرحلو إلى ال ق ف على 

 .طمت ى الإن از ال  ، ل ط ارنو  المعا يي ا  ددة طمب ا

 طا  تألي ق،اس الأداء الفعلي الجم   يس ال
ا
بعد ا الف    الن بي طعاظ ح،  "ك س الب،اناا الفم،و جالبا تس   في الجم   عادة

،اناا " اج  الب   تق  "كلفوظ طا  ق،اس عدد الممةةةتف،د ا طا خدطو طع،نو ت  حجم المب،عاا ت  طعدلاا الإنتاه. في الم ا 

م تداء م ا ة  ثا توظ طا  " ،،الن ع،ةو صةةةةةةةةةةةةةةع بةاا تكءي في ال ،ةاس لار"بةا  ةا    انةي افريةو ت  سةةةةةةةةةةةةةةل ك،ةو  صةةةةةةةةةةةةةةعي ضةةةةةةةةةةةةةةبأ ا  

المءيط يس ت  ط ظفل المب،عاا ت  طمةةةةةةةت ى التحصةةةةةةة،  لدى الألبوظ إذ "تأثر هذج الج اني بع اط  طتعددة  صةةةةةةةعي حصةةةةةةةرها 

،ا  .كم 

 يعتمةد ق،ةاس الأداء الاسةةةةةةةةةةةةةةجيا"،جي  ةدرجةو كبيية على آل،ةو الت ةذ ةو العفمةةةةةةةةةةةةةة،ةوظ الي  "تماة  في ن ة  المعل طةاا المتعل ةو  هنف،ذ 

جيا"، ،و طا الممةةةةةةةةةةةةةت ياا الإداريو الممةةةةةةةةةةةةةؤ لو عا التنف،ذ إلى الممةةةةةةةةةةةةةت ياا العل،ا الممةةةةةةةةةةةةةؤ لو عا التخأ،ط  صةةةةةةةةةةةةة،اجو الاسةةةةةةةةةةةةة

ا طةةةةا  تم ذلةةةةع عءي " ةةةةارير د ريةةةةو "هنةةةةا ل طختلف ط ةةةةالاا الأداءظ  تمةةةةةةةةةةةةةةتخةةةةد" هةةةةذج الت ةةةةارير في " ،،م  الاسةةةةةةةةةةةةةةجيا"، ،ةةةةو.  جةةةةالبةةةةا

 .يو ال زطوالاسجيا"، ،و  ا"خاذ ال راراا التص ،ح،و ت  التأ ير 

 في هذا المةةةةةةةة،اق  ه ةةةةةةةةك  طا ععرف  ن ا" المعل طاا الإداريوظ  ه  الن ا" المعن    م  الب،اناا الدق، و  الم ث قو  صةةةةةةةة رة 

طمةةةةةةةتمرة ح ل نتائه "نف،ذ الاسةةةةةةةجيا"، ،و على المدى الأ ي ظ ثم "حل،ل ا  "صةةةةةةةم،ف ا  "خزيةها  ح،  "ك س طتاحو ل سةةةةةةةتخدا" 

جي  لا سةةةةةةةةةة،ما اسةةةةةةةةةةتخدا" ال اسةةةةةةةةةة بظ في را  كفاءة هذج الأن مو طا خ ل تمةةةةةةةةةة ،  عند ال اجو.  قد تسةةةةةةةةةة م التأ ر التفن ل  

عمل،ةةاا طعةةالجةةو الب،ةةانةةاا  "حل،ل ةةاظ كمةةا تس الربط الإلفجي ال  يس  حةةداا المؤسةةةةةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةةةةةةو ععزز اةةاعل،ةةو الن ةةا" الرقةةا ل  ي ار 

 .المعل طاا  ختلف الممت ياا الإداريو في ال ق  المناسي

ا في الخأط  جيي تس إحةةةدى ال ضةةةةةةةةةةةةةةةا ةةةا الم مةةةو في عمل،ةةةو ال ،ةةةاس "تماةةة  في "حةةةد ةةةد الت ق،ةةة  المنةةةاسةةةةةةةةةةةةةةةي لإجرائةةة ظ خصةةةةةةةةةةةةةة صةةةةةةةةةةةةةةةا

الاسةةةجيا"، ،و   يلو الأج . إذ  مب ي عند  ضةةةة  ط ا ة  الأداء "حد د طا إذا  اس ال ،اس سةةةةةتم في نها و "نف،ذ الخأو ت" خ ل 

 .طراح  التنف،ذ ا ختلفوظ ط  "حد د النتائه الممتهداو في    طرحلو

 ظ اةة س " ق،ةة  ال ،ةةاس  تحةةدد  ا  ال ةةدف طا العمل،ةةو الرقةةا ،ةةو؛ ا ةةد  ك س ال ةةدف رقةةا ةةو " جيه،ةةو تهةةدف إلى اكه ةةةةةةةةةةةةةةاف  عل،ةة

  أ لظ ت  قد  ك س ال دف " ،،م النتائه الةهائ،و للأداء بعد اكتمال "نف،ذ 
ا
الانحراااا في طراح  التنف،ذ ا ختلفو  طعالجتها ت لا

 .الخأو
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داء المعل طاا المتعل و  الأ   صةةةةةةة و على دقوالمرحلو  اعتبارها طرحلو تسةةةةةةاسةةةةةةة،و في عمل،و الرقا و  تخييا "ت قف ااعل،و هذج 

 المناسي.  ال ق عمل،و ال ،اس في  اجراءالفعليظ  على 

 مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير الموضوعة -5-4

 خأ ة ط ةةارنةةو الأداء الفعلي  ةةالمعةةا يي الم ضةةةةةةةةةةةةةة عةةو طرحلةةو طح ريةو في العمل،ةة
و الرقةةا ،ةةوظ إذ  تم طا خ ل ةةا "حةةد ةةد تعةد 

طدى "أا   النتائه ا    و ط  الأداء الممةةةةةةتهدف الذر حدد طمةةةةةةب ا في صةةةةةة رة طعا يي ت  طمةةةةةةت ياا تداء طرج بو.  تهدف هذج 

ةانةةة  هةةةذج  ةانةةة  هنةةةاك ار ق ت  انحرااةةةاا  يس الأداء الفعلي  الأداء ا خأطظ  "حةةد ةةد طةةا إذا  ة المرحلةةو إلى الف ةةةةةةةةةةةةةةف عمةةا إذا  ة

 .نحراااا "   ضما ال د د الم ب لو ت" "ت ا زها  ما عمتدبي التدخ  الإدارر الا 

 طا خ ل هذج الم ارنو  مفا "حد د حجم الف  ة  يس الأداء الفعلي  الممةةةةةتهدفظ  العم  على " ل،صةةةةة ا ت  طعالجتها 

رد ت  الإجراءاا ت  الففاءااظ ت" عا عءي "حل،  الأسةةةةةباب الكاطنو  راءهاظ سةةةةة اء  ان  نا" و عا طت يياا داخل،و "تعل   الم ا

 .ع اط  خارج،و طر"بأو  بة و المؤسمو  ظر ف الم ق  المناامو

التم،يز  يس الانحرااةاا اللمةةةةةةةةةةةةةة،أةو الي   مفا قب ل ةا   صةةةةةةةةةةةةةةف ا جزءا  ب،ع،ا طا  طا خ ل هةذج المرحلةو لإدارة مفا ل عل،ة ظ 

عمل،و التنف،ذظ  بيس الانحراااا الج هريو الي  "تألي إجراءاا "صةةةةةةةةةة ،ح،و.  تمةةةةةةةةةةهند عمل،و الم ارنو تسةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةا إلى طعل طاا 

اس "خاذ ال راراا التصةةةةةة ،ح،و  ضةةةةةةمالت ذ و العفمةةةةةة،و المتأ"،و طا نتائه الأداء الفعليظ  الي  ت ةةةةةةك  الأسةةةةةةاس الم ضةةةةةة بي لا

 ." ج،  الأداء نح  "ح ،  الأهداف الاسجيا"، ،و المرس طو

 اتخاذ الإجراءات التصحيحية -5-5

تعد  طرحلو ا"خاذ الإجراءاا التصةةةةةةةةة ،ح،و الخأ ة الختاط،و في عمل،و الرقا و الاسةةةةةةةةةجيا"، ،وظ إذ "بنى على نتائه ط ارنو 

: إطا "أا   الأداء الفعلي ط  الأداء ا خأطظ  في هذج ال الو  ايها نصةةةةةةةةةةةةةة  الى خ،ارياطمةةةةةةةةةةةةةةب اظ  الأداء الفعلي  ةالمعةا يي ا  ددة

تمةةةةةةةةةةةةةةتمر عمل،ةةةو المتةةةابعةةةو الرقةةةا ،ةةةو لضةةةةةةةةةةةةةةمةةةاس ا  ةةةاا ةةةو على طمةةةةةةةةةةةةةةت ى الأداء المأل بظ ت  ظ  ر انحرااةةةاا  يس الأداء الفعلي 

 . ا خأطظ  ه  طا عمتدبي ا"خاذ إجراءاا "ص ،ح،و طناسبو

الانحرااااظ  صةبح طا الضةر رر البح  المةهجي عا الأسباب الي  تدا إلى حد اها طا خ ل تشخ،ص ا  دقو طا  عند ظ  ر 

طختلف الج انيظ لتحد د طا إذا  ان  نا" و عا ظر ف عارضةةةةوظ ت  تخأاء في "نف،ذ العمل،ااظ ت  قصةةةة ر في الم اردظ ت  خل  

 ضةةةةةةةةةةةة عو ذاتها.  اهدف هذا الهشةةةةةةةةةةةةخ،ص إلى طعالجو الأسةةةةةةةةةةةةباب ال  ، ،و في الأسةةةةةةةةةةةال،ي الإداريوظ ت  حيى عد" دقو المعا يي الم

ل نحرافظ  لة  الاكتفاء  معالجو ط اهرجظ  ما عمةةةةمح  تصةةةة ،ح طمةةةةار التنف،ذ  "حمةةةةيس الأداء طمةةةةت ب ظ سةةةة اء عءي تعد   

 .الأهدافظ ت  "أ ير تسال،ي العم ظ ت  "حميس إجراءاا التنف،ذ

طمةةةةةةةةتمرة "راا  "نف،ذ الخأط طا داط  قائموظ إذ لا " تصةةةةةةةةر على ل  و " ،،م طحددةظ      تعد  الرقا و الاسةةةةةةةةجيا"، ،و عمل،و

"تألي طتابعو دائمو  اخت،ار ن اط طراقبو ط ئمو "ضةةما ااعل،و العمل،و الرقا ،و. كما  مب ي تس "ك س الرقا و  ةةاطلو  ختلف 

الاجتماع،و  الت ن،و  الإداريوظ  ح،  "تمفا الإدارة ج اني الم ةةةةةةةةةةةةاط التن ،  ظ  ما في ذلع الج اني الاقتصةةةةةةةةةةةةاد و  المال،و   
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ال اع،و طا اخت،ار طعا يي الرقا و المناسةةةةةةةةةةةةبوظ  "حد د ن ع ا  ن اط "أب،  ا  "فرارها  ما  ت ء" ط   ب،عو الم ةةةةةةةةةةةةاط  ظر ف 

 .البة و ا  ،أو  المؤسمو

  ص رة طمسجمو  طتناس و نح  "ح ،  تهداف  في هذا الإ ارظ عم م "ص ،ح الانحراااا في إعادة " ج،  الج  د التن ،م،و

المؤسةةةةةةمةةةةةةوظ إذ ععتمد ن ا  عمل،و التصةةةةةة ،ح على "حد د المةةةةةةلي ال  ، ل ل نحرافظ سةةةةةة اء  اس نا" ا عا ظر ف  ارئوظ ت  

تخأاء في التنف،ذظ ت  قصةةةةةةةةة ر في "صةةةةةةةةةم،م المعا ييظ  طا ثم العم  على إزالو "لع الأسةةةةةةةةةباب لضةةةةةةةةةماس "نف،ذ الاسةةةةةةةةةجيا"، ،و  ا  

 .ار ا خأط ل االمم
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 الخلاصة: 

وظ الإدارة الاسةةةةةةةجيا"، ، عمل،ااتسةةةةةةةاسةةةةةةة،و  طتكاطلو ضةةةةةةةما  عمل،وخلص هذا ا   ر إلى تس الرقا و الاسةةةةةةةجيا"، ،و "ما  

الت يي  "نف،ذ الاسجيا"، ،اا  "ح ،  الأهداف التن ،م،و في  ة و "همم ص،اجو   ح،  "ضأل   د ر طح رر في ضماس اعال،و 

،اجو الصةةةةةةةةةةةةةة  قةد "بيس تس هةذج الرقةا ةو لا " تصةةةةةةةةةةةةةةر على طتةابعةو النتةائه الةهةائ،ةوظ  ة  ت ةةةةةةةةةةةةةةمة  طراقبةو طختلف طراح . الممةةةةةةةةةةةةةةتمر

 .التنف،ذظ  "حل،  الفرض،اا الاسجيا"، ،وظ  " ،،م طدى " اا  ا ط  المعأ،اا الب،ئ،و  

 ف  ب،عةةو الم ةةةةةةةةةةةةةةاط كمةةا تظ ر ا   ر تس الرقةةا ةةو الاسةةةةةةةةةةةةةةجيا"، ،ةةو "تخةةذ ت ةةةةةةةةةةةةةةكةةالا  طمةةةةةةةةةةةةةةت يةةاا طتعةةددةظ "ختلف  ةةاخت

في هدف  احد  تما  في "حمةةةيس الأداء  ضةةةماس الاسةةةتخدا" الأطا  للم ارد.  قد "م  ا الممةةةت ى الإداررظ جيي تنها ت ةةةجيك جم،ع

التةةأك،ةةد كةةذلةةع على تس اعةةال،ةةو الرقةةا ةةو الاسةةةةةةةةةةةةةةجيا"، ،ةةو "ر"بط ار"بةةا ةةا  ث، ةةا  ةةدقةةو المعةةا ييظ  ج دة المعل طةةااظ  اعةةال،ةةو ن م 

زيز لة  ا ط "صةةة ،ح طمةةةارهاظ    ت ضةةةا "أ ير اسةةةجيا"، ،اتها  تع للمؤسةةةمةةةوالرقا و الاسةةةجيا"، ،و "ه،ح . االت ذ و العفمةةة،و

 تهداا ا. قدرتها التناام،وظ  ما  ضما استمراريتها  "ح ، 
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 الخاتمة:

 طع يييهد معالات الإهار طاتطتر طاجيييييطلانلإنل يلإاعن ان طبميييا  طابمهذ ي
مكن أن نشيييفي خت م هذ  ال طبمعة إل  أن أنت

ل ج  ر  اط طبمقنهس، مطبتي نرى بكهفل ج طنبهه ضمن إمل مطحلا، طلأار طباي طج لاعن طبييكفز إلن طلمحهمت 
ت
شك

ُ
طلأجهجنل طبتي ع

أنهه كفنلل ب مكفن طبعهب  ان طكت ييييييييييييهل طبماهتا مطبمفه نل طبتييييييييييييرمتنل طبتي ع ييييييييييييهإلال إلن ف ل ا ع  طب فكفي طاجييييييييييييييطلان ت 

 .مطابمهذ بأبرز اك نهلاه

 ان طبراهز  طلأجيهجينل ب لإهل طبماج هر مطج مرطتن هه خ
اقنلا، حنث ت بيئل لات ل بهب غفي مطب فهاتطتر طاجيييطلانلإنل عالات

لال طب عرق خت  ال طبمعة إل  أن جملل ان طبم ضيييييي إهر طلمح تنل طبتي عاكل ع ييييييل ييييييل طباملنل طاجييييييييطلانلإنل ملاكهال ه، م ب  

 :ان معل

ض لاع ت طبفكر طاجييييييييييييييييطلان ت، بميييه ي يز ا  ل  طبمرطحيييل طبتي ار ظهيييه، مكن  طن قيييل ان ن رر لاقلنيييلاييييل  أن لا جيييه إر  -

 ت؛قهزل إلن طب كن  مطاب كه حلايث

حلايلا إ هصر طالالإهل طاجييطلان ت، ان تجهبل متؤنل مقنل مأ لاطا، مطبتي لامثل طلأجهس طباي لا عل  ا ه طبماج ل لا -

 ؛خت تجل ا هت ه طبم  قةلت

 ل؛بهبماج  حلنل طبةيئل طلخهتجنل، ظهلاا طب ارا إلن طبفرص مطب هلايلاطر طبتي لافرض ه طبا طال طلمحنعللا -

 ل؛بةيئل طبلاطملنل، بلكش  إن نقهط طبق ر مطبتا  ملاحلايلا طااكهنهر مطبم طتت طبم هححلنل طلا -

 ؛تتطجل طلخنهتطر طاجييطلانلإنل إلن ا   ى طبماج ل ككل، بمه يحلات طب  جه طباهذ بنشهط ه -

 ؛طاجييطلانلإنل، بمه يا ز قلاتتهه طب  هف نل طلأإمهللا همل طلخنهتطر طاجييطلانلإنل إلن ا   ى محلاطر  -

 ؛طلخنهتطر طاجييطلانلإنل إلن طبم   ى طب ظنفي، بتمهن طب كهال بفن ا  ل  طب ظهز  تطمل طبماج ل رضإ -

ب عرق  أن لا فنا طاجييطلانلإنل، بهإ ةهتل طبمرحلل طبتي ي ل فيهه لاح نل طلخعط  أن مطقع إملت ان معل عاةئل طبم طتت ط -

 ؛ملا جنه طلج  ت

هفظ إلن يح هبال طب  فنا، ملاقننل طلأتطء، ملاصييييييييييييييحنا طانحرطفهر بمهطبرقيهبيل طاجييييييييييييييييطلانلإنيل، طبتي لاتييييييييييييييمن ا  مأمفيط -

 .طنسجهذ طبم هت طاجييطلان ت

ل ن طبعهب  ان طجتناهل طةنال طباملنل طاجييطلانلإنطلمحهمت بشكل اييطبط ما كهال يمكفإن ف ل  ال مب هء إلن  ب ، 

ه ل  ب  خت كمه ي ييييييييي مطب قننل،حلنل مطب  فنا كم   ال تي هانكنل ا ييييييييي مرر، ا لاق مييييييييير إلن طب  عنط فقط، بل عشيييييييييمل طب 

لا منل قلاتطلاه طب حلنلنل مطلا ه  طبقرطتطر طاجيييييييييييطلانلإنل طبر ييييييييينلار، بمه يا له بل اهال اع طب حلايهر طبتي لافرضييييييييي ه بيئل طلأإمهل 

 .طبماهصرر
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 قائمة المرجع

 المراجع باللغة العربية

 

(. دور التشخخخخخخخخخختيج افيخخخخخخخخخخء اليؤس اس لدوير أداد الةميخخخخخخخخخخ خخخخخخخخخخا   درايخخخخخخخخخخة مي ا يةمميخخخخخخخخخخ خخخخخخخخخخة  و  ور 0202أمباركة طوير. ) -

 .525 -290(، الصفحا  0)20مجلة الةعيار، إلكء و يك. 

القاهرة، مصخخخخخخخخخخخخر   لية ال جارة  امعة  الإدارة افيخخخخخخخخخخخخء اليجية.(. 0222أمينة محةود ح خخخخخخخخخخخخد ، و أمع اب  ا  ك  ابا . ) -

 القاهرة.

(. م ى فعالية ال حليع افيخخخخخخخء اليؤس ا تارحس اس لح خخخخخخخخد  الداد ال نقيصا للةميخخخخخخخخ خخخخخخخخة اف  صخخخخخخخخاد ة 0222بخ ة بداهر. ) -

(، 2)5مجلة الباحث الإ  صخخخاد ، ي ا ية )مميخخخ خخخة يخخخو لةام، مميخخخ خخخة م يؤس، مميخخخ خخخة ا  لي (. ا جزائرية  درايخخخة م

 .22-09الصفحا  

)الإصخخخخخخخخخخخخخخ ار الدبعة الودن(. اةا ، الرد   دار  افيخخخخخخخخخخخخخخء اليجيخة وال خدي  افيخخخخخخخخخخخخخخء اليؤس(. 0225بلال خلف ال خخخخخخخخخخخخخخ خار خة. ) -

 الةي رة للنشر وال وميع.

(. دور الإدارة افيخخء اليجيةاس لفعيع الداد الةميخخ خخاا  درايخخةحالة الةميخخ خخة 0202بهجة بن دحةا ، و كةال حوشخد . ) -

 .712 -722(، الصفحا  0)21مجلة معارف، بومردا . -الوطنية للهن ية الة  ية والبناد

 اةا ، الرد   دار اليامور  للنشر وال وميع. إيء اليجيا  الت ويق.(. 0220ثامر البكر . ) -

ال فكد  افيخخخخخخخخخخخء اليؤس وافدارة (. 0220 ةال ال  ن محة  الةرسخخخخخخخخخخاا، مصخخخخخخخخخخخدفر محةود أبو بكر، و طار  رشخخخخخخخخخخ    ب . ) -

 افيكن رية، مصر  ال ار ا جامعية للنشر وال وميع. افيء اليجية  منهج لدبيقي.

   دار ا  ام  للنشخخخخخخخخخخر )الإصخخخخخخخخخخ ار الدبعة الاا ية(. اةا ، افرد إدارة الةميخخخخخخخخخخ خخخخخخخخخخا   منقور ك س(. 0229ح خخخخخخخخخخد  حري . ) -

 وال وميع.

اةخا ، الرد   دار اليخخامور   الإدارة افيخخخخخخخخخخخخخخء اليجيخخة  مفخخاهي  واةليخخا  وحخاف  درايخخخخخخخخخخخخخخيخة.(. 0225مكريخا مدلخخك الخخ ور . ) -

 العلةية للنشر وال وميع.

 اةا ، الرد   دار كنوم الةعرفة للنشر وال وميع. الإدارة افيء اليجية.(. 0221مي  مند  ابو . ) -

افيخخخخخخخخخخخخخخكن رية  مدبعة  اس منقةخا  الاةخال العصخخخخخخخخخخخخخخريخة. QWL ودة ا  يخاة الوييفيخة (. 0222محةخ   خاد الر . )يخخخخخخخخخخخخخخيخ   -

 العشرى.

اةا ، الرد   دار  الإدارة افيخخخخخخخخخخخء اليجية  م خع ل ام س.(. 0222صخخخخخخخخخخخا   اب  الرإخخخخخخخخخخخا رشخخخخخخخخخخخي ، و إح خخخخخخخخخخخا  ده   لا . ) -

 الةناهج للنشر وال وميع.
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 الإدارة افيخخخخخخخخخخخخخخء اليجية  منقور م  ؤس م  امع(. 0229محة  صخخخخخخخخخخخخخخب س إدري . ) طخاهر مح خخخخخخخخخخخخخخن منصخخخخخخخخخخخخخخور الةخال ا، و وائع -

 (. اةا   دار وائع للنشر وال وميع.0)الإص ار 

ادة القي -البناد ال نقيصا -الإدارة افيخخخخخخخخخخخء اليجية ا    اة  ال خدي  افيخخخخخخخخخخخء اليؤس(. 0222اائشخخخخخخخخخخخة  ويخخخخخخخخخخخف الشخخخخخخخخخخخةي س. ) -

 عة الودن(. القاهرة، مصر  دار الفجر للنشر وال وميع.)الإص ار الدب الر ابة وا  وكةة -افب ااية

)الإصخخخخخخ ار الدبعة الودن(. اةا ،  الإدارة افيخخخخخء اليجية الة خع والةفاهي  والعةليا (. 0222ابا  خضخخخخخد  ا تفاحس. ) -

 الرد   مك بة دار الاقافة للنشر وال وميع.

 مصر  الةك بة العصرية. افيء اليجية بقيا  الداد الة وام .الإدارة (. 0221اب  ا  ةي  اب  الف اح الةةربي. ) -

اةا ، الرد   دار الة خخخخخخخخخخخخد ة  الإدارة افيخخخخخخخخخخخخء اليجية  إدارة     ة اس اال  م ةد .(. 0222اب  العزيز صخخخخخخخخخخخا   بن حب ور. ) -

 للنشر وال وميع والدبااة.

(. افيخخخخخكن رية، 7)الإصخخخخ ار    دارة الاةالأيخخخخايخخخخيا  النقي  و (. 0222اب  الةفار حنفي، و اب  ال خخخخلاو أبو  حف. ) -

 مصر  ال ار ا جامعية.

(. لحليخخع بي خخة الاةخخال ا تخخار يخخة فقشخخخخخخخخخخخخخخاد صخخخخخخخخخخخخخخنخخاد ق الو ف النقخخ   اس ا جزائر وفق  ةو   0207ابخخ  القخخادر  خخ او . ) -

PESTEL . 721 -025(، الصفحا  0)2مجلة ا  صاد الةال والاةال،   لحليلا  ومقء حا. 

)الإصخخخ ار الدبعة  اةليات ا الةعاصخخخرة –م اخلها  -الإدارة افيخخء اليجة   مفاهيةها(. 0221   خخخي ا. )فلاح ح خخن ا ا  ا -

 الاا ية(. اةا ، الرد   دار وائع للنشر وال وميع.

افيكن رية، مصر  ال ار ا جامعية للنشر  الإدارة افيء اليجية  الصول والي  العلةية.(. 0222محة  أحة  اوض. ) -

 وال وميع.

 القاهرة   لية ال جارة  امعة القاهرة. الإدارة افيء اليجية.(. 0222محة  الم ة   الةاضاا. ) -

)الإصخخخخخخخ ار الدبعة الودن(. اةا ،  الت خخخخخخخويق افيخخخخخخخء اليؤس(. 0222محةود  ايخخخخخخخ  الصخخخخخخخةي مس، و رد نة ااةا   ويخخخخخخخف. ) -

 الرد   دار الة د ة للنشر وال وميع والدبااة.

ز.(. 0225م حت محة  أبو النصخر. ) - القاهرة، مصر  المجةواة العربية  مقوما  ال خدي  وال فكد  افيء اليؤس الة ةدّ

 لل  ري  والنشر.

افيكن رية، مصر  ال ار ا جامعية  الةوارد البشرية م خع لحقيق الةدزة ال ناف ية.(. 0227مصدفر محةود أبو بكر. ) -

 للنشر وال وميع.

 )الإص ار الدبعة الاا ية(. صنعاد  دار الك ا  ا جامعس. الإدارة افيء اليجية. (0222منصور محة  إيةاايع العريقي. ) -
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(. الاقافة ال نقيةية وم ى لأثد ها اس الرإا الوييفي للعاملد   دراية مي ا ية لعينة من 0229منصور محة  العريقي. ) -

 .259 -272(، الصفحا  0)5المجلة الرد ية اس إدارة الاةال، شر ا  ال أمد  اس ا جةهورية اليةنية. 

(، 2)2مجلخخة أفخخا  للبحول والخخ رايخخخخخخخخخخخخخخا ، (. ال حليخخع افيخخخخخخخخخخخخخخء اليؤس للبي خخة الخخ اخليخخة للةميخخخخخخخخخخخخخخ خخخخخخخخخخخخخخة. 0202هخخالخخة  حيخخاو . ) -

 .220 -92الصفحا  
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