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المطبوعة  تقديم

         
 كالبحث العالر كزارة التعليم اعتمدتو للبرنامج الذم كفقا المحاضرات أعدت من سلسلة الإستًاتيجية ىي الإدارة مطبوعة    

 كذلك التسيتَ، كعلوـ كالتجارية العلوـ الاقتصادية كليات في الأعماؿ  إدارة ليسانس بزصص الثالثة السنة لطلبة مقدمة العلمي،
 من بو، كالتمكن ابؼرتبطة ابؼفاىيم بـتلف على كالتعرؼ الإستًاتيجية الإدارة مقياس كمبادئ أساسيات أىم في التحكم بؽم ليتستٌ

 .كاستيعابها إدراكها 
 : أما مخرجاتها فتتلخص في ما يلي      

 .تزكيد الطالب بدختلف ابعوانب العلمية كالعملية الضركرية في بؾاؿ الإدارة الإستًاتيجية -
التعرؼ على مفاىيم استًاتيجيات الأعماؿ، كالتخطيط الإستًاتيجي، الإدارة الإستًاتيجية، ابؼيزة التنافسية، التوجو  -

 .الخ... كالاختيار كالتحليل الإستًاتيجي، الرسالة، الرؤية، البيئة الداخلية كالبيئة ابػارجية،  أصحاب ابذاه ابؼصالح 
 .استخداـ أدكات التحليل الإستًاتيجي -
 .أبعاد التحليل الإستًاتيجي كخصائصو -
 .القدرة على برديد الاختيارات كالبدائل  الإستًاتيجية كالفاصلة بينها -
 .إدراؾ التغتَات الأساسية لبناء الأفضلية التنافسية كعوامل النجاح -
 .برديد العوامل الأساسية في تنفيذ الإستًاتيجيات كاستخدامها -
 .التعرؼ على أكراؽ الرقابة الإستًاتيجية  كاستخدامها كشرح آليات الرقابة الإستًاتيجية -

. كأختَا تعرؼ الطالب على الإبداع الإستًاتيجي في ظل إستًاتيجية المحيط الأبضر كالأزرؽ
على النحو 2015 ابعديد الوزارم البرنامج مع تتوافقرئيسية   موزعة على فصوؿاضراتعلى بؾموعة من ابؼح ابؼطبوعة ىذه    تضم

   :التالر
 مفاىيم عامة حوؿ أسس الإدارة الإستًاتيجية  .1
الإستًاتيجية  في تأسيسية مفاىيم .2
التحليل الاستًاتيجي للمنظمة  البيئة بنوعيها ك أصحاب ابؼصالح    .3
أدكات التحليل الاستًاتيجي  .4
ابػيارات الإستًاتيجية   .5

 القدرة ندعي لا الوقت نفس في ك الإستًاتيجي، بالفكر ابؼتعلقة الأسئلة من بؾموعة علىأيضا  براكؿ الإجابة ابؼطبوعة 
كاتساعا  عمقا تزداد فيها أبحرت كلما كالتي الإستًاتيجية للعلوـ الكبتَ ابغقل أك ابؼيداف على تغطية

 
 المؤلف
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رحلة إلى مفهوـ الإستراتيجية  
 منها البعض ابؼصطلح، ىذا مضموف برديد حوؿ كثتَة آراء ىناؾ أف بقد الإستًاتيجية، الثقافة تراث استقراء عند

 الغاية الأحواؿ كل في لكن  تعريف؛ من أكثر اقتًح الواحد ابؼنظرّ أف درجة إلذ شديد، بشكل متباين كالآخر متقارب
 كأحد الإستًاتيجية موضوع أبنية إبراز في سابنت لأنها كابؼنهجية، النظرية الناحية من مفيدة التعاريف كل من النهائية
 ،  ك العدد الكبتَ بؼدارس الفكر الإستًاتيجي  التنوع أظهرت ك ، ابغديثة الإستًاتيجية كالدراسات الأكادبيية البحوث أجندة
 .تطور مفهوـ كلمة الإستًاتيجية  مراحل الأمر بادئ نعرض  سوؼ السبب كبؽذا

المػدخل الإجرائي إلى تعريف الإستراتيجية 
      لذا كاف من الضركرم أف نبحث كنعرؼ كنلم بأصل مفهوـ الإستًاتيجية  بؼعرفة بعض أسرارىا بفا بيكننا من استخدامها 

كأف ندرؾ بساما بتطور مفهوـ كلمة إستًاتيجية عبر بـتلف عصور التاريخ سواء  ,الاستخداـ الأمثل في المجاؿ الذم نعمل فيو 
ككفقا لتباين ابؼدارس الفكرية كالسياسية لكل قائد أك ,العسكرم أك ابؼدني  كفقا لاختلاؼ كتطور التقنيات في كل عصر عن الأخر 

, لأنو لا يوجد حتى الآف تعريف موحد متفق عليو , كمن ىنا تنبع صعوبة تقدنً تعريف عاـ جامع لكلمة إستًاتيجية , مفكر 
,  منظور متطور كفقا لتطور الاقتصاد كالسياسة كالتقنية كالإدارة   كيعود السبب في ذلك إلذ أف الإستًاتيجية

  إف أكؿ ما ينبغي البدء بو منهجيا في دراسة أم علم من العلوـ أك معابعة  موضوع من ابؼواضيع  ىو التعريف بو كبدوضوعو فإذا 
 فتخضع ىذه التعريفات غالبا بؼفهومتُ أحدبنا لغوم كالآخر اصطلاحي فالأكؿ يعتٍ بياف ابؼعتٌ ابؼراد من ،حاكلنا تعريف علم ما 

ظاىر اللفظ عند علماء اللغة فقط أما الثاني فيعتٍ بياف ما تواضع عليو علماء الاختصاص موضوع التعريف من برديد ىذا العلم 
برديدا بهمع كل مسائلة حتى لا بزتلف منو شيء كبينع من دخوؿ مسائل العلوـ الأخرل فيو كىو ما يعبر عنو ابؼنطقيوف بالتعريف 

. ابعامع الشامل ابؼانع
 : لغوياالإستراتيجيةتعريف  -

لتصور مفهوـ الإستًاتيجية ابؼعاصرة لابد من بحثها على أساس ابؼعطيات القدبية الدائمة التي تضاؼ إليها مع ما بيتزج معها 
يعود إلذ التعبتَ ، فإذا انطلقنا من التحليل الكلاسيكي بؼصطلح الإستًاتيجية، بقده   من ابؼعطيات كالشركط ابؼعاصرة

،   (فن القائد)كالذم قصد بو  (تعليمات عسكرية للقادة)الذم أكرده الإغريقي اكليسند في كتابو  (استًاتيجيوس)الإغريقي 
، إذ إف ابؼفردة في أصلها مؤلفة من  strategie.ابؽنغارية ، كفيstrategija ، الركسية  كفيstrategie بقد الأبؼانية فيأما 

كيعتٍ قاد  stratego  كتعتٍ ابعنراؿ، كالفعل منها strategos  كبوصلهما تتألف كلمة (stratos- agein )مقطعتُ
 )فتعتٍ كظائف ك أعماؿ ابعنراؿ بابؼفهوـ العسكرم للكلمة كما تعتٍ صفاتو التي بيتلكها strategikosأك أمر ، أما الصفة 

فهذا لا يعتٍ ابعيش أك بعيوش بشكل  stratos   كىناؾ فرضية أخرل حوؿ أصل الاشتقاؽ في جذكره الأكلذ ، فعندما نقوؿ 
عاـ ، بل يعتٍ ابعيش الذم يعسكر في منطقة ما كيكوف في حالة حرب ، كالإستًاتيجية في الواقع لا بردد في حالة صراع كاحدة 

فتعتٍ الدفع إلذ الأماـ  (agein) أم الأرض، أما (gia) تتعلق بكلمة أخرل أكثر قوة في ابؼعتٌ  كىي كلمة stratosفكلمة 
كىذه الفرضية الأختَة ىي الأقرب كالأكثر كاقعية عند الكثتَ من مؤرخي العلوـ الإستًاتيجية  ربدا لأف ىذا الاقتًاح في التحليل 
يشتَ إلذ إنها ليست شيئا ساكنا بل ىي مرتبطة بابغركة، لذا اقتًف استعماؿ ىذا ابؼصطلح لفتًات طويلة بالعمليات العسكرية 

كقيادة ابعيوش في ارض ابؼعركة، حتى باتت تعرؼ على أنها فن القيادة للجيش أك بشكل أشمل ىي فن القيادة تعرؼ على أنها فن 
 كفي أقصى الشرؽ بردث الصينيوف عن ابؼصطلح باعتباره فنان عسكريان لإدارة .القيادة للجيش أك بشكل أشمل ىي فن القيادة

 .Sun Tzu - صن تزوابغركب ك أشهر من كتب في الإستًاتيجية ىو ابغكيم كابؼستشار الصيتٍ 
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: المفهوـ اللغوي في المعاجم -
  معجم ويسترWebester New World Loewy: 

.  1علم بزطيط كتوجيو العمليات العسكرية: الإستًاتيجية
 قاموس المورد: 

. ىي أك أنها علم كفن ابغرب أك كضع ابػطط كإدارة العمليات ابغربية: الإستًاتيجية
  قاموسOxford: 

 بيكن من بدا ابغربية، ابؼعدات برريك ك تعبئة في ابؼستخدـ الفن    كعلى نفس النهج بقد قاموس أكسفورد يعرفها على أنها 
.  2شاملة بصورة ابؼوقف على السيطرة

 الوضعية إلذ للوصوؿ ابؼتاحة ابؼوارد فكرة استغلاؿ كيبرز الإستًاتيجية بؼصطلح العسكرم الأصل ابؼعاني ابؼختلفة تظهر       ك ىذا
معينة   ظركؼ ظل في برقيقها ابؼراد

  والعسكريين تعريف الإستراتيجية عند الاستراتيجيين
       منذ القدنً كحتى اليوـ كتب الكثتَ عن ىذا ابؼوضوع، غتَ أف أىم ما كتب كما زاؿ يؤثر في الأفكار السياسية كالعسكرية 

 :لكثتَ من القادة يتمثّل في أعماؿ عدد من ابؼنظرين كمن بينهم
 .ـ.ؽ500« فن ابغرب»صن تزك الصيتٍ ككتابو  -
 .19القرف « في ابغرب»كلاكز كيتز الأبؼاني ككتابو   -
 20القرف )« الاستًاتيجيا»ليدؿ ىارت البريطاني ككتابو  -
 تأثتَ القول البحرية في التاريخ»ألفرد ماىاف الأمتَكي ككتابو   -
 .صانعو الاستًاتيجيات ابغديثة»بيتً باريت ككتابو  -
 .العصابات« حرب الغريةّ»ماك تسي تونع ككتابو  -
 .الخ. «ابغماية ابعوية»جوف كاردف ككتابو  -

:   تعتٍ  في ىده  ابؼعاجم  كمن ىذا نستنتج أف الإستًاتيجية 
 [. النصر ]التهيؤ للحرب بتحديد خطة حركات ابعيش بشكل عاـ لتحقيق ىدؼ معتُ 

 الإستراتيجية ىي عامة أم مسئولة عن بؾموع ابغرب كغتَ قابلة للتقسيم  .
:  ىي بؾموع ابغرب:عامة

:  لا ترتبط بحسيتتُ فقط أك بابعيوش ابؼقابلة أك ميداف ابغرب بل بعدد من العوامل الأخرل مثلا
 الارتباط بخطوط الإمداد. 
 التموين. 
 خطوط الاتصاؿ كابؼعلومات. 
 ابعانب ابؼعنوم للحرب. 

 

                                                           
 )49، ص 2003جكىين و جنفيذ استراجيجياث الخنافس، دار الجديدة للنشز، الإسكندريت، مصز، د ط، : نبيل محمد مزس ي، الإدارة الإستراجيجيت  1
 18ص ، 1999 اللاھزة، العزبیت، النیل مجمىعت ،1 ط ، 21 اللزر  جحدیاث لمىاجھت الإستراجیجیت المغزبی الفخاح عبد الحمید عبد 2
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. وبالتالي تختلف الإستراتيجية في ىذا المفهوـ عن التكتيك
. يعتٍ حركة القول في حضور العدك بديداف ابؼعركة في عملية أك الشيالو معتُ: التكتيك

: تطور كلمة الإستراتيجية في الميداف الحربي
.  في رسائلو فن ابغربSUNZ:  سنة قبل ابؼيلاد من طرؼ الصيت400ٍ كقد استعملت كلمة الإستًاتيجية إلذ 

: كقد استعملت كذلك حديثا في القرف الثامن عشر من طرؼ بع العسكريتُ ابؼفكرين، كالتي كانت تصب في
. كيفية استخداـ الأدوات والقدرات العسكرية لتحقيق أىداؼ سياسة تعنيها

 كانقسم ىؤلاء ابؼفكرين إلذ قسمتُ                          أصحاب النزعة العلمية
أصحاب النزعة الفنية                                 

: الاتجاه العلمي
 الابذاه العلمي كاف تيارم أم كاف لو طرؽ علمية من شأنها إذا طبقت بحذافتَىا، فيكوف مآؿ ابؼعركة النصر، كمن بتُ 

ابؼنظريتُ بؽذا الابذاه 
: جوىيني

 ابؼبدأ الأعلى للحرب ىو أف تستهدؼ أكثر مناطق العدك ضعفا كخصوصا في الإمداد كالاتصاؿ كالتموين كىذا بؼا لو 
. من تأثتَ كبتَ على قدرات ابعيش

: ليدؿ ىارت
نظريات الاقتًاب الغتَ  ] تعتٍ أف تستهدؼ أك تعتٍ أقل الطرؽ العسكرية توقعا أم استهداؼ أكثر النقاط ابغربية للعدك 

.  [مباشر، ابػداع، ابؼناكرة 
 ملخصها أم أف بذهز على عدك من النقاط الغتَ متوقعة منو  .

: اتجاه النزعة الفنية
 الأبؼاني  كارؿ فوف كلادز فيشن كعلى رأسهم 
 طرح أف كل حرب ىي فريدة في خصائصها بفا جعل أم طريقة عامة في ىذا :مقدمة في النظرية الإستراتيجية: الكتاب ابؼقدس

.   ابؼيداف غتَ صابغة لضبطها
: فنظريات إستًاتيجية ابغرب ما ىي إلا أداة برليلية كعلمية لتنمية القابلية الإستًاتيجية عند القادة كبالتالر أف

 قيمة ىذه النظريات ليس في محتواىا ولكن في الاستفادة منها من طرؼ القادة، كتطور السمات الفكرية للقادة .
:  أدميراؿ لونواؿ

 يقوؿ أف نظريا ابغرب تبقى عدبية الفعالية فما بقح في آخر ابغرب ليس بالضركرة أف ينجح في ابغرب ابؼفصلة خصوصا 
.  فلسطت1973ُ ك1967أف العدك سيمكنو لو فعل مثلا حرب 

: أدميراؿ وايلي
كاعتماد إحداىا أك خليط منها  [البر، البحر، ابعو، حرب العصابات]طرح أف ىناؾ أربعة نظريات إستًاتيجية السياسة 

.  في حرب بعينها يعتمد على السياؽ الإستًاتيجي للحرب
: الإستراتيجية العسكرية ومستوياتها

:  إلذ أربعة مستوياتتنقسم مستويات الإستًاتيجية العسكرية
  [الإستًاتيجية العظمى ]ابؼستول السياسي. 
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  الإستًاتيجية العسكريةمستول. 
 مستول العمليات. 
 مستول التكتيك. 
.  الإستًاتيجية ىي ميداف عسكرم بامتياز:خلاصة

 
 
 

  ك حسب ابذاىاتو .اجتهاده حسب كل بـتلفة كتعاريف مفاىيم  للإستًاتيجية        لقد كضع الإستًاتيجيوف كالعسكريوف
لقد ،ؿ 3"السياسة حددتها نتائج إلذ للوصوؿ العسكرية القوة فن استخداـ" :بأنها الإستًاتيجية العسكرية عرؼ بوفر فأندريو

. كىي (ابعنراؿ أندريو بوڤر)اختصرت ابؼدرسة الفرنسية ىذه القواعد كفقا بؼا نادل بها ابؼفكر الفرنسي 
  (التوقيت)الزماف. 
  (العمليات- ساحة ابغرب)ابؼكاف .
  (ابؼادية ك ابؼعنوية ابؼتاحة)القول .
 حرية العمل .
 التفوؽ في ابؼكاف كالزماف لكسب حرية العمل. 

، بردث فيو عن الإستًاتيجية العسكرية “لثلاث كالثلاثتُ إستًاتيجية للحرب ”كتاب بعنواف ا“      كما كتب ركبرت غرين 
إجراء ابؼلائمة العملية ))ابؼفكر العسكرم الفرنسي جاء بنقلو نوعية في تعريف الإستًاتيجية بأنها - أما  فوف مولتكو .كالتكتيك 

فاكجد الصلة التكتيكية بتُ الوسائل كالغابات كاخرج    ، (للوسائط ابؼوضوعة برت تصرؼ القائد لتحقيق الغرض ابؼقصود
الإستًاتيجية من ميدانها ابغربي ليضعها في خدمة القيادة السياسية، كبذلك أطلق العناف للإستًاتيجية بجعلها توظف كسائلان غتَ 

 4 .حربية بػدمة أغراض كاسعة
تنسيق كتوجيو كل موارد ))بأنها  (الإستًاتيجية الشاملة)ىذا النوع من الإستًاتيجية  (ليدؿ ىارت)ابؼفكر البريطاني الشهتَفيما يرل 

 كرغم شمولية ىذا  5 ((الدكلة كإمكانياتها للحصوؿ على الغرض السياسي للدكلة، كىو الذم تهدؼ السياسة القومية إلذ برقيقو
التعريف في إبهاد ابؼوائمة بتُ استخداـ الوسائل ابؼتمثلة بدوارد الدكلة كبتُ ىدؼ السياسة القومية، إلا انو حدد أىداؼ 

الإستًاتيجية الشاملة بالأىداؼ السياسية البحتة، فوقع ابػلط عنده بتُ الإستًاتيجية السياسية كالإستًاتيجية الشاملة، فعرؼ 
الإستًاتيجية الشاملة كمبتغاىا برقيق أىداؼ شاملة توازم كفة استخدامها الشامل للموارد ابؼتاحة للدكلة، فمن غتَ ابؼنطقي أف 

معلقة دكف  (الاقتصادية، العسكرية، الثقافية)تسخر الإستًاتيجية كل موارد الدكلة لتحقيق ىدؼ سياسي كتذر باقي الأىداؼ 
 :كىي (ليدؿ ىارت)اتفق على اعتماد القواعد الإستًاتيجية التي نادل بها  ،.برقيق
  مطابقة ابؽدؼ مع الإمكانيات .

                                                           
 27 ص ، 1968 بيروث، الأولى، الطبعت للنشز، الطليعت دار الأيىبي، والهيثم ديزر  أكزم جزجمت العسكزيت، الإستراجيجيت  إلى مدخل أندريه، بىفز، 3
مكخبت : الفكز العسكزر من ميكافلي إلى هخلز، جزجمت محمد عبد الفخاح إبزاهيم، الكخاب الثاني، اللاهزة: ادوارد ميدايزل، رواد الإستراجيجيت الحديثت 4

 231، ص(بلا)النهضت المصزيت، سنت الطبع 
 399 ص ، 1976 بيروث، الأولى، الطبعت الطليعت، دار رث ا منشى الأيىبي، الهيثم حعزيب العالم، في وجاريخها الإستراجيجيت  ليدل، هارث، 5

 .وهي كيفيت اسخخدام الأدواث اللدراث العسكزيت لخحليم أهداف سياسيت بعينها
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 إدامة ابؽدؼ كإدامة الزخم .
 اختيار الابذاه الأقل توقعا .
 استثمار خط ابؼقاكمة الأضعف .
 تعاقب الأىداؼ على بؿور ابؼناكرة .
 مركنة التخطيط كتنظيم القوة بدا يتلائم كالظركؼ ابؼتغتَة .
  بذاه عدك متمرس (ابعهد الرئيسي)عدـ زج معظم القوة .
 لا تعزز الفشل بالفشل .
 استخداـ فن" بقولو كلاكفيتز عرفها حتُ في ،  6"العسكرية بؾمل العمليات كتوجيو قيادة ": بسثل أنها بهد أركف ربيوف كلكن
 تتألف التي ابؼعارؾ بؼختلف ابؼتوقع التطور كبردد ابغرب، بـطط  فإف الإستًاتيجية تضع.ابغرب ىدؼ إلذ للوصوؿ كوسيلة ابؼعارؾ

أنها " :بؽا تعريفو في فيقوؿ الشهتَ الأبؼاني القائد موليتكو أما 7" "معركة كل في ستقع التي بردد الاشتباكات كما ابغرب، منها
أما راؤكؿ كاستيو فيعرؼ الإستًاتيجية .  8ابؼطلوب للهدؼ كصولا القائد تصرؼ برت ابؼوضوعة للوسائل العملية ابؼلائمة إجراء 

فأعطى كاستيو الإستًاتيجية . (10)((ىي فن السيطرة على المجموع الكلي لقول الأمة في السلم كفي ابغرب))الشاملة بقولو 
بعديها السلمي كابغربي كجعل ابؼوارد كقول الأمة تصب في خدمتها، غتَ إف مصطلح السيطرة الذم أكرده كاستيو ينصرؼ في 

في حتُ إف الإستًاتيجية تنطوم على بعد ديناميكي  (ساكن)دلالتو إلذ الاستمكاف كإبقاء الوضع الراىن أم يأخذ منحتٌ ثبوتي 
 كمن 9 .إلذ خدمة الأىداؼ ابؼتوخاة لا أف يقنع بالسيطرة عليها- طريق توظيفها كاستثمارىا - يأخذ بابؼوارد ابؼتاحة عن  (حركي)

الاستغلاؿ الكامل للقول السياسية كالاقتصادية كالنفسية كالعسكرية للدكلة في ))الباحثتُ العرب يعرفها اللواء حسن مطاكع بأنها 
 10 (السلم كابغرب لتحقيق الأىداؼ التي تضمن سلامتها كأمنها

في تقرير مصائر الأمم - آنذاؾ - متفاعلة مع الأبنية التي مثلتها ابغرب  ((الإستًاتيجية))      إف ىذه النشأة العسكرية بؼصطلح 
من أحدث حيث استفادت .قد جعل الإستًاتيجية كصفان للحرب في أذىاف معظم من تصدل بؼفهوـ الإستًاتيجية حتى يومنا ىذا

ما توصلت إليو العلوـ كالتقنيات ابغديثة عند إعداد كاستخداـ القوات ابؼسلحة في ابغرب  لذلك بقد أف لكل دكلة خلاؿ فتًة 
كاف أم إستًاتيجية , معينة إستًاتيجية عسكرية خاصة بها تتوقف على العوامل الاقتصادية كالسياسية كالاجتماعية كالتقنية كالإدارية 

 . كاف تصاغ في إطار مناسب للمستقبل, فعالة بهب أف تبتٌ على ابػبرة كالاستفادة من ابؼاضي 
 
 
 
 
 

                                                           
 28 ص سابم، مصدر الإستراجيجيت العسكزيت، إلى مدخل أندريه، بىفز، 6
 397 ص سابم، مصدر العالم، في الإستراجيجيت وجاريخها ليدل، هارث، 7
 سابم، الصدرنفس الم 8
 ،1988شزكت أياد للطباعت الفنيت : كاظم هاشم نعمت، الىجيز في الإستراجيجيت، بغداد 9

 15، ص(بلا)دار المشزق للنشز والخىسيع، سنت الطبع : سير عمز جىكت، أبعاد إستراجيجيت، عمار 10
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عليو يمكن الوصوؿ إلى أفَّ الإستراتيجية  في الميداف العسكري ىي علم وفن تعبئة قوى الدولة سياسياً وعسكريا 
واقتصاديا ومعنويا لتحقيق أىداؼ السياسة العليا في السلم والحرب، وفي المجاؿ الأصلي لها وىو المجاؿ 

العسكري ىي علم وفن يختصاف في إدارة الحرب و الإعداد لها وقيادة الصراع المسلح مع العدو، فهي جزء من 
فنوف الحرب وتخطيط وتنفيذ عملياتها على المسرح الحربي، في المعنى المقتبس المجازي ىي فن وضع الخطط 

. واسعة الأفق وتعبئة الوسائل  لتحقيق الأىداؼ المنشودة
 

 بدعتٌ ابغركب، ك بابؼعارؾ ربطت فقط ك الضيق مفهومها الإستًاتيجية من إلذ تطرقت أنها التعريفات ىذه ابؼلاحظ على         إف
 من كاحدا جانبا إلا ابغقيقة في بسثل لا التعريفات ىذه فإف ك بالتالر العسكرم، ابعانب الإستًاتيجية في مفهوـ اختزاؿ آخر

 ك مضمونا مفهوما الإستًاتيجية توسيعها الدراسات في ابؼختصتُ من عدد حاكؿ ابغقيقة ىذه الإستًاتيجية ك بإدراؾ جوانب
 .العسكرية القوة في عامل حصرىا من بدلا الاقتصاد ك الدبلوماسية ك بالسياسة أخرل ميادين على لتشمل

     كقد انتقل ىذا ابؼفهوـ إلذ بؾاؿ الأعماؿ كابؼؤسسات، ككانت أكؿ التطبيقات لنظاـ التخطيط الاستًاتيجي خلاؿ الفتًة 
 The " في كتابو Andrews-R Kenneth  بالولايات ابؼتحدة الأمريكية، حيث احتل العمل الرائد لػ1965 - 1961

strategy corprate of concept "،حتى يشتَ إلذ استخداـ كل مكانة بارزة في تشكيل حقل الإدارة الإستًاتيجية 
 منها؛ لتحقيق ابؽدؼ الأساسي بؽا طاقات ابؼنظّمة كالعمل على إدارتها ليتم الاستفادة 
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: مدارس التفكير الإستراتيجي
لقد تطور الفكر الإستًاتيجي عبر عدة مراحل متعددة بيكن معرفتها من خلاؿ دراسة أفكار ابؼدارس التي أثارت ىذا        

في البداية بهب الإشارة إلذ أف ابؼمارسة العملية للإستًاتيجية عرؼ قدبيا في الفكر البشرم حيث بزبر الدراسات بأنها . ابؼوضوع
 سنة قبل ابؼيلاد في رسائل الكاتب الصيتٍ صن تزك التي كجهها لمجموعة من القادة العسكريتُ حوؿ كيفية 2000ذكرت أكؿ مرة 

 على بذميعها في عشرة مدارس فكرية، تتوزع بدكرىا على ثلاثة مدارس رئيسية Mintzberg ك أختَا عمل .إدارة ابغركب
حيث تُوصف ابؼدرسة   الأكلذ ابؼعيارية بأنها مدارس فكرية إلزامية لأنها ، "كضعية ابؼؤسسة" تشتًؾ بصيعها في ارتكازىا على برديد 

ك تستند ابؼدارس الفكرية الإلزامية إلذ فكرة أف الإدارة الإستًاتيجية من ابؼفتًض أف . تأخذ بنهج تقليدم في الإدارة الإستًاتيجية
 أما مدارس الوضعية ك التحوؿ يشار على أنها كصفية لأنها تقدـ اقتًاحات .تتكوف من سلسلة من القواعد كالأنظمة القياسية

كىي تركز أساسا على الكيفية التي تقوـ بها بـتلف ابؼنظمات بالفعل بوضع . بشأف كيفية صياغة الاستًاتيجيات بالفعل
 .استًاتيجياتها

  :   ىذه ابؼدارس ىي
 . المدارس المعياريةNormative 
  مدرسة التصميم 
 مدرسة التخطيط 
 مدرسة التموقع 

 المدارس الوضعية Descriptive 
 مدرسة ابؼقاكلة 
 ابؼعرفية 
 التعلم 
 السلطة، ابؼتانة، المحيط 

  مدارس التحوؿConfiguration 
  المدارس التوجيهية أو الإرشاديةالمدارس المعيارية أو:  

     تضم مدرسة التصميم ك التخطيط ك التموقع، ك تعتٌ بالكيفية الواجب بها صياغة الإستًاتيجية من ناحية كيف تتكوف أك 
 تنافسية أك مواقع خطط أك مشاريع شكل في الاستًاتيجيات بلورة إلذ يقود الاستًاتيجي الذم  التحليل بدعايتَ تهتم  أم ،تتشكل

. مسبقا بؿددة معايتَ كفق
  مدرسة التصميمEcole de conception 

، قائما حضورىا يزاؿ كلا ، القرف ابؼاضي سبعينيات في كبتَ بشكل ابؼدرسة ىده       سيطرت  على مباشر غتَ بشكل اليوـ
 .كابؼمارسة الإدارية ابؼؤسسي التعلم منهجيات أغلب على ابػفي تأثتَىا الأقل، بسبب
 من ركاد ىذه ابؼدرسة :Selznick ،Chandlef،  بؾموعة.Harvard business school 
  يهدؼ ىذا النموذج إلذ البحث عن نقطة تقاطع أك توافق بتُ بـتلف الإمكانيات الداخلية كابػارجية للمؤسسة

 SWOTطريقة سوات . بتحديد نقاط القوة كالضعف للمؤسسة كاكتشاؼ فرص كتهديدات المحيط
  الإستًاتيجية التي تتجاكب في الأختَ مع كاقع ابؼنظمةىيكل ابؼؤسسة بهب أف يتبع. 
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 :أبنها ابؼدرسة ىده على مآخذ عدة   على الرغم من ذلك، توجد
 .الواعي التفكتَ على الإستًاتيجية بناء -
 .التنفيذ مرحلة عن التصميم مرحلة فصل -
 .الفاعلتُ مسابنة بذاىل -
 .ابؼشركع تصميم بعد ابؼتلاحقة التطورات بذاىل -
 .كالتعلم ابؼؤسسي الإدارية ابؼمارسة عن الناشئة الاستًاتيجيات بذاىل -
 الإستًاتيجية على التنظيمية البنية تأثتَ بذاىل -
 الفعل على سابق بشكل تصميمو مشروع يتم ىي الإستراتيجية في مفهوـ ىده المدرسة الإستراتيجية 

 تشاركية مقاربة وفق
 

  مدرسة التخطيطEcole de planification 
.                          تركز مدرسة التخطيط على برليل بيئة الأعماؿ السائدة كتركز بدرجة أكبر على تنفيذ الاستًاتيجيات

كعلى كجو التحديد، تدعي ىذه ابؼدرسة الفكرية بأنو ينبغي للمنظمة أف تدرس بدقة بيئة الأعماؿ ابغالية، التي تشمل العوامل 
كتعتبر ىذه ابؼدرسة أفضل بابؼقارنة مع مفهوـ . ابػارجية، ككضع الشركة كقضاياىا الراىنة، ثم صياغة إستًاتيجية قائمة على التنفيذ

 .التصميم لأنو يسمح للابتكار، كيركز على البيئة ابػارجية كيركز على التنفيذ
 

  ركاد ىذه ابؼدرسةAnsoff كتابة Corporate strategy إجراءات كأساليب التخطيط  حيث . 1965، سنة
 .انتشرت أدبيات التخطيط الإستًاتيجي في سنوات السبعينيات

 فنحن مدرسة التخطيط، الاستًاتيجيات بنظر في بناء أساسي مبدأ ىو كالتنفيذ التخطيط مرحلتي بتُ الفصل مبدأ إف 
 على بنائها قبل أكلا الورؽ العمارة على نبتٍ ابؼعمارية، ابؽندسة في نفعل مثلما التنفيذ، عن سابق كمنفصل بشكل بلطط
 الأرض

  إجراءات كأساليب التخطيط  في بؾاؿ الدراسات كابؼمارسة البدائية كانتشرت أدبيات التخطيط الإستًاتيجي في سنوات
 .السبعينيات

  برديد الأىداؼ ىي نقطة الانطلاؽ في صياغة الإستًاتيجية حيث يغلب عليو الطابع الكمي كالرقمي مع الأىداؼ
 .ابػلاؼ ابؼدرسة التصميمية

 [نفس منهجية ابؼدرسة التصميمية]عملية تشخيص داخلي كخارجي : برديد ابؽدؼ. 
 التًكيز على أدكات التوقع كالتنسيق لتحليل التحولات ابؼستقبلية كالتفصيل الدقيق لنقاط القوة كالضعف للمؤسسة ك 

 .تنتهي ستَكرة الصياغة لتقسيم الإستًاتيجيات ابؼختارة
 تشجع ىذه ابؼدرسة الفكرية على الابتكار، كالتفكتَ النقدم ككضع الأىداؼ كالغايات كتساعد ابؼنظمة في توزيع ابؼوارد. 
 التجزئة الإستًاتيجية إلذ عدة بـططات عملية متسلسلة  . 

 :خاص بشكل التخطيط مدرسة على ابؼشركع، يؤاخذ مدرسة مع ابؼآخذ ابؼشتًكة ىده إلذ كبالإضافة
فيو  الفشل أك التخطيط في الفاعلية فقداف مقنعة لدرجة لإحاطات الوصوؿ بهدؼ التحليل في الاستغراؽ -
 .فقط التحليل التًكيز على عند الإستًاتيجية تكوين في كابغدس الاضطلاع دكر إبناؿ -
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 .فقط الاستًاتيجي عملية التخطيط خلاؿ من إستًاتيجية منظمة خلق بإمكانية آمنت -
 .إلذ بـططتُ كالقادة قادة، إلذ ابؼخططوف يتحوؿ التخطيط مدرسة مع -
 كاللايقتُ الاضطراب بوكمو لعالد صلاحيتو من أكثر الأجوبة اليقينية، فيو تتوفر لعالد تصلح التخطيط مدرسة بماذج إف -

 .كعدـ الوضوح
كذلك لأف إجراء التنبؤات في عملية صياغة . تؤدم إلذ صراع بتُ ابؼديرين عندما ينخرطوف في التفكتَ ابعماعي -

كيعد التًكيز على تنفيذ الإستًاتيجية أمران ضركريان لأنو . الإستًاتيجية أمر صعب لأنو يستند إلذ الغرائز كليس إلذ ابغقائق
 يؤثر على بقاح إستًاتيجية ابؼنظمة

 
 الشديد بالاحتراـ متسمة رسمية عملية وفق يتم وضعها خطة ىي الإستراتيجية في مفهوـ ىده المدرسة أف الإستراتيجية

 بالشكليات والتمسك الدقيق للمعايير
 

  مدرسة التموقعEcole de positionnement 
        جوىر ىذه ابؼدرسة ىو بؿاكلة ابعمع بتُ ابؼدرستتُ السابقتتُ فهي تقوـ بدارسة كاقع ابؼؤسسة كمعرفة ابؼوارد التي بستلكها 

كتقوـ بتحليل البيئة ابػارجية كالداخلية للمشركع كبرليل الأسواؽ كمعرفة ابؼواقع التي تستطيع ابؼنظمة تغطيتها كابزاذىا كحصن منيع 
بؽا بؼواجهة ابؼنافستُ 

تعتقد ىذه ابؼدرسة . سيطرت ىذه ابؼدرسة على الفكر الاستًاتيجي خلاؿ بشانينات القرف ابؼاضي.       الإستًاتيجية عملية برليلية
أف عدد الاستًاتيجيات ابؼمكنة كاقعيا بؿدكد بالنظر للتموقعات ابؼمكنة في السوؽ كذلك خلاؼ الاعتقاد السائد مع ابؼدرستتُ 

 قبل ابؼيلاد، ككارؿ فوف 400تطورت ىذه ابؼدرسة مع ساف تزك . السابقتتُ في أف عدد الاستًاتيجيات ابؼمكنة لا بؿدكد
 . ، كمايكل بورتر1831كلاكسيويتز 

 في بداية الثمانينات من ابؼؤلفتُ الذم أكصلوا ىذه ابؼدرسة إلذ أكج سيطرتها على الفكر Porter  حيث يعتبر 
 كتابو ابؼنافسة، في ظركؼ في تتحكم التيالإستًاتيجي من خلاؿ برليلو للمحيط التنافسي كالنموذج ابؼعبر للقول ابػمس للمنافسة 

 :كىي والتنافسية الإستراتيجية الاختيارات"
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برفض  الضغط برت الشركة كضع على كابػدمات ابػاـ كالعمالة ابؼواد موردم قدرة أم :للموردين التفاوضية القوة -
 .كابؼهمة عليها ابػاصة للموارد باىظة أسعار فرض أك معها العمل

 أك ابعودة أك للأسعار حساسيتهم بسبب الضغط الشركة برت كضع على العملاء قدرة أم :للعملاء التفاوضية القوة -
 ...البيع ابػدمة بعد

 .إليها ابؼستهلكتُ ميوؿ من يزيد للمنتج التنافسي بديلة منتجات كجود إف :البديلة المنتجات قوة -
ابؼنافسة  كتتم .التنافسية البيئة في الرئيسية القوة ىي تعتبر ىده القوة القطاعات معظم في :القطاع داخل المنافسة قوة -

كغتَىا  كالتسويق كابعودة كالإبداع السعر منها بؾالات عدة على القطاع داخل ابؼباشرة
ابغصة  بابلفاض كىدا يتسبب جدد، منافستُ برتاج عوائد عالية تدر التي ابؼربحة الأسواؽ إف :الجدد المنافسين قوة -

 خلاؿ من ابؼنع كيتم ىدا  سينخفض، الربح معدؿ جديدة فإف منظمات دخوؿ من ابغد يتم لد كما . كالربح السوقية
 ابؼلكية كحقوؽ الاختًاع كبراءات الدخوؿ عند كضع حواجز

 
.     جاذبية السوؽ تعتمد على ىدؼ القول ابػمسة

 
  ابؼوردكف يشتًم بسعر جذاب كمعقوؿ سوؽ جذاب . 
  ابؼستثمركفيبيع بسعر كذلك معقوؿ كسعر جذاب . 
  ابؼنافسوف ابعددلا يوجد منافستُ جدد غتَ مؤثرين . 
  ابؼنتجات البديلةلا يوجد منتجات بديلة غتَ مؤثرة . 
  ابؼنافسة داخل السوؽمتحكم بها . 

سلبيات مدرسة التموقع  
 عدة توجد لالك التحليلي، التوجو دائرة في منحصرة أنها بقيت إلا مسابناتها كتعدد الاستًاتيجي التموقع مدرسة تطور     رغم

 :أبنها ابؼدرسة، على ىده مآخذ
 العامة ابؼواقع من بؿدكد عدد في الاستًاتيجيات حصر. 
 للوضعيات صورم برليل خلاؿ من يتم ابؼواقع اختيار. 
 ابؼنافستُ بتُ كالتحالفات كالشراكات الدكلة دكر إبناؿ. 
 تنافسية ميزات توجد حتُ في بالتميز، ابؽيمنة أك ابؽيمنة بالتكلفة بنا فقط رئيسيتُ نوعتُ في التنافسية ابؼيزات حصر 

 .إنتاج خط أك العملاء من شربوة على أخرل كالتًكيز
 العوامل السياسية دكر كإبناؿ الاقتصادية العوامل دكر على التًكيز. 
 كابؼتوسطة الصغتَة للشركات تصلح بفا أكثر الكبتَة الناضجة للشركات تصلح ابؼدرسة ىده كأدكات كمبادئ مفاىيم. 
 كالإبداع للتعلم بؾالا تتًؾ لا التحليلية النزعة ىيمنة 
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 الوصفية المدارس 
 .كابؼدرسة الثقافية السلطة، كمدرسة التعلم، كمدرسة كابؼدرسة ابؼعرفية، القيادة، مدرسة :كىي بطس، الوصفية كابؼدارس  

 القيادة مدرسة 
       تركز مدرسة  القيادة على المجهود الفردم للقائد فعقل القائد ىو ابػطة الإستًاتيجية دائما يراقب كبولل ما يدكر حولو من 
. أحداث كينتهز الفرص كيبتعد عن ابؼخاطر كيكوف مصدر التحفيز الأكؿ لفريق العمل فالقائد ىو ابػطة كىو الرؤية الإستًاتيجية

ك  القائد، ذىن في حدسية رؤل كلكن دقيقة، إستًاتيجية أك مواقع خطط أك مشاريع الاستًاتيجيات تعد لد القيادة مدرسة مع
 .حدس القائد في الإستًاتيجية مناط أصبح لقد . شخصيتو استًاتيجيا ذكاءنا بييز

القدرة على توقع التغيتَ الاستًاتيجي كتصوّره، كابغفاظ على ابؼركنة كبسكتُ الآخرين من إحداث “      القيادة الإستًاتيجية ىي 
حيث يركز القادة كل كقتهم كاىتمامهم على الأنشطة كالقرارات التي من شأنها برستُ نتائج “تغيتَ استًاتيجي إف لزـ الأمر 

إنشاء إستًاتيجية مشركع مرتبطة بإستًاتيجية  ”القيادة الإستًاتيجية“ حيث يتيح ىذا ابؼفهوـ ”.العمل
  الإستراتيجيةالقيادة مدرسةمكونات  

 :ستة مكونات للقيادة الإستًاتيجية ىي
 .برديد ىدؼ ابؼنظمة أك رؤيتها -
 .استغلاؿ الكفاءات الأساسية أك ابغفاظ عليها -
 .تنمية رأس ابؼاؿ البشرم -
 .ابغفاظ على ثقافة تنظيمية فعالة -
 .التأكيد على ابؼمارسات الأخلاقية -
 .كضع ضوابط تنظيمية متوازنة -
   ايجابيات القيادة الإستراتيجية
 :الإستًاتيجية كظيفة تطوير كبتَ على بشكل يساعد ابؼنظمة رأس على إستًاتيجية قيادة كجود إف -
كمتابعة  التطور فرص عن كالبحث ابػارجية كالبيئة تطور المحيط مراقبة بكو ابؼنظمة اىتماـ توجو الإستًاتيجية القيادة -

 .ابؼنظمة بالنسبة بؼشركع معتٌ بؽا التي ابؼعلومة عن الدائم كالبحث ابؼنافستُ
 .للفاعلتُ الإستًاتيجية ابؼناكرات كبرليل الرىانات الكبرل لفهم ابؼنظمة كسيلة ىي الإستًاتيجية كالقيادة -
 تكوف ما غالبا الضعيفة العلامات ىده لأف مهم الضعيفة، كىدا العلامات رصد للمنظمة تتيح الإستًاتيجية كالقيادة -

 .القطاع أك السوؽ سيعرفو مستقبلي على تطور مؤشرا
 معتٌ بومل فهو الدلالة كبهده .اللايقتُ على الفوضى التنظيم على ابؼعتٌ إضفاء على القدرة ىو الاستًاتيجي الذكاء -

 .الفوضى من التكيف كالاستفادة
 .سابنت ىذه ابؼدرسة في تأكيد أبنية ابؼشرؼ على ابؼؤسسة في إعداد الإستًاتيجية -
 .تركز ىذه ابؼدرسة على الرؤية التي تتجاكز كتعوض مفهوـ التخطيط بشكل كبتَ -
 . في زمن ابؼشرؼ كأفق كرؤية مستقبليةتواجد الإستًاتيجية -
 .بودد ابؼشرؼ الرؤية بشكل حازـ مع مرافقة  ابؼستفيد -
 .سيادة ابؼنظمة في صدارتها من حيث ابؽيكل كتدرجو للسلطة -



 صفحة  
16 

 
  

ما يعنيو ىذا ىو أنو من خلاؿ فحص ابؼكونات ابؼختلفة . أختَنا، تتمتع القيادة الإستًاتيجية بديزة توفتَ منظور تنظيمي -
لا يساعد إطار العمل فقط في فهم كيفية . كبؿاكلة التنبؤ بابؼستقبل، يتمتع إطار القيادة بفهم أكسع للمكونات التنظيمية

تأثتَ قطاعات معينة داخل الشركة على بعضها البعض، بل يوفر أيضنا نظرة أعمق حوؿ كيفية ارتباط ابؼؤسسة بالصناعة 
 بيكن أف يساعد ىذا ابؼنظور التنظيمي الشركة على الاستعداد بشكل أفضل ضد ابؼنافسة كالتغتَات ابؼستقبلية .الأكسع

 .في السوؽ، بفا يضمن أنها بؾهزة للإجابة عند حدكث تغيتَات في القطاع
   نقائص مدرسة القيادة

.           عندما يتعلق الأمر بتحليل أم إطار عمل للقيادة، لا بيكنك فقط فحص نقاط القوة في النظرية كالفوائد المحتملة بؽا
 لا بيكن أف تساعدؾ النظرة ابؼتوازنة بؼزايا كعيوب نظرية القيادة فقط .بهب عليك أيضنا التًكيز على فهم العيوب المحتملة للأسلوب

على إدراؾ ما إذا كاف ىذا ىو الأسلوب ابؼناسب لك كقائد أك للمنظمة، كلكن أيضنا لضماف تنفيذ إطار العمل بشكل صحيح 
 ..كتقليل بـاطر العيوب

  إدا كاف من أقوم بفيزات ىذه ابؼدرسة ىو إبياف القائد بالرؤية ابػاصة بو كالاستماتة من أجلها الوصوؿ إليها كبرفيز الآخرين 
 ابؼنظمات استًاتيجيات أف دائما كتوجيهم إلر تنفيذىا كابؼركنة فابػطة تتغتَ بتغيتَ الوقائع ابؼهم ىو الوصوؿ للغاية في النهاية ك رغم

الاستًاتيجي ،إلا أف أكثر ما يعيبها إنها تقوـ بالاعتماد علي بؾهود فردم كعرضة الفرد  كحدسهم كذكائهم القادة برؤل تتأثر
للخطأ أكثر من عرضة ابعماعة كإف الرؤية تنتهي بنهاية القائد كلا بيكن استكمابؽا بعد غيابو كإف الركح الإبداعية كابغماسية بفكن 

أف تتغتَ سريعا كىذا سيؤدم إلر كوارث إضافة إلذ  
 .قائدىا كشخصية ابؼنظمة إستًاتيجية بتُ الفصل عد ـ-
 .كأسرار حدسو القائد لدىن ابػاص العالد في الإستًاتيجية دفن -
 خاصةن جدا قطاعات في كالعاملة ابؼبتدئة للمنظمات إلا تصلح لا -
  مدرسة المعرفيةEcole cognitive 

تعتبر النظريات ابؼعرفية من أىم النظريات التي أعطت اىتماـ كبتَ للمصادر ابػاصة بابؼعرفة ككافة استًاتيجيات التعلم            
مثل، الانتباه، الذاكرة، الاستقباؿ، الفهم، معابعة ابؼعلومات، يكوف كعي ابؼتعلم في ىذه النظرية بدا قاـ على اكتسابو من معرفة 

إفّ النشاط أك ابػبرة ابغاصلة عند الفرد تقوـ بإحداث  .كالطريقة التي اكتسب بها ىذه ابؼعرفة يساعد على زيادة نشاطو ابؼيتامعرفي
تغيتَ كبتَ في سلوكو، تركّز النظريات ابؼعرفية على البنية الأساسية للمعرفة من خلاؿ خصائص متعددة مثل، التّكامل، التّمايز، 

 .التًّابط، الكم كالثبّات النسبي
 الأسس التي تقوـ عليها المدرسة المعرفية  

كفي  الإستًاتيجية، رجل ذىن في كالتصورات ابؼفاىيم تكوين تفستَ كيفية على قدرتها مستول على نوعية ابؼدرسة ىده مسابنة   إف
كصناع  القادة ذىن في بودث بدا ابؼعرفية ابؼدرسة مع اىتم الباحثوف لقد .القرارات صناعة في تتحكم التي الدماغ عادات على التنبيو

 القرارات صناعة في القادة أداء لتحمتُ مهمة كطرؽ كأدكات كقواعد مبادئ البحوث ىده خلاؿ من ككفركا الاستًاتيجيات،
 بشة بعض ابؼبادئ كالأسس التي تقوـ عليها ابؼدرسة ابؼعرفية .Simon & March  ركاد ىذه ابؼدرسة الإستًاتيجية ك من  

: كبسيزىا عن غتَىا 
 .ابزاذ القرارات -
 .فرضية العقلانية المحدكدة -
 .إستًاتيجية ابؼؤسسة تقوـ على معرفة كمبدأ تراكمات تفكتَه النابذة عن بذربتو ابؼباشرة -
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 .بناء الإستًاتيجية يرتكز على تسيتَ كإدراؾ معرفي للمحيط كابؼؤسسة -
التأكيد على إبهابية الإنساف كإنسانيتو من خلاؿ أىدافو كأفكاره كاختياراتو  -
 .التأكيد على دكر الفهم كابؼعرفة خاصة في عمليات الإدراؾ كالتعلم -
التفكتَ كالإدراؾ كالذاكرة كالتخيل كاللغة كحل : ضركرة دراسة ابؼتغتَات الوسيطة كالعمليات العقلية ابؼعرفية مثل -

 .ابؼشكلات
 .ضركرة معرفة التفاصيل الدقيقة ابؼتعلقة بكيفية عمل العمليات ابؼعرفية ككيفية تطبيقها في ابغياة اليومية -
 . التعلم ليست رابطة بسيطة بتُ مثتَات كاستجابات، لكنها عملية معقدة تتداخل فيها العديد من العوامل -
 أف قوانتُ التعلم كاستًاتيجياتو ليست كاحدة عند ابعميع  المدرسة المعرفية ترلالمدرسة السلوكيةعلى عكس  -

 .كليست ثابتة في بصيع ابؼراحل
تتطلعُ ىذه النظرية إلذ بناء ما يرتكز على التخطيط كالتفكتَ كالتوقُّع كابّزاذ القرار؛ أم أنّها لا تستَ على منهاج السلوكيتُ باعتبار 
حيطة بو ليقوـ بالفعل، بل تعتمد على كل ما يدكر داخل الفرد من آليات معرفية بُيكن تنميتها من 

ُ
الإنساف مُستجيبنا للمثتَات ابؼ

يقوـ مفهوـ نظرية التعلم ابؼعرفية على أساس بصع كتنظيم كاستخداـ ابؼعلومات ابؼعرفية كابػبرات العلمية التي  [٢].خلاؿ التعليم
يستطيع الفرد برصيلها عن طريق التعليم، كبالتالر فإفّ تلك ابؼعلومات كابػبرات تُصبح جزءنا من ابؼخزكف ابؼعرفي الذم يعتمد عليو 

في حل ابؼشكلات كالتعامل مع ابؼعلومات كالأشياء كالأشخاص من حولو، كىو بذلك يستفيد بالدرجة الأكلذ من قدرة ذاكرتو 
على الاحتفاظ بابؼعلومات من خلاؿ إستًاتيجية معينة تقوـ الذاكرة بالعمل كفقها، كيوظفّها توظيفنا مناسبنا؛ إذ يستعيد القدر 

الذم يريده من تلك  
.  ابؼعلومات أك ابػبرات عند ابغاجة إليها

 العملية خلف تقف التي والمعرفية الذىنية عن العمليات جيد بشكل تكشف المعرفية المدرسة أف القوؿ خلاصة
 كبير مجهود إلى الإستراتيجية يحتاج العملية جودة تحسين في الحقائق لهده العملي لكن الاستثمار الإستراتيجية،

 .عملية طرؽ وأدوات إلى نظرية ومبادئ وتصورات مفاىيم لتحويل
 
 المدرسة الثقافية Ecole culturelle :

 من السبعينات مع نهاية إلا كيفرض يوضع لد الإستًاتيجية الثقافة حديثا،فمفهوـ كضعت التي ابؼناىج من ابؼنهج ىذا يعتبر     
 The Soviet Strategic الأمريكي كالصادر البركفسور غتَه من أكثر كاضح بشكل استخدمو فقد .العشرين القرف

Culture بعنواف كتاب كفي ،Jack Snyder من بؾموعة على يعتمد الثقافي ابؼنهج . 1977 عاـ الدكلية في العلاقات في 
 ":كالتالر تعريفها بيكن إستًاتيجية ثقافات إقامة عن ابؼنهج ىذا يبحث .ك السيسيولوجية السيكولوجية،الإتنولوجية كأبنها العلوـ
 كالطريقة .للحرب  السياسي بابؽدؼ يتعلق عسكرية،فيما مؤسسة أك معهد داخل ابؼفضلة ابؼعتقدات ك ابؼواقف بؾموعة من كىي

 كالتقاليد كالعادات كابؼعتقدات ابؼعارؼ ىي :التنظيمية أما الثقافة. إليها الوصوؿ بيكن التي ك تأثتَا الأكثر العملاتية ك الإستًاتيجية
 التحدث كطريقة كابؼسلمات، ابؼعتقدات من التنظيمية الثقافة لف  تتأ.ابؼنظمة داخل سلوكهم توجو كالتي ابؼنظمة أفراد بتُ ابؼشتًكة

 تؤمن كالتي مصالح كراءىا التي الأفكار أم كالايدكلوجيا كتاريخ ابؼنظمة، البعض، بعضهم عن بوكوف التي كالقصص ابؼوظفتُ، بتُ
 .اليابانية السيارات كجودة كالنظافة، كابػدمة الكفاءة قيم دكنالد حوؿ ماؾ كإيديولوجية فيها ابغماسي كالابلراط القوية القناعات

 ....     في فكر ىذه ابؼدرسة الإستًاتيجية عملية بصاعية، تنعكس في مقابظة العادات ك التقاليد بتُ الأفراد
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إدخاؿ ثقافة ابؼنظمة بأكملها ىي ثقافة مشتًكة مع مركر الوقت كالنية بػلق الإنساف، لا يتم تشكيلها إلا من خلاؿ النشاط 
 تضم العلاقات كابؼوارد التي  الاجتماعي بحتة، كلكن أيضا من قبل الأفراد على العمل معا لتحقيق ىدؼ مشتًؾ يتم تشكيل توليد

الأكلذ، تأخذ . شكل الإستًاتيجية للتفاعل الاجتماعي، على أساس الاعتقاد الشائع كفهم أعضاء ابؼنظمة أعلاه. يستخدمونها
شكل ابؼفاىيم الإستًاتيجية بدلا من ابؼوقف، كمتجذرة في مفهوـ النية ابعماعية بتُ كعميقة مع ابؼوارد أك النماذج التنظيمية المحتملة 

تنعكس كبضايتها كاستخدامها بوصفها ميزة تنافسية 
 ابؼدرسة اليابانية -

. صياغة الإستًاتيجية ما ىي إلا تأثتَ متبادؿ مبتٍ على ابؼعتقدات كالصناعات ابؼشتًكة بتُ أفراد المجموعة
 

 مرحلة التعلم:                             جيد للمجموعة الاستقرار الثقافة  -
 غتَ جيد للمجموعة    

 
 :أبنها ابؼدرسة، ىده على مآخذ عدة توجد ذلك كثيقا رغم ارتباطا بثقافتها، ترتب ابؼنظمة إستًاتيجية أف ابؼؤكد كمن
 الفعل الاستًاتيجي حرية تنفي التي الثقافية ابعبرية على التأكيد في مبالغتها. 
 الثقافة في متجذرة ابؼوارد لأف كالاضطلاع التغيتَ كالتجديد تشجيع كعدـ كالتقليد كالركود ابعمود تعزيز خطر. 
 ابعماعية كابؼعرفة للقيم ابؼشتًكة إدارة بؾرد الإستًاتيجية الإدارة تصبح ابؼدرسة، ىده مع. 
 إدارة ابؼنظور بؾرد بؽذا كفق الإستًاتيجية لإدارة ا تصبح إذ ابؼنظمة، ثقافة في اختزابؽا بيكن كلا معقدة عملية الإستًاتيجية 

 .ابعماعية كابؼعرفة ابؼشتًكة للقيم
 

 تعتقد كما السلطة، وعلاقات القوى موازين خلاؿ صراع من تنشأ لا الثقافية، المدرسة منظور من الإستراتيجية، إف
 جماعية وأىداؼ رؤية موحدة صيغة في تتم التي مشتركة مصالح على التوافقيات خلاؿ من السلطة، وإنما مدرسة

 
  مدرسة السلطةEcole de pouvoir 

 ،"متبوع تابع،" الأقل على الفاعلتُ بتُ متوازية لا بدثابة علاقة فهي مواردىا، استعماؿ خلاؿ من السلطة     تعرؼ
.  للمتبوع كإبواءات بتعليمات التابع ينفرد حيث

 النهاية في ستكوف ابؼنظمة ابؼهيمنة في كالإستًاتيجية السلطة، كعلاقات القول موازين صراع من خلاؿ تنشأ الإستًاتيجية"
 نظريتو في "كركزيو ميشاؿ" قبل من طرحو تم ما بأخرل أك بطريقة تشبو الأفكار ىذه   إف." القوم الفريق إستًاتيجية ىي

 كالذم ابؼتاحة للفاعلتُ، كابؽوامش الظل منطقة في الفردم التفاكض فلسفة على يستند الذم الاستًاتيجي ابؼعركفة بالتحليل
 ىي الربظية غتَ كالعلاقات إف التنظيم يفتًض بهذا فهو التنظيم، داخل النفوذ علاقات في التحكم  منطقة-حسبو-تعتبر
 خلاؿ من الفردية أىدافو إلذ تستند شخصية بيارس إستًاتيجية الفاعل أك الفرد أف أم التنظيمية، للعلاقات الأساسي المحرؾ
 الشخصية أىدافو لتحقيق الاجتماعيتُ الفاعلتُ كافة مع ابؼباشر غتَ لو التفاكض يتيح بدا التنظيمي للواقع التحليلية قراءتو
 .الأىداؼ من ذلك غتَ أك مكافآت بتًقية أك الأمر تعلق سواء

 العاـ، بدعناه يؤخذ أف بهب ىنا السياسة كمفهوـ .كعملية سياسية السلطة، مدرسة بنظر الإستًاتيجية، برليل                بهب
 :التالية الثلاث ابعهات إحدل من السلطة ىدفها كل بفارسة أم
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 سلطة امتلاؾ إلذ السعي. 
 السلطة على ابغفاظ. 
 َالسلطة بيتلك من على التأثت 

           تعتمد ىذه ابؼدرسة الشركات كابؼنظمات الضخمة التي بستلك الأسواؽ فهذا ابؼنظمات تستطيع فرض أرائها بالقوة بقوة 
ابؼوارد كابػامات كالدعاية كفريق العمل التي لديها ىذه ابؼنظمات ىي التي تغيتَ الأسواؽ لتتناسب معها كليس العكس أف تتناسب 

ىي مع الأسواؽ كلكن نظرا للمصطلحات ابعديدة من نظريات التعاكف لتقليل التكلفة كزيادة الربح جعل منافذ توزيع مشتًكة 
القياـ بحملات تسويقية مشتًكة بتُ الشركات أصبحت نظرية القوة نسبيا حسب طبيعة السوؽ كابؼنافس كساعد أيضا علي ىذا 

في ىذه ابؼدرسة بفكن أف تقوـ ىذه الشركات بالتعرض . ابؼستوم الثقافي للمشتًين كالسلوكيات ابػاصة بهم كمعرفة بطبيعة الأحواؿ 
للخسارة فتًة من الزمن مقابل القضاء علي ابؼنافس بؽا كترىيب ابؼنافستُ الآخرين حتى لا يستطيعوا بؾرد التفكتَ في ابؼنافسة مع 

ىذه الشركات كبؿاكلة الابتعاد عنها كلما أمكن 
  إف.كأكلوياتو كأىدافو كرؤيتو مشركعو ليفرض السلطة ىرـ قمة إلذ دائما القوم تضمن التأثتَ، ىدفها بفارسة إف السياسة بوصفها

 .السلطة :كاحد مكاف بؽا الإستًاتيجية
كأف  الرؤل، بظاء من تنزؿ كلا ابؼواقف أرض من تنبع أف الإستًاتيجية تؤكد الإستًاتيجية للعملية السياسية الطبيعة ىده إف

 :ثلاث عن بزرج لا الفعالة الإستًاتيجية
 الآخرين على السيطرة إستًاتيجية. 
 الآخرين مع التعاكف إستًاتيجية. 
 الآخرين بؼواجهة شبكات كبناء التحالف إستًاتيجية. 

  إف.الصراع حقل في الفاعلتُ استعدادات حقل من للمواقف انطلاقا حقل إلذ ابؼواقع بغقل تربصة سول ليست الإستًاتيجية إف
ساحة  إنها .)السلطة لعبة أم( سياسة لكلمة العاـ بابؼعتٌ منظمات سياسية بطبيعتها ىي نشاطها، عن النظر كبقطع ابؼنظمات،

 ابؼوجودة الفرعية ابعماعات بتُ سياسية لعبة إطار في ابؼواجهة ابؼباشرة، أك التفاكض أك الإقناع طريق عن ابؼعارؾ فيها تدار حرب
 بشرعنة السلطة دائما ابؼعارؾ كتنتهي .أبدم يفوز بشكل أحد كلا ابؼتغتَة، التحالفات كتكتيكها ابؼصالح، رىانها داخل ابؼنظمة،

 .الصراع من جديدة جولة انتظار في ربظيا، كالاعتًاؼ بها ابؼنتصرة
  مدرسة التعلمEcole d’apprentissage 

إلذ  حاجة دكبما بالتجربة، كتنضج بالتعلم، كتتًاكم بابؼمارسة، صغتَة، تنمو خطوات التعلم، مدرسة منظور من     الإستًاتيجية
 .الورؽ على كضخمة كبتَة خطط
  مدرسة التعلمأسس

تعتمد علي مصدر ابؼعلومة في عقل القائد القيم كالأفكار كابؼفاىيم كالبيئة التي تأثر بها إف صناعة الإستًاتيجية تكوف  -
عبارة عن ادراكات في عقل الاستًاتيجي كيتم برويل ىذه الاستًاتيجيات إلر صور كمفاىيم كخطوات يتم بناء ابػطة 

 .عليها
تعتمد علي ابػبرات السابقة بفرض إف الإستًاتيجية تتم عن طريق ابػبرات السابقة كطوؿ الزمن فابػبرات بذعلك ترم  -

الأمر أكثر كضوحا كإف الواقع الآف لا بيكن كضع إستًاتيجية لو نظرا لسرعة التغيتَات كىذه ابؼدرسة ترم بقية ابؼدارس 
 بؾرد أحلاـ كخياليات ليس بؽا من الواقع شيء
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تعتمد ىذه ابؼدرسة علي إف الزمن بير كالإستًاتيجية تظهر بشكل آلر نظرا للتجارب  بخلاؼ ابؼدارس الاخرم ترم  -
 العكس إف ابؼستقبل يتم صناعتو بالإستًاتيجية

 .يقوـ بناء الإستًاتيجية على منهجية التعلم بؼمارسة الإستًاتيجية -
الإستًاتيجية تتجسد شيئا فشيئا مع أفعاؿ كحركات الأفراد أك ابعماعات أين يكتسب الأفراد ابؼهارات كابؼعلومات حوؿ  -

 بـتلف الوضعيات
ىده المدرسة  عيوب

 العمل كبماذج الركتينية الأعماؿ دكر بؿدكدية ىده ابؼدرسة عيوب من لكن التعلم، مدرسة كمبادئ مفاىيم ىي        ىده
 اللعب، قواعد كتغتَ النماذج كتكسر بردث القطائع التعلم في مبتكرة كبماذج ثورية أعماؿ إلذ كابغاجة التعلم، في برقيق التقليدية

عدـ . التخبط في كثرة التجارب .  إضافة ضياع الإستًاتيجية .ابؼستقبل لبناء أحيانا الضركريتُ الفوضى كاللانظاـ بردث كربدا
احتمالية الستَ علي الطريق ابػاطئ بدلا من الصحيح كلكن لا نستطيع إنكار مدرسة التعلم . الاستعداد للفرص كاتقاء ابؼخاطر 

بالكلية فمدرسة التعلم كالإدراؾ يتم استخدامهم في بناء الاستًاتيجيات فطبعا ابػبرة مطلوبة كأمرا ىاـ لبناء إستًاتيجية قوية كىكذا 
. معرفة مصادر ابؼعلومات كالتفكتَ كالقيم للشخص شيء في منتهي الأبنية

 بداية سيشكل أف يمكن لكن ناجحة، لبناء استراتيجيات يكفي لا أىميتو على والتعلم معقدة، عملية الإستراتيجية  إف
 .مرافقا فعالا ويكوف جيدة،

 

  المدرسة التشكيلية : 
       ك تضم مدرستتُ  الأكلذ ىي مدرسة المحيط ك الثانية مدرسة  الإعدادات ، بؽا صبغة مستقلة ك منفصلة عن ابؼدرستتُ 

ك من أشهر . (كصف عملية صنع القرار )ك التحويل  (كصف حالة ابؼؤسسة ك سياقها )السابقتتُ، بحيث بذمع بتُ الوصف 
.  1962سنة " الإستًاتيجية ك ابؽيكل"الدراسات التي تناكلت ىذا التيار دراسة الفريد شاندلر حوؿ 

  فرضيات مدرسة المحيطEcole d’environnement 
 بهب أخرل عوامل بتُ من عامل بؾرد ىي الأخرل ابؼدارس نظر في كالبيئة البيئة، مع تفاعلية عملية الإستًاتيجية تعتبر -

 .الأساسي العامل ىي البيئة بؼدرسة بالنسبة لكن الإستًاتيجية، تطوير في عملية الاعتبار بعتُ أخذىا
 .المحيط متغتَ من بتُ التغتَات التي تؤخذ في إعداد الإستًاتيجية: ابؼدارس السابقة -
 .تعتبر ابؼمثل ابغقيقي كابغاكم في ابؼؤسسة: المحيط في ىذه ابؼدرسة -
 .وبالتالي تصبح مسالمة إدارة ابؼؤسسة متعلقة بدراسة المحيط كالتكيف معو  -
 .المحيط لمجموعة شاملة، ابؼمثل الرئيسي في صتَكرة ابزاذ القرارات -
  مساىمة مدرسة البيئة

 ابؼسابنات كتتمثل .بالمحيط ابؼتعلقة ابؼتطلبات في توضيح النوعية مسابنتها اىتماما خاصا بسبب ابؼدرسة ىده        تستحق
 :نظريات ثلاث في ابؼدرسة الأساسية بؽده

 : 1981 مينتزبرغ ىنرم مع الطوارئ نظرية ( .1
 جدا بهعل كبتَ بشكل ضاغط بؿيط في تعمل التي من ابؼنظمات ابؼتوقعة الاستجابات دقيق بشكل النظرية حللت ىده

 لا. كالتنظيم ابؼنظمة كالإستًاتيجية أبعاد البيئة ابػارجية كبعض طبيعة بتُ العلاقة كتصف جدا، خياراتها إستًاتيجية بؿدكدة
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 ابؼنظمة كحجم عوامل عدة حسب بؿددة خيارات ابؼنظمات،ك لكن توجد لإدارة كاحدة مثلى طريقة مينتزبرغ بنظر توجد
 ابػارجية البيئة أك تقنياتها أعمابؽا أك أك مثلا

 تغتَات تبقى بؾرد ابؼنظمات بها تقوـ التي التدربهية التعديلات أف:  1977   فربياف حناف مع المنظمات إيكولوجيا .2
 النظرية مفاىيم يستخدموف كىم .كلادتها من قصتَ كقت النهائي بعد شكلها تأخذ كبنيتها ابؼنظمة طبيعة لأف سطحية،
كلكن  كتتطور، ابغياة قيد على تبقى التي ىي الشركات أقول  إف.الطبيعي الاصطفاء مبدأ على القائمة ابؼعركفة التطورية
 اكتسابها من كإبما ،)الاستًاتيجي التموقع مدرسة(بورتر  مايكل يتناكبؽا  كما التنافسية ميزتها من ينبع لا كتطورىا بقاءىا

 الإستًاتيجية كاختياراتها مهارات ابؼنظمة مستول تقرر ىي التي ابػارجية البيئة إف .المحيطة البيئة التي تفرضو التكيف مهارات
 في الشركات التي تواجهها ابػارجية البيئة ضغوط تتناكؿ "ابؼؤسسات نظرية" إف:  19  91أوليفي مع المؤسسات نظرية .3

 :ابؼوارد من على نوعتُ البيئة برتوم أف النظرية ىده بؿيطها، تعتبر
 .)...ابؼعدات الأرض، ابؼاؿ،( المادية الموارد -
 .)...للمنظمة الصورة  الذىنية التجارية، العلامة قوة السمعة،( الرمزية الموارد -

 .الآخر النوع إلذ ابؼوارد من النوعتُ ىذين لتحويل أحد طريقة بأنها الإستًاتيجية ت التمييز ىده من كانطلاقا
 "ابؼؤسسات نظرية" كتستخدـ للمهنة، موحدة كبفارسات قوانتُ كمعايتَ بتطوير تدربهيا القطاع نفس في ابؼوجودكف الفاعلوف يقوـ

 ثلاثة كتوجد كابؼعايتَ كابؼمارسات، القوانتُ ىده على مستول القطاع إليو التنميط الذم ينتهي إلذ للإشارة "التماثل" مصطلح
 :من التماثل أنواع

 .كالقطاع للمهنة كابؼمارسات ابؼنظمة القوانتُ ضغوطات عن الناتج القانوني التماثل -
 .ابؼرجعية ابؼنافستُ كابؼقارنات بفارسات ضغوطات عن الناتج المرجعي التماثل -
 .للخبرة ابؼتزايد التأثتَ عن الناتج المعياري التماثل -
 البيئة مدرسة نقد 
 كحده ابػارجية البيئة عامل في اختزابؽا بيكن كلا متعددة، الإستًاتيجية على ابؼؤثرة العوامل -
 .ابػارجية البيئة لضغوط سلبي متلق بؾرد ابؼنظمة معها تصبح المحيط لدرجة أبنية على التأكيد في مبالغتها -
 .ابػارجية البيئة مع التكيف على ابؼنظمات قدرة  بذاىل -
 كالتوافق كالقبوؿ متنوعة إستًاتيجية استجابات تطور فيابؼنظمات ليست سلبية في علاقتها بتأثتَات ضغوطات المحيط  -

 كالتلاعب كالتحالف كالشراكة كالتجنب كالتحدم
 

 ،ىي كل تفاوض ومفاعلات بين الأفراد والمجموعة وىي ما يسمى بالسلطة الجزئية: الإستراتيجية بمفهوـ ىده المدرسة
تتوقف على تسيير علاقات بين المحيط والمؤسسة               : أما السلطة الكلية

 

 

. 
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  مدرسة الإعدادات 

خاف  براديب اكتشف كقد .بكندا جيل ماؾ جامعة في القرف ابؼاضي سبعينيات في ابؼنظمات إعدادات بدراسة الاىتماـ       بدأ
 ا عناصر بـتلف تفاعل عن ينتج مثلا، كإبما كاللامركزية إستًاتيجيتها عناصر أحد عن ينتج لا ابؼنظمات أف أداء دكالا

 ىده تطوير في كأسلوب للقيادة، ساىم للتنظيم شكل مع للتخطيط صيغة من مكونة تركيبة ابؼنظمة مثلا تعتمد كأف لإستًاتيجية،
معيارية  طبيعة ذك استشارم كتيار طبيعة كصفية، ذك أكادبيي تيار :تياراف ابؼدرسة
 الأكاديمي التيار :أولا -

 ىده كتستخدـ ،"حالات" بعد لكل ،"أبعاد" من ، مكونة"إعدادات" عن عبارة ابؼنظمة فيها تكوف بمذجة التيار ىدا يقتًح
 تصلح مثلا القيادية ابؼدرسة فمفاىيم كمبادئ ابؼنظمة؛ حياة دكرة بحسب الأخرل ابؼدارس كمعايتَ لإدماج مفاىيم النمذجة

 الاستقرار شركط فيها النضج تتوفر من متقدمة مرحلة في تنفع التخطيط مدرسة كمبادئ ابؼبتدئة، كمفاىيم ابعديدة للمنظمات
 .النسبي

 الاستشاري التيار :ثانيا -
 من الانتقاؿ لضماف ما حد إلذ جارية حركة إلذ بوتاج أف التغيتَ إلا ثابتة، كحالات أبعاد خلاؿ من ابؼنظمات كصف ابؼمكن من

 معيارية طبيعة ذك استشارم تيار تطور إلذ ىده ابغاجة أدت كقد .كالضركرة ابؼرحلة متطلبات تقتضيو ما حسب حالة لأخرل
 مكملاف فإنهما التيارين ىدين طبيعة في الاختلاؼ  كرغم.ابؼعيارية كابؼمارسات كابؼبادئ ابؼفاىيم ابؼزيد من كضع في ساىم

 .ابؼدرسة نفس إلذ كينتمياف لبعضهما البعض
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ."للإعدادات مستمر تحويل عملية خلاؿ من التغيير لقيادة أنسب تركيبة ىي الإستراتيجية
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 الرسالة                                                               
 

 ذلك التوجو إطار في قدما ابؼضي على تساعدىا التي التخطيط بعملية كالقياـ الاستًاتيجي توجهها برديد إلذ ابؼنظمة      برتاج
 القرارات الإستًاتيجية التي كالرسالة ك القيم كابزاذ الرؤية منها أساسية مكونات عدة التخطيط عملية كتتضمن .غاياتها لتحقيق

  .الرؤية تلك لتحقيق كالعمليات ابعهود توجو
أف عملية برديد الابذاه الاستًاتيجي بؼنظمة الأعماؿ بشكل كاضح كدقيق بسثل ابؼهمة الأساسية كالأكلذ للقيادة العليا في تلك 

ذلك إف فعالية برديد الابذاه بعبارات بشكل متكامل تعتمد عليو بـتلف الأنشطة في منظمة الأعماؿ في برديد الأىداؼ . ابؼنظمة
الإدارات ابؼختلفة كاختيار الاستًابذيات ككضع ابػطط العلمية كبزصيص ابؼوارد كبـتلف الأنشطة أف كفاءة الإدارة للإدارات 

كرغم . كالأقساـ كالمجموعات كالأفراد كيعتبر انعكاسا منطقيا كطبيعيا لدقة كفعالية برديد الابذاه الاستًاتيجي بؼنظمة الأعماؿ
الاختلاؼ ما بتُ الباحثتُ في ترتيب مكونات الابذاه الإستًاتيجي بؼنظمة الأعماؿ إلا أنهم يتفقوف على أف ىذه ابؼكونات تتمثل 

فقد أشار بعض الباحثتُ  إلذ أف الابذاه الاستًاتيجي يبدأ أكلا بتحديد . برؤية منظمة الأعماؿ كرسالتها كلائحة القيم الأساسية
 .   الأعماؿ يتم برديد قيم ابؼنظمة,ثم في إطار ىذه الرؤية بردد رسالة ابؼنظمة ,الرؤية ابؼستقبلية بؼنظمة الأعماؿ 

 أختَا مضموف كبودد ,القرار الاستًاتيجي كأبعاده ككذلك كطبيعة أىدافها كرسالتها ابؼنظمة رؤية ماىية الفصل ىذا يوضح كىكذا
كابػطة  الإستًاتيجية  بتُ كالفركؽ الإستًاتيجية  ابػطة
  التعريف والأىمية والخصائص والتقويم للرسالة 

.  من أجل تسليط الضوء أكثر على مضموف الرسالة سنعرض بعض كجهات النظر حوؿ مفهومها
Peter Drucker : أب الإدارة الحديثة

 من بكن؟ ما ىو عملنا؟ ما الذم تقدمو؟ ماذا نريد؟: الرسالة ىي الإجابة عن التساؤؿ -
Johnson Scholes 2008  :

 .ىي تغيتَ عن سبب كجود ابؼنظمة -
: يعرفها آخروف

 .صياغة تغطية تعكس التوجهات الرئيسية للمنظمة سواء كانت مكتوبة أك غتَ مكتوبة -
الصورة الذىنية التي ترغب ابؼنظمة في إسقاطها على أذىاف الأفراد كىي تعبر عن مفهوـ الذات للمنظمة كما تقدمو  -

 .ابؼنظمة من منتوج أك خدمة أك السوؽ الذم تتعامل معو
 : والرسالة كما عرفها بعض  مفكري العرب ومنهم طارؽ سويداف ىي

بصلة بـتصرة من عشر إلر عشرين كلمة كحد أقصي تلخص الإجابة علي سؤاؿ من بكن كماذا نريد كيقوـ بحفظها  -
 -: العاملتُ داخل ابؼؤسسة كبزاطب شربوة العملاء خارج الشركة كبرتوم علي

 ( ثلاثة قيم كحد أقصي)القيم ابػاصة بابؼؤسسة  -
 سبب بسيز ابؼؤسسة عن ابؼنافستُ -
 بزاطب شربوة معينة كتعرؼ سلوكيات تلك الشربوة -
 يشعر القائد كابؼوظفتُ بالفخر عند ذكرىا كالتحدث بها -
 لا برتوم على كلمات ضعيفة مثل سنحاكؿ سنبذؿ جهدنا بل تكوف الرسالة قوية كتقوؿ سنفعل كسننفذ كسنقوـ  -

 



 صفحة  
25 

 
  

 لتحديد الرسالة يجب أف تجب على الأسئلة التالية :
 ما ىي طبيعة أك نوع الأعماؿ ابػاصة بابؼنظمة؟ –
 ماذا بيكن أف يكوف مستقبلا؟ –
 من ىم عملاؤنا؟ –
 ما الذم يعتبر ذك قيمة بالنسبة بؽم؟  –
 ما نوع الأنشطة الواجب علينا القياـ بها؟ –
يتضح مما سبق أف الرسالة   :

 .كثيقة مكتوبة –
 .[مرضى- مستشفى]تعبر عن سبب كجود ابؼنظمة  –
 .تعبر عن ابػصائص الفريدة كابؼثتَة للمنظمة –
. توضح طبيعة عمل ابؼنظمة كمنتجاتها كزبائنها كطبيعة أسواقها –
الرسالة ىي التزاـ وليس شعار وتقيم أداء الوسيلة على ضوء التزامها بالرسالة  .
 عناصر الرسالة : 

.  تتكوف الرسالة من العناصر كبذيب على ىذه العناصر
التساؤلات العنصر 

 العملاء -
 ابؼنتجات -
 الأسواؽ -
 التكنولوجيا -
 الربحية- النمو- البقاء -
 الفلسفة كالإيديولوجية -
 ابؼفهوـ الذاتي -
 الصورة العامة -
العاملتُ  -

من ىم عملاء ابؼنظمة؟ 
ما ىي السلع كابػدمات التي تقدمها ابؼنظمة التي تنافس ابؼنظمة على منتجاتها؟ 

ما ىي أسس التكنولوجيا التي تعتمد عليها ابؼنظمة؟ 
ما ىي التزامات ابؼنظمة بكو برقيق الأىداؼ؟ 

ما ىي قيم كمعتقدات ابؼنظمة كمنافسها كأكلويات فكرىا؟ 
ما ىي أىم نواحي قوة الشركة كمزاياىا التنافسية؟ 

ما ىي الانطباعات العامة لدل ابعمهور لدل ابؼنظمة؟ 
ما ىي ابذاىات ابؼنظمة ابذاه العاملتُ؟ 

 مواصفات الرسالة :
 .أف تكوف كاضحة كسهلة الفهم من قبل ابعميع -1
 .كلمات10 كلمة لا تقل عن   20أف تأتي قصتَة كبـتصرة يسهل تذكرىا لا تزيد عن  -2
 ,What, who, how. ما ىي أىدافها، من ىم بصهورىا ككيف ستحقق ما تريد: تصنف ابؼؤسسة من حيث -3

whyالأسئلة تلك ،. 
 .What business are you inما ىو بؾاؿ عملك : تركز على بؿور إستًاتيجي كاحد -4
 .تعبر عن بسيز ابؼؤسسة عن غتَىا، أنا الأكؿ، أنا الأفضل، مقارنة بابؼاضي، بسيزؾ في ابعودة في الانتشار -5
 . بؿددة بغتَ تفصيل لا يوجد أرقاـ شاعرية [تصلح لكل زماف]كالسعة غتَ ىلامية  -6
 .نشاط، التدريس، مطعم: بسثل ابؼرجع الدائم للقرارات داخل ابؼؤسسة -7
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 . فيهم03: تأتي أعراؼ كفلسفة كقيم كمعتقدات كتقاليد ابؼؤسسة، ابغد الأقصى -8
 .تعكس معايتَ قابلة للتحقيق في مدة خطتك -9
 .تم صياغتها كطريقة لدفع ابعميع لتبنيها كرسالة للمؤسسة تشعرؾ بالفخر كالاعتزاز -10
  تحديد طبيعة الرسالة مع المستويات التنظيمية في المنظمة
تربط رسالة ابؼنظمة بنوع ىذه ابؼنظمة كىدفها سواء كانت منظمة تهدؼ إلذ الربح آـ منظمة لا :الرسالة كابؼستول التنظيمي  -

تهدؼ إلذ برقيق الربح ككذالك ترتبط رسالة ابؼنظمة مع مستويات التنظيمية فابؼنظمات الصغتَة التي لا تتضمن مستويات 
تنظيمية كثتَة فرسالتها تشمل منظمة ككل أما ابؼنظمات الوسطى كالكبتَة تتطلب كجود عدة مستويات فاف عملية برديد 

 .رسالة تتطلب جهودا كبتَا لصياغتها 
بالرغم من بسيز رسالة ابؼنظمة بالثبات النسبي إلا أنها تتغتَ أيضا بدركر الزمن كعادة ما يكوف ىذا التغتَ بطيئا :الرسالة كالتغتَ  -

 كتدربهيا كالأسباب كراء التغتَ تعود إلذ تغتَات البيئة ابػارجية كالداخلية 
من اجل الولوج إلذ الأىداؼ الإستًابذية برتاج ابؼنظمة إلذ الرسالة كدليل للإدارة حيث :من الرسالة إلذ الأىداؼ الإستًابذية  -

إف كل مدير بهب أف يعرؼ الأىداؼ ابؼطلوبة برقيقها كالتي في ضوئها بردد ابؼسؤكليات الواجب القياـ بها ابقاز تلك 
 الخ ...الأىداؼ كتتضمن أىداؼ الأعماؿ كلأىداؼ الوظيفية كأىداؼ التسويق كأىداؼ الإنتاج 

تعد الرسالة السبب ابعوىرم لبداية ابؼنظمة كما ذكرنا سابقا حيث إف غايات ابؼنظمة بفثل :الرسالة كالغايات كالأىداؼ  -
نهايات عامة كبهذه الغاية تتصف بحالة من العمومية في حيث تتمثل الأىداؼ ابؼرامي ابؼطلوب لتًبصة الرسالة كفلسفة كغاية 

 ابؼنظمة إلذ نواحي بؿددة بيكن قياسها 
  نماذج من رسائل المنظمات

 :مطاعم مكادونالز -
. نسعى لإشباع شهية العالد بتقدنً طعاـ جيد بسعر معقوؿ كخدمة حسنة

 .ىل ىي بـتصرة، نعم -1
 .الطعاـ: بؿور عملهم -2
 .العالد : ابعمهور ابؽدؼ -3
 .السعر ابؼقبوؿ كابػدمة ابغسنة: القيم -4
 .  ميل أقرب 5 ساعات يفتح مطعم في العالد 08ىو إشباع شهية العالد كل : التميز  -5
 :جامعة ىارفارد -

. بكن  نعد القادة الذين يصنعوف الفارؽ في العالد
 :مصاعد أرتيس -

. تصل الناس كالأشياء بؿوريا كأفقيا عبر مسافات قصتَة نسبيا
. التًكيز على المحور أكثر من اللازـ -
. نعم: قصتَة -
. لا يوجد كثتَ من ابؼنافستُ، لا يوجد قيم، سلامة، أمن -
. العالد: الشركات الكبرل عابؼيا تستَ من شركطها، ابعهور -
 :سلاح الجو الأمريكي -
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.  تقدنً قوة جوية على مستول عابؼي راقي في أم مكاف كفي أم كقت تصل كل مناطق العالد قوة عابؼية
 .الاعتزاز، قصتَة، ضمن ابؼسار: الفخر -
 .قول جوية: بؿور بؿدكد -
 .بسيز عن ابؼنافس: بسيز -
. القوة، العابؼية، الرقي: القيم -

 مرات عابؼية    04تكرار : ىل بيكن اختصارىا
                                                                       03 

 في أم مكاف 01                                                                  
 ادا اختصرت فقدت قيمتها  سورة الكافركف التكرار أعطى بؽا كقع على السمع  كالانتباه  

: أىمية بياف الرسالة
 .ضماف كحدة ابؽدؼ ضمن ابؼنظمة كتأكيد لابراد القرارات -
 .تأسيس مناخ تنظيمي عاـ كتسهيل التنسيق كالرقابة -
تكوين نطة ارتكاز بالنسبة للأفراد لكي يتعرفوا على أىداؼ ابؼنظمة كتوجهاتها كتشجيع الذين لا يشاركوف بشكل أكبر  -

 .(التحفيز)بابؼنظمة 
صيانة رسالة المنظمة وتطويرىا   

:  مراحل صيانة الرسالة كأشار بأنها بسثل بعوامل بطسة ىيWilson 92حددىا 
 .الابقازات كالأىداؼ كالتاريخ السابق: تاريخ ابؼنظمة 
 .قيم ابؼديركف ىي القوة ابؼؤثرة في الصيانة تعكس معتقداتهم: التفضيل 
 .كتشمل البيئة العامة كعوامل بنية ابؼهمة: عوامل البيئة ابػارجية 
 .التقاليد ابؼنظمة، قيمها، أعرافها، القيادة، بمط الإدارة : الثقافة التنظيمية 
 .بردث عندما شملت ابؼنظمة من تقدنً ابؼنتجات أك خدمات بفيزة: ابؼيزة التنافسية 

: خطوات انجاز بياف الرسالة
: توجد ثلاث خطوات لابقاز بياف الرسالة

 .برديد إطار لبياف الرسالة -
 .كضع مسودة ابؼبادئ الأكلوية -
 .تبتٍ مسودة الرسالة -

: الرسالة ومجالات نشاط المنظمة
 .رسالة كاحدة: المجاؿ الواحد -
 .رسالة لكل بؾاؿ- 1: عدة بؾالات -

. رسالة للمنظمة ككل- 2                       
. رسالة لكل بؾموعة من المجالات- 3                       

. للشركات القابضة -
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 الرؤية
كيف تكتب الرؤية 

: الرؤية تعريفها
الرؤية مفهوـ إدارم معاصر تطور في سياؽ الفكر الاستًاتيجي، يعبر القادة من خلابؽا عن طموحاتهم بعبارات كاضحة كدقيقة 
بردد ملامح ابؼستقبل الذم يريدكنو بؼنظماتهم، كبرويل تلك الرؤية إلذ كاقع ملموس من خلاؿ خطة إستًاتيجية تعتمد التقسيم 

الزمتٍ للأىداؼ كتوزيعها على مراحل تتسم بابؼركنة التي تعطي للرؤية الإستًاتيجية قدرةن على التكيف مع ابؼتغتَات كابؼفاجآت غتَ 
 .ابؼنتظرة كربدا قصور التخطيط الاستًاتيجي، كىي عوامل من شأنها أف تؤدم إلذ تأجيل تنفيذ الرؤية كلكنها لا تلغيها بالضركرة

:  بعبارة أخرل نشرحها بطريقة أخرل
بنك، صندكؽ، بزتلف الصورة من اليوـ إلذ البارح إلذ /... 12/ 31صورة للوضع ابؼالر في نقطة من الزمن : الميزانية

. الغد
. من كل الجوانب في نقطة من الزمن في المستقبل+ ىي صورة ذىنية للوضع الحالي للمنظمة : الرؤية

 
 كم عدد أعضائك؟ -
  سنوات10 نفس الأسئلة بعد كم حجم إيراداتكم؟                     -
 .نسبة الأرباح -
. أىم ابؼنافستُ -

 
كيف نكتبها الرؤية؟ 

  سنوات10بودد الفريق الأسئلة الرئيسية ما ىو كضع ابؼنظمة بعد انتهاء . 
 كم عدد ابؼوظفتُ؟ .1
 عدد الفركع؟ .2
 . ، أعرؼ منافسيClassementترتيبي بتُ ابؼنافستُ  .3
 ما ىي أىم ابؼنتجات كابػدمات التي أقدمها؟ .4
 ؟(جغرافيا، ماليا، إنتاجيا، منتجات)ما ىي القطاعات  .5
 حجم الإيرادات؟ .6
 .نسبة الأرباح بالنسبة للإيرادات .7
 ما نوع التكنولوجيا؟ .8

. ابػطط تبتٍ على الرؤية. ىي حلم ىي رغبة منطقية: إذا استطعت أف بذاكب على ىده الأسئلة فإنك بروز على رؤية  
  أياـ، توفتَ أسباب الراحة،  توزيع ما يكتب على الآخرين 10يقوـ أعضاء الفريق بالإجابة فرديا بؼدة لا تقل عن 

فالأمور  ابؼتفق عليها يتم بذاكزىا، .توضع الإجابات ابؼشتًكة بتُ الأفراد كتقسيمها حسب الأسئلة.  قبل الاجتماع
 .كإذا كاف ىناؾ اختلافات يتم التفاىم كالتصويت

 بىرج الغرض بالإجابة على كل الأسئلة                             الإبصاع          
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                                                                             التصويت  
                                                                                                                    

ىل ىناؾ طريقة علمية  .  لا
 ُنعطيهما للطرفت تعطى للمنافستُ النتيجة   .
مثاؿ على دلك  .  أف بزلص ىذا ابغلم ىذه الأىداؼ في بصلة كاحدة

لمجموعة صافولا  .  سنوات5 موظف في 5000 مليوف ريال مبيعات  5
. لا تكوف الإجابة على أىم الأسئلة فقط: ابؼلخص

.   تلخيص لأىم أىدافك كقابلة للقياس كاضحة خاصة بؼنظمة معينة كاحدة:الرؤية
 .كىي فلسفة لتوجيو ابؼنظمة كصورة متطورة بجهودىا ىي تشكل ىدؼ كالتزاـ كاضحتُ -
 .تظهر في شكل برد -
 .طموحات ابؼنظمة كآمابؽا في ابؼستقبل -
 .لا بيكن برقيقها في ظل ابؼوارد ابغالية كابؼتوترة -
 .ابؼرشد المحدد لإستًاتيجيات ابؼنظمة -
 .من الصعب تغتَ الرؤية عكس الرسالة -

: سمات الرؤية الفعالة
 .[إلذ أين كليس كيف]تعكس نوايا إستًاتيجية  -
 .تركز على العملاء كأصحاب ابؼصالح -
 .أصلة فريدة كبسيز ابؼؤسسة عن قرينتها -
 . تكل برديا كتعطي إحساسا بابؼصتَ الواحد -
 .قفزة إلذ الأماـ كمن ابغاضر إلذ ابؼستقبل -
 .[طموحة]بؽا منظور مستقبلي بعيد ابؼدل  -
 . تنطوم على مغامرة من أجل الإبداع -
 :للصياغة الكاملة للرؤية ينبغي أف -

ابؼستول العقلي كالإدراكي كمستول عواطفهم : حيث ينبغي إيصابؽا إلذ العاملتُ على مستويتُ..تكوف طموحة -
 .كمشاعرىم

 .بحيث يستطيع الفرد أف يراىا كاف يتصورىا في بـيلتو حتى بيكن العمل على برقيقها.. كاضحة -
حينما بهدكف ابؼستقبل الذم تصوره بؽم يقدـ بؽم شيئا  فالعاملوف يتفاعلوف مع الرؤية  .. أف تصف مستقبلا أفضل -

 .يريدكنو كليس شيئا بيديهم الآف
أف يتم اختيار كلماتها بعناية كتفكتَ كاف يتم كزف الدلالات ابػاصة بكل عبارة فلا تكوف بفلة كلا سطحية باىتة  -

كلكن صادقة كبـلصة حتى تثتَ الطموح لدل من يقرؤىا كتدفعو إلذ العمل كما أف ىذه الكلمات ينبغي أف تعكس قيم 
للعاملتُ اف يطوركا توقعاتهم كطموحاتهم   كباختصار ينبغي أف تسمح كلمات الرؤية  .ابؼنظمة التي تريد إرساءىا

 .كأدائهم
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كبشة طريقة أخرل بيكن أف ننظر منها إلذ رؤية ابؼنظمة كىي اعتبارىا ابعزء الأكؿ من جزأين يصفاف ابؼقاصد الشاملة 
يصف ابؼستقبل أم إلذ أين تتجو ابؼنظمة؟ أك إلذ أين تريد قيادتها أف تتجو  (الذم ىو الرؤية )للمنظمة فابعزء الأكؿ 

أما ابعزء الثاني كىو الرسالة فهو يصف ابغاضر كيصف ابؼنظمة اليوـ كما الذم تفعلو قيادة ابؼنظمة لتحقيق كتنفيذ . بها؟
يوضحاف الابذاىات كالتوجهات أماـ ابؼنظمة كيركزاف الاىتماـ -الأكؿ كالثاني-كىكذا بقد أف ابعزأين.رؤيتها للمستقبل؟

 .على توجيو العمل اليومي لتحقيق الرسالة حتى تتحقق رؤية ابؼستقبل التي ىي القصد النهائي طويل الأمد للمنظمة
: نماذج للرؤى

.  خلق ابػبرات التي بذمع سحر البربؾيات يقول صدمات الانتًنت في عالد الرسائل : ما بكر كسوفت -
 . سنوات5 موظف خلاؿ 5000 مليوف ريال بجهود 05مبيعات بقيمة  للزيوت  : صافولا -
. شركة مصرفية رائدة موثقة تقدـ حلوؿ مالية مبتكرة لتحستُ أسلوب حياة الناس في كل مكاف :الراجحي -
- BMW :أف تكوف الصانع الأكثر بقاحا في صناعة السيارات .
أف تكوف جامعة فيصل إحدل ابعامعات الرائدة في شراكة المجمعية من خلاؿ التميز في التعلم  :جامعة ابؼلك فيصل -

. كالبحث العلمي كالقيادة
حوؿ الرسالة والرؤية l مما سبق نستخلص 

. أحيانا يكوف الفرؽ بتُ مصطلحي الرؤية كالرسالة غتَ كاضح
 . ما ترغب أف تكوف عليو ابؼنظمةالرسالة  -
 . إلذ ما تريد أف تصبحالرؤية  -
. لا بيكن برقيقها في ظل ابؼوارد ابغالية.  طموحات ابؼنظمة كآمابؽا في ابؼستقبلالرؤية  -

.      ابؼرشد المحدد لإستًاتيجيات ابؼنظمة
. الرسالة تبتٌ على الرؤية -
. تتضمن أىدافا عامة بيكن برقيقها في ظل ابؼوارد ابغالية: الرسالة -
. بؽا مدل زمتٍ معتُ يتم فيها برقيقها: الرسالة -
 يصعب تغيتَىا: الرؤية -

    البعض قد بىلط بتُ الرؤية كالرسالة، لكن الرؤية بزتلف بسامان عن الرسالة، فالرؤية تقوـ على كصف كبرديد أىداؼ في 
ابؼستقبل، بينما الرسالة ىي التي بردد أىداؼ ابؼؤسسة العامة كالفرعية في الوقت ابغاضر، كالرؤية توجو الرسالة في الناحية 

ابؼستقبلية، فما يتم بحثو في ابؼستقبل لابد أف يكوف كاضحان بابغاضر، أما بالنسبة للحاضر، فالرسالة تعمل على توجيو الرؤية كي 
تكوف مبنية على منظور سليم من ابؼمكن برقيقو، كبردد الرؤية التصور ابؼستقبلي العاـ للمؤسسة، كأما الرسالة فتحدد طريقة 

  .الوصوؿ للأىداؼ
تقبل الرسالة التغيتَ إذا طرأت أية أىداؼ للمؤسسة أك متطلبات للجهات التي يتم تقدنً ابػدمة بؽا لكي تتماشى مع متطلبات 

كاحتياجات السوؽ أك مع الأكضاع الاجتماعية كالاقتصادية التي قد تطرأ على بيئة العمل أك على المجتمع، بينما الرؤية يكوف التغيتَ 
فيها في إطار ضيق جدان، حيث إف بناءىا يتطلب التدقيق كالدراسة في متطلبات البيئة ابػاصة بابؼؤسسة كمنافسيها كطريقة التطبيق 

 .ضمن السياؽ المجتمعي المحيط بها، لذا التغيتَ بها بؿدكد لأنها تعد من أسس ابؼنظمة أك ابؼؤسسة
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إف الرؤية ىي عنواف المستقبل المنشود والذي يجب أف يكوف مغايرًا بالضرورة للواقع المراد تجاوزه، وبالتالي لابد وأف 
بعض الناس يرى أشياء ويقوؿ لماذا؟ وأنا أرى أشياء لم " تتضمن شيئًا جديدًا وربما غير مألوؼ، فكما يقوؿ برناردشو

فالكل يجب أف ينظر إلى الأماـ وأف يتحدى المألوؼ والمعتاد المليء بالثغرات، وأف يذىب " توجد بعد وأقوؿ لم لا؟
بشجاعة إلى حيث لم يذىب أحد من قبل، ولكن في إطار انسجاـ الرؤية مع الخطة الإستراتيجية، لأنو إذا كنت لا تعرؼ 

إلى أين أنت ذاىب فهناؾ احتماؿ كبير أنك ستصل إلى مكاف آخر 
 

 الأىداؼ
بعد كضع الرسالة تقوـ ابؼؤسسة بتحديد أىدافها، فالأىداؼ تتًجم رسالة ابؼنظمة إلذ أىداؼ بؿددة،فالفرؽ بتُ الرسالة ك ابؽدؼ 

ىو أف الرسالة رؤية فلسفية غتَ بؿددة ك غتَ قابلة للقياس، أما ابؽدؼ فهو بؿدد بدقة ك بيكن قياسو ك يعرفو إبظاعيل بؿمد 
الأىداؼ ما ىي إلا خطوات لتحقيق الرسالة ابػاصة بابؼؤسسة، ك بيكن القوؿ على أف الأىداؼ برتوم على ىذه " السيد

ابػصائص، التي لا تتوافر في الرسالة، ك من ثم بسيزىا عنها ك في ابغالة أك الظركؼ ابؼرغوب فيها، ك ابؽدؼ بؿدد براكؿ ابؼؤسسة 
 .الوصوؿ إليو، ك نطاقو الزمتٍ بؿدد

الغايات والأىداؼ 
قبل التطرؽ إلذ الأىداؼ لا بأس أف نتناكؿ ما مفهوـ الغاية؟  

ىي الأىداؼ في   ىي كضعيات مستقبلية عاـ تطمح ابؼنظمة لتحقيقها تستمدىا من رؤيتها رسالتها، الغاية :الغاية
. حدىا الأقصى

 
غايات جامعة فيصل  : مثاؿ على ذلك 

 .تقدنً تعليم متميز في بزصصات أكادبيية ذات مستول -
 .إجراء الأبحاث العلمية ابؼرموقة كابؼتصلة بالقضايا أبصع -
 . الصيغة عامة كضعية بابػصوص.           إتاحة الفرص للتعليم ابؼستمر -
 .برقيق القيادة الفعالة كابؼؤثرة -
 .تفعيل الشراكة بتُ ابعامعة كالمجمع لتحقيق الآثار القيادية -
  :الهدؼ
.  بياف بالنتيجة ابؼطلوب برقيقها ضمن مياس كمي كموعد بؿدد -
 .ىي كضعيات مستقبلية تسعى ابؼنظمة لتحقيقها تستمد من رؤية ابؼؤسسة -

:  طبيعة وأبعاد الأىداؼ
قصرة متوسطة ]كمن حيث أبعادىا  [أساسية، فرعية،  ككظيفية] ىناؾ عدة مستويات للأىداؼ من حيث طبيعتها 

. [كطويلة الأجل
:  الأىداؼ العامة أو  الأساسية

. طويلة الأجل نسبيا مثلا البحث عن الريادية كما تتخذ الأىداؼ الأساسية ثلاثة أشكاؿ
 .البحث عن البقاء كالضماف حياة -1
 . سنوات6البحث عن القوة كالتوسيع كالسيطرة على  -2



 صفحة  
32 

 
  

 .البحث عن الاستقلالية في ابزاذ القرارات -3
:  الأىداؼ الفرعية أو المستقبلية

 .تعتبر قصتَة ك متوسطة الأجل -
 .منبثقة من ابؽدؼ الأساسي -
 . بؾموعة من الأىداؼ الفرعية لابقاز ابؽدؼ الأساسي -
 .تكوف على شكل رقمي بؿدد -

: الأىداؼ الوظيفية
 كىي متوسطة كقصتَة الأجل أيضا ىي مرتبطة بتحديد ابؼهاـ لكل كظيفة على شكل أىداؼ تسهل إبقاز ابؽدؼ 

. الفرعي فمثلا لكي ترفع ابؼؤسسة حصتها السوؽ عليها أف بردد بؾموعة من الأعماؿ أك ابؼهاـ لكل من كظيفي الإنتاج كالتسويق
: سيرورة صياغة الأىداؼ

إشكالية صياغة الأىداؼ تطرح على مستول                        الفرد 
بعهة الطرؼ الذم بودد ابؽدؼ ا                                                                

الأىداؼ ىل يتم                                             بالاتفاؽ 
                                                                             أـ بالتفاكض 
                                                                          من طرؼ كاحد 
.  [مدل طويل، قصتَ الأمد]فستَكرة صيانة الأىداؼ بزتلف من مؤسسة إلذ أخرل كباختلاؼ ابؼنظور النظرم كالآفاؽ 

 نظريات في ىدا الشأف 03 ىناؾ  نقدـ  .
 السيرورة المنطقية العقلانية : نظرية

 حيث بردد الأىداؼ بشكل كاضح من طرؼ Awssof ،Awdrews كمن بتُ أىم ابؼنظرين بؽما بنا كل من 
. كاحد ىو صاحب ابؼؤسسة، كتعكس ىذه الأىداؼ طموحو كرغباتو ابػاصة

 الأىداؼ في ىذه ابؼؤسسة بؽا ابذاه خطي من ابؼشرؽ إلذ ابؼتعد باعتبار أف ابؼشر تبتٌ بؽم ابغق في برديد الأحداث 
. كابؼقدس من كاجبهم ابقاز ىذه الأىداؼ

 نظرية سيرورة المساومة والتعارض :
. March ،Cyert كمن أىم ابؼنظرين بنا 

.  في البحث كالنشر كبالتالر ىم مدرسة كاحدة كلا بىتلفوف كثتَا عن بعضهما البعضSimonشاركا مع 
شروط ومقتضيات تحديد الأىداؼ 

. ىناؾ بعض الشركط لصياغتها نذكر منها
 :تدرجية الأىداؼ -1

. [أساسية، فرعية، كظيفية]أم أف تكوف ىناؾ عدة مستويات للأىداؼ 
 :توازف وانسجاـ الأىداؼ -2

. يقتضي التوصية العادؿ الفعاؿ للمؤسسة أىداؼ متوازنة بذنب ابؼؤسسة التفصيل مثلا بتُ ابؼدة القصتَ كابؼدة الطويل
الانسجاـ بتُ الأىداؼ كىذا بالتوفيق بتُ الصعوبة كالواقعية في القيادة فابؽدؼ السهل ليس بالعنصر المحرؾ كنفس 

. الشيء بالنسبة للهدؼ الغتَ الواقعي يؤدم إلذ فقداف التحفيز
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 :اشتراؾ المنفذين في صياغة الأىداؼ -3
. فهم الأىداؼ كقبوبؽا من طرؼ ابؼنفذين يسهل مهمة إبقازىا

: خصائص الأىداؼ الإستراتيجية
 SMART ىناؾ بؾموعة من ابػصائص التي بسيز الأىداؼ الإستًاتيجية كىذه ابػصائص بزتصر إلذ مصطلح يسمى 

. كىو بـتصر للألفاظ الأكلية
 . ىذا يعطي قياس كاضح عن ما تتطلبو ىذه الأىداؼ لابقازىا:Specificمحددة  -
 . أم على الأقل أف تكوف قابلة للمقاييس الكمية:Measurableقابلة للقياس  -
 . أف تكوف ملائمة مع سيالة كرؤية ابؼنظمة:Appropriateملائمة  -
 أم بيكن الوصوؿ إليها من خلاؿ مقررات ابؼنظمة كالفرص في البيئة ابػارجية، ابؽدؼ ابعيد فيو :Realisticواقعية  -

 .معياراف بنا صعب كبفكن
ـ ؼ / 06.  بأف تكوف بؿددة عن إطار زمتٍ لابقازىا:Timedلها موعد زمني  -

 أف الأىداؼ تكوف نتيجة ابؼساكمة بتُ بـتلف ابعماعات كالأفراد داخل ابؼؤسسة كيف March ك cyertيعتبر 
. ذلك

. بالنسبة بؽما ليس للمؤسسة ىدؼ كإبما الأفراد بؽم ىدؼ، ىم من لديهم أىداؼ
. ابؼنظمة كفق ىذا ابؼنظور                  بؾموعة من ابعماعات ابؼتنازعة     

                                     صغتَة                                                                 بصاعات تتحالف بؽذه التحالفات أىداؼ بـتلفة كسلطات
. كحسب الظركؼ                                       

فالسلطة تكوف للجماعة ابؼسيطرة في ابؼنظمة كيف ذلك؟                 
فالأفراد في ابؼنظمات يشكلوف بصاعات كبتَة أك صغتَة، كتستطيع من ىذه ابعماعات أف تسيطر حسب الظركؼ كتؤثر 

. ابعماعة ابؼسيطرة على ىذه ابؼنظمة في كثتَ من المجالات
 .التأثتَ مؤقت مثل السيطرة مؤقتة -
 .ىدؼ ابؼنظمة ىو ىدؼ ابعماعة ابؼسيطرة كبالتالر ابؽدؼ يكوف مؤقت كيزكؿ بزكاؿ ابعماعة ابؼسيطرة -

. تقوـ ابعماعات حسب سيطرتها بالتفاكض حوؿ كيفية الاستفادة من بعنة الصناعة التي تنشئها ابؼنظمة
. فالعماؿ يضغطوف عن طريق التفاكض كالإضراب

لاؾ للحصوؿ على امتياز علاكة
ُ
. الإداريوف يضغطوف على ابؼ

. ابؼلاؾ يضغطوف على الإداريتُ حتى يفكركا في ابؼدل القصتَ
 نظرية السيرورة الديناميكية :

 كتعتبر انتقاد للنظريتُ السابقتُ بحيث يعتبر ىذا النموذج أف  صياغة الأىداؼ تكثر بسلطة ابؼمثلتُ الداخليتُ 
كابػارجيتُ معا، كمنو لا بيكن أف تكوف ستَكرة صياغة الأىداؼ عقلانية كخطية كلكن ديناميكية بحيث أف كل بفثل بواكؿ 
إضعاؼ إرادة الفرد الآخر في الابذاه الذم يرغب فيو، فعلى ابؼستول الداخلي بقد عدة أشكاؿ للتأثتَ مثل ابؼراقبة ابغتمية، 

البتَكقراطية كسلطة تغيتَ القوانتُ إبما على ابؼستول ابػارجي، فتتمثل في الضوابط الاجتماعية كالقانونية شركط العمل كبصاعات 
.  الخ... الضغط
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 الأىداؼ والاستراتجيات
       بالرغم من تدخل بتُ الرسالة كالأىداؼ إلا أف معظم الكتاب يتفقوف على أف الأىداؼ تتبع من الرسالة لذالك فاف 

ابؼنظمة التي تفهم الرسالة بوضوح تكوف قادرة على برديد النشاطات  كتوجيو الإستًابذية كينسحب التداخل أيضا على 
 الأىداؼ الإستًابذية لطبيعة العلاقة بها 

    كما نؤكد باف كلما كانت الأىداؼ كاضحة كبؿددة كدقيقو تستطيع الإدارة العليا كاضع الإستًابذية الكفيلة لتحقيق 
كاف الارتباط الوثيق بتُ الأىداؼ كلاستًابذيات لا يعتٍ أف تكوف احدىا مرادفة للأخرل بل يؤكد .أىداؼ كرسالة ابؼنظمة 

الكثتَ في الكتاب ضركرة الفصل كالتميز بتُ الأىداؼ كلاستًابذيات بالرغم من العلاقة التلازمية أم بيكننا القوؿ باف 
 الاستًابذيات ىي ليس الأىداؼ بل كليدة منو

   (Values)الػػقػػػيػػػم     
 كىي ابؼعايتَ الأخلاقية كالسلوكية التي تتفق عليها ابعهة كبهب أف تتوافر لدل بصيع  (Values)      قيم الشركات أك ابعهات 

ىذه القيم . العاملتُ فيها بػلق الانسجاـ كالتوافق فيما بينهم كضبط الأداء من أجل برقيق الرؤية كالرسالة كالأىداؼ الإستًاتيجية
ىذه القيم عادتان ما يتم تطويرىا من خلاؿ . ثابتة كلا تتغتَ كلكن قد يتم تطويرىا عند بداية دكرة التخطيط الاستًاتيجي التالية

الورش التشاكرية كبؾموعات عمل متخصصة ، ثم تنشر كتعمم على بصيع الأقساـ كالإدارات داخل ابعهة كترسخ أكثر عندما يطبق 
 .فريق القيادة ىذه القيم فيكونوا بدثابة قدكة كابؽاـ للموظفتُ لإتباع ىذه القيم كتعميمها داخل ابعهة

. لا تتكلم عن الإخلاؽ بالضرورة .     ىي بؾموعة أحكاـ كمعايتَ كابذاىات مركزية بكوىا ىو مرغوب كأكثر مرغوب فيو
: أىمية القيم

 .بسثل معتٌ ابؼلوؾ كدلالتو -
 .بردد التزامات الأشخاص كمواقعهم بعيدة ابؼدل -
 .تساعد في فهم الشخصية كبردد أطر التعامل معها في كثتَ من الأحياف -
 .القيم الإبهابية تقلل نسبة ابػطأ إلذ حد بفكن -
 .تساعد الإنساف من التحرر من الأنا كالذاتية بسلوؾ ىو أساسي -
 .بزلق نوع من أنواع الضبط الداخلي كابػارجي -

: قيم الفرد كقيم ابؼؤسسة
.  ماذا تؤمن بو ابؼؤسسة من معايتَ كقيم

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 كيم المؤسست  الفزدكيم

 جىافم الليم 

 رسالت مخفم عليها

 ولاء وروابط المنظمت
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: أمثلة عن القيم

كل ما لو قيمة مثلا الشركات أعلى القيم ىي أك مثلا :  القيم
 . مؤسسات لصنع السياراتأو الحصة في السوؽ اليابانية  :   مثلا قيمة الربح  للمؤسسات الأمريكية 

مبيعاتالسيارات= النسبة     : سوؽ السيارات :   الحصة في السوؽ
 إبصالر مبيعات 

.   الذين ينظموف سنويا للزمن الذين تفقدىم سنويا مدخلات، بـرجات:الربح بالنسبة للأفراد

كمللأحزاب عدد ابؼنظرين للجزب :الحصة في السوؽ       
 كم عدد ابؼنظرين 

:  الشفافية
.  تظهر الإشاعاتمع كجود الأسرار 

.  يقل الأداءكجود الأسرار 
.  بزوؼ الناسكجود الأسرار 

 . ىناؾ بعض القيم غير واضحة :ملاحظة
 

 Samsungنماذج بعض القيم 
.   الامتياز، التعبتَ، النزاىة، الرفاىية، ابؼشاركة الأفراد 

 دور القيم لتحقيق أىداؼ المنظومة الإستراتيجية
                عند كتابة ابػطة الإستًاتيجية للمنظومة يتم كتابة القيم ابػاصة بها لكي تكوف كاضحة كتكوف بدثابة التحفيز بعميع 

العاملتُ على تنفيذ ابػطة كتزرع بداخلهم الثبات، كبذعل الرؤية كاضحة كظاىرة، كتعمل على تثبيتها بالنفوس، كيصبح الأفراد 
: كابؼنظومة من خلابؽا أكثر نضجان كرقيان في التعاملات، كىناؾ شركط بهب مراعاتها عند كضع القيم كىي

يتم اختيار القيم كالالتزاـ بها من بتُ العديد من البدائل التي يتشارؾ بها كل العاملتُ بابؼنظومة لكي يتم بذنب أم صراع أك  •
 .خلاؼ

 .    أف تكوف منسجمة مع ابذاىات كأفكار كقيم العاملتُ لكي يتم الالتزاـ بها •
أف بودد عددىا كتكوف كاضحة كلا يكتنفها الغموض حتى يدركها بصيع العاملتُ بكل ابؼستويات كبالتالر برقق أىداؼ  •

. ابؼنظومة
أف تتسم بالثبات كعدـ التغتَ كلا تتأثر بابؼواقف أك ابغالات الطارئة حتى يكوف لدل العاملتُ بابؼنظومة حرص على  •

. تطبيقها بصورة ملموسة على أرض الواقع
أف تكوف تلك القيم معززة لأداء ابؼوظفتُ كبؽا تأثتَ كاضح كمباشر على سلوكياتهم كابذاىاتهم بدا يتوافق مع الأىداؼ  •

. ابػاصة بابؼنظومة
. أف تتضح للجميع عن طريق تدكينها في مكاف بارز كظاىر داخل ابؼنظومة حتى يتستٌ بعميع العابؼتُ قراءتها كالالتزاـ بها •
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ية اتالقيم المؤسس •
تعد القيم ابؼؤسسية ىي ابؼظلة ابعامعة بؼنظومة ابؼمارسات كالسلوكيات كابؼبادئ الاحتًافية التي تتبناىا ابؼنظومة لكي برقق     

كيبدأ تشكيل .  ابؼستول الفردم، ابؼستول ابعماعي كابؼستول ابؼؤسسي: رؤيتها الإستًاتيجية كتتشكل في ثلاثة مستويات أساسية
القيم ابػاصة بابؼنظومة عن طريق استعراض الرؤية الإستًاتيجية بالعناصر الثلاثة ابػاصة بها، كىي ابؼوقع الاستًاتيجي كابؼيزة 

ما ىي ابؼبادئ كابؼواصفات الرئيسية ابػاصة بالعمل، كالتي : الإستًاتيجية كالدكر الاستًاتيجي، ثم يوجو سؤاؿ استًاتيجي كالآتي
تلزـ لتحقيق عناصر الرؤية الثلاثة كالتي بهب أف يتمتع بها كل فرد أك بؾموعة داخل ابؼؤسسة، ككذلك تتمتع بها ابؼنظومة خلاؿ 

تعاملاتها مع الأطراؼ ابػارجية؟ 
      كمن ثم تُستعرض بصيع ابؼبادئ كالقواعد التي تنظم العمل في كل ابؼستويات الفردية كابعماعية كابؼؤسسية، ثم بُذمع ابؼبادئ 
ابؼماثلة في منظومات مشتًكة ثم بُسنح تسمية القيم، يتم بعدىا التصويت على أىم قيمتتُ في ابؼستويات الثلاثة بحيث لا يتجاكز 

يأتي دكر فريق الإدارة في برديد أىم ابؼمارسات السلوكية كالتي لا تتجاكز أربع بفارسات، كالتي . عددىا إبصالان ست أك سبع قيم
تعبر عن تطبيق كل قيمة كاقعيان، ثم يقوموف بإعداد تعريف كاضح كدقيق لا تتجاكز كلماتو بطس عشرة كلمة لكل قيمة من القيم 

إف القيم أحد العناصر الضركرية في ابػطة الإستًاتيجية الناجحة، حيث إنها أساس ابزاذ القرارات كإبنابؽا قد . التي تم اعتمادىا
ىناؾ . يؤدم إلذ حدكث فشل عند تنفيذ الإستًاتيجية، فغالبية القرارات تتعلق بأخلاؽ ابؼنظمة كالتي بسثل القيم أغلب مكوناتها

قيم أساسية للمنظومة، كىي تلك ابؼبادئ كابؼمارسات التوجيهية التي تعمل على برديد الأسلوب الذم ينبغي أف تتصرؼ بها 
ابؼثابرة، الابتكار، خدمة الآخرين، الصدؽ، ابؼوثوقية، الإبداع، الاحتًاـ، الوطنية، )ابؼنظومة في أعمابؽا التجارية، كمن ىذه القيم 

، حيث يتم التعبتَ عن قيم ابؼؤسسة خلاؿ بياف مهمة ابؼؤسسة، كىناؾ قيم مشتًكة بتُ ابؼؤسسات كالشركات (الكفاءة، الالتزاـ
أبنها الالتزاـ بالتميز كالابتكار كالاستدامة كاحتًاـ البيئة، التميز في إرضاء العميل، ككذلك الالتزاـ بفعل ابػتَ كبناء بؾتمعات، 

. كمساعدة الأقل حظان 
  :العلاقة بين الرؤية الإستراتيجية والرسالة الإستراتيجية والقيم

الرؤية الإستًاتيجية بسثل صورة ابؽدؼ أك بؾموعة الأىداؼ التي سوؼ برقق النجاح، التي تقوـ على برديد المجاؿ أماـ ابؼنظمة في 
أمَّا الرسالة الإستًاتيجية ىي العبارة التي تمَّ اختصارىا، تكوف قليلة الفقرات، سهلة التذكّر، تبتُّ سبب كجود ابؼنظّمة . ابؼستقبل

كتقوـ بتصور أىدافها كأغراضها كترشد الإدارة كابؼوظفتُ، عندما يقوموا بصنع القرارات ابؼهمة التي بؽا علاقة بابذاه ابؼنظّمة 
أمَّا القيم فهي ابؼعتقدات الأساسية التي تؤمن ابؼنظّمة بها كالقوانتُ التي تعمل في حدكدبنا، التي تقوـ بتنظيم علاقة  .كنشاطاتها

كبذلك القيم ىي ابؼكاف الذم . كبناءن على ما سبق القيم ىي التي بروم الرؤية كالرسالة. ابؼنظّمة مع كل ابعهات التي بؽا علاقة بها
 تعمل فيو الرؤية كالرسالة بابذاه ابؼستقبل، 
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  من التخطيط إلى التخطيط الاستراتيجي 
 مقدمة  

 إلذ التخطيط من كيفية الانتقاؿ سندرس كما ستَكرتو، كطريقة الطويل ابؼدل في التخطيط مفهوـ توضيح المحاضرة  ىذا في سيتم
 كما ابؼؤسسة، في القرارات  ابزاذ مستويات الإستًاتيجية كستَكرة إلذ بالإضافة ، الاستًاتيجي  التفكتَ مدارس كأىم الإستًاتيجية 

 .القرارات الإستًاتيجية لصياغة ابؼتبعة ابػطوات دراسة  سيتم
 التخطيط الطويل الأمد :

:  عند إدخاؿ الإستًاتيجية في إدارة الأعماؿ كانت ابؼنظمة تعتمد على ابػطط طويلة ابؼدل التي تتميز بػ
 .الأفق البعيد -
 .[السوؽ]ابكصار البيئة في السوؽ التي تنشط فيها ابؼؤسسة  -
حيث التقديرات ىي امتداد للماضي كتضم التوجهات ابؼقدرة للطلب، الأسعار  .التأكيد على الانشغالات ابؼالية -
 .انتشار استعماؿ الطرؽ الكمية للإدارة التقديرية -

 لدل ابؼتوفرة ابؼوارد كبتُ ابؼسطرة بتُ الأىداؼ موازنة إحداث أجل من كالأمور للأشياء مستقبلية نظرة عن عبارة التخطيط أف
 من عالر مستول برقيق يضمن بدا للموارد استثمار برقيق أعلى ىو التخطيط من الرئيسي ابؽدؼ يكوف أف أم ابؼؤسسة،
 التحكم بقصد كموارد معرفة من متاح ىو بؼا ابؼنظمة التطبيق ىو التخطيط أف  كما.للموارد الأمثل التخصيص طريق عن الأىداؼ

 خطوط توجيو في
 التخطيط الإستراتيجي :

        في ظل مستجدات كبرديات البيئة ابؼعاصرة أصبح من الضركرم على مؤسسات الأعماؿ توفتَ متطلبات التخطيط 
الإستًاتيجي كأسلوب حديث من أساليب التخطيط ، الذم بيكن ابؼؤسسة من النظر للمستقبل ليس كمجاؿ يفرض عليها 

تهديدات بهب تفاديها كإبما كمسار يدر فرص بيكن استثمارىا كالتطور من خلابؽا، ككذا برويل العديد من نقاط الضعف إلذ 
 كفي ىذا الطرح  سنقدـ الإطار العاـ للتخطيط  . نقاط قوة يتم توظيفها للتعامل مع مستجدات كبرديات بيئة الأعماؿ ابؼعاصرة

الاستًاتيجي كبيكن من خلالو التعرؼ علي كل ما يتعلق بهذا التخطيط ، كذلك من خلاؿ تناكؿ التخطيط  لاستًاتيجي من 
   . حيث مفهومو ، ماىيتو ، تعريفو ، عناصره ، أبنيتو ، أىدافو ، خصائصو ، مزاياه ، معوقاتو ، مستوياتو ، مراحلو كبماذجو

 القرارات  ابزاذ" انو :          تناكؿ العديد من الباحثتُ كابؼفكرين مفهوـ التخطيط الإستًاتيجي كمن بتُ ىذه التعاريف نذكر
 ابؼنظمة أىداؼ يستخدـ لتنفيذ الذم الأساسي ابؼسار كتقرير الأىداؼ كبرديد السياسات كتكوين ابؼنظمة رسالة بتحديد ابؼتعلقة
 بأنو تصور ابؼستقبل ابؼرغوب ACKOFFيعرفو  كما ."ابؼنظمات من غتَىا عن كبييزىا كشخصيتها أسلوبها بودد كالذم

 .كالوسائل التي تسمح لبلوغو
 .التخطيط الإستًاتيجي يأخذ برولات البيئة كليا يعتٍ الاعتبار -
 .ينتهي إلذ إعداد ابػطة الإستًاتيجية -
 .يهدؼ التخطيط الإستًاتيجي إلذ الفجوة الإستًاتيجية -

كما يعرفو آخركف عملية متواصلة كنظامية يقوـ بها الأعضاء من القادة في ابؼؤسسة بابزاذ القرارات ابؼتعلقة بدستقبل تلك        
ابؼؤسسة كتطورىا ، بالإضافة إلذ الإجراءات كالعمليات ابؼطلوبة لتحقيق ذلك ابؼستقبل ابؼنشود كبرديد الكيفية التي يتم فيها قياس 

  . مستول النجاح في برقيقو
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 يعرؼ التخطيط الإستًاتيجي بشكل عاـ على أنو ذلك النظاـ ابؼتكامل الذم يتم من خلالو، برديد رسالة الشركة في 
. ابؼستقبل كأىدافها كالتصرفات اللازمة لتحقيق ذلك كابعهود ابؼوجهة بكو بزصيص ابؼوارد

  أف التخطيط الإستًاتيجي ليس سول عملية تنبؤ كتوقع بؼا سيحدث لفتًة طويلة الأجل كبزصيص ابؼوارد 
 .كالإمكانات ابؼوجودة في إطار الزمن التي بردده ابػطة

 خصائص أىمية التخطيط الإستراتيجي: 
          من ىذه التعاريف  السابقة بيكن التًكيز على عدة مفاىيم أساسية من أجل توضيح كيفية كضع ابؼنهج ابؼلائم للتخطيط 

كبيتاز التخطيط الاستًاتيجي بعدة خصائص، لعل . الاستًاتيجي، بالإضافة إلذ ماىية قيمنا كقناعاتنا بابذاه بقاح عملية التخطيط
 :من أبنها
كونو النقطة الذم على أساسو يتم برديد بؾالات بسيز ابؼنظمة في ابؼستقبل ككذلك بؾالات أعمابؽا كأنشطتها بدا يتلاءـ  -

 .  مع إمكانياتها كطبيعتها
كما ساعد على توقع تغتَات البيئة كبشكل نظاـ .بيكن من تطوير كتنمية بؾالات التميز كالتنافس ابؼستقبلية للمنظمة -

تتضمن اختيار ما ىو أفضل  استجابة للظركؼ التي تشكل بيئة ديناميكية، كربدا في بعض كما .إنذار مسبق للمنظمة
 .الأحياف عدائية

فلا بيكن أف تكوف جهود الإدارة الإستًاتيجية بدثابة نشاط لفتًة زمنية : التخطيط الاستًاتيجي عملية مستمرة كعائدة -
. بل بهب أف تكوف عملية مستمرة تتًاكم فيها ابػبرات، كيتم تطوير ىذه ابػبرات من خلابؽا. كاحدة أك بؽا بداية كنهاية

الاستراتيجي؟  تطيط
 ما ىو تحليل الفجوة الإستراتيجية؟ 

     برليل الفجوة الإستًاتيجية ىو أسلوب لإدارة الأعماؿ يتطلب تقييمنا للفرؽ بتُ أفضل النتائج ابؼمكنة بؼسعى العمل كالنتيجة 
ك ” أين بكن؟“: إف برليل الفجوة في جوىرىا سؤالتُ. كيشمل توصيات بشأف ابػطوات التي بيكن ابزاذىا لسد الفجوة. الفعلية

الفرؽ بتُ الوضع ابؼرغوب فيو كالوضعية ابؼتجو بكوىا فعلا  ك الشكل التالر يبتُ ”أين نريد أف نكوف؟“
كمن الطبيعي جدا عند قياس الفجوة بتُ كضع ابؼؤسسة الآف كالوضع التي ستكوف عليو عند تنفيذ الرؤية كالأىداؼ ابؼوضوعة     

طويلة ابؼدل فيجب أف  ابػطة الإستًاتيجية مسبقا بذد أف ىذا الفجوة كبتَة فإف كانت صغتَة فيجب تعديل ابػطة مرة أخرم لأف
 تكوف صعبة الوصوؿ إليها علي ابؼدل القريب كلكن بفكنة علي ابؼدل البعيد كلكن تكوف خطة منطقية ليست خطة مستحيلة

 القرارات الإستراتيجية اتخاذ سيرورة 
 حيوم كعنصر رجل الأعماؿ، كظيفة في عمل أم جوىر أنها أم الأعماؿ، لرجل بالنسبة أساسيا نشاطا القرارات  ابزاذ يعتبر

 للمنظمة بالنسبة كحساس
.        يعد القرار الاستًاتيجي عموما عملية مفاضلة دقيقة بتُ بديلتُ استًاتيجيتُ على الأقل، يتمتعاف بقيمة كاحدة أك متشابهو 

كىو بذلك  . كقد يكوف القرار حركة كاثقة بكو القضاء على حالة من حالات التوتر لتصفية مصادر ذلك التوتر بصورة أك أخرل
يتضمن إما عمل شيء، أك الامتناع من عمل شيء في الأقل، أك التخطيط لفعل شيء ما في ابؼستقبل 

كلوحدات الأعماؿ  [منظمة متنوعة الأعماؿ]تركز الإدارة الإستًاتيجية على عملية صنع القرارات الإستًاتيجية ابؼنظمة ككل     
:  تتسم كتتصف القرارات الإستًاتيجية بعدة خصائص ىي [الشركات التابعة بؽا كالمجالات الوضعية]

 .يتم ابزاذىا من جانب الإدارة العليا للمنظمة -
 .برتاج إلذ بزصيص قدر كبتَ من موارد ابؼنظمة -
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 .تؤثر تأثتَ ملموسا على بقاح ابؼنظمة في الأجل الطويل -
 .تتصف بالتوجو كالتطلع ابؼستقبلي -
 .تؤثر تأثتَ جوىريا على كحدات الأعماؿ كالمجالات الوضعية بابؼنظمة -
 .تهتم ضركريا أحد عوامل البيئة ابػارجية في المجاؿ -
 .قيم درجة عالية من التعقيد -
 .(عدـ التعقب)يتميز بالارتياب  -
 .يؤثر على القرارات العملية -
 . مقاربة شاملة -
 يؤدم إلذ تغيتَ ملحوظ -
  مداخل صنع القرارات

.  سيطرة الرئيس على صنع القرارات الرئيسية:المدخل الأوؿ -
. [ابؼشاركة] ابؼدخل الوسيط :المدخل الثاني -
.  [اللامركزية] التعويض إلذ الآخرين :المدخل الثالث -

  تصنيف القرارات الإدارية حسب
 .ىي قرارات طويلة ابؼدل تهدؼ إلذ خلف أك دعم ابؼيزة التنافسية كبرسن تنافسيتها: قرارات إستًاتيجية -
ىي قرارات متوسطة ابؼدل تتعلق بتنفيذ القرارات الإستًاتيجية كتساءؿ خصوصا لإنقاذ الوضعية في : قرارات تكتيكية -

 .ابؼنظمة
.  ىي قرارات قصتَة ابؼدل تتعلق بتنفيذ الأعماؿ التجارية للمنظمة:قرارات تشغيلية -

على الرغم من أف ىؤلاء الأفراد .       يعتمد بقاح الأعماؿ ابؼنظمات على القرارات التي يتخذىا ابؼوظفوف الرئيسيوف في ابؼنظمة
كتتناكؿ القرارات التشغيلية كالإستًاتيجية ابعوانب ابؼختلفة من . بُيكن أف يقوموا بابزاذ قرارات سيئة من شأنها أف تضر بابؼنظمة

إف رفض   .فالقرارات الإستًاتيجية تؤثر على الابذاه العاـ للمنظمة، بينما تؤثر القرارات التشغيلية على عملياتها اليومية. ابؼنظمة
كوداؾ الانتقاؿ من صناعة كرؽ التصوير ك الدخوؿ في عالد التصوير الرقمي كاف قراران استًاتيجيان قد أكدل بحياة الشركة بالرغم من 
بصيع القرارات التكتيكية الصائبة بغماية الشركة كلكنها فشلت لأف القرار الإستًاتيجي كاف خاطئان ك الأمر ينطبق على نوكيان أيضا 

 عندما رفضت عرض جوجل لتطبيق الأندر كيد على ىواتفها ك قبلتو سامسونج لنرل الفرؽ إلذ ما آلت إليو الشركتتُ
  عوامل  نجاح القرارات الإستراتيجية  

 يتم ككيف ابزاذ القرار  يتم خلابؽا من التي العملية أك بابؼنهج متعلق القرارات الإستًاتيجية  دراسة ابزاذ في ابؼهم      ابؼوضوع
معتُ  كقت في بربؾتها  سلسلة من ابػطوات ابؼتميزة يتم إلذ برتاج الرشيدة القرارات  ابزاذ فعملية .العملية ىذه تركيب أك ىيكلة

تبدأ من  برديد ابؼشكلة  إلذ التنفيذ الفعلي بؽا كما يوضحو الشكل التالر  
البيئة  توجهات ككذلك التكنولوجيا، الأسواؽ، ابؼنافسة، عن ابؼعلومات مثل معلومات بؾموعة إلذ        كما  برتاج ابؼنظمة أيضا 

 البدائل، ىذه البدائل كترتيب آثار على ابغكم لإصدار كأساس ابؼعلومات ىذه تستخدـ ابؼنظمة، على التأثتَ ذات الاجتماعية
 بالضركرة ليس أنو الإشارة حالة عدـ اليقتُ مع من ابغد في يساىم ابؼعلومات فاستخداـ .عقلانية بطريقة ابؼتخذ القرار يكوف حتى
 فقط كاحد خيار لدينا يكوف عندما ابؼثاؿ سبيل رشيدة، على أك عقلانية القرار  ابزاذ عملية تكوف حتى كلها الشركط ىذه توفر

 .رشيد قرار ابزاذ بصدد نكوف للتطبيق كقابل صالح



 صفحة  
40 

 
  

 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 

 الفصل الثالث
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  مػػقػػدمػػة   
 اقتصادية، من برولات العوبؼة أفرزتو فما السريع، كالتغتَ الكبتَ بالتعقيد تتسم بيئة في كالعشرين الواحد القرف منظمات   تعيش  

 أفضل كضع ك لابزاذ ابؼنظمة مدفوعة جعل الأسواؽ، على كبتَ انفتاح ك تكنولوجية ك تطورات معرفية سياسية، اجتماعية،
 ىي ابػارجية ك الداخلية لأكضاعها أف دراسة ابؼنظمة فيو لاشك كبفا ابؼتغتَ، العالد ىذا في البقاء ك التنافس لأجل إستًاتيجيتها 

  .التنافس الاستمرار ك  البقاء، من بسكنها التي الركائز أىم من
: مفهوـ بيئة الأعماؿ

 تعددت التعاريف ابؼقدمة بؼفهوـ البيئة، ففي الوقت الذم يرل فيو البعض بأنها بسثل بصلة العناصر المحيطة بالبيئة أم أنها 
فإف ىناؾ من يرل بأنها شمل كافة العوامل . تعكس بصلة ابؼضامتُ الاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية كالطبيعية التي بريط بابؼؤسسة

. كالظركؼ كالتغتَات التي تواجو ابؼنظمة كتؤثر في مسارىا الإستًاتيجي سواء تعلق الأمر بعناصر داخل ابؼؤسسة أـ خارجها
رقابة  عن بمنأى تقع التي الظروؼ و أ القيود أو المتغيرات مجموعة ىي المنظمة لبيئة تعريف اشمل فاف عاـ وبشكل
 .وسياسية وثقافية اجتماعية وقيم أنظمة من يحتويو ما بكل المنظمة فيو تعيش الذي الواقع وىي المنظمة

   : صفات بيئة المنظّمة  
     بيئة ابؼنظّمة برتوم على تعقيدات كمتغتَات كثتَة، حيث بركم ىذه ابؼتغتَات كالتعقيدات سياسات كقواعد عمل كأساليب 

كتستطيع الاستفادة من النافع . تنظيمية، فتحليل ىذه النقاط بينح ابؼنظّمة القدرة على تشخيص القوم كالضعيف من طريقة العمل
 .منها كاستبعاد الأساليب كالطرؽ التي لا تناسب عمل ابؼنظّمة كتوجّهاتها ابؼستقبلية

 : (environmental Scanning) مرحلة التحليل و الرصد البيئي  
 بالوسائل الإحصائيةكبصع البيانات , عن طريق ابػبرة ,  بيئتها الداخلية ك ابػارجية الأعماؿ منظمات أكتتعرؼ الشركات     

 .  الاتصالاتتكنولوجياالتقليدية ك غتَ التقليدية كالتي استحدثت نتيجة للتطورات ابؽائلة في عالد 
التي تم ابغصوؿ عليها عن طريق مسح البيئة الداخلية كابػارجية  كمن – كالتحليل البيئي ىو استعراض كتقييم البيانات ك ابؼعلومات 

كالذين يقوموف بتحليلها استًابذيان بهدؼ برديد العوامل  , الأعماؿ منظمة أكثم تقدبيها للمديرين الاستًابذيتُ في الشركة 
 منظمة أك كمن ثم تقدبيها للمديرين الاستًابذيتُ في الشركة الأعماؿ منظمة أك كالتي سوؼ بردد مستقبل الشركة الإستًاتيجية

 منظمة أك كالتي سوؼ بردد مستقبل الشركة الإستًاتيجيةكالذين يقوموف بتحليلها استًابذيان بهدؼ برديد العوامل  , الأعماؿ
 . الأعماؿ

 ىو دراسة برليلية بؼختلف العوامل كالتغتَات التي تؤثر على إستًاتيجية ابؼنظمة كمزاياىا التنافسية كترىق استمرارىا كيتم 
: ىذا التحليل من خلاؿ

.  برديد العوامل كطبيعتها -
 .برديد ابذاىات ىذه العوامل -
 .برديد طبيعة التأثتَ كمستواه -
التحليل الإستراتيجي  البحث عن العناصر التي تؤثر في ابؼنظمة من البيئة ابػارجية كمن داخل ابؼنظمة نفسها  .
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 اتجاىات 03التحليل الإستراتيجي يتم في 
 
 

 
تحليل أصحاب المصلحة بالمنظمة 

 

 
تحليل المنظمة، تحليل البيئة  

 الداخلية

 
البيئة  تحليل                         

الخارجية 
 
 

 
 

  يسمح بالتعرؼ على ما تتيحو ىذه البيئة من فرص وإمكانيات تحملو من مخاطر وتهديدات
 

:  مستويات التحليل البيئي
:   بساشيا مع ىذا التوجو الأختَ، فإف التحليل البيئي بىتص بابؼستويات التالية

[. تحديد نقاط القوة والضعف]برليل البيئة الداخلية للمنظمة  
 ابغالية كابؼستقبلية التي بسيز بؾاؿ نشاط الفرص والمخاطركينتهي بتحديد  [العامة كالتنافسية]برليل البيئة ابػارجية  

 .ابؼنظمة
 مػػسػػتػػويػػات الػػبػػيػػئػػة

 البيئة الاقتصادية                                                                             البيئة الدكلية
سية

سيا
 كال

ونية
لقان

ئة ا
البي

 
 ابؼنافسوف                                                        الزبائن

عية
طبي

ة ال
البيئ

 

 ابؼشتًيوف
 ابؼوردكف العاملوف، ملاؾ الثقافة، ابؽيكل التنظيمي

     الشركاء الإستًاتيجيوف

 البيئة التكنولوجية                                                            البيئة الاجتماعية كالثقافية

 
: تحليل البيئة الخارجية إلى عامة أو خاصة

 العوامل التي تؤثر على كافة ابؼنظمة كلا بزضع لسيطرة إدارة ابؼنظمات كشمل كافة العوامل السياسية :البيئة العامة
[. لا تؤثر على منظمة بعينها ولكن كافة المنظمات]كالاجتماعية كالثقافية كالقانونية كالتكنولوجيا 

. [العملاء، ابؼوردكف، ابؼنافستُ] تقع في حدكد تعاملات ابؼنظمة كبىتلف تأثتَىا من منطقة لأخرل :البيئة الخاصة
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أىمية التحليل البيئي  
    بعد أف تنهي ابؼنظّمة من كضع الرؤية كالرسالة تكوف صورة للمستقبل كضحت لديها، حيث يكوف ىذا من خلاؿ الدراسة .

   إف  .كالتحليل للبيئة الداخلية كالبيئة ابػارجية للمنظّمة؛ أم الدراسة لكل العوامل التي تؤثر فيها سواء كانت داخلية أك خارجية
بصع ابؼعلومات الأساسية عنها في مقدمة بقاح إستًاتيجية ابؼنظمة لبلوغ  دراسة كبرليل بيئة ابؼنظمة بأقسامها ابؼختلفة من خلاؿ

. أىدافها الإستًاتيجية كفي مقدمتها ابؼيزة التنافسية
 كإذا علمنا أف الإستًاتيجية في حد ذاتها ىي الأساس في التعامل مع التقلبات خاصة في ظل بيئة الأعماؿ الراىنة كما 

. بييزىا من تقلبات أدركنا أبنية التحليل البيئي بالنسبة للمنظمة من خلاؿ
. متابعة كبرليل التغتَات البيئية الداخلية كابػارجية -
 .برديد أفضل السبل للاستجابة للتغتَات البيئية -
 .برديد مسار ابؼؤسسات ابغالر كابؼستقبلي -
 .ضماف الاختيار السليم للإستًاتيجية التي تعتمدىا ابؼؤسسات في السوؽ -
يكتسي التحليل البيئي أبنية بالغة في بموذج الإدارة الإستًاتيجية الساعي بدكرىا إلذ ترقية كتقرير تنافسية ابؼنظمة في ظل  -

. بيئة أعماؿ ديناميكية كمتغتَة باستمرار
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التحليل البيئي الداخلي 
 الأرضية الذم يضع ىو العناصر ىذه كبرليل للمنظمة كالضعف القوة عناصر جناحيها بتُ تضم للمنظمة الداخلية      البيئة  

 ك بياف بيكن كبو ابؼنظمات لغتَىا من بالنسبة ابؼنظمة موقف تقييم في يساىم كحده التحليل ىذا لأف ابؼنظمة، لانطلاقة القوية
 على القضاء في يساعد بدا ذلك ك مستقبلا كسائل تدعيمها ك طرؽ عن البحث ك منها للاستفادة تعزيزىا ك القوة نقاط برديد

 .احتوائها أك عليها التغلب بيكن التي الضعف بودد نقاط كما فيها، ابؼوجودة الفرص انتهاز ك البيئية ابؼعوقات
 مفهوـ تحليل البيئة الداخلية 

 يقصد بتحليل البيئة الداخلية، التحليل الداخلي للمنظمة بغرض برديد نقاط القوة كنقاط الضعف في ابؼنظمة ككذلك 
. ابؼوارد التي برقق ابؼيزة التنافسية للمنظمة

.  كيتعلق الأمر بتحليل بصلة العوامل التي تؤثر على نشاط ابؼنظمة كتقع ضمن بؾابؽا بركمها
 يوفر التحليل الداخلي للموردين ابؼعلومات التي بوتاجوف إليها لاختيار الإستًاتيجيات، كبموذج العمل كذلك من أجل 

. بسكتُ ابؼنظمة من برقيق ابؼيزة التنافسية
 الهدؼ من تحليل المنشأة داخليا :

. التعرؼ على نقاط قوة ابؼنظمة  -
 .التعرؼ على نقاط ضعف ابؼنظمة  -
 .التعرؼ على القدرات الإستًاتيجية التي تأتي في أصل ابؼزايا التنافسية -
 .التعرؼ على الكفاءات المحورية -

 يركز التحليل الإستًاتيجي للمنشأة على ثلاث جوانب أساسية ىي
 

  
 

 
 

 
 
 

 الداخليةمكونات البيئة  (1
  :تتكوف البيئة الداخلية من ثلاثة عناصر رئيسية كىي على النحو التالر ."

  :الهيكل التنظيمي -1
        بيثل ابؽيكل التنظيمي احد الركائز الأساسية لتنفيذ الإستًاتيجية كيعرؼ ابؽيكل التنظيمي بأنو الإطار أك البناء الذم بودد 
التًكيب الداخلي للمنشأة، حيث يوضح التقسيمات كالتنظيمات كالوحدات الفرعية التي تؤدم بـتلف الأعماؿ كالأنشطة اللازمة 

لتحقيق أىداؼ ابؼنشأة، كما أنو يعكس نوعية العلاقات بتُ أقسامها كخطوط الصلاحيات كابؼسئوليات فضلا عن برديد شبكات 
  .الاتصاؿ كانسيابية ابؼعلومات بتُ بـتلف ابؼستويات الإدارية في ابؼنظمة

 جحليل المنشأة

الجىانب التي 

يزكش عليها 

جحليل البيئت 

 الداخليت

 العىامل التي جؤثز على اسخمزار الميزة الخنافسيت

 التي ججعل المنظمت جفلد ميزاتها الخنافسيت العىامل

 الكيفيت التي جخجنب المنظماث من خلالها الفشل
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   :الثقافة التنظيمية    -2
منظومة من القيم كالتقاليد كالقواعد التي يشتًؾ فيها كل أعضاء التنظيم، حيث أف لكل منظمة "الثقافة التنظيمية ىي عبارة عن  

  ."أعماؿ ثقافة خاصة تعبر عن شخصيتها
  :الموارد المتاحة -3

إف من أىم عوامل بقاح التخطيط الإستًاتيجي كالإدارة الإستًاتيجية توفر مزيج من الإمكانيات القادرة على تلبية متطلبات النمو  
  .ابؼستقبلي المحدد في ابػطط الإستًاتيجية

مداخل التحليل الإستراتيجي للمنظمة   (2
يستخدـ التحليل الإستًاتيجي للمنظمة عدة مداخل من أبنها 

. التحليل الوظيفي -
 .برليل ابؼزايا التنافسية -
 .برليل سلسلة القيمة -
 .برليل ابؼوارد ك القدرات الإستًاتيجية كالكفاءات المحورية -

. التحليل الوظيفي للمنشاة  (1
. [برليل كظائف ابؼؤسسة]أم بالارتكاز يكوف التحليل :  كيتناكؿ برليل ابؼنشأة من خلاؿ كظائفها الأساسية بفثلة في

. الوظيفة المالية -
 .وظيفة الإنتاج -
 .وظيفة السوؽ -
 .وظيفة الموارد البشرية وىكذا  -
 تحليل العوامل المالية 

 كيتعلق الأمر بتحليل بصلة العوامل ابؼرتبطة بالإدارة ابؼالية كالمحاسبية للمؤسسة كبإستًاتيجيتها التمويلية كذلك بهدؼ 
ككذا برديد . برديد موقفها ابؼالر الذم يعكس أنشطتها الاستثمارية طويلة الأجل كمصادر بسويل ىذه الاستثمارات من جهة

عناصر القوة كالضعف في ميزانية ابؼؤسسة كما يلحق بها من برليل بـتلف النسب كابؼؤشرات التي بسكن من التعرؼ على رأس ابؼاؿ 
. الشامل كبتُ التوقعات ابؼالية النقدية كمقارنتها مع مؤشرات الصناعة

  العوامل الإنتاجية
أم برليل الأنشطة ابػاصة بالإنتاج كالعمليات للوثوؽ على نقاط القوة كالضعف منها كالتعرؼ على مزايا كعيوب 

أنشطة التصنيع كبرامج الصيانة كابعودة كبرليل ىندسة القيمة بالإضافة إلذ أنظمة الرقابة على ابؼخزكف كغتَىا من العوامل ابؼندرجة 
 .ضمن إستًاتيجية إدارة الإنتاج كالعمليات

  العوامل التسويقية
كفي ىذا ابؼستول يتم التعرؼ على مدل فعالية الوظيفة التسويقية في صياغة كتنفيذ كرقابة الإستًاتيجية التسويقية كمدل 

ملائمة ابؼزيج التسويقي للأسواؽ ابؼستهدفة كيندرج في ىذا الإطار عنو البحوث التسويقية كدراسات السوؽ كأنظمة ابؼعلومات 
. التسويقية كغتَىا من العوامل الإستًاتيجية التسويقية

 
 

https://www.starshams.com/2021/05/Organizational-Culture.html
https://www.starshams.com/2021/05/Organizational-Culture.html
https://www.starshams.com/2021/05/Organizational-Culture.html
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  العوامل المتعلقة بالموارد البشرية
استقطابهم كتوظيفهم ' كتضم بصلة العوامل التي تهتم بدستخدمي ابؼنظمة كبـتلف حسابات الأفراد كذلك من حيث

كتدريبهم كتنمية قدراتهم كبرفيزىم كخلق إطار العمل ابؼناسب بؽم نظرا بؼا ىذه العوامل من دكر حيوم مباشرة على نتائج الأعماؿ 
كبستاز ىذه العوامل إضافة إلذ ذلك بكونها بسس بعميع كظائف ابؼؤسسة فضلا عن صعوبة قياسها كطبيعتها الإنسانية بفا يعتٍ أف 

. استثمارىا يتطلب عناية خاصة
 

إطار عاـ لتحليل العوامل الوضعية 
 نقاط الضعف نقاط القوة العوامل الوضعية

: العوامل المالية
. مصادر التمويل -
 .رأس الماؿ العامل -
 .التدفقات النقدية -

 :العوامل الإنتاجية
. أنظمة التصنيع -
 .برامج الصناعة -
 .الجودة -

 :العوامل التسويقية
. القوى البيعية -
 .الإعلاف -
 .قنوات التوزيع -

: عوامل الموارد البشرية
. سياسة الاستقطاب -
 .البرامج التدريبية -
 .دوراف العمل -

  

 
 

 مدخل تحليل المزايا التنافسية   -2

        تسعى ابؼنظمات للتفوؽ على بعضها البعض في إطار التنافسية التجارية، كىذا أمر بديهي كضركرم لأم منظمة  في 
السوؽ، كمن ىذا ابؼسعى براكؿ كل منظمة استغلاؿ أم ىفوة أك ثغرة قد تنشأ لدل ابؼنافستُ كالعمل عليها أكثر لتصحيحها أك 

 لكن مع ظهور مفهوـ ابؼيزة النسبية في ثلاثينيات القرف ابؼاضي كنظرية لتفستَ .إبهاد حل بديل بؽا لاستقطاب عملائها كجذبهم
ابؼنافسة التجارية ثم تطورىا لتصبح أكثر من بؾرد نظرية بعد ذلك بعقود، أصبحت كل ابؼنظمات بدا فيها ابؼنظمات الناشئة تسعى 

للتميز على منافسيها بخلق قيمة مضافة جديدة أك برستُ ابؼوجودة كالاىتماـ بالابتكارات كالاستثمار في حقل البحث العلمي، 
فما ىي ابؼيزة التنافسية، كما أبرز خصائص ابؼيزة التنافسية، كما ىي الاستًاتيجيات . لعلها تصل بؼا نطلق عليو اليوـ ابؼيزة التنافسية

ككيف تبتٍ ابؼؤسسة ميزة تنافسية  ك بكافظ عليها؟  التي بيكن من خلابؽا برقيق ميزة تنافسية؟
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   ما ىي الميزة التنافسية ؟ 
ا أك اكتشافنا لطرؽٍ جديدة في التصنيع                       ىي بِظة تتيح للشركة التفوؽ على منافسيها، كتكوف إما ابتكارنا جديدن

منتج ذك جودة عالية أك تكنولوجيا حديثة أك )أك التسويق أك التطوير، كفي كل ما قد يؤدم بػلق قيمة مضافة أفضل من ابؼنافستُ 
ثم  ”David Ricardo“ كقد ارتبطت ابؼيزة التنافسية كمفهوـ في أكؿ الأمر على يد (…سعر منخفض، خدمة سريعة 
 ثم تطورت لتخرج من الدائرة النظرية إلذ الواقع 1939سنة  ”Michael Chamberlin“ كمصطلح اقتصادم على يد

 كقد عرفها بعض ابؼفكرين أمثاؿ  .  Philip Kotler”ك ”Michael Porter“ العملي مع إسهامات
- Heizer and Render  ُتعتٍ إبهاد ميزة متفردة تتفوؽ بها ابؼؤسسة على ابؼنافست  أم أف ابؼيزة بذعل 

. ابؼؤسسة فريدة كمتميزة عن الآخرين
- Macmilla and Tampo الوسيلة التي بسكن ابؼؤسسة من خلابؽا الفوز في منافستها على الآخرين  .
- Liu ابغصوؿ على مركز تنافسي متقدـ في السوؽ  .
- PORTER  ابؼيزة التنافسية بأنها تنشأ بدجرد توصل ابؼؤسسة إلذ اكتشاؼ طرؽ جديدة أكثر فعالية من 

تلك ابؼستعملة من قبل ابؼنافستُ حيث يكوف بدقدكرىا بذسيد ىذا الاكتشاؼ ميدانيا، بدعتٌ آخر بدجرد إحداث 
. عملية إبداع بدفهومو الواسع

 حوؿ وجهات النظر المختلفة للميزة التنافسية ملخص       
 التوجو أو التركيز الػػتػػعػػريػػف الباحث

HOFFER الأنشطة .ىي المجالات التي تتفوؽ بها المؤسسة على منافسيها 

EYA NS قيمة الزبوف .القابلية على تقديم قيمة متفوقة للزبوف 

FAHEY  أي شيء يميز المؤسسة أو منتجاتها بشكل إيجابي عن منافسيها من وجهة نظر
 . الزبوف النهائي

 المكانة الذىنية

ROPPAPORT  قدرة المؤسسة على تقليص كلفتها الأقلية وتحقيق فوائد أعلى من خلاؿ السعر
 .مقارنة بالمنافسين وتحقيق قيمة أكبر للزبوف

 التكلفة

MAC MALL 

TAMPPO 

ىي الوسيلة التي تمكن المؤسسة من تحقيق التفوؽ في ميزاف منافستها مع 
 .الآخرين

 المنافسة

 
كيف تبني المؤسسة ميزة تنافسية تحافظ عليها؟ 

؟ [الفرص، التهديدات]ما ىي نقاط القوة التي قد تعتمد عليها ابؼؤسسة لرد فعل البيئة  -
 ما ىي نقاط الضعف التي قد تعيقها في ذلك كتعيق مستَتها؟ -

  بيكن من يتعرؼ على ذلك:التحليل الداخلي
 يعرؼ قوة ابؼنظمة .
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 يعرؼ ضعف ابؼنظمة. 
 كيعرفنا ما ىي العوامل الأساسية التي بيكن أف تبتٌ عليها ابؼيزة التنافسية. 

 :الميزة التنافسية
كيف بىتار الزبوف ما يشتًم؟ 

 يشتًم على أساس                           ابعودة 
على أساس السعر كالتكلفة 

 أماـ مقارنة خيارين، فهو يقارف ابعودة أك السعر أك كلابنا .
 ابؼؤسسة براكؿ أف تتفوؽ على غتَىا في ابعودة كالسعر. 

 ىل ىناؾ مزايا أخرى؟
: (أوؿ واصل للسوؽ)ميزة السباؽ  -

 .ميزة تنافسية ميزة من كاف أكؿ من عرض منتجا معينا أك خدمة معينة أك استعماؿ تكنولوجيا معينة 
لمن يتخلف عن دخوؿ السوؽ لو بعض المزايا 

. تقليل تكاليف البحث كالتطوير -
 .[الإشهار]الاستفادة من العمل التعويدم للتجارة على ابذاه العملاء  -
 .إمكانية التفوؽ على ابؼنافستُ بالتكنولوجيا ابغديثة -
 .الاستفادة من أخطاء السباؽ -

 :(أوؿ واصل للسوؽ)ميزة السباؽ 
متى تدخل إلذ السوؽ؟ 

  إذا كانت لك القدرة كبتَة على التطوير كالإبداعدخوؿ أوؿ  .
  إذا كانت لك قدرة كبتَة على التسويق كتأخر  في التطوير كالإبداعالانتظار . 

ىذه ليست قواعد ولكن عموما . 
.  يكوف للمؤسسة ميزة تنافسية في بؾاؿ معتُ عندما تكوف قادرة على خلق قيمة أكثر من منافسيها في ىذا المجاؿ

كيف يتم استخدامها؟ 
لاكتساب ابؼيزة التنافسية  كقد تعتمد نسبية الإستًاتيجيات " العامة"اقتًح بورتر أف من ابؼمكن استخداـ إستًاتيجيات الأعماؿ 

 كسائل 3كقد حدد بورتر . كتعتمد أيضا على مدل رغبة ابؼنظمات في التميز عملها (الضيقة مقابل الواسعة)على نطاؽ الأنشطة 
 .للميزة التنافسية التي بيكن استخدامها في برقيق إستًاتيجية ناجحة للميزة التنافسية

 الميزة عن طريق التكاليف :
    قيادة التكلفة ىي إحدل ابؼفاىيم التي طورىا بورتر كتعتٍ بشكل أساسي التكلفة الأقل للعمليات في صناعة معينة كما يدفعها 

تسعى قيادة التكلفة إلذ الاستفادة من حجم الإنتاج  . ىو كفاءة الشركات كقياسها كحجمها كنطاؽ عملها كخبراتها ابؼتًاكمة
ا لتقدـ منتجات عالية ابعودة كاستخداـ التكنولوجيا ابؼتطورة كالاقتصاديات الأخرل أم أف ابؼؤسسة  .كنطاؽ عملها المحدد جيدن

بالرغم من مزايا قيادة التكلفة الكثتَة مثل ابغفاظ على الفوائد كتوسيع حصة الشركة . قادرة على الإنتاج بتكلفة أقل من منافسيها
في السوؽ كعلاكة على ذلك إمكانية كسب كلاء العملاء كىامش ربح أعلى إلا أف في بعض ابغالات من الصعب على الشركات 
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الناشئة ابعديدة دخوؿ السوؽ بسبب ىوامش الأرباح ابؼنخفضة بؽا كذلك بالإضافة إلذ أف بيكن للشركات الأخرل نسخ ىذا 
 .التقنية كالتفوؽ على شركتك بسهولة كىذا ىو العيب الأكبر لقيادة التكلفة

 الميزة عن طريق التميز: 
    تتميز ابؼؤسسة عن منافسيها عندما يكوف بدقدكرىا ابغيازة على خصائص فريدة بذعل الزبوف يتعلق بها، كحتى يتم ابغيازة على 

بحيث قد تنجم خاصية التفرد لنشاط معتُ، : ىذه ابؼيزة يستند إلذ عوامل تدعى بعوامل التفرد، كالتي بميز من بينها التعلم كآثار بثو
عندما بيارس التعلم بصفة جيدة، فابعودة الثابتة في العملية الإنتاجية بيكن تعلمها، كمن ثم فإف التعلم الذم يتم امتلاكو بشكل 

عندما يعطي الزبائن قيمة بؼنتج ابؼؤسسة أكبر من القيمة التي يعطيها بؼنتجات  شامل كفيل بأف يؤدم إلذ بسيز متواصل 
. ابؼنافسة

كمراعاة التميز لا بيكن أف يتم إلا في حاؿ حيازة الشركة لعوامل تساىم في تفرّد ابؼنتج أك ابػدمة، مثل إضافة خدمات ما بعد البيع 
ا بنا التدريب ابؼتواصل ك  كالصيانة كابؼتابعة أك الاستشارات المجانية لقائمة خدماتها، كلتحقيق التميز ىناؾ عنصرين مهمتُ جدن

  .مراقبة الأداء
 الميزة عن طريق التركيز :

    تعتٍ إستًاتيجية التًكيز قياـ الشركة بالتًكيز على شربوة عملاء ضيقة، كالتًكيز على صناعة منتج يصل إلذ ىذه الشربوة 
التًكيز على ) :مع استهداؼ ضيق، كالشق الثاني (التًكيز على خفض التكلفة): خصيصنا، كما يوجد لإستًاتيجية شقتُ آخرين بنا

 تهدؼ ىذه الإستًاتيجية إبصالا  إلذ بناء ميزه تنافسية كالوصوؿ إلذ .أم بسايز ابؼنتجات كجودتها مع استهداؼ ضيق أيضنا (التمايز
من خلاؿ إشباع حاجات خاصة لمجموعة معينة من ابؼستهلكتُ أك التًكيز على سوؽ جغرافية بؿدده أك  , مواقع أفضل في السوؽ

 .التًكيز على استخدامات معينة للمنتج
 .مدخل تحليل سلسلة القيمة -3

      يعرؼ بؿيط ابؼؤسسة الاقتصادية اليوـ تغتَات متعددة حيث تتطور فيو التقنية كيتضاعف ابؼنافسوف كتتقادـ ابؼنتجات في 
كقت قصتَ كاف ابؼؤسسة لن تبقى بدعزؿ عن تأثتَات ىذه التغتَات،الأمر الذم بوتم عليها البحث عن برقيق ميزة تنافسية قصد 

؟ التفوؽ على منافسيها، من خلاؿ برليل سلسلة القيمة  فما ىي سلسلة القيمة 
 Value chaine تحليل سلسلة القيمة

 ، قدـ مايكل بورتر ، كىو أستاذ في كلية إدارة الأعماؿ في جامعة ىارفارد ، بموذجنا أساسينا لسلسلة 1985في عاـ 
حدد العديد من ابػطوات الرئيسية ابؼشتًكة بتُ بصيع برليلات سلسلة القيمة كحدد أف ىناؾ  .”ابؼيزة التنافسية“القيمة في كتابو 

أنشطة أساسية كداعمة ستؤدم عند تنفيذىا على ابؼستويات ابؼثلى إلذ خلق قيمة لعملائها ، بحيث تتجاكز القيمة ابؼقدمة للعميل 
على بؾموعات الأنشطة في الفئات الأساسية  Porter تعمل بؾموعات. ، بفا يؤدم إلذ ربح أعلى. تكلفة إنشاء تلك القيمة

 .كالفئات الداعمة
ف الكشف عن مصادر ابؼيزة التنافسية ابؼعبر عنو بالنشاطات ابؼسئولة عن خلق القيمة إكحسب مضموف برليل القيمة ؼ

 .يتطلب الاعتماد على مفهوـ القيمة
: سلسلة القيمة

.  ىو مصطلح يستخدـ في بؾاؿ إدارة الأعماؿ، سلسلة القيمةValue chaineبالانكليزية  -
 في إطار بذديد الفكر الإستًاتيجي كإثرائو PORTERىي بموذج لتحليل الإمكانيات الداخلية للمنظمة قدمها  -

 .بأدكات التحليل
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  تنطلق السلسلة من تقسيم أنشطة ابؼنظمات حسب تسلسل التوريد إلذ أنشطة أساسية ك أنشطة دعم  كما
 يبينو ابعدكؿ ك الشكل أدناه 

 
 الوظائف الداعمة الوظائف المهمة الأساسية في المنظمة

. التموين -
 .الإمداد -
 .الإنتاج والعمليات -
 التسويق -
. الخدمات -

. البنى التحتية -
 .إدارة الموارد البشرية -
التطوير التكنولوجي  -

ىي التي تساعد على خلق القيمة وتوفر الموارد للوظائف المهمة.  ىي التي تخلق البيئة .
 

 يركز التحليل أساسا على كزف كل نشاط في القيمة التي بزلق من قبل ابؼنظمة للعميل. 
 

: وبينهما بورتر على
 الوظائف الأساسية

 :تكوف مصادر ابؼيزة التنافسية موزعة عبر كظائف ابؼنظمة: PORTERحسب 
: كعليو يتعتُ أف

. نبحث على الأفضلية في كل عنصر -1
 .نتعرؼ على مصادر ابؼيزة التنافسية بعانبها -2
 .نقوـ بإخراج العناصر التي لا بزلق القيمة -3

 .فعالية وأىمية ىذه السلسلة القيمة تكمن في إذا استطعنا أف نقارف بين مؤسستين بمقارنة سلسلتهما
 نتشأ ابؼيزة التنافسية عن التًابطات البيئة كالتداخلات ابؼوجودة ما بتُ النشاطات أكثر بفا تنشأ عن النشاطات ابؼنفردة في 

.  جوداتها
: النشاطات الأولية

ابؼشكلة لسلسلة القيمة ىي النشاطات الأكلية كتتولذ عملية التكوين ابؼادم  للمنتج كبيعو كتسليمو :  المجموعة الأكلذ
: للزبوف بالإضافة إلذ خدمات ما بعد البيع كتنقسم من الناحية الإستًاتيجية إلذ بطسة أقساـ ىي

: الإمدادات الداخلية
 كتشمل كافة النشاطات ابؼتعلقة بحركة كتدفق التدخلات التي تتطلبها العملية الإنتاجية كمنها مثلا عمليات استلاـ 

. كبززين كمناكلة ابؼواد ابؼكونة للمدخلات، لتأخذ مسارىا برت خطوط الإنتاج بسهيدا للعملية التشغيلية
: العمليات التشغيلية أو الإنتاج

 كتضم كل النشاطات ابؼسئولة عن معابعة ابؼدخلات كبرويلها إلذ بـرجات في شكل سلع كخدمات ضمن نظاـ معتُ 
. يدخل فيو إلذ جانب تشغيل الآلات الصيانة التجهيزات كابعمع كالتغليف
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: الإمدادات الخارجية
 كنظم بؾموعة النشاطات اللوجستية ابؼتعلقة بدخرجات ابؼؤسسة من سلع كخدمات كذلك من حيث بززينها كنقلها 

. كتسليمها كفق جداكؿ زمنية بؿددة
: الخدمة

 كىي نشاطات تهدؼ إلذ دعم كترقية مبيعات ابؼؤسسة من خلاؿ كسب ثقة العميل ككلائو للعلامة، كىذا على مستول 
. خدمات ما بعد البيع كتوفتَ قطع الغيار كالتًكيب كالتصليح عند اللزكـ

: التسويق
.  كيدخل في ىذه بؾموعة كل النشاطات ابؼرتبطة بإدارة التسويق

: النشاطات الداعمة
 تعتبر النشاطات الداعمة بدكرىا مسئولة عن عملية خلق القيمة كذلك من خلاؿ الدعم الذم تقدمو للأنشطة الأكلية 

: فهي تسمح بؽا بأداء دكرىا بكفاءة كفعالية كتتكوف بدكرىا من عدة أقساـ ىي
. التطوير التكنولوجي -
 .إدارة ابؼوارد البشرية -
 .البيئة الأساسية للمؤسسة -

 
 

نظر إلى فائدة ىذا النموذج الذي ابتكره مايكل بورتر في قدرتو على تقسيم منتج العمل إلى مجموعات أنشطة مختلفة 
كما أنها تركز الشركة . من أجل تركيز الإدارة بشكل استراتيجي على ما ىي الأنشطة المفيدة حقًا ، وما الذي يخلق قيمة
الأنشطة الداعمة . على تحديد رؤية تستخدـ إستراتيجية المزايا التنافسية التي توجو المنتجات والخدمات المستقبلية

للعملية ، تخلق فهمًا بأف ىذه الأنشطة التي يتم تجاىلها أحياناً  ىي جزء لا يتجزأ من سلسلة القيمة وعروض القيمة 
 للشركة

 
   التحليل المرتكز على الموارد و الكفاءات و القدرات: 

     نظرية ابؼوارد ك الكفاءات أحدثت قطيعة مع ابؼقاربات الكلاسيكية للإستًاتيجية، حيث لا ينظر إلذ ابؼؤسسة على أنها بؿفظة 
: الأسواؽ، بل أيضا ابؼوارد ك الكفاءات التي بحوزة ابؼؤسسة، مقاربة ابؼوارد ك الكفاءات تضم عدد من الفركع أبنها/من ابؼنتجات

، (Barney1986كWernerfelt1984)نظرية ابؼوارد لركادىا 
 لتمكينها للمنظمة الضركرية الأساسية تقييم ابؼوارد على ترتكز التي العملية " الموارد إلذ ابؼسند التحليل بعملية يقصدبرليل ابؼوارد 

 . "ابؼنظمة بها تتميز التي أم ابؼميزة ك الكفايات ابعوىرية بحصر التحليل ىذا يتم ك منافسيها، على ميزة برقيق من
 يرل بأف جوىر الإستًاتيجية يتجسد أكثر في عملية البحث عن خلق الثركة باستعماؿ جيد للموارد بدؿ استعماؿ نفوذ       

. السوؽ ضد ابؼتدخلتُ الآخرين
 ك ىو على ىذا الأساس يبحث في حصر مصادر ابؼيزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية التي يرل أنها تكمن في مواردىا     

. ابػاصة
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 : مفهوـ موارد المنظمة
 Lieberman & Montgomery (1988)فقد عرفها كل من 

 مصطلح يستخدـ للدلالة على الأصوؿ ابؼلموسة للمنظمة ككذا غتَ ابؼلموسة بؽا كما ىو الشأف بالنسبة للمهارات 
. كابؼوارد البشرية كغتَىا

  BARNEYكيرل 
 أف مفهوـ ابؼوارد يشتمل على بصلة الأصوؿ كالقدرات كالإجراءات التنظيمية كابؼواصفات كابؼعلومات كابؼهارات التي 

. تتحكم فيها ابؼنظمة كتسيطر عليها، علما أف ىذه ابؼوارد ىي التي تشكل ركيزة إعداد كتنفيذ الإستًاتيجيات التنافسية للمنظمة
 "كل ما يساىم في نشاط المؤسسة "

تصنيف الموارد 
: فإنو بيكن التمييز من بتُ بطسة فئات للموارد كىي: Hoffer and Shendel 1998بالرجوع إلذ تصنيف 

.  كتعكس التدفق النقدم ابؼتوفر لدل ابؼنظمة:الموارد المالية -
 . كيشمل على بؾموع مستخدمي ابؼنظمة كمستويات تأىيلهم ابؼختلفة:الموارد البشرية -
 . كيندرج في إطارىا الآلات ابؼتوفرة لإنتاج كأماكن الإنتاج كالتخزين كابؼباني كالتجهيزات ابؼختلفة:الموارد المادية -
 . كيشتمل على نظم ابؼعلومات كأنظمة مراقبة ابعودة كبزتلف الإجراءات التنظيمية:الموارد التنظيمية -
 . كتعكسها ابؼهارات كبراءات الاختًاع:الموارد التكنولوجية -
 BARNEYتطبيق 

:  ابؼوارد إلذ ثلاثة أقساـ بسثل الأنواع الثلاثة لرأس ابؼاؿ الذم بروزه ابؼؤسسة كىيBARNEY يصنف 
: الموارد المادية

.  كتشكل من أصوؿ مادية كابؼباني كالتجهيزات الرأبظالية كابؼوقع ابعغرافي للمنظمة
: الموارد البشرية

.  كتعم مستخدمي ابؼنظمة كمستَىا كما يتعلق بهم من تكوين كخبرة كمهارات كعلاقات بـتلفة
.  موارد إستًاتيجية، موارد عادية :الموارد التنظيمية

 كيشمل بالإضافة إلذ ابؽيكل التنظيمي للمنظمة كما يرتبط بو من إجراءات بـتلف التنظيمات التي تربط بتُ ابؼنظمة 
. كابؼختلفة في بيئتها

: المهارات
. ىي بؾموع الأنشطة كالعمليات التي تستعمل من خلاؿ ابؼؤسسة مواردىا -
 .القدرات الدنيا، قدرات العتبة: ابؼوارد الضركرية كابؼهارات الدنيا لدخوؿ بؾاؿ معتُ -

 . ابغد الأدنى الذم بيكننا من دخوؿ النشاط:العتبة
. القدرات الإستراتيجية= ابؼوارد كابؼهارات التي بسكن ابؼؤسسة من اكتساب ميزة تنافسية  -

 الموارد+ المهارات = القدرات 
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 VRIOالخصائص الإستراتيجية للموارد 

. ابؼساىة في خلق القيمة -
 إجرائي.                                            الندرة كالتفرد -
 قانوني .                         عدـ القابلية للتقليد -
 . عدـ القابلية للتبديل كالإخلاؿ -

- V : Value 
- R : Rareness 
- I : Inimitability 
- O : Organisation 

ىذه الموارد تطرح السؤاؿ : 
ىل تسمح ىذه القدرات بالتجاكب مع عوامل أساسية للنجاح؟  -
 ىل تسمح باغتناـ فرصة معينة؟ -
 ىل تسمح بتفادم تهديد أك خطر؟ -

 :خصائص القدرات الإستراتيجية
. قابلة للتقليد= لا بيكن أف تبتتٌ القدرة الإستًاتيجية على مواد غتَ نادرة كليس بؽا قيمة : الندرة
 ىل ىي قدرة غتَ قابلة للتقليد  لا تبتتٌ القدرة الإستًاتيجية على قدرة قابلة للتقليد لأنو بفكن ابؼنافستُ يقلدكننا 

. كبىرجوننا من السوؽ
 ىل سيكلف بؿاكلة تقليدىا ابؼنافستُ تكلفة كبتَة جدا؟ 

: التنظيم
.  بيكن أف بذلب مدرب عابؼي، كفريق متواضع ىل ىناؾ تنظيم بيكن من الاستفادة ابؼثلى من ىذه الندرة 

 :القيمة خلق في ودورىا والكفاءات الموارد
 للموارد كالكفاءات الأمثل الاستخداـ برقق التي الإستًاتيجية تصميم في إستًاتيجية التنافس صياغة عملية جوىر      يتمحور

 ابؼذكورة التنافسية ابؼيزة بؿددات تواصل توافر مدل على تعتمد الإستًاتيجية ابؼختارة أف شك كلا ابؼؤسسة، ربح تعظيم كمنو المحورية
 يتم فقد المحددات تلك توافر عدـ حالة في  أما. ابؼسار كتصحيح إستًاتيجية التصويب إتباع يتم فقد توافرىا حالة ففي .سابقا
 بغرض العمل يتم قد أك بفكن حد لأقل النشاط في ابؼستخدمة بزفيض أصوبؽا ابؼؤسسة فيها تنتهج كالتي إستًاتيجية ابغصاد إتباع
 كحسب ما، بعمل للقياـ استعملت إذا اقتصادية قيمة توليد كالكفاءات ابؼوارد   تستطيع.التنافسية للميزة جديدة مصادر تنمية
 الإستًاتيجية، كتنفيذ صياغة في سابنت إذا القيمة خلق على قادرة تكوف ككفاءاتها ابؼؤسسة موارد كالكفاءات فإف ابؼوارد نظرية
 ليس قيمة خلق على الإستًاتيجية قدرة قياس خلاؿ من القيمة خلق على ابؼوارد قدرة قياس بيكن النظرية فحسب ىذه كمنو

معرفة  تستهدؼ أف بهب التقييم عملية أف أم كالكفاءات، ابؼوارد استخداـ كتفعيل تقليدىا كالمحتملتُ ابغاليتُ بدقدكر ابؼنافستُ
 .كالكفاءات ابؼوارد قيمة معرفة بيكن فقط ابغالة ىذه كفي الإستًاتيجية عن النابذة القيمة
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تحليل البيئة الخارجية 
نتيجة للتغتَات كالتطورات السريعة ابغاصلة على صعيد الاقتصاد العابؼي، تنشط ابؼؤسسات باختلاؼ أنواعها كبزصصها،        

لذا بقد ابؼؤسسات الناجحة ىي التي تتخذ خطوات . في بيئة بستاز بعدـ الاستقرار كذات الديناميكية السريعة التي يُصعب التنبؤ بها
مدركسة، كتتبتٌ استًاتيجيات كسياسات مستهدفة كفعّالة، تضمن بؽا برقيق التكيّف مع ىذه ابؼستجدات كالتأقلم مع عوامل البيئة 

  .ابػارجية، كحسب درجة ىذا التأقلم بيكن ابغكم على أداء ابؼؤسسات بشكل عاـ
: تعريفها البيئة الخارجية و تحليلها 

  على أنها عرؼ برليل البيئة ابػارجية
العناصر كابؼتغتَات البيئية خارج ابؼنظمة ذات العلاقة أك التأثتَ على ابؼنظمة كالتي تشتًؾ فيها ابؼنظمة مع ابؼنظمات الأقول  -

كما تضم البيئة ابػارجية بـتلف ابؼتغتَات ابػارجية التي تقع خارج حدكد كسيطرة .بالمجمع عامة كفي بؾالات العمل خاصة
. ابؼنظمة كالتي تؤثر على ابؼنظمة بشكل غتَ مباشر

التنافسية كابػاصة بابؼوردين / العملية التي يقوـ بها الإستًاتيجيوف بؼتابعة العوامل الاقتصادية، كابغكومية القانونية كالسوقية -
  .كالتكنولوجية كالسياسية كابعغرافية السكانية كالاجتماعية لتحديد أم فرص أك بـاطر على ابؼنشأة

استكشاؼ العوامل كابؼتغتَات الاقتصادية كالتكنولوجية كالسياسية كالاجتماعية كالثقافية كقول ابؼنافسة كذلك من أجل  -
كمعرفة مصادر كمكونات ىذه الفرص  (ابؼباشرة كغتَ ابؼباشرة)برديد الفرص كالتهديدات ابؼوجودة في بيئة ابؼنظمة ابػارجية 

كالتهديدات من خلاؿ بذزئتها إلذ عناصر أك أجزاء فرعية كفهم علاقات التأثتَ كالتأثر فيما بينها من جهة كبينها كمنظمة 
  .الأعماؿ من جهة أخرل

. رصد ما بودث فيها من متغتَات إبهابية بيكن استغلابؽا لصالح ابؼنظمة، كرصد التغتَات السلبية التي بسثل تهديدا للمنظمة -
  .كالتغيتَ في البيئة ىو الذم يوجد الفرص كالتهديدات

         إف التعريفات السابقة تركز على أبنية برديد الفرص كابؼخاطر لذا على إدارة ابؼنظمة التي تريد النجاح كالبقاء كالاستمرار 
أف تستفيد من دراسة كبرليل كتقييم عناصر البيئة ابػارجية سواء كانت عامة غتَ مباشرة أك خاصة مباشرة كذلك بهدؼ التكيف 

مع ابؼتغتَات التي تطرأ على البيئة بصفة عامة كبيئة الأعماؿ بصفة خاصة لاف السمة الأساسية بؽذا العصر ىو التغيتَ السريع، 
  .أيضا لابد من الاستفادة من التقنية كالتكنولوجيا ابغديثة في عملية بصع كبرليل كتقونً البيانات كابؼعلومات عن البيئة ابػارجية

: أىداؼ التحليل الخارجي للبيئة
 تساعد دراسة كتقييم العوامل البيئة في بسكتُ ابؼنظمة التعرؼ على الأبعاد التالية

الأىداؼ التي بهب برقيقها بياف ابؼوارد ابؼتاحة ككيفية الاستفادة منها  -
 برديد نقاط السوؽ ابؼرتقب كبؾالات ابؼعاملات ابؼتاحة أمامها -
بياف علاقات التأثتَ كالتأثر بابؼنظمات ابؼختلفة برديد بظات المجتمع كابعماىتَ التي تتعامل معها ابؼنظمة  -
تشخيص أبماط السلوؾ الإنتاجي كالاستهلاكي للأفراد كابؼنظمات  -
. برليل البيئة ابػارجية يساعد على معرفة العناصر ابػاصة ابؼؤثرة -
. يسمح بالتعرؼ على ما تتيحو ىذه البيئة من فرص كإمكانيات كما برملو من بـاطر كتهديدات -
 .يسمح للمؤسسة بتحديد الابذاه الإستًاتيجي الصحيح -
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  : عناصر البيئة الخارجية للمنظمة
 : بيكن تقسيم البيئة ابػارجية إلذ بؾموعتتُ من ابؼتغتَات بنا      

  .البيئة ابػارجية العامة أك الكلية .1
  .البيئة ابػارجية ابػاصة أك ابؼباشرة .2

 .برليل القطاع -
 برليل السوؽ -
  العػامة)البيػئة الكلية: 

ىي بصيع العوامل كابؼتغتَات ابػػارجية التي تؤثر على ابؼؤسػسات بصفة عػامة، كلا يتوقف تأثتَىػا على نوع معتُ من 
الأعمػاؿ، أك مكػاف معتُ من الدكلة، كتسمى عوامل البيػئة العػامة كالظركؼ الاقتصػادية السػائدة، أك ابؼنػاخ السيػاسي، 

 .الخ…أك بعض ابؼتغتَات الاجتمػاعية كالثقػافية كالدكلية
  PESTELثم       بادئ الأمر   PEST يتم برليل البيئة الكلية بتناكؿ بصلة ابؼتغتَات المحددة في برليل

 

 
 

  Politicalالقول السياسية     -
  Economicalالقوة الاقتصادية  -
  Socialالقول الاجتماعية كالثقافية  -
   Technologicalالقول التكنولوجية  -
 القول الايكولوجية أك البيئية  -
 القول  القانونية -
 القوى السياسية والقانونية: 

 كىي حصيلة للتغتَات من الفوائض كاللوائح في بيئة ابؼنظمة كتنتج من التطورات السياسية كالقانونية في المجمع كتؤثر 
بشكل كبتَ على منظمات الأعماؿ كيلاحظ ذلك من خلاؿ الابذاه ابؼتناىي بكو ابػصخصة كالتشريعات ابؼرتبطة بها كضع 

.  شركة29 كبررير قطاع الطتَاف USA :1979 في . ابغكومات للوائح ابؼؤثرة على ىيكل ابؼنافسة
: المؤشرات

.  النظاـ السياسي -
 . مدل الاستقرار السياسي -
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 .بررير الأسواؽ -
 .تشريعات العمل -
قوانتُ الشركات  -
 القوى الاقتصادية :

   الإطار الاقتصادم العاـ الذم تتواجد ضمنو ابؼنظمة بؼا لو من تأثتَ على الصحة العامة كرفاىية التقب كقدراتو التًانة كىو ما 
لتحليل البيئة ابػارجية كاف لابد من الابساـ بجملة مؤشرات .  سيؤثر على قدرة ابؼنظمة على برقيق معدؿ كاؼ على استثماراتها

: أساسية من أبنها
 معدؿ النمو الاقتصادم -1
 سعر صرؼ العملة -2
 سعر الفائدة -3
 ابذاه الأسعار بكو التضخم -4
 معدؿ الضرائب+ معدؿ الدخل  -5
 ابؼنافسة+ ابؼوارد ابؼتاحة  -6

 القوى التكنولوجية :
كتشتَ إلذ الوسائل كالأساليب التي يتم اختيارىا لإبقاز الأعماؿ أك الإنتاج سواء كانت مادية ملموسة أك غتَ مادية كالاختًاعات 

 يكمن تأثتَ التكنولوجيا في اعتبارىا الأساس للثورة الإبداعية في بؾاؿ .كغتَىا بالإضافة إلر أثر التغتَات التكنولوجية ... ابعديدة
تطوير ابؼنتجات، حيث استطاعت التكنولوجيا برويل منتجات راسخة إلذ منتجات متقادمة، بالإضافة إلذ خلق احتمالات ابتكار 

. منتجات جديدة، الأمر الذم يزيد من عوائق الدخوؿ للصناعة كيساىم في إعادة تشكيل الصناعة
:  مؤشرات التكنولوجيا

. ابؼستول التكنولوجي سيد كسرعة تطوره -
 .تكلفة التكنولوجيا كابغكومة الإلكتًكنية -
 .أنظمة الرفع كمراكز البحث كالتطوير -
 .ابعامعات كمراكز البحث -

 .ىذه مؤشرات بيكن الاستناد إليها في برليل البيئة ابػارجية
 القوى الاجتماعية :

. بهب التنبو إلذ الطريقة التي تتغتَ بها القيم الاجتماعية كبالتالر تؤثر بها على بؾالات الأعماؿ
:  ككغتَىا من القول فإف ابؼصتَ الاجتماعي ينتج عنو فرص كتهديدات ككثافتهم كبرركاتهم كيتم الأخذ بالاعتبار

. التقاليد، القيم -
 .الابذاىات كالاعتقادات -
 .الأدكات كأبماط السلوؾ -

بهب الاىتماـ بخصائص الأشخاص الذين بيثلوف مصدر الطلب مع منتجات ابؼنظمة، يتم تناكؿ السكاف  :القول الدبيغرافية
. بالدراسة كالتحليل سواء من حيث حجمهم أك كثافتهم أك برركاتهم أك توزعهم ابعغرافي

: مؤشرات القول الدبيقراطية
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. ابعنس، العمر، التًكيبة ابؼعرفية -
 .مستول الدخل، التعليم، تركيب السوؽ -
 الوضع ابعغرافي -
 متغيرات البيئة الطبيعية : 

   العوامل البيئية بؽا دكر ىاـ في إدارة ابؼنظمات، كخاصة في تلك الآكنة التي أصبحت فيو ابؼوارد أكثر ندرة، كذات أسعار مرتفعة، 
لذا، تسعى ابؼنظمات إلذ إدخاؿ أحدث التقنيات ابؼتطورة، التي تساعد على تقليل استخداـ ابؼوارد البشرية، مع تدعيم إمكانية 

، مثل العوامل PESTEL  ربدا تتداخل العوامل البيئية مع كافة العوامل الأخرل، التي تتعلق بتحليل أداة.ابغفاظ على البيئة
الاجتماعية الثقافية، حيث إف الاىتماـ بالعوامل البيئية، يعد جزءان من التوجيو الاجتماعي الثقافي 

 خطوات تحليل البيئة الخارجية 
 إف التعرؼ على مكونات البيئة الأعماؿ التي تعمل بداخلها ابؼنظمات لا يكمن بتحقيق الغرض من كراء التخطيط 

الإستًاتيجي كبالتالر ىناؾ خطوات ىامة كمطلوبة لتحقيق كتنظيم ابؼنافع ابؼتًتبة 
    جمع عوامل البيئة المؤثرة                                                                         بذميع البيانات، 

 مرحل                     تصنيف ىذه العوامل حتى تصبح قابلة للمعابعة السريعة  03برليل البيئة يتم في 
                                                                             برليل البيانات 

 جمع المعلومات :
كيف سيتم تحديد المعلومات المطلوبة؟ ما ىي المعلومات التي تريدىا بالضبط؟  .أ 

 :يتم ذلك من خلاؿ العديد من الأساليب
. ابؼنافسات بتُ ابؼدراء خلاؿ الاجتماعات الربظية -
 .التقارير التي يعدىا كيقدمها ابؼدراء -
 .أسلوب كلقي، أك الإبصاع بعد -

  ما الطريقة للحصوؿ على المعلومات .ب 
 ىناؾ مصادر عديدة بىلق من خلابؽا بصع ابؼعلومات مثل

. الوزارات كابؽيئات ابغكومية -
 .التقارير كالنشرات التي تصدرىا ابعهات ابؼختلفة سواء المجلة أك التلفاز -
 .مكاتب الاستثمارات الإدارية -
 .الطرؽ الصناعية كالتجارية -
 .المجلات العابؼية كابؼتخصصة -
 .النشرات عبر شبكة الانتًنت -
 .أفراد ذكم الاختصاص في ىذا ابؼيداف -

 ما المسؤوؿ ىم جمع المعلومات؟ .ج 
 .بهب أف يكوف ىناؾ كحدة تنظيمية مسئولة عن ابعمع ابؼنظم كابؼستثمر للمعلومات كتقدبيها في شكل سهل فهمو كبرليلو كقراءتو

. [الدراسات، الأسباب ]يتم جمع العناصر بكل الطرؽ المعروفة 
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  تصنيف البيانات
 :يتم التصنيف بواسطة إحدل النماذج التالية

. PEST ،PESTE ،PESTLEبموذج  -
 

 مستويات 04بيئة ابؼنظمة بؽا 
.  مستويات كما يوضحو الشكل أعلاه03تظهر البيئة ابػارجية في 

. برليل البيئة الكلية -
 .برليل القطاع -
 .برليل السوؽ -

 :تحليل البيئة الكلية -1
 مراحل رئيسية 03ىناؾ 

1  (كزارات، دراسات، استنتاجات) بصع ابؼعلومات البيئية ابؼؤثرة .
 2  تصنيف ىذه العوامل  PEST ،PESTE ،PESTEL .
 3 التحليل  .

: تحليل قطاع المؤسسة -2
 .يتم برليل القطاع الذم تضل كتنشط فيو ابؼؤسسة

.  بموذجتPorterُقطاع ابؼؤسسة أك كما بظيتو صناعة، كأعطى 
بموذج القول ابػمسة أك بموذج . بموذج لتحليل كثافة ابؼنافسة بالقطاع

 .جاذبية السوؽ. القول التنافسية

. المجموعات الإستًاتيجية. بموذج لتحليل تركيبة ابؼنافسة بالقطاع
 .المركز التنافسي للمنظمة

. كللفهم أكثر دعنا نعطي بعض أك شرح بعض ابؼصطلحات
بؾموعة من الشركات التي تقدـ منتجات أك خدمات بسكن أف بسثل بدائل دقيقة لبعضها البعض : ماذا يقصد بالصناعة -

كوكاكولا، بيبسي : ىذه ابؼنتجات أك ابػدمات تؤدم إلذ إشباع نفس ابغاجات الإنسانية للعميل أك ابؼلاؾ مثلا
PEPSI ،عند بورتر: كلمة صناعة .

. ىو عبارة عن بؾموعة من الصناعات ابؼرتبطة معا إلذ حد بعيد كالصناعة جزء من القطاع مثلا: ماذا يقصد بالقطاع -
. قطاع الاتصالات يشمل صناعتتُ بنا صناعة معدات الاتصاؿ كصناعة خدمات الاتصاؿ

ىي بؾموعة متميزة من ابؽيكليتُ داخل سوؽ ما بيكن بسييزىم على أساس خصائصهم : ماذا يقصد بأقساـ السوؽ -
ابؼنفردة كمطالبهم المحددة فمثلا في صناعة ابغاسوب تنتهي ىناؾ أقساـ بـتلفة يرغب منها ابؼستهلكوف من حواسيب 

. مكتبية كحواسب بؿمولة كبذلك فإف صناع ابغاسوب الشخص يدرؾ كجود ىذه الأقساـ ابؼختلفة في السوؽ
.  كىناؾ علاقة بتُ الصناعة كالسوؽ فمن خلاؿ الصناعة يتم برديد أقساـ السوؽ
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: أىمية تحليل البيئة الصناعية
 كفقا للمقاربة ابؽيكلية فإف ىيكل الصناعة بيس تأثتَا كبتَا كحابظا على برديد قواعد اللعبة التنافسية كعلى 

. الإستًاتيجيات التي بيكن للمؤسسة اعتمادىا
 الذم بودد مرد كدية منظمة ما تنشط في صناعة معينة ليس سول جاذبية Porter كما يقوؿ بورتر :العامل الأوؿ -

. ىذه الصناعة
 في الوضعية التنافسية البيئية بؽذه ابؼنظمة في مواجهة منافسيها في نفس الصناعة كتعكس ىذه الوضعية :العامل الثاني -

 .المركز التنافسي للمنظمة
: ايكل بورترالػػقػػوى الػػتػػنػػافػػسػػيػػة الػػخػػمػػس لم
 كإطار عمل بسيط لتقييم كضع أم 1979من كلية ىارفارد للأعماؿ عاـ " مايكل بورتر"ىي إطار برليلي صممها 

 ، تستخدـ كأحد الطرؽ العلمية في التحليل الإستًاتيجي لتقييم مدل جاذبية قطاع ما لاستثمار شركة كالقول التنافسية ابػاصة بها
. كتعطي نظرة كاقعية، ىل يقدـ على كضع أموالو كاستثمارىا أك ضخها في ىذا القطاع أـ لا

كيقوـ ىذا الإطار على فكرة أف ىناؾ بطس قول تنافسية أساسية تشكل كل صناعة، كتساعد على برديد حدة ابؼنافسة 
كجاذبية السوؽ، بالإضافة إلذ برديد نقاط القوة في الأعماؿ، بفا يساعد على فهم مدل قوة ابؼركز التنافسي ابغالر للشركة، كمدل 

قوة ابؼركز الذم تتطلع للوصوؿ إليها 
كيستخدـ المحللوف الإستًاتيجيوف القول التنافسية ابػمس لبورتر لتحديد ما إذا كانت ابؼنتجات أك ابػدمات ابعديدة 

 مُربحة، من خلاؿ برديد نقاط القوة كبرستُ نقاط الضعف كبذنب الأخطاء
: انطلاؽ تفكير بورتر

 بأف الاقتصاد الصناعي كالتحاليل الكلاسيكية للمنافسة كانت تعتمد بصفة خاصة على علاقة Porter لقد لاحظ 
. الواجهة بتُ ابؼنافستُ ابؼباشرين مع الآخذ بعتُ الاعتبار ابؼنافستُ ابعدد

 كعليو فهو يضيف بالنسبة للحقل التحليل التنافسي، العلاقات التجارية كأف على ابؼؤسسة أف تأخذ في ابغسباف أك قيمو بكو 
. ابػلق بالنسبة للموردين كبكو الأماـ بالنسبة للزبائن

: وبالتالي استخلص مايكل بورتر أف ىناؾ
تقدر : ىذه القول التنافسية. بطسة قول تؤثر على السوؽ التي تنوم الدخوؿ إليو لذا من ابؼهم دراسة كل عنصر على حدة

. بواسطتها أف تعرؼ ما مدل جاذبية السوؽ
ضعيفة 

يقوؿ بورتر أف ابؼنافسة قد تكوف   متوسطة 
 

شديدة 
وإجمالا 

 في أم سوؽ تشتًم من أحد كتبيع لأحد كتنافس أحد كبيكن أف يدخل للسوؽ منافستُ جدد ينافسوؾ كبيكن أف يكوف 
. ىناؾ منتج بديل يؤثر عليك بالسوؽ يعتمد على ىذه القول ابػمسة

 فإذا قدرت أف تشتًم بأسعار تنافسية كتبيع للعملاء بأسعار جيدة كلا يوجد منافستُ جدد كمنتجات بديلة غتَ مؤثرة نقوؿ 
. أف السوؽ جذاب
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تحليل القوى الخمسة 
  شدة المنافسة بين المتنافسين

.  في معظم الصناعات تعد ابؼنافسة من المحددات الرئيسية لقدرة الشركة التنافسية في الصناعة
. التنافس يكوف في بعض الأحياف عدائي -
 .كأحيانا يكوف في بؾالات عبر الطرفتُ، ابؼنافسة في الإبداع كالتسويق كالرضا -

كعندما نتكلم عن البيئة التنافسية القائمة نتكلم عن حجم السوؽ، من ابؼسيطر، ىل السوؽ كجزء، أك موحد، ما ىي 
 .خصائص ابؼنتجات أك ابػدمات لكل شركة

تقيس ىذه القوة مدل حدة ابؼنافسة في السوؽ حالينا، كيتم ذلك من خلاؿ برديد عدد ابؼنافستُ ابغاليتُ كقدرات كإمكانيات كل 
تزداد حدة ابؼنافسة عندما يكوف ىناؾ عدد قليل من الشركات التي تبيع منتجنا أك خدمة، كعندما تنمو الصناعة كيصبح .- منافس

من السهل بروؿ ابؼستهلكتُ إلذ أم منافس يقدـ عرضنا بتكلفة منخفضة، كمن ثم تزداد ابؼنافسة كتكوف ىناؾ حركب إعلانات 
.  كأسعار بتُ الشركات ابؼنافسة، بفا قد يضر بدصالح الشركات

 تهديد المنافسوف الجدد: 
       تقيس ىذه القوة مدل سهولة أك صعوبة دخوؿ منافستُ جُدد للسوؽ، فكلما زادت سهولة دخوؿ ابؼنافستُ إلذ السوؽ 

كىناؾ عدة عوائق بروؿ دكف دخوؿ منافستُ جُدد مثل  -.زاد خطر ابلفاض ابغصة السوقية للشركات ابؼوجودة كتقليل أرباحها
 .متطلبات رأس ابؼاؿ، اقتصاديات ابغجم، السياسات ابغكومية، كابؼيزة ابؼطلقة

 .إذا كاف دخوؿ منافستُ جدد للسوؽ صعب فإننا نقوؿ أف السوؽ جذاب -
 .إذا كاف دخوؿ منافستُ جدد للسوؽ سهل فإننا نقوؿ أف السوؽ غتَ جذاب -

 لأف في أم بغظة بيكن لشركة جديدة أف تدخل السوؽ كتنافسك كىناؾ عدة عوامل كثتَة تسهل كتصعب دخوؿ 
: السوؽ

السوؽ غتَ جذاب 
. دخوبؽم إلذ السوؽ، فابؼنافسوف ابعدد قد يتمكنوف من دخوؿ السوؽ بسرعة كالقيم على إضعاؼ موقعك التنافسي -
 .كلكن إذا كاف ىناؾ حواجز قوية كدائمة بسكن للمؤسسات ابغفاظ على مواقعها كمنتجاتها من تهديد ابؼنافستُ ابعدد -

 
 المنتجات البديلة: 
.  منتج أك خدمة من نوع آخر بيكن بول بؿل منتجك، متشابهاف في الوضعية كبزتلفاف في ابػصائصىو :تعريف

. تأثتَ ابؼنتجات البديلة لا يكوف من نفس الأبنية كالتأثتَ لنفس ابؼنتجات
 أسعارىا فإنها تأثر على منتجات كوكاكولا مباشرة أكؿ ابؼتأثرين كتأتي ثانيا مؤسسات العصتَ PEPSIإذا خفضت شركة : مثلا

. لأنها مضمنة منتجات بديلة
.  يحصل من سوؽ غير جذابزيادة تهديد المنتجات البديلة  

.  يحصل من سوؽ جذابانخفاض تهديد المنتجات البديلة 

قيس ىذه القوة مدل سهولة بروؿ ابؼستهلكتُ من إحدل الشركات لشركة أخرل منافسة لأنها تقدـ منتجنا أك خدمة أقل    ت
كما تقارف ىذه القوة بتُ أسعار كجودة السلع ابؼنافسة، كمقدار الربح الذم . - تكلفة، بفا يقلل من قوة ابؼوردين كجاذبية السوؽ
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بُودد تهديد ابؼنتجات البديلة من خلاؿ تغتَ .- بوققو ابؼنافسوف، كىو ما سوؼ بودد ما إذا كاف بإمكانهم خفض تكاليفهم أكثر
. التكاليف سواء التغتَ الفورم أك طويل الأجل، ككذلك ميل ابؼشتًين للتغيتَ

: سلطة التفاوض للموردين والزبائن
 تتمثل في قياس مدل قوة ابؼوردين كمدل فالأكلذ . بالإمكاف التطرؽ بؽا معا Symétrique        إف ىاتتُ القوتتُ ابؼتوازنتتُ 

كما يقيس التحليل عدد ابؼوردين ابؼتاحتُ، فكلما قل . بركمهم في زيادة الأسعار، بفا يؤدم بدكره إلذ خفض ربحية الشركة
عددىم زادت قوتهم كسيطرتهم، كتكوف الشركات في كضع أفضل كلما زاد عدد ابؼوردين، بالإضافة إلذ قياس تكلفة التحويل من 

أما الثانية فتقيس ىذه القوة مدل قدرة العملاء على التأثتَ على الأسعار كابعودة، إذ تزداد قوة العملاء عندما . مورد إلذ آخر
كما تزداد قوة العملاء عندما يكوف من السهل بروبؽم من شركة إلذ أخرل، .- يكوف عددىم قليلان مقابل كجود الكثتَ من البائعتُ

بينما تقل قوة العملاء عندما يشتًكف كميات صغتَة من ابؼنتجات، كيكوف ابؼنتج الذم يقدمو البائع بـتلفنا عن أم منتج يقدمو 
 ابؼنافسوف
 السوؽ غير كلما زادت القوة التفاكضية للمستثمرين أك ابؼوردين كاف بإمكانهم فرض أسعارىم على ابؼنتجات  -

. جذاب
كلما قلت القوة التفاكضية للمستثمرين أك ابؼوردين كأنهما يفعلوف الأسعار ابؼفركضة من طرؼ ابؼؤسسة كبالتالر تصبح  -

 .  سوؽ جذابأماـ 
 تكلفة التغيتَ، حجم مرابحة ابؼستثمرين، ىامش الربح، حجم الزاد كلما كاف أحد العملاء يشتًم :بالنسبة للمستثمرين -

 .كميات كبتَة زادت القول التفاكضية
 عدد ابؼوردين، كجود بدائل، تكلفة التغيتَ، قسيمة ابؼنتج بالنسبة لك، إذا كاف عدد ابؼوردين بؿدكد :بالنسبة للموردين -

 . سوؽ غير جذاب فإنهم يفرضوف أسعارىم كبالتالر يصبح أماـ
نقائص  القوى التنافسية        

 كبيكن أف تساعد في ابزاذ .ساعدت القول التنافسية لبورتر الشركات على فهم العوامل التي تؤثر على الربحية في صناعة معينة
  كما بُيكن .قرارات بؿددة سواء لدخوؿ صناعة بؿددة، أك لزيادة القدرات داخل صناعة معينة، أك تطوير إستًاتيجيات التنافسية

استخداـ ىذا النموذج عندما يوجد ثلاثة منافستُ على الأقل في السوؽ، مع الوضع في الاعتبار تأثتَ السياسات ابغكومية ابغالية 
 يؤخذ في الاعتبار أيضنا دكرة حياة الصناعة حيث تكوف ابؼراحل الأكلذ ىي الأصعب، بالإضافة إلذ .أك المحتملة على الصناعة

 على ابعانب الآخر تعرض بموذج بورتر للانتقادات بسبب إغفالو التحالفات الإستًاتيجية .التفكتَ في السمات ابؼتغتَة للصناعة
كذلك باستخداـ أدكات " القوة السادسة"مفهوـ " بتَ نالبوؼ"ك" آدـ براندنبورغ" ففي التسعينيات ابتكر .التي تتم بتُ الشركات

 كفقنا بؽذا النموذج ابعديد فإف ابؼنتجات كابػدمات التكميلية يتم استخدامها بشكل أفضل من خلاؿ دبؾها مع ."نظرية اللعبة"
 .التي تُصنع ابغواسيب" آبل"التي تُصنع ابؼعابعات كشركة " إنتل" من أمثلة ذلك التعاكف بتُ شركة .منتجات كخدمات ابؼنافس

 .لذلك تعرض بموذج بورتر للانتقاد لأنو يفتًض أف ابؼشتًين كابؼوردين كابؼنافستُ لا يتفاعلوف مع بعضهم البعض
  المجموعات الإستراتيجية

المجموعة الإستًاتيجية ىي بؾموعة من ابؼؤسسات التي تنتمي إلذ نفس القطاع كالتي تتبع نفس الإستًاتيجية أك 
. المجموعات الإستًاتيجية بسثل خريطة للقطاع كتبتُ التنافس داخل المجموعة أك بتُ المجموعات. إستًاتيجيات متقاربة

كيف يقسم القطاع     
كيف يركب القطاع 



 صفحة  
62 

 
  

 تحليل السوؽ :
 .بيئة ابؼؤسسة الأكلذ كالأقرب منها ىي سوقها

. كبالتالر لا بد من اىتماـ كبتَ من طرؼ ابؼؤسسة
. أىداؼ  التشخيص الإستراتيجي للسوؽ

.                                          التعرؼ على مواطن قول ابؼنافستُ
.                                           بذزئة السوؽ

.                                              معرفة العوامل الأساسية للنجاح
 

  Key Sucess Factors (KSF): العوامل الأساسية للنجاح
 تلك العناصر التي تستطيع ابؼؤسسة بالتحكم فيها، أف تنجح كتصل إلذ تكوين ميزة تنافسية تسمح بؽا بالتغلب على 

. يوجد نقاش كبتَ بتُ الباحثتُ حوؿ إذا ما كانت ىذه العوامل داخلية أـ خارجية. ابؼنافستُ
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أصػػحػػػاب الػػمػػصػػػلػػحػػػة 
 ابؼصلحة مفهوـ أصحاب عن ابغديث إلذ البدء في يقودنا ابؼصلحة أصحاب مع العلاقة إدارة عن ابغديث              إف

 1963 عاـ ابؼتحدة الولايات في للأبحاث ستانفورد معهد اجتماع في ابؼصلحة أصحاب عرؼالإدارم،  حيث  الفكر في كتبلورىا
 R. Edward). "العمل عن ابؼنظمة تتوقف بدكنهم  التي ابعماعات " أنهم على -للمصطلح ظهور أكؿ أين كاف – ـ

Freeman, 1983) ذلك في ككافقو فربياف عرفهم كما .الشركة كبقاح لبقاء تعتبر حيوية التي ابعماعات تلك آخر بتعبتَ أك 
       ."ابؼنظمة كأىداؼ بإبقازات تتأثّر أك تؤثر بيكن أف التي الأفراد أك ابعماعات" أنهم  على كابؼنظرين الكتاب من العديد

(Pesqueux, 2005) ، في الأفكار إثراء نتيجة التوسع ىذا كجاء ابؼصالح، أصحاب دائرة توسعت الوقت مركر كمع إلا أنو 
.  ك الإقليمية تطبيقات ابؼنابصنت العمومي ابغديث في الإدارة العمومية أك في التنمية اقتصاد بؾاؿ في سواء العديد من المجالات ؛
 Igor عند برديده الأىداؼ التنظيمية ىو 1968في عاـ " نظرية أصحاب المصلحة" كما استعمل عبارة 

ANSOFF ،1917 -2002عندما لاحظ أنو من  :
.  أف توافق بتُ الأىداؼ ابؼتناقضة للمجموعات التي بؽا بها علاقة مباشرة:مسؤولية المنظمة

 كىم ابؼستفيدين الأكائل من Share Holder للمنظمة تناكلتها على أنها ملك بؼلاكها النظرة التقليدية -
 .ابؼنظمة

 بدلا من ابؼسابنتُ أك Stake Holderللمنظمة فرضت مفهوـ أصحاب ابؼصالح المسؤولية الاجتماعية  -
 .ابؼلاؾ

عوائد، أسهم، ] أف ابؼنظمة يستفيد منها عدد كبتَ من الأطراؼ بأشكاؿ بـتلفة ANSOFFلقد لاحظ  -
 .كبالتالر أف ابؼنظمة بؽا أكثر من طرؼ مهم كمؤثر فيها. [أجور، سلع، ضرائب، جودة، أسعار

أف ملاؾ ابؼنظمة يؤطر ىم إطار قانوني يضمن حقوقهم عكس الأطراؼ الأخرل، أف أصحاب ابؼصلحة بؽم عدة  -
 .أىداؼ في ابؼنظمة بعضها متناقض

 .كفق بتُ أىداؼ ابؼنظمة ابؼتداخلة أحيانا كابؼتعارضة حيناتابؼنظمة لابد أف  -
والمتعددة؟ كيف تلبي المنظمة ىذه الأىداؼ المتناقضة:  السؤاؿ 

.  لقد أصبح برليل كمعرفة أصحاب ابؼصلحة ضركرم في معرفة موقفهم كسلوكهم بذاه إستًاتيجية ابؼنظمة
:  أف ابؼنظمة أصبحت بزلق القيمة بأشكاؿ جديدة بتجاكز الشكل ابؼالر التقليدم:باعتبار

فالتحليل أصحاب تنتمي أف تعرؼ من ىم أصحاب ابؼصلحة، تصنيفاتهم، بفيزاتهم، خارطة أصحاب ابؼصلحة ككثافتهم 
. كأختَا برليل سلوكهم

.  مسؤكلية عاليةالتزاـ مؤسسات الأعماؿ بإدارة أنشطتها على بكو مسؤكؿ 
بتفصيل نظرية أصحاب ابؼصالح في الإدارة التنظيمية كأخلاقيات العمل التي  R. Edward Freeman ، قاـ1984في عاـ 

” نهج أصحاب ابؼصلحة: الإدارة الإستًاتيجية“كبودد كتابو ابغائز على جائزة . تتناكؿ الأخلاؽ كالقيم في إدارة ابؼؤسسة
المجموعات التي بسثل أصحاب مصلحة في ابؼؤسسة كيصفها، كتؤكد ىذه النظرية على أنو ينبغي استنباط أىداؼ ابؼؤسسة من 

 كمنذ الثمانينات، كاف ىناؾ ارتفاع كبتَ في بركز .في ابؼؤسسة” أصحاب ابؼصلحة“خلاؿ موازنة ابؼطالبات ابؼتعارضة بؼختلف 
النظرية، حيث كاصل العلماء في بصيع أبكاء العالد التشكيك في استدامة التًكيز على ثركة ابؼسابنتُ كأىم ىدؼ أساسي للأعماؿ 

يرل فربياف كزملائو إف نظرية أصحاب ابؼصلحة بيكن استخدامها لإعادة برديد النهج بشكل  (Freeman, 2018) .التجارية
 .جذرم من خلاؿ ابؼؤسسات الرأبظالية كالتًكيز على أصحاب ابؼصلحة فيها كأىم الأصوؿ
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تػعػريػف أصػحػاب الػمػصػالػح 
: يعرؼ أصحاب ابؼصلحة على أنهم

". أفراد أك بؾموعات من أفراد بإمكانهم التأثتَ في إبقاز أىداؼ ابؼنظمة كما أنهم يتأثركف بدا برققو" -
كما بيكن تعريف أصحاب ابؼصلحة أيضا أنهم بؾموعة ابعهات التي تولر اىتماـ لنمو كصحة ابؼؤسسة اىتماما " -

 ".كبتَا
 .المجموعات الضرورية لحياة المؤسسة -

  مقتضيات أصحاب المصلحة 
 

 
 مسؤكليات ابؼنظمة، التوفيق بتُ ابؼصالح ابؼتعارضة لأصحاب ابؼصلحة

  
توسيع دكر مسؤكلية ابؼدير ليشمل السهر على ضماف حقوؽ من ليس 

 بعملة الأسهم في ابؼنظمة

: تصنيف أصحاب المصلحة
. نظرا لتعددىم لابد من تصنيفهم كىناؾ عدة تصنيفات

حسب تواجدىم بالمؤسسة : المعيار الأوؿ
. [...العماؿ، الإدارة]أصحاب ابؼصلحة الداخليتُ  -
 .خارج ابغدكد الفيزيائية أك البيئة للمؤسسة [...المجمع، ابؼوردكف، ابؼنافسوف]أصحاب ابؼصالح ابػارجيتُ  -

أىمية دراسة وتحليل أصحاب المصلحة 
: تتجلى أبنية أصحاب ابؼصلحة كبالتالر أصحاب ابؼصلحة من خلاؿ

 ما يشكلونو من مورد حيوم للمنظمة .
 خلق ابؼيزة التنافسية كإدماج نظرية أصحاب ابؼصلحة في العمل الإستًاتيجي. 
 اعتبارىم كمؤشر لقياس قدرة ابؼنظمة على بلوغ أىدافها من مواردىا ابؼالية كالبشرية كالعرضية. 

 :فهو يساعد ابؼدير على معرفة
 كيف يؤثر كل كاحد من أصحاب ابؼصلحة في   سياسة ابؼؤسسة كإلذ أم مدل .
 ككيف يتأثر بها كإلذ أم مدل. 
يستطيع المدير أف يحدد سلوكا للمؤسسة يساعدىا على الاستفادة من فرص الوضع وتفادي مخاطره . 

معايير مختارة لقياس الفاعلية لدى أصحاب المصلحة 
 العائد على الاستثمار .
 الرضا الوظيفي، ابلفاض معدؿ دكراف العمل. 

      بؼنظمة تسعى لتحقيق أىدافها كأىداؼ   أصحاب ابؼصلحة
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 السعر، ابعودة، أسلوب ابػدمة، الرضا. 
 التوريد في الأكقات كابعودة ابؼنتسبة كالعلاقة ابعيدة. 
 شديد الديوف كقت الاستحقاؽ. 
 بذنب في إلقاء تشريعات العمل كالعمل كفق ابغاثوف. 

 (الوزف)حسب أىمية بالنسبة  للمنظمة : المعيار الثاني
ففي ىذه ابغالة يكوف لدينا  

  كىي تلك ابعهات التي ترتبط إلذ درجة كبتَة بابؼؤسسة (المتعاقدين): أصحاب المصالح الأوليين
 ارتباطهم بابؼنظمة بعقود الخ ... كابؼسابنتُ مثلا، العاملتُ كالبنوؾ كابؼوردين كأصحاب الأسهم

 دكر كبتَ في بقاء أك زكابؽا  

 

أصحاب ابؼصلحة الثانويتُ كىي الأطراؼ التي لا تتأثر كثتَا بابؼؤسسة كابغكومة مثلا أك ابعماعات 
.  فهذه الأطراؼ عكس الأكلذ ليس بؽا علاقة تعاقدية مع ابؼؤسسة. المحلية

كما أنو ليس بؽذا الصنف من أصحاب ابؼصلحة الوزف الكبتَ في بقاء أك عدـ بقاء ابؼؤسسة . 

كبصفة عامة بيكن النظر إلذ أصحاب ابؼصلحة على أنهم قول تؤثر في ابؼؤسسة كتتأثر بها كتفرض عليها أف توليها 
. الاىتماـ الضركرم الصورة    للمنظمة كأنها كعلة كل كاحد يريد نصيبو من الكعكة

                                                         
أىداؼ أصحاب المصلحة 

 ابؽدؼ الأساسي لنظرية أصحاب ابؼصلحة يتمثل في 
 المدير توسيع دور ومسؤولية 

توسيع دكر كمسؤكلية ابؼدير إلذ أبعد من تعظيم الربح ليشمل حوكمة ابؼؤسسات كمصالح كحقوؽ من ليسوا بأصحاب 
 [ابؼدير كاف سابقا ككيلا لأصحاب الأسهم]الأسهم 
. تضمن حقوؽ كمصالح بـتلف أصحاب ابؼصالح: ابغوكمة
 فأصحاب ابؼصلحة متعددين كمتنوعتُ جدا .

o لا بيكن إعطاء نفس الأبنية لكل كاحد بل بهب التًكيز على أبنهم. 
o على ابؼدير أف بوصي ىذه الأطراؼ ثم يهتم بالتي تكوف أكثر إستًاتيجية بالنسبة للمؤسسة. 

  تصنيف أصحاب المصلحة وحصر أىمهم أو أىم أصنافهم يبدأ بإدماج نظرية أصحاب المصالح في العمل 
 .الإستراتيجي للمؤسسة

  ُأىداؼ أصحاب ابؼصلحة بـتلفة كقد تكوف حتى متناقضة في الكثتَ من المجالات بحيث لا بيكن حتى التوفيق بت
. بعضها
o الربح، التقليص من التكاليف: أصحاب الأسهم. 
o ابؼدل الطويل للعمل كليس على ابؼدل القصتَ: ابؼدير. 
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o يعينها الربح: يريد مكاف ستًجع الأمواؿ: البنوؾ. 
o أجور بؿتًمة كعلاكات كمكافآت: العماؿ. 

صعب كصعب جدا كيراعي ىذه الاختلافات حتى لا تتأثر ابؼؤسسة بتنوع كاختلاؼ الأىداؼ :   عمل ابؼدير
 . كالانتصارات

  
: توقعات أصحاب المصلحة

 أىم شيء للمنظمة أف تقرأ توقعات أصحاب ابؼصلحة لأنها ليس بالسهولة بدكاف كأف لا تكوف ىذه القراءة ضبابية أك 
. سطحية حتى لا يتأثر التحصيل

 
 :مميزات أصحاب المصالح

 مصالح أصحاب ابؼصالح متعارضة .
 بؾاىل أصحاب ابؼصالح قد تكوف بؽا أفكار سلبية في ابؼنظمة. 
 تلبية بصيع ابؼطالب أمر مستحيل. 
 بعض ابؼطالب متعارضة بساما. 
 قد تكوف ردكد الأفعاؿ إبهابية كما قد تكوف سلبية. 
 أصحاب ابؼصلحة بىتلفوف من بيئة إلذ أخرل. 
 مهما يكوف رد الفعل ابؼتوقع من أصحاب ابؼصلحة قويا أك ضعيفا. 
  [مثلا بؾموعة الزبائن]قد تكوف آراء بعض أصحاب ابؼصلحة غتَ متجانسة حتى داخل المجموعة الواحدة. 
 بهب أف يكوف موضوع أصحاب ابؼصالح من جوىر لن بومل الإدارة عند إعداد إستًاتيجية. 

 :خارطة أصحاب المصلحة
 خارطة أصحاب ابؼصلحة ىي بياف بودد قيمة ابؼنظمة أصحاب ابؼصلحة فيها كتطلعات كسلطات كل طرؼ على النحو 

: الذم يسمح بالإجابة على الأمثلة التالية
 ما ىي مصالح كل طرؼ من التأثتَ على إستًاتيجية ابؼنظمة .
 ما ىي أصحاب ابؼصلحة التي بسلك السلطة ابغقيقية. 
 من ىم أصحاب ابؼصلحة الذين بوضوف بالأكلوية في برديد الأىداؼ الإستًاتيجية. 
 ىل مستول ابؼصالح كالسلطة يعكس فعلا حوكمة ابؼنظمات. 
 من ىم أصحاب ابؼصلحة الذين يسهلوف بفن يعارضوف تقييد الإستًاتيجية. 
 ىل من الضركرم إعادة النظر في كضعية أصحاب ابؼصالح. 
 إلذ أم مدل بهب بذميع أصحاب ابؼصلحة. 
  (أصحاب العلم)برليل الفرص كالتحديات التي بسثلها بالنسبة للمؤسسة. 
 برليل بصيع أنواع ابؼسؤكليات. 
 كضع خطة إستًاتيجية لاغتناـ الفرص كتفادم ابؼخاطر. 

 :الثقافة وأصحاب المصلحة
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: تحليل أصحاب المصلحة 
أخذا في الاعتبار لتباين كربدا تناقض أىداؼ أصحاب ابؼصلحة، كاف لابد من بعوء ابؼنظمة للتحليل الإستًاتيجي 

لأصحاب ابؼصلحة أك ما يسمى 
تحليل السلطات ويتم ذلك عبر خارطة أصحاب المصلحة كما تناولتها 

 برليل كحصر أصحاب ابؼصلحة كما قد تنشأ بينهم من برالفات .
  (توقعاتهم)برديد حقوؽ كمصالح ىذه الأطراؼ على ابؼنظمة. 
 برديد كزف سلطة كل طرؼ. 
  (كيف يؤثركف كيتأثركف)برليل الفرص كالتحديات التي بيتلكونها. 
 برليل بصيع أنواع ابؼسؤكليات. 
 كضع خطة إستًاتيجية لاغتناـ الفرص كتفادم ابؼخاطر. 

: نماذج تحليل أصحاب المصلحة
 مع تعدد النماذج التي بيكن من خلابؽا برليل أصحاب ابؼصلحة ابؽادؼ إلذ معرفة كيف يؤثر كل صاحب مصلحة كإلذ 

أم مدل، ككيف يتأثر كإلذ أم مدل، فإننا سنتناكؿ ذلك من خلاؿ النموذجتُ النماذج للإدارة 
  حسب نموذج

 .السلطة والاىتماـ (1
 .السلطة والمرتبة (2
 .القدرة والشرعية والإلحاح (3

 .ىذا التحليل كسيلة ىامة لدراسة كضع ابؼؤسسة
 ما ىو موضع ابؼنظمة من أصحاب ابؼؤسسة من حيث       بأصحاب ابؼصلحة .
 كيف يؤثر أم كاحد من أصحاب ابؼصلحة سياسة كإلذ أم مدل ككيف يتأثر. 

بواسطة ىذا السلوؾ بودد ابؼدير سلوؾ ابؼؤسسة ليساعدىا على الاستفادة من فرص الوضع كالعادم من طرؼ . 
( 1986)التحليل حسب السلطة والاىتماـ 

  حيث يقوـ على عنصرين، اىتماـ أصحاب ابؼصالح بشؤكف ابؼنظمة من جهة 1986ظهر ىذا التحليل في سنة 
 على أساس العنصرين بردد ابؼنظمة موقفها من كل كاحد منهم كبودد سلوكهم كسلطتهم فيها من جهة أخرل 

. معهم
 تقاطع كاىتماـ أصحاب ابؼصالح يؤدم إلذ أربعة أكضاع مبينة حسب ابؼصفوفة التالية: يتبتُ عبر ابؼصفوفة التالية: 
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 لا يتعامل ابؼدير مع ىذه الأصناؼ بطريقة كاحدة. 
 سلوؾ ابؼدير بىتلف حسب صاحب ابؼصلحة. 
 يظهر من ىذه ابؼصفوفة أف تقاطع اىتماـ كسلطة أصحاب ابؼصالح يؤدم إلذ أربعة أكضاع. 

 :Aالوضعية الأولى 
.   في ىذه ابغالة يكوف صاحب ابؼصلحة ضعيف السلطة كضعيف الاىتماـ

(عدـ تضييع الوقت)  لا يمكن إعطاؤه إلا القليل من العناية أي أف المدير يخصص لو الحد الأدنى من الجهد .
: Bالوضعية الثانية 

.  ىنا يكوف صاحب ابؼصلحة ضعيف السلطة كلكنو يولر اىتماـ كبتَ بأمور ابؼؤسسة
وحتى تلبى حاجاتو بالتجارب مع اىتمامو الكبير يبهر المدير على إبلاغو أي تزويده بالمعلومات الغيرة في كل مرة  .

ولذا على المدير الاقتراب منهم ىذا النوع من الأطراؼ قادر على التأثتَ في غتَىم كحتى في الأطراؼ القوية جدا  
 .وإدارتهم عن قرب

: Cالوضعية الثالثة 
 من يوجد في ىذا الوضع من أصحاب ابؼصالح فهم يتميزكف بسلطة كبتَة في ابؼؤسسة كلكن لا يولوف اىتماما كبتَا بؼا 

. بهرم فيها
كفي ىذه ابغالة فإنهم ...  كما أنهم قد يولوف اىتماما كبتَا للمؤسسة في بعض ابغالات كبعد أحداث معينة، في حالة أزمة

. لأنهم يصبحوف أصحاب اىتماـ كسلطة كبتَة (D)ينتقلوف إلذ ابغالة 
 فنظرا بؼا لديهم من سلطة، بهب على ابؼدير 

 الاىتماـ بهم " بيكن أف يغتَ اىتمامهم ."
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 الحرص على إرضائهم لأف لهم الوزف الكبير من حيث القرار. 
 :Dالوضعية الرابعة 

عندما يكوف لصاحب مصلحة السلطة الكبتَة في ابؼؤسسة كيكوف إضافة إلذ ذلك كبتَ الاىتماـ بدا بهرم فهذا فنصر  
 .أساسي

 فعلى المدير أف يستمع لو: لا يمكن للمدير تجاىلو ولا الاستغناء عنو .
  يدخل المدير ىذا النوع من أصحاب المصالح في اىتماماتو الأولى وعليو أف يعرؼ كيف يجعلهم

 .يوافقوف على أىداؼ المؤسسة وإستراتيجيتها
 .وبالتالي ترجع إلى المصفوفةلأف قبوبؽم للإستًاتيجية ضركرم كحيوم كلا بيكن الاستغناء عنهم 

A = ابعهد الأدنى B  =إبلاغ C  =إرضاء D  = عنصر حيوم
 
 

 
 

: التحليل حسب السلطة والحركية
.  نفس النموذج السابق، كلكن نغتَ الاىتماـ بابغركية

  الػػحػػركػػيػػة

 ضػػعػػيػػفػػة عػػالػػيػػة

B 

 غير قابل للتوقع لكنو قابل للإدارة

A 

يػفػة الأقل مشاكل
ضػعػ

 

ا
طػػة

سػػلػػ
لػػ

 

D 

 أكبر كخاطر أو فرص

C 

يػرة سلطة كبيرة وقابل للتوقع
كػبػ
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. بىتلف برليل أصحاب ابؼصالح من حيث سلطتهم كحركيتهم من التحليل السابق
  ابغالة(A) : من كانت سلطتو ضعيفة كحركيتو منخفضة فابؼشاكل التي قد تأتي منو قليلة كليس لو في الواقع القدرة على

. حل ابؼشاكل للمؤسسة
  ابغالة(B) : من كاف في ىذه ابغالة من أصحاب ابؼصالح فيكوف من الصعب التوقع بأعمالو كموافقة لكثر حركيتو إلا أف

 .ضعف سلطتو بذعلو قابل للإدارة أم أف أعمالو كمواقفو بيكن التحكم فيها
  ابغالة(C) : من يوجد في ىذه ابغالة فإنو يتميز بسلطة كبتَة إلا أف حركيتو بؿدكدة بذعلو قابل للتوقع، أم من جهل أف

 .يتوقع ابؼدير أعماؿ كسلوؾ ىذا الصنف من أصحاب ابؼصالح
  ابغالة(D) : من أصحاب ابؼصالح من بؽم سلطة كبتَة كيتميزكف بحركية مرتفعة فهؤلاء من الصعب التوقع سلوكاتهم كمن

 .الصعب أف يداركا، فلذا قد تأتي منهم أكبر الفرص بالنسبة للمؤسسة كقد تأتي منهم كذلك أكبر ابؼخاطر
 التحليل حسب القدرة والشرعية والإلحاح أو الضرورة 

 تصنيف  كمن الدراسات التي اكتفت بتقدنً قائمة مفصلة لأصحاب ابؼصالح دكف تقدنً أم تصنيف لأصحاب ابؼصالح ما يلي    
Ronald mitchell, bradley agleكاخركف : 

 فهو بموذج جديد نسبيا كيقوـ على 1997بىتلف ىذا النموذج عن سابقيو من ناحية الفلسفة كالطرح ظهر ىذا التحليل في سنة 
. ثلاثة خصائص

يتم التحليل حسب عدد ابػصائص التي تتًاكم في نفس الطرؼ منها ما يؤثر فيو ثلاثة خصائص أك خاصيتتُ أك 
 .خاصية كاحدة

  (السلطة)القدرة :
:  يقصد بالقدرة، قدرة الشريك صاحب ابؼصلحة على التأثتَ في ابؼؤسسة قد يلجأ صاحب ىذه ابؼصلحة إلذ

  للتأثتَ في ابؼنظمة [كزف]ما يتوفر لديو من سلطة .
 كما يلجأ إلذ برالفات مع أصحاب ابؼصالح الآخرين ليكوف التأثتَ أكبر. 
 يقصد بالشرعية علاقتو بابؼؤسسة ككذا شرعية أعمالو كتصرفاتو: الشرعية .
 فيقصد بو إبغاح صاحب ابؼصلحة على الاشتًاطات كالطلبات ابذاه ابؼؤسسة: الإلحاح  .

.  ىو مدل إصرار صاحب ابؼصلحة على تلبية طلباتو من طرؼ ابؼؤسسة                    الإلحاح
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 مساحات 07تقاطع ىذه الدكائر كما يبينو الشكل  إلذ 
.  أجزاء فيها خاصية كاحدة03 
.  أجزاء فيها خاصيتت03ُ 
.  خاصيات3 جزء فيها 01 

: أصحاب الخاصية الواحدة (1
مستتًين أم غتَ ظاىرين لأف ليس شركاء كامنين فمن توفرت فيهم خاصية كاحدة من ىذه ابػصائص الثلاثة فيعتبركف 
 .03- 02- 01بؽم من ابػصائص ما بهعلهم أقوياء بدا فيو الكفاية كىؤلاء ابؼستتًين يظهركف في 

: أصحاب الخاصيتين (2
في الكل فيمكن تسميتهم بالشركاء ابؼتأىبتُ لأف ما عندىم من  [06، 05، 04النقطة ]أما من تتوفر فيهم خاصيتتُ 

 . خطير وتابع،مسيطرابػصائص بهعلهم أقوياء كقادرين على التأثتَ كىو 
  النائموفالشركاء أصحاب ابؼصالح dormant stake loldr بؽؤلاء الشركاء السلطة غتَ أف سلطتهم لا 

. تستعمل لكونهم لا بيلكوف شرعية القرار كلا طلبات ملحة كتكوف علاقتهم بابؼؤسسة قليلة جدا
  بؽم الشرعية إلا أف ليس بؽم السلطة كلا طلبات ملحة فلهذا يكونوف قليلي أك المقدروفالشركاء أصحاب ابؼصالح 

 .Eمنعدمي التأثتَ على 
  ىؤلاء الشركاء أصحاب ابؼصالح بؽم مطالب يريدكف تلبيتها غتَ أف انتقادىم : المطالبوفالشركاء أصحاب ابؼصالح

 .للسلطة كالشرعية بهعلهم لا يستطيعوف التأثتَ في ابؼؤسسة
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  بؽؤلاء الشركاء أصحاب ابؼصالح عنصراف ىاماف كبنا السلطة كالشرعية :(المسيطروف)الشركاء أصحاب ابؼصالح 
 .فتأثتَىم على ابؼؤسسة مؤكد كمسلم بو فعلى ابؼدير أف يوليهم الاىتماـ كالعناية الكبتَين

  عندما يتوفر في شركاء أصحاب مصالح السلطة كالإبغاح فيصبحوف خطتَين : الخطيرينالشركاء أصحاب ابؼصالح
 .ليست شرعية على قصد جعلها تلبي طلباتهم التي Eبالنسبة للمؤسسة لأف لديهم من السلطة ما بيكنهم التأثتَ 

 عندما تكوف لشركاء أصحاب ابؼصالح طلبات ملحة كتكوف ىذه الطلبات : الشركاء أصحاب ابؼصالح التابعوف
. شرعية، فهم في موقف التبعية ابذاه غتَىم لأف ليس بؽم السلطة بجعل ابؼؤسسة تلبيها

 
 بؽم من ابؼكانة كاعتبار نهائيتُ، فابؼديركف .   الشركاء النهائيين        أما من توفرت فيهم ابػصائص الثلاثة فيسموف 

. بواكلوف دائما التقرب من ىؤلاء الشركاء أصحاب ابؼصالح لتلبية طلباتهم كذلك بؼا لديهم من سلطة كشرعية كإبغاح
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 أدوات التحليل الإستراتيجيالرابع  الفصل 
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أدوات التحليل الاستراتيجي 
 

      يتضمن التحليل الاستًاتيجي عدة أدكات يستند عليها التحليل الاستًاتيجي لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة، كبرقيق زيادة في 
 الإدارة علم في الباحثتُ صنع من إبداعا كبماذج كمصفوفات منحنيات الاستًاتيجي من التحليل الأرباح كابؼبيعات،  تتنوع أدكات

، حتى  ابؼعلومات من ىائل كم من انطلاقا مبسطة بطريقة ابؼؤسسة حالة تصوير على قدرتها من قوتها تستمد إذ ، الإستًاتيجية 
كنظرنا لأف كل أداة برليلية مناسبة لعمل معتُ اعتمادنا على ىدؼ . بوقق الأىداؼ ابػاصة بابؼشركع، أك النشاط الذم يعمل عليو

كبدجرد أف . الشركة كالوضع ابغالر كما إلذ ذلك، بهب على أصحاب الأعماؿ التفكتَ ملينا قبل اختيار الأداة الأنسب لشركاتهم
يتمكنوا من اختيار أفضل طريقة بؼؤسستهم، سيكوف 

 . الأمر أسهل بالنسبة بؽم في عملية صنع القرار أك إنشاء خطط إستًاتيجية بؼؤسساتهم
: ماذا يقصد بأدوات التحليل الإستراتيجي

ىي بؾموعة من الأدكات طورىا الباحثوف كابؼستشاركف في مكاتب الاستشارة لتعطي صورة أكضح للمديرين عن كضعية  
  .ابؼنظمة    

.   كضعية بؾالات أنشطتها(1 
.  قدراتها الإستًاتيجية(2 
.  الاختيارات الإستًاتيجية الأنسب(3 

من أجل برقيق الأىداؼ ابػاصة بدؤسسة أك منظمة بؿددة، كتساىم تلك الأدكات في برقيق زيادة ربحية للمبيعات، كىي تتنوع 
بحسب طبيعة البيئة الداخلية أك ابػارجية للعمل، فمنها ما ىو متخصص بالإدارة أك التسويق أك غتَ ذلك من أقساـ ابؼؤسسة 

 .الداخلية
:   من بين ىذه الأدوات
 التجزئة الإستًاتيجية. 
 دكرة حياة ابؼنتج. 
 منحتٌ ابػبرة. 
 حصة ابؼؤسسة من السوؽ. 

 من بينها كذلك ابؼصفوفات 
 مصفوفة سوات. 
  مصفوفةBCG2 – BCG1 
 مصفوفة ماكينزم جنراؿ إلكتًيك. 
 مصفوفة ىوفر. 
  مصفوفةSpace, ADL 

  التجزئة الإستراتيجية
التجزئة الإستًاتيجية ىي تقسيم ابؼؤسسة حسب اتساع نشاطها كدرجة التنويع فيها إلذ بؾالات أك كحدات أعماؿ           

إستًاتيجية، قد يكوف ىذا المجاؿ منتجا كاحدا كقد يكوف عدة منتجات، حيث أف كل بؾاؿ أك كحدة تنفرد باستًاتيجيات أك 
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برنامج استًاتيجي بـصص بؽا، كقد تتبتٌ ابؼؤسسة استًاتيجيات عديدة بحسب تعدد كحدات أعمابؽا الإستًاتيجية، كعلى ضوء 
  .التجزئة يتًتب الاختيار الاستًاتيجي ابؼناسب

"  بناءا على توصيات مكتب الاستشارات 1970سنة " جينتَاؿ إلكتًيك" مفهوـ التجزئة الإستًاتيجية طور من طرؼ مؤسسة 
، كل كحدة قسمت إلذ أنشطة (Des unités autonomes )، أين تم تقسيم أنشطة ابؼؤسسة إلذ كحدات ذاتية "ماكينزم

 (. DAS )بيكن أف تستَ بصورة مستقلة 
تعد خطوة مهمة في عملية التحليل الإستًاتيجي للمؤسسة ك ابؽدؼ منها معرفة الأسواؽ التي : التجزئة الإستًاتيجية*     

 .؟(بداذا ستتنافس)ك  (أين تريد أف تتنافس )ستشغلها ابؼؤسسة ك تنشط فيها 
أك .... تقنية، تكنولوجية، بشرية: ىي عملية تصنيف ك بصع منتجات ابؼؤسسة كفق معايتَ بؿددة: التجزئة الإستًاتيجية*      

بعبارة أخرل 
: معايير التجزئة الإستراتيجية

ىي تقسيم نشاطات ابؼؤسسة إلذ بؾموعات متجانسة، كفقا لعدة معايتَ كالتكنولوجيا : التجزئة الإستًاتيجية*          
كما يبينو ابعدكؿ التالر  .... ابؼستخدمة، ابؼنافستُ، أسلوب الإنتاج، الزبائن

 
.  ىي تقسيم ابؼنظمة إلذ نشاطات أك بؾالات أك كحدات بدصطلح عليها كحدات الأعماؿ الإستًاتيجية

  مجالات العمل = التجزئة الإستراتيجيةLines of business (Lobs) + وحدات العمل الإستراتيجيSbu: 
Strategic, business, unites   

 ىو بؿور يشمل بؾالات أك منتجات في ابؼنظمة  :مجاؿ العمل
  (التدريب)بؾاؿ = شركة التدريب. 
  الغذاء= شركة ابؼواد الغذائية. 

أمثلة على دلك  . أم أف كل منظمة بؽا بؿور كاحد في العمل أك عدة بؾالات أك بؿاكر
 

 : بؾالات نشاط إستًاتيجية ىي (04) لديها أربع    DANON شركة دانوف*      
  منتجات الألباف الطازجة- أ                           

  ابؼشركبات-                              ب
 أغذية الأطفاؿ -                              ج
 التغذية السريرية -                              د

  :بؾالات نشاطات إستًاتيجية (05 ) فهي تضم  L’OERIALأما شركة 
 …Garnier, l’oréal paris: منتجات ابعمهور-                          أ

  ....ابؼوجهة لصالونات ابغلاقة مثلا: ابؼنتجات ابؼهنية-                          ب
 منتجات ابعودة العالية -                          ج
  مستحضرات التجميل النشطة-                          د
 the body shopعرض الأناقة -                         ق

  :بؾالات نشاط إستًاتيجي ىي (04 )فتملك  NESTLEك بالنسبة لشركة نيستلي مثلا  
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  .... Maggiكحليب الأطفاؿ، سباقيتي : التغذية -
 Nescafé, Nesquik, Chef     :   الإطعاـ خارج ابؼنزؿ -
  .ك ىي ابؼنتجات ابؼوجهة للدكؿ في طريق النمو تتميز بسعر منخفض ك قيمة غذائية كبتَة: الأسواؽ الناشئة -
 Nespresso ،Movenpick:(الفخمة )السلسلة الراقية  -

 
 ....بدواردىا، تكنولوجيتها، مهاراتو:  بيكن أف بيثل مؤسسة قائمة بذاتهاLobsكل بؾاؿ نشاط إستًاتيجي  -
لا بهب ابػلط بتُ التجزئة التسويقية ك التجزئة الإستًاتيجية، فالأكلذ تعتٍ بذزئة السوؽ إلذ زبائن، أما الثانية  -

 .فهي بذزئة أنشطة ابؼؤسسة
 

 Sbuوحدات العمل الإستراتيجي 
، ىي بؾاؿ نشاط عادم للمنظمة، يضم بؾموعة من "كل منتج أك خدمة من صلب العمل قابل للاستقلاؿ مستقبلا "

 .ابؼنتجات كابػدمات ابؼتجانسة ابؼوجهة إلذ سوؽ معينة ذات منافستُ بؿدكدين كالتي بيكن أف تعد بؽم إستًاتيجية كاحدة
الػػرؤيػػة 

 
 

                                                                
                              

 
 

Sbu 
Sbu =  يكبر كيكبر حتى يصبحLobs 
Sbu =  كثتَا بهعل لوSupport 
Sbu =  صغتَا يشتًؾ معSbu 
Sbu =  مليوف دكلار 40كصل مثلا  يصبح Lob 

 Sbu  وحدات العمل الإستراتيجييتجدد على أساس=  ىيكل المنظمة
  : تتمثل في النقاط التالية:   أىمية التجزئة السوقية

كبذلك البحث عن الفرص . تعريف دقيق للسوؽ من خلاؿ الكشف الدائم لتطور كتغتَ احتياجات كرغبات ابؼستهلكتُ -
. التي برقق بؽا ميزة تنافسية

. برديد القطاعات التي تشمل بؾموعة الأفراد كابؼنظمات ذكم ابػصائص كابغاجات ابؼتشابهة -
. برديد الفرص التسويقية في ضوء ابؼركز التنافسي للمنظمة في كل قطاع -
. دراسة ابؼستهلك من حيث حاجاتو كدكافعو من أجل إشباعها -
. توفتَ الأساس السليم لتخطيط كتصميم الإستًاتيجية التسويقية بكفاءة كفعالية -
. متابعة كمقابلة التغتَات ابؼستمرة في الطلب كالتكيف كفقها -

Lob3 Lob2 Lob1 S 

Sbu1 

Sbu3 Sbu2 Sbu1 S 

S 

S Sbu2 Sbu1 
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. التعرؼ على أسباب قوة كمظاىر ضعف ابؼنافستُ -
. الاستخداـ الكفء للموارد التسويقية كبزصيصها على قطاعات السوؽ بأفضل طريقة بفكنة -
التحديد الدقيق للأىداؼ التسويقية كمن ثم تقييم الأداء التسويقي في كل قطاع عن طريق ابؼقارنة بتُ الأداء الفعلي كبتُ  -

. ابؼستويات كالأىداؼ ابؼسطرة سلفا
لماذا التجزئة الإستراتيجية 

: عند بفارسة ابؼنظمة لأعمابؽا فعادة ما بستلك بؾموعة أنشطة غتَ متجانسة كبالتالر
  لا بيكن إعداد إستًاتيجية كاحدة موحدة لكل ىذه الأنشطة غتَ ابؼتجانسة نظرا لاختلاؼ خصوصيتها التنافسية

 .كالتكنولوجيا
 اتصالات الانتًنت، ابؽاتف، الناس: رسم صدد بـتلف الأنشطة كالعلاقات ما بتُ الوحدات، مثلا. 
  بسكننا من برليل كبرقيق دقيق كبفيز لكل نشاط لكل بؾاؿ كلكل كحدات أم لكلLobs ك Sbu. 
  برقيق دقيق للموارد فابؼوارد التي برتاجهاSbu1 بزتلف عن Sbu2عن كالتي برتاجها Lob1 بزتلف عن Lob2. 
 برديد السوؽ التكنولوجي الذم بهب اختياره لكل جزء. 

: مثاؿ
: بيكن بذزئة أنشطة مشتًكة كبرل للصناعات الغذائية على النحو التالر

 Sbu1 الألباف كمشتقاتها  .
 Sbu2 العصائر  .
 Sbu3 معلبات اللحوـ . 
 Sbu4 معلبات ابػضر . 
 Sbu5 أخرل  .

: 1الدراسات السابقة 
.  بإعادة التجزئة فاعتمدت بؾالات الإبداع بدلا من بزصص ابؼنتوج2007 في سنة Valeo قامت شركة 

 
التجربة القديمة 

  كهربائية كالكتًكنية
  حرارية
  اتصالات
  خدمات

التجربة الجديدة 
 منتجات تتًؾ في البحث كالتطوير السوؽ كبؽا ميزانيتها :1الفرع

. ابػاصة
 بؾاؿ بذهيزات دعم القيادة. 
 بؾاؿ بذهيزات دعم عناية المحرؾ. 
 بؾاؿ برستُ الراحة. 
منتجات توزع بشكل متصل حسب البلدات كقطع غيار : 2الفرع 

. سائقي سيارات لسائقي الوزف الثقيل
. أنظمة حلوؿ كاملة لسائقي سيارات الوزف الثقيل: 3الفرع 
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دورة حياة المنتوج 
 ابؼنتج  مبيعات تطور مراحل خلالو من حدد  حيثJ.Dean طرؼ من        ظهر ىذا ابؼفهوـ في منتصف الأربعينيات، 

 بموذج استعماؿ على كلأجل القدرة أدناه، الشكل في مبتُ ىو كما مراحل بطس إلذ ابؼراحل ىذه تقسيم كتم حياتو، فتًة خلاؿ
 ابؼئوية النسبة باستعماؿ كذلك بير ابؼنتج، التي ابؼرحلة برديد شيء كل قبل بهب الإستًاتيجي للتحليل كأداة ابؼنتج حياة دكرة

 مرحلة في فابؼنتج سنويا % 10 من أكثر ابؼبيعات بنسبة تزيد فعندما لأخرل، مرحلة من الانتقاؿ نقطة لتحديد للمبيعات لزيادة
 أف أم سلبي السنوم ابؼيل يكوف كعندما النضج، في مرحلة فابؼنتج % 10 ك 0 بتُ بؿصورة السنوية الزيادة كانت إذا أما النمو،

 .التدىور مرحلة في فابؼنتج ابلفاض في ابؼبيعات
 الإطار أنها على كذلك تعرؼ ك. عن ابؼراحل التي بير بها ابؼنتج من تقدبيو للسوؽ كإلذ غاية خركجو منو   يعبر دكرة حياة ابؼنتج

 :مراحل عبر الدكرة ىذه بسر بحيث منها، خركجو ك غاية استبعاده إلذ ك تقدبيو منذ ابؼنتج على الطلب ابذاه فيو يظهر الذم الزمتٍ
 .التدىور النضج، النمو، التقدنً،

      كتعُد دكرة حياة ابؼنتج بدثابة أداة يتم استخدامها لتحديد الاستًاتيجيات التي سيتم العمل على استخدامها خلاؿ مراحل 
نتج، فدكرة حياة ابؼنتج ىي الدكرة 

ُ
نتج كذلك بهدؼ تطويره لأغراض زيادة التسويق كبيعو كالتحستُ من ربحية ىذا ابؼ

ُ
دكرة حياة ابؼ

التي بير فيها كل مُنتج بدءنا من ابؼقدمة حتى يصل إلذ الانسحاب أك الزكاؿ النهائي،كفيما يأتي سيتم توضيح ابؼراحل الأربعة التي 
نتجات خلاؿ فتًة عُمرىا الإنتاجي

ُ
 :بسرُ فيها ابؼ

 تقديم المنتج:المرحلة الأولى  
 (سواء سلع أك خدمات)تعد مرحلة إطلاؽ كتقدنً ابؼنتج كطرحو في السوؽ من أصعب ابؼراحل ابػمس التي بير بها ابؼنتج      

 برتاج ىذه ابؼرحلة إلذ .خلاؿ دكرة حياتو، باعتبارىا ابؼرحلة التي برتاج إلذ مزيد من العمل كالمجهود الشاؽ بالإضافة إلذ الإنفاؽ
تأمتُ ميزانيات كبتَة من أجل الصرؼ بشكل مؤثر على بحوث التسويق التي بُذرل على ابؼنتج كسوؽ ابؼنافسة، تطوير ابؼنتج 

كاختبار رجع صداه بتُ ابعمهور أك ابؼستهلكتُ ابؼستهدفتُ، كغتَىا من ابعهود ابؼبذكلة من أجل التعريف بابؼنتج كطرحو بشكل 
 فابؽدؼ المحورم من ىذه ابؼرحلة بالذات من دكرة حياة أم منتج ىي برريك الوعي حوؿ ابؼنتج كتعريف ابعمهور .مؤثر في السوؽ

 .ابؼستهدؼ بطبيعة كبفيزات كفوائد ىذا ابؼنتج بالنسبة بؽم، كبالتالر الإنفاؽ يكوف أعلى بكثتَ من التحصيل
  المرحلة الثانية تطور المنتج أو مرحلة النُمو

نتج أك مرحلة النُمو
ُ
نتج باسم تطور ابؼ

ُ
كىي ابؼرحلة التي تزيد  (Growth Stage) تعُرؼ ابؼرحلة الثانية من مراحل دكرة حياة ابؼ

نافسة كتزيد ابؼبيعات كيزيد العُملاء كخاصةن إذا 
ُ
فيو إيرادات ابؼبيعات بشكلٍ يغُطي كافة التكاليف، حيث ينمو السوؽ كتزيد ابؼ

 عادةن ما يتم تعديل ابؼنتج في مرحلة النمو .قامت الشركات على تقدنً العركض على مُنتجاتها من أجل ابُغصوؿ على عُملاءٍ جُدد
. مع توسع السوؽ ، غالبنا ما تؤدم زيادة ابؼنافسة إلذ ابلفاض الأسعار بععل ابؼنتجات المحددة تنافسية.لتحستُ الوظائف كابؼيزات

 .في ىذه ابؼرحلة إلذ زيادة حصة ابؼنتج في السوؽ يهدؼ التسويق. كمع ذلك ، عادة ما تزداد ابؼبيعات في ابغجم كتدر إيرادات
 المرحلة الثالثة مرحلة النضج:  

سيّما أف الطلب ينمو كابؼبيعات تبدأ بالاستقرار كالتكاليف تنخفض شيئنا .     تعد إيرادات ىذه ابؼرحلة أىم ما بييزىا عن غتَىا
كذلك الأسعار تنخفض  .لذلك تبدأ بضلات التسويق تركز على ميزات ابؼنتج أكثر من الوعي كأيضنا كثافة قنوات التوزيع. فشيئنا

.  من أجل المحافظة على مكانة ابؼنتج كسط ابؼنافسة ابؼتزايدة
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   المرحلة الرابعة مرحلة الإشباع:    
لذلك يصبح التًكيز على جعل ابؼنتج .     تعتبر ابؼنافسة في ىذه ابؼرحلة في ذركتها بحيث لد تعد تنمو أك تنخفض عند ىذه النقطة

علاكةن على ذلك الاىتماـ بتطوير خدمات الدعم كإبراز ابؼيزات ابػاصة . كالعلامة التجارية ىذه ىي الأفضل لدل ابؼستهلكتُ
  .من أجل مواجهة ابؼنافستُ كإطالة ىذه ابؼرحلة. بابؼنتج

 التدىور المرحلة الخامسة مرحلة 
 بمط لتغتَ إما الشراء، عن الزبائن لتحوؿ السابق نتيجة من أسرع بنسب الابلفاض غلى الأسعار فيها بسيل التي ابؼرحلة ىي    ك

لذا لا بدُ من التصرؼ سريعنا كاختيار الإستًاتيجية الأفضل  بؽم، ك ملائمة تطور أكثر جديدة منتجات ظهور أك الاستهلاؾ،
: حيث بُيكن اختيار أحد الاستًاتيجيات الآتية

نتج: إستًاتيجية ابغصاد -
ُ
  .التي تهدؼ إلذ التقليل من ابغملات التسويقية مع بُؿاكلة إطالة عُمر ابؼ

نتج -
ُ
نتجات من ابؼناطق ذات الربحية الأقل: إستًاتيجية سحب ابؼ

ُ
 التي يتم فيها التقليل من قنوات التوزيع كسحب ابؼ

نتج . -
ُ
نخفض الربح مُقابل الاحتفاظ بالعُملاء: إستًاتيجية بيع ابؼ

ُ
نتج ابؼ

ُ
 .التي يتم فيها التخلص من ابؼ

  مثاؿ توضيحي عالمي  على دورة حياة المنتج
تم إطلاؽ : التقدنً .تم التًكيز على العديد من الأفكار ابؽامة لتطوير ابؼنتج ليصبح جاىزنا للإطلاؽ: التطوير :   منتج كوكاكولا

ا ملحوظنا في الطلب عليو كفي أرباحو خلاؿ : النمو .ـ بنجاح ككانت بداية موفقة1886ابؼنتج عاـ  شهد منتج كوكاكولا بمونا كتزايدن
يشهد منتج كوكاكولا مرحلة نضج مستمرة حتى الآف كبوقق فيها تنافسنا كبتَنا كتركيزنا على : النضج .عشر سنوات من إطلاقو

ـ بحدكد  2012ابلفضت إيرادات ابؼنتج منذ عاـ : الابكدار .العلامة التجارية في السوؽ
 .طفيفةٍ لكنو لا يزاؿ يركز على التسويق كطرح منتجات جديدة

   وعموما يمكن أف نقرأه دورة حياة المنتج إستراتيجيا حسب الجدوؿ التالي  
 

المرحلة الرابعة المرحلة الثالثة المرحلة الثانية المرحلة الأولى 
. طلب ضعيف

. احتياجات مالية كبتَة
. حجم التكاليف

. انعداـ اقتصاديات ابغجم الكبتَ
. قلة ابؼنافسة إستًاتيجية القائد

طاب متنامي 
. برستُ الإيرادات

. استًجاع تكاليف البحث
عدـ ابغاجة إلذ الاستثمارات 

. الكبتَة
. اشتداد ابؼنافسة

. استقرار ابؼبيعات
. ضعف النمو

. استقرار ابؼنافسة
. عائدات مالية كجيزة

. تراجع ابؼبيعات
بدء توجو ابؼنافستُ إلذ منتجات 

. أخرل
. معدؿ بمو سالب
. ضعف إيرادات

. لا يبقى للمنتج خارجية
 
 

: الانعكاسات الإستراتيجية
 بناء رؤية كاضحة على بؿفظة أنشطة ابؼنظمة. 
 ضماف توازف المحفظة من خلاؿ إقرار العدد ابؼناسب للأنشطة في كل مرحلة. 
 تبتٍ الإستًاتيجيات ابؼناسبة. 
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 بناء رؤية عن التدفقات النقدية. 
  اختيار السياسات السوقية ابؼناسبة لكل مرحلةإعداد صورة عن التدفقات ابؼالية . 

أثػػر الػػتػػجربػػة 
        بفا يشتَ علم الاقتصاد أف الزيادة في الإنتاج تؤدم إلذ ابلفاض التكلفة أم أف ابؼؤسسات الكبتَة التي تنتج بالكميات 

 الكبتَة تستفيد من ابلفاض في التكاليف بفعل ما يسمى باقتصاديات ابغجم
 أف أحد أم للمؤسسة، الإنتاجية الطاقة حجم في الكبتَ التوسع بسبب الوحدة تكلفة ابلفاض ىي ابغجم اقتصاديات      إف

 على قدرة ابؼؤسسات ىو الآخر ابؼصدر كأف الإنتاج، من الكبتَة الكميات على الثابتة التكلفة نشر على القدرة ىو مصادرىا
 الإنتاجية على ابهابي أثر لو كالذم كالتخصص للعمالة عاؿ تقسيم برقيق لغرض كبتَة بكميات الإنتاج
لكن ما لا يظهر من ىذا القانوف ىي علاقة نسبة ابلفاض التكلفة بنسبة زيادة الإنتاج  .

 بأف الطتَاف، صناعة في الثانية، العابؼية ابغرب بعد Hirshman ك Andressكىذا ما اىتم بو بعض الباحثتُ مثل 
 ذلك أرجع كقد الإنتاج تتضاعف كمية عندما عمل، بساعات عنها  معبرا%20بنسبة العاملة تنخفض لليد ابؼباشرة التكاليف
 الورشة الفرد، بهعل معينة، عملية أك مهمة، كظيفية فتكرار. التعلم بأثر ابؼرتبطة العمل إنتاجية في برسن إلذ في التكاليف الابلفاض

 كبالتالر ابؼهاـ لإبقاز الضركرم الوقت كفاءتها  كبزفيض برستُ ثم كمن الإنتاج عملية في أكثر تتحكم ابؼختصة ابؼصلحة أك
 يؤدم بفا إنتاجو عملية تبسيط بغرض ابؼنتج تصميم برسينات على إدخاؿ في تساىم التدريب عملية أف كما التكاليف، بزفيض

-1965سنتي خلاؿ الدراسات ببعض. BCG ببوسطن من مكتب الدراسات باحثوف قاـ  كما.ككل التكاليف بزفيض إلذ
 مقاسة معتُ منتج إنتاج تكاليف بأف لاحظوا كقد كالكيماكية، الإلكتًكنية الصناعات الصناعات، كخاصة من عدد   في1966
 :التالر القانوف بتقدنً الدراسات ىذه بؽم بظحت كقد .(التجربة أثر) ابؼتًاكم الإنتاج حجم بدلالة ثابتة، تنخفض نقدية بوحدات

ىناؾ  أف  أم)"ابؼتًاكم الإنتاج فيها يتضاعف مرة كل في30%  إلذ 02بتُ  ما تتًاكح بنسبة عموما تنخفض التكاليف الكلية"
 ..معينة بنسبة كالتكاليف الإنتاج عملية تكرار بتُ عكسية علاقة

 متجانس ك مقاس بوحدات بؼنتج ابؼضافة الوحدة تكلفة أف ابػبرة منحتٌ أك التجربة أثر يعتٍ :الخبرة أثر -
 إلذ 20 ما بتُ الابلفاض نسبة كتتًاكح .الإنتاج حجم تضاعف كلما كمتوقعة ثابتة مئوية بنسبة تتناقص ثابتة
فلقد لوحظ في صناعة الطائرات ابلفاض تكلفة إنتاج الطائرة … كلما تضاعف حجم الإنتاج ابؼتًاكم في ابؼتوسط % 30

ككلما ابلفضت … عن الرابعة، كىكذا % 80عن الطائرة الثانية، كالثامنة تنخفض تكلفتها نسبة % 80الرابعة بنسبة 
تكلفة الوحدة، زادت الربحية، كبرسن ابؼركز التنافسي للشركة 

 ينطوم التعلم بابؼمارسة على برسينات في القدرة على الأداء كيعزز إدخاؿ الابتكارات الإضافية مع التخفيض :التعلم  -
التدربهي بؼتوسط التكاليف 

 ابػبرة كأف المحور الأفقي، على موضح ىو كما السنوات كليس عدد ابؼتًاكم الإنتاج حجم ىنا بو يقصد ابػبرة مصطلح إف -
 مرحلة في الكبتَ الأثر لو يكوف أثر ابػبرة أف كما الوحدكية، التكاليف من يقلل بفا مستقرا الإنتاج حجم كاف كلو حتى تزداد

 النضج كالتدىور مرحلتي في كالثبات بالاستقرار يبدأ ثم ابؼنتج كبمو الانطلاؽ
  أسباب لانخفاض التكلفة

 :( )كقد أكردت المجموعة الاستشارية ببوسطن أربعة أسباب لابلفاض التكلفة        
 كمعتٌ ذلك أف العماؿ يصبحوف أكثر إنتاجية كلما تعلموا مهمة معينة من خلاؿ التكرار:أثر منحنى الخبرة القديم   -
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كيشتَ ذلك إلذ أف العماؿ الذين يتخصصوف في مهمة كاحدة بدلا من أداء كل ابؼهاـ يكتسبوف مهارة أعلى في : التخصص -
 .ىذه ابؼهمة كلما زادت بفارستهم بؽا، كىذا التخصص الذم ينشأ من زيادة ابغجم يأخذ أثر ابػبرة أك التعلم في ابغسباف

إف ابؼؤسسات التي تستثمر لزيادة الطاقة الإنتاجية كبزفيض التكاليف سوؼ تتحرؾ ىبوطا كبشكل أسرع في :  الاستثمار  -
 .منحتٌ ابػبرة

 بدعتٌ ابلفاض التكاليف الرأبظالية للوحدة الإضافية كلما زاد ابغجم كمن بتُ الشركط التي تسهم في برقيق آثار :الحجم  -
 :( )منحتٌ ابػبرة بقد ما يلي

 كلما زادت العمليات التي تؤدل بواسطة العماؿ بدلا من الآلات كلما زادت درجة التعلم النابذة  
 .ثبات كاستقرار قوة العمالة يعتبر ضركريا كإلا فإف تكلفة تدريب عماؿ جدد سوؼ تلغي أثر التعلم 
 .ابتكار العملية أك ابؼوارد 
 .إعادة تصميم ابؼنتج بدا يضمن بزفيض التكاليف كالكفاءة في التصنيع 

كخلاصة القوؿ أف منحتٌ ابػبرة يبرز أبنية ابغصوؿ على حصة أكبر من السوؽ في ظل كجود سوؽ يتسم بارتفاع معدؿ 
م منافس في الوصوؿ إلذ تعادؿ التكلفة مع [النمو، كذلك بيكن أف يساعد منحتٌ ابػبرة في برديد الفتًة التي يستغرقها أ

 .ابؼؤسسة القائدة في السوؽ، ككذلك برديد الفتًة التي تستغرقها أم مؤسسة جديدة في السوؽ حتى تلحق بها
 التجربة أثر استعماؿ شروط: 
 .ثابتا الإنتاج حجم بقي كلو حتى ابؼنتج انطلاؽ منذ بتًاكم الإنتاج برسب التجربة -
 .ابؼيدانية ابؼلاحظات من يستخلص التجربة منحتٌ -
 .للمؤسسة ابؼباشرة للرقابة ابػاضعة العناصر تكاليف عن ينتج التجربة أثر -
 .الثابتة بالقيم تدرس التكاليف -
 .ابغياة دكرة من الأكلذ ابؼراحل  خلاؿ كبتَ التجربة أثر يكوف -

 انقطاع منحنى الخبرة

أصبحت العمليات ابغالية .         بيكن أف يتوقف تأثتَ منحتٌ التجربة في بعض الأحياف بشكل مفاجئ بيانيان، يتم قطع ابؼنحتٌ
ستعتٍ التًقية أنو سيتم استبداؿ منحتٌ التجربة القدبية بدنحتٌ . بذاكزىا الزمن كبهب على الشركة التًقية لتظل قادرة على ابؼنافسة

 :بودث ىذا عندما. جديد
 يقدـ ابؼنافسوف منتجات أك عمليات جديدة تتطلب استجابة 
 لدل ابؼوردين الرئيسيتُ عملاء أكبر بكثتَ بوددكف سعر ابؼنتجات كابػدمات، كيصبح ذلك المحرؾ الرئيسي لتكلفة ابؼنتج 
 يتطلب التغيتَ التكنولوجي تغيتَنا في العمليات لتظل قادرة على ابؼنافسة 
  بهب إعادة تقييم استًاتيجيات منحتٌ ابػبرة بسبب 

o إنهم يقودكف إلذ حركب أسعار 
o إنهم لا ينتجوف مزبهنا تسويقينا يقدره السوؽ 

 حصة السوؽ: 
عندما تتمكن ابؼؤسسة من السيطرة على السوؽ من برقيقها للوفر الناشئ عن منحتٌ ابػبرة فإنها تستطيع أف         
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بزفض من أسعارىا كمثل ىذا التخفيض يلعب دكرا كبتَا في منع استفادة ابؼنافستُ من فوائد منحتٌ ابػبرة حيث أف 
 . ابؼؤسسة لا تسمح بالسعر ابؼنخفض أف يتوسع في السوؽ

 :بيكن للمؤسسة من (بزفيض تكلفة الوحدة  )كالواقع أف استفادة ابؼؤسسة من فوائد منحتٌ ابػبرة 
 

  أف تستطيع ابؼؤسسة أف تبيع منتجاتها عند سعر أقل من أسعار ابؼنافستُ كبالتالر بيكنها من ابغصوؿ على
 .حصة أكبر من السوؽ

  كعند ما تتمكن ابؼؤسسة من برقيق حصة سوقية كافية فإنها تستطيع برقيق تدفقا نقديا موجبا حيث بيكن
في تدعيم كحدات  بعد تدعيم الوحدة أك ابؼنتج الذم بوقق ىذا التدفق أف يستخدـ التدفق النقدم الفائض

 .إستًابذية أخرل أك منتجات أخرل كالتي تظهر احتمالات جيدة في النمو
  إما أف تعمل على بيع منتجاتها عند سعر بفاثل لأسعار ابؼنافستُ كعليو بيكنها برقيق ىامش ربح أكبر من

 ذلك الذم بوققو ابؼنافستُ
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 :الأنشطة محفظة تحليل
 الأدكات أىم إلذ التطرؽ ثم الأنشطة بؿفظة إلذ مفهوـ أكلا التطرؽ علينا ابؼؤسسة، أنشطة بؿفظة برليل كيفية إلذ التطرؽ      قبل

 .برللها التي
 بقد لذا ابؼؤسسة، منها تتكوف التي ) سوؽ- منتج (الأزكاج  من بؾموعة النشاطات بؿفظة تعد :النشاطات محفظة مفهوـ

 .كمتوازنة متنوعة بؿفظة عن للبحث دائما تسعى ابؼؤسسات
 كعوامل كابؼهارات  ابؼوارد تتقاسم كالتي ) التكنولوجيا/السوؽ/ابؼنتج) (أك الثلاثية ) (سوؽ/منتج) (الأزكاج بؾموعة تعتبر أيضا

 ابؼخاطر الربحية، حيث من متوازنة المحفظة ىذه تكوف أف كبهب جهودىا، كل ابؼؤسسة عليها كتركز ابؼؤسسة في الأخرل النجاح
  .كالتطور
 DAS ابؼوارد تتقاسم كالتي ابؼؤسسة، منها تتكوف التي النشاط ميادين بؾموعة ىي ابؼؤسسة نشاطات بؿفظة فإف كعليو

 .بؽا ابؼكونة كابؼهارات  كالكفاءات الإستًاتيجية 
 - :الأنشطة محفظة تحليل أدوات
 كالقوة الصناعة جاذبية :كبنا بعدين خلاؿ نشاط من لكل الاستًاتيجي ابؼوقع إبهاد في الأنشطة بؿفظة برليل من ابؽدؼ يتمثل

 كالتي الأساليب ابؼصفوفية، كأبنها المحفظة، برليل في ابؼستعملة الأساليب من بؾموعة  توجد.سوؽ/منتج لكل للمؤسسة التنافسية
النماذج  أىم يوضح التالر كابعدكؿ كابؼوقع التنافسي، الصناعة، جاذبية عن للتعبتَ بـتلفة أبعادا تستخدـ

 المؤسسة معيار المحيط معيار المصفوفات

 نسبية سوقية حصة القطاع بمو BCG مصفوفة    
 تنافسية كضعية القطاع بمو ADL مصفوفة

Mc . Kensey النجاح مؤىلات تقييم الصناعة جاذبية 
Space   

   GS مصفوفة الاستراتيجيات الكبرى
    Hofer ك Ashridge مصفوفتي
 المصفوفات

ابؼصفوفات ىي إحدل أدكات التحليل الاستًاتيجي ظهرت مع نهاية الستينات كتطورت خلاؿ عقد السبعينات من قبل      
، ىدفت إلذ إبهاد آلية أك أداة كرسم بياني يتم فيها بسثيل بؿفظة الأعماؿ الإستًاتيجية للمؤسسة BCG مستشارم مكتب

كتوجهاتها بشكل يسهل دراستها كمعرفة ابذاىاتها من خلاؿ  SBU بأشكاؿ معينة تعطينا صورة على توزيع أنشطة ابؼؤسسة أك
  .على حده SBU قراءة ىذا التوزيع، كما ىي الاختيارات الإستًاتيجية الأنسب سواء للمجموعة ككل أك لكل

إذا بعد التجزئة كبرديد بؿفظة كحدات الأعماؿ يتم بسثيل كحدات الأعماؿ الإستًاتيجية للمؤسسة كتوزيعها على جدكؿ ثنائي 
 ك . البعد الداخلي:، يقوـ على بسثيل أنشطة ابؼؤسسة في بؿورين بناء على تقاطع بعدم التحليل الاستًاتيجي (ابؼصفوفة)ابؼدخل 

 .البعد ابػارجي
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 BCGنموذج 
 برليل كبماذج عامة بصفة التحليل الاستًاتيجي بماذج بتُ الأشهر النموذج BCG الاستشارية بوستوف بصاعة بموذج       يعد

 تصميمو كخطوات مفهومو إلذ ىذا العنصر في كنتطرؽ .خاصة بصفة الأنشطة بؿفظة
حتى  أك كاحدة، مرة الاستثمارات كل أك الأنشطة كل لتحليل بموذجا  1963 في الاستشارية بوسطن بؾموعة       قدمت

 :بالشكل التالر موضح ىو كما .النمو كمعدؿ السوؽ حصة :على التحليل كيعتمد حدل، على منها كل برليل
 

 
Source : Gerry Johnson et autres, stratégique, Pearson édition, 2008, paris, p 339 

 
موقع حصة السوؽ النسبية على المحور  (1):  بيانيان الاختلافات بتُ الأقساـ بناءن على بعدينBCG Matrix تصور 

 بؼنظمة متعددة القطاعات إدارة بؾموعة أعمابؽا من BCGتتيح مصفوفة . معدؿ بمو الصناعة على المحور ص (2)السيتٍ ك 
خلاؿ فحص ىذين البعدين لكل قسم بالنسبة إلذ الأقساـ الأخرل في ابؼنظمة 

ابػاصة بالتقسيم في صناعة ( أك الإيرادات)على أنو نسبة حصة السوؽ  (RMSP)يعُرَّؼ مركز حصة السوؽ النسبية . 
بيكن استخداـ متغتَات أخرل في . التي برتفظ بها أكبر شركة منافسة في تلك الصناعة (أك الإيرادات)معينة إلذ حصة السوؽ 

 . ىذا التحليل إلذ جانب الإيرادات
الأسس التي يقوـ عليها النموذج 

  كىو.معتُ استًاتيجي  نشاط بؾاؿ في ابؼؤسسات حصص بؾموع بمو نسبة ىو  :السوؽ نمو معدؿ :الأساس الأوؿ .1
 جدا كبتَة النمو تكوف معدلات ظهوره بداية في المجاؿ يكوف عندما إذ .ابغياة بدكرة كيرتبط السوؽ جاذبية مدل يعكس
 كالاستقرار النضج بكو السوؽ ابذاه عن معبرا ابؼعدؿ تدربهيا يتناقص ىذا ثم المجاؿ، ىذا في الاستثمار على ابؼؤسسات لتحفيز

 ابؼعدؿ   بوسب.ابؼصفوفة في ابػارجي البعد بيثل ابؼؤشر فهذا كبذلك .عدد ابؼنافستُ حيث كمن ابؼطلوبة الكميات حيث من
 ابؼؤسسات بؾموع بتُ النشاط بمو بؾاؿ معدلات متوسط أم الدراسة موضوع الفتًة خلاؿ السوؽ في برصل التي بالتغتَات
 ابغصص كبتَا بتُ كوف التشتت حالة في ابؼؤسسات بحصص يرجح أف كبيكن .ابؼتنافسة
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 N-1.  في السوؽ للفتًةSbu مبيعات اؿ NƩ -  في السوؽ للفتًة Sbu مبيعات Ʃ                     ىي 
                                                                                                                                                                                       

 x100                                 الإنتاج
                                                   Ʃ مبيعات Sbuفي السوؽ للفتًة .N-1    

 
 

 بؼيادين ابغصة السوقية بيثل كالذم الأفقية بالإحداثيات تتضح كالتي :(RMSP)النسبية السوقية الحصة: الأساس الثاني .2
 أك السوؽ تلك في ابؼؤسسة قوة عن الوقت بذات تعبر السوؽ، كالتي في ابؼوجودين ابؼنافستُ بأكبر قياسا الإستًاتيجية النشاط

 أجزائها ابؼستهدفة
Ʃ مبيعات 𝑆𝑏𝑢 للمنظمة

متوسط مبيعات 𝑆𝑏𝑢 ابؼنافستُ الثلاثة الأكائل
 

ابػاصة بالتقسيم في ( أك الإيرادات)على أنو نسبة حصة السوؽ  (RMSP)    كما يعُرَّؼ مركز حصة السوؽ النسبية 
ك تسمى ابؼكانة . التي برتفظ بها أكبر شركة منافسة في تلك الصناعة (أك الإيرادات)صناعة معينة إلذ حصة السوؽ 

 بيكن استخداـ متغتَات أخرل في ىذا التحليل إلذ جانب .أك كزف أك حصة الوحدة الإستًاتيجية في السوؽ: التنافسية
 . الإيرادات

 تكوف أف بيكن التي ابؼختلفة لنا الوضعيات تتضح ، BCG مصفوفة بنية يوضح كالذم السابق الشكل من   انطلاقا       
 ىذه ضمن كتعاملها ابؼؤسسة كخصوصية لأعماؿ شكل عن تعبر منها كاحدة للمؤسسة ، ك  كل الإستًابذية النشاط ميادين عليها

 :الأجزاء ىي كىذه الوضعيات ،
 علامة استفهاـ مصفوفة BCG 

 تبدأ من ىنا، كل ابؼنتجات تصنف في البداية على أنها علامة استفهاـ، دكرة حياة ابؼنتج  BCG    علامة استفهاـ مصفوفة  
 كلابا يصبحوا أف المحتمل كمن في ابؼستقبل، بقوما ليصبحوف للتغيتَ فرصة إعطائهم في سببا تكوف قد مبيعاتها توقعات أف حيث
 ، كىي منتجات سوقها ينمو سريعان كلكن حصتها السوقية غتَ كبتَة، كتدؿ على ابؼنتجات ابعديدة التي لد بإزالتهم التوجو ثم كمن

يكتشفها أك يعتادىا ابؼستخدـ بعد، كبهب أف توضع إستًاتيجية علي أساسها يتم تنمية حصتها في السوؽ كألا ستصبح غتَ 
بؾدية، كأفضل طريقة للتعامل مع ابؼنتجات ابؼصنفة كعلامات الاستفهاـ ىو الاستثمار بكثافة في أم منهم لكسب حصة في 

  .السوؽ
التغلغل، تطوير المنتج، تطوير )ومن أبرز الإستراتيجيات التي يمكن اعتمادىا ضمن ىذه الخلية ىي استراتيجيات النمو  

 .ضمن مصفوفة أنسوؼ لأنها تتيح لها فرصة التقدـ إلى حصة أفضل في السوؽ (السوؽ
 
  نجمة مصفوفة B.C.G  

، كبيكن القوؿ أف ابؼنتجات ابؼصنفة على أنها قوم  تنافسي مركز أم عالية سوؽ كحصة العالر النمو معدؿ ذات ابؼنتجات    كىي
بقمة ىي ابؼنتجات القيادية كالأكثر طلبان في السوؽ، كىذه ابؼنتجات بهب توجيو مزيدان من الدعم كالاىتماـ بؽا، ككلما بما السوؽ 
ابػاص بها بهب أف تنمو ىي الأخرل، كإذا بسكنت ابؼؤسسة من ابغفاظ على كضع ىذا ابؼنتج في السوؽ أك زيادتو فستكوف ىذه 
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 بقرة" تصبح حتى عليها؛ المحافظة تم ما إذا ابؼنتجات فيما بعد ىي كاحدة من أىم مصادر الدخل في ابؼؤسسة  ك مستقبلها 
 من كبالرغم .ابؼنافستُ بسوين مصادر كمراقبة السوؽ، حصة من الرفع الإنتاجية، من القدرة الرفع الأنشطة ىذه كتستوجب ،"حلوب

 .كتتوسع تنضج حتى كبتَة؛ موارد إلذ كبرتاج كذلك تتطلب فهي ابؼوارد، في فائضا برقق أنها
 :لنلك فإنها تنتهج لتحقيق ذلك الإستراتيجيات الآتية

التكثيف في أنشطة البحث كالتطوير لغرض إكساب ابؼنتج صفات كخصائص أكثر بسيزان كلغرض المحافظة على ميزتها  -
كىذا ما يتطلب ابؼزيد من الأمواؿ ابؼستثمرة في ابؼنتجات ابؼوجودة . التنافسية كابغد من إمكانية التقليد من قبل ابؼنافستُ

. في ىذه ابػلية
مواجهة ابؼنافستُ عن طريق بزفيض الأسعار سواء كاف ذلك من خلاؿ ىامش الربح كالذم تستطيع اف تعوضو بزيادة  -

عدد الوحدات ابؼباعة، اك من خلاؿ بزفيض التكاليف بسبب الارتقاء بدستول منحتٌ البرة كالتعلم لدل العاملتُ في 
. أنشطتها ابؼختلفة

فضلان عن اعتماد . تعزيز نشاط التًكيج بأساليب كطرؽ مبتكرة كجديدة بؼواجهة ابؼنافستُ اك الداخلتُ ابعدد للسوؽ -
. سياسات التنويع في عمليات التوزيع كاختيار منافذ توزيعية اكثر تأثتَان في السوؽ

 الحلوب البقرة" الأنشطة": 
 نقدية  تدفقاتموارد تدرُّ  الناضجة كالتي ابؼنتجات كبسثل النمو، ضعيفة سوؽ في تتطور كلكن دائما، ابؼسيطرة الأنشطة     ىي

الأنشطة  في ابؼبذكلة ابعهود أعباء تتحمل حيث الذاتي، للتمويل أساسيا مصدرا فهي ،  كالتسويق، للإنتاج ما برتاجو أكثر
 .بفكن كقت أطوؿ الوضعية ىذه في الأنشطة على الإبقاء ابؼؤسسة من مصلحة ك يكوف ،. )الاستفهاـ علامات أك بقمة(الأخرل

  .القطاع كتنظيم ابؼنافستُ قدرة مراقبة الربح، ىوامش ك السوؽ حصص على تستوجب الإبقاء فهي ذلك، كليتم
 :  وتنتهج المنظمة في إستراتيجية أعمالها الآتي للتعامل مع ىذه الخلية

تقليص الإنفاؽ ابؼالر في أنشطة التًكيج إلذ حد ما لكونها قائدة للسوؽ كبالتالر توفر ىذا الفرؽ في التخفيض بكو زيادة  -
. ىامش الربح

استخداـ العوائد ابؼالية ابؼتحققة من منتجات ىذه ابػلية لدعم كإسناد ابؼنتجات التي تقع في ابػلايا الأخرل لكي تنتقل  -
. إلذ مستول تنافسي أفضل

تسعى إلذ إبقاء منتجاتها ضمن ىذه ابػلية لأطوؿ فتًة بفكنة طابؼا كانت برقق تدفق نقدم من جانب كلكي لا تنتقل  -
. إلذ خلية الكلاب التي تعتٍ احتمالية الانسحاب من السوؽ من جانب آخر

 الميتة الأوزاف "الأنشطة": 
 كىي إما كحدات حديثة الدخوؿ للسوؽ أك كحدات في ،للمصفوفة  الأبين السفلي ابعانب في تكوف التي ابؼنتجات     كىي

    .يتم تصنيفها على أنها أنشطة ذات أكزاف ميتة عندما يكوف لديها حصة سوقية منخفضة كمعدؿ بمو منخفضمرحلة التًاجع، 
ابػلية ذات مستقبل بؾهوؿ كقد يؤكؿ إلذ  كتسمى ىذه ابػلية أيضا بخلية الوضع ابؼضطرب للدلالة  على أف منتجات ىذه

ىذا النوع من ابؼنتجات ليس بالضركرة عدنً الفائدة إذ من ابؼمكن برستُ موقع ىذه ابؼنتجات في السوؽ  .الانسحاب أك ابػسارة
 إذا أجرت الإدارة تغيتَات في أساليب الإنتاج كالتسويق أك أجرت برسينات تكنولوجية لرفع نوعية ابؼنتج أك ابػدمة

باعتبار ىذه ابػلية ذات موقف تنافس نسبي منخفض، :وتنتهج المنظمة في إستراتيجية أعمالها الآتي للتعامل مع ىذه الخلية
 كبسبب ىذا ابؼوقف الضعيف داخليان كخارجيان، فإف مثل ىذه الأقساـ تصفى، أك يتم .كمعدؿ بمو منخفض أيضا أك منعدـ
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التخلص منها بالبيع لغتَىا، أك تتًكها تتهاكل كتستفيد بأقصى ما بيكن الاستفادة بو منها دكف أية نفقات إضافية؛ كمن ابؼمكن 
 .أف بلرج من السوؽ كثتَ من الأقساـ التي تكوف في مثل ىذه ابغالة؛ بفا قد يعود بالفائدة علي الشركة

 
 .الأسهم بوساطة إليو ابؼشار الابذاه كفق كذلك الآتي، الشكل في كما الاستشارية بوسطن بصاعة مصفوفة قراءة   كيتم
 .الاستشارية بوسطن بصاعة مصفوفة قراءة

 
حصة المؤسسة من السوؽ 

 
 يتم حتى أكبر سيولة إلذ برتاج حيث الانطلاؽ، مرحلة من الأنشطة نقل إلذ ابؼصفوفة ىذه خلاؿ من ابؼؤسسة     تبحث

يكوف  حاؿ إلذ كأختَا الأنشطة، عن النابصة السيولة تقريبا تساكم التمويل احتياجات فيها تكوف حالة إلذ نقلها ثم بها، التعريف
كابػانات  ابؼراحل لباقي بالنسبة كىكذا بفكن، كقت أطوؿ الوضعية ىذه على الإبقاء بؿاكلة بهب كىنا السيولة، في فائض فيها

 .ابؼصفوفة في ابؼوجودة
 إبهابيات لو BCG بموذج فإف برليل، بموذج كأم          عامة بؽذه ابؼصفوفة في برليل الأعماؿ الإستًاتيجية بيكن القوؿ أنو

 يلي فيما طرحها بكاكؿ التي السلبيات أك من النقائص بىلو لا كما بو العمل
. - تتيح الفرصة كبشكل سريع كدقيق لإدارة ابؼنظمة في أف بردد مواقع ابؼنتجات التي تتعامل بها كتأشتَ موقفها التنافسي -

تساعد ىذه ابؼصفوفة إدارة التسويق كابؼنظمة عل اختيار الإستًاتيجية التسويقية ابؼناسبة بؼواجهة ابغالات التي يكوف بها 
. (الصناعة)ابؼنتج في السوؽ كعلى ضوء تقابل حصتها النسبية في السوؽ كمعدؿ بمو السوؽ 

تركز الانتباه حوؿ ضركرة الاىتماـ ببعض الأنشطة التسويقية كالتًكيج، التوزيع، التسعتَ، البحث كالتطوير كمدل إسهاـ  -
أك بالعكس تقليل ذلك النشاط لتحقيق الوفورات ابؼناسبة كتوجيهها بكو . كل نشاط في دعم ابؼنتج في ابػلية ابؼعنية

. منتجات في خلايا أخرل

 قويةضعيفة 

سة 
ؤس

 الم
مو

ؿ ن
معد

 question Markالتًددات 
  انطلاؽإيرادات ضعيفة          
 (علاجية+ فرص ضعف )حاجة كبتَة إلذ التمويل 

انطلاؽ حالة عجز 

 Starsالنجم 
إيرادات كبتَة 

 (ىجومية)حاجة كبتَة إلذ التمويل 
حالة توازف، نمو  

 الدفع لبعض الوحدات أف يكوف بقرة حلوب

قوي 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ضعيف 

 Dogsالكلاب 
  انحدارإيرادات ضعيفة        
لا حاجة إلذ التمويل  

حالة توازف، بؿاكلة التخلص من الوحدات 

 Cash Cowالبقرة ابغلوب 
إيرادات كبتَة         دفاعية 

حاجة ضعيفة في التمويل 
حالة فائض 

محاولة إبقاء الوضع على ما ىو عليو 
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ابؼنتج ككل إستًاتيجية بحسب خصوصية - ػ بسكن إدارة التسويق كابؼنظمة من برديد فاعلية استًاتيجيات النمو السوؽ  -
السوؽ كابؼنتج الذم تتعامل بو، فضلا عن إمكانية اعتماد إستًاتيجية التنويع كلتوسيع أنشطتها في بؾالات مضافة 

. للعمل
النصيب النسبي من السوؽ ، )حصر العوامل الإستًاتيجية في  *بينها كمن ابؼصفوفة، بؽذه عديدة انتقادات كجهت         لقد

حجم السوؽ، ابؼزايا التنافسية كالتي تعتبر ذات أبنية بالغة لصنع : ك تهمل عناصر أخرل رغم أبنيتها، مثل (معدؿ بمو السوؽ
القرارات الإستًاتيجية، فهي تساعد متخذم القرار الاستًاتيجي كترشده لابزاذ قرار مناسب، بالاستعانة بالأدكات الأخرل، 

 مناطق في ابؼنتج يسوؽ ابغياة كأف دكرة عيوب بذاىل الكمية؛ ابؼعايتَ على اعتمادىا إضافة على .كابغكم الشخصي ابعيد
 1980ابعديد  ضوء ذلك الإصدار كعلى .مستقر بؿيط في كالعمل حدكده رغم التجربة أثر على الكبتَ الاعتماد جديدة؛
 مكانزي جنراؿ إلكتريك " مصفوفة

 للاستشارات بالتعاكف مع شركة جنراؿ إلكتًيك خلاؿ ) McKinsey (            كىي بموذج بؿفظة أعماؿ طورتها مكانزم
السنوات الأكلذ للسبعينػات يتيح للشركات الكبرل متعددة الأعماؿ أسلوبان منهجيان يساعد في ترتيب أكلويات استثمارىم ضمن 
كحدات العمل،كتتألف مصفوفة مكانزم من شكل بوتوم على تسعة مربعات موزعة على بعدين  ، بيثل البعد الأفقي فيها قوة 

.  الأعماؿ أك ابؼركز التنافسي ، بينما بيثل البعد الرأسي فيها جاذبية الصناعة

  

  يقصد بجاذبية الصناعة ما قد بودد ابؼنظمة سواء ما تعلق بأبنية الصناعة نفسها أك ما قد بستلكو الصناعة من أبنية
 .(أبعاد التشخيص ابػارجي)كفرص غتَىا 

 كتشتَ ابؼكانة التنافسية إلذ ما بستلكو ابؼنظمة من قول كقدرات أبعاد التشخيص الداخلي. 
 من التعبتَ عنهما يتم بعدين، ذات مصفوفة بواسطة ابؼؤسسة بغقيقة كضوحا كأكثر مفصلة، صورة تقدنً إلذ الطريقة تهدؼ     
 :ىي درجات 3 ب معيار تقدنً ك تم، بالشركةبينها  فيما ابؼختلف التًجيح ذات العوامل من بؾموعة تتضمن مؤشرات  خلاؿ
     .بعدا ابعاذبية كابؼكانة التنافسية  بؾموعة من ابؼعايتَ كابؼؤشرات تكوفجدكؿ يبتُ يلي كفيما. ضعيف متوسط، قوم،

. (ابعاذبية كابؼكانة التنافسية)  مكونات 1                                 جدكؿ رقم 
المكانة التنافسية جاذبية السوؽ 

 .حجم السوؽ -
 .معدؿ النمو -
 .استقرار كتوزيع ابؼنافستُ -
 .مستول الأسعار -
 .عائد القطاع -
 .ملائمة الزبائن -
 .الضغوط البيئية -
 .عوائق القانونية -
 .ابؼناخ الاجتماعي -

. التصبب من السوؽ
. معدؿ النمو
. رغبة ابؼنتوج

. تشكيلة ابؼنتجات
. صورة العلامة

. تنافسية الأسعار
. صورة ابؼؤسسة
. توعية الأفراد

. الإبداع كالبحث كالتطور
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.  ىي رغم الأعماؿSbuتصبب كل . عوائق الدخوؿ ابػانة للقطاع -
. Sbuتصبب من السوؽ لكل من 

 
 تقويم جاذبية الصناعة- أ

يقوـ ابؼدراء الإستًاتيجيوف بتحديد بؾموعة من العوامل التي بردد جاذبية الصناعة حيث تتضمن على سبيل ابؼثاؿ حجم  (1
  .السوؽ ك بمو السوؽ ك قول التنافس ك شدة ابؼنافسة ك زيادة رأس ابؼاؿ كالربحية

  .برديد كزف لكل عامل في بؾموعة كبرديد الأبنية النسبية في برقيق أىداؼ ابؼنظمة بحيث يكوف كاحد صحيح  (2
درجات  (5_ 1)يقوـ ابؼدراء  الإستًاتيجيوف بإعطاء تقدير بؼعدؿ ابعاذبية لكل صناعة في بؿفظة الأعماؿ تتًاكح بتُ  (3

  .جاذبية مرتفعة جدا  (5)جاذبية متوسطة ك  (3)إلذ جاذبية ضعيفة جدا ك  (1)حيث تشتَ الدرجة 
القياـ بضرب كزف كل عامل بتقديره للحصوؿ على نتيجة مرجحة بالوزف ثم بذمع النتائج ابؼرجحة للحصوؿ على نتيجة  (4

  .ابعاذبية ابؼتعددة للصناعة ككل
 

  :المركز التنافسي/   تقويم قوة الأعماؿ -ب
  .يقوـ ابؼدراء الإستًاتيجيوف بتحديد عوامل النجاح الأساسية في كل صناعة لوحدة الأعماؿ أك ابؼنتجات  (1
  .برديد كزف لكل عامل بالمجموعة كبرديد الأبنية النسبية في برقيق أىداؼ ابؼنظمة بحيث يكوف المجموع كاحد صحيح  (2
درجات  (5_1)ابؼركز التنافسي لكل كحدة أعماؿ تتًاكح بتُ / يقوـ ابؼدراء الإستًاتيجيوف بإعطاء تقدير لقوة الأعماؿ  (3

  .مركز تنافسي قوم جدا (5)مركز تنافسي متوسط ك (3)مركز تنافسي ضعيف جدا ك (1)حيث بسثل الدرجة 
القياـ بضرب كزف كل عامل بتقديره للحصوؿ على نتيجة مرجحة بالوزف ثم بذمع النتائج ابؼرجحة للحصوؿ على نتيجة  (4

 ابؼركز التنافسي /قوة الأعماؿ
 

 خانة من خانات ابؼصفوفة بسثل حالة معينة أك كضع معتُ لمجاؿ النشاط الإستًاتيجي بحيث  يتضح لنا أف كل التالر    من الشكل
. بودد التصرؼ مع ىذه المجالات حسب توزيعها عبر ابؼصفوفة

:   مناطق03كبالتالر تقسم ابؼصفوفة إلذ 
 Starsمنطقة التطوير  .1
 Cash Cowالحفاظ عليها  .2
 Dogsالتخلي  .3

المجالات الإستًاتيجية التي تأتي في منطقة التطوير ىي ابغالات بهب على ابؼؤسسة أف بررص على تطويرىا كترقيتها نظرا 
. (سوقها)بؼا بزصص بؽا من مكانة تنافسية كبتَة كنظرا لقيمة قطاعها 

. فإف ابؼؤسسة براكؿ أف برافظ عليها أما التي سوقها أـ بكر مكانتها (ابغفاظ عليها)المجالات التي تأتي في ىذه النقطة 
. ففي ابؼؤسسة (التخلي)المجالات التي تأتي في النقطة التالية 

A-  =  الفائزوف.أكلويات الاستثمار درجة مرتفعة من أكلويات الاستثمار= لوف أخضر . 
B-  =  المتوسطين.درجة متوسطة من أكلويات الاستثمار= لوف أصفر . 
C-  =  الخاسروف. درجة منخفضة من أكلويات الاستثمار=لوف أحمر . 
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 مكانزي جنراؿ إلكتريك " مصفوفة   تحليل

جاذبية  كدرجة التنافسي ابؼوقع درجة بتُ التوليفة خلاؿ من ابؼمكنة، الوضعيات عن الكشف من بسكن ابؼصفوفة ىذه      إف
 التفوؽ إمكانيات توفر تنافسية ميزة على ابغيازة قصد كضعية؛ كل يناسب الذم الاستًاتيجي القرار ابزاذ بشة كمن .القطاع

  ك بيكن برديدىا بالأتي كبحسب موقع رقم كل خلية كرد في الشكل أدناه  كىي.ابؼتاحة الفرص من كالاستفادة على ابؼنافستُ
: 

 
 جػاذبػيػة قػيػمػة الػقػطػاع 

قوية متوسطة ضعيفة 
الاستفادة من البقر الحلوب 
B 

الحفاظ على ىذه المكانة والاستمرارية 
في التطوير 

A 

مكانة رائدة الحفاظ عليها مهما 
كاف الثمن 

A 

وية 
ق

سية 
تناف

ة ال
كان

الم الانسحاب التلقائي 
C 

 

الاستفادة مع الحذر 
B 

مجهود إضافي 
A 

طة 
وس

مت

التمكن من الرجوع عن 
الاستثمار 

C 

انسحاب تدريجي وانتقائي 
C 

 

تكثيف المجهود أو التحلي 
B 

فة 
ضعي

 
 :الآتي الاستًاتيجي كالإجراءات كفق ابؼركز تقييم الإستًاتيجية بؼصفوفة ابؼضامتُ        كتتلخص

 أك مكانتها في السوؽ كذلك من حماية مركزىا الإستًاتيجية التي بيكن اعتمادىا من قبل ابؼنظمة ىي ( : 1)الخلية رقم  -
خلاؿ التًكيز على جهودىا ابؼميزة للحفاظ على عناصر قوتها، كالتوسع في بؾاؿ الاستثمار بهدؼ تغطية معدلات النمو 

. كأف تبقى قائدة في السوؽ في بؾاؿ ابؼنتجات التي تتعامل بها
كالتي تعتٍ تكثيف الاستثمار في قطاعات الانتقائي  (الاستثمار) البناء الإستًاتيجية ابؼعتمدة ىنا ىي(: 2)الخلية رقم  -

كىذه ابػلية نظران لتحقيقها . سوقية بؿددة كأكثر جاذبية، مع التأكيد على ىدؼ الربحية عن طريق رفع مستويات الإنتاجية
. عوائد نقدية كبتَة فإنو بيكن توجيو تلك العوائد للاستمرار في منتجات أك كحدات أعماؿ تقع في ابػلايا الأخرل

في ىذه ابػلية كتعمل على تفعيل أنشطتها بهدؼ برقيق الحماية وإعادة التركيز تعتمد إستًاتيجية ( : 3)الخلية رقم  -
. إيرادات نقدية جارية كالتًكيز في أنشطتها على الأسواؽ ذات ابعاذبية لكي برمي منتجاتها كتزيد من عناصر قوتها

 كالتي تعتٍ توجو ابؼنظمة لبناء استثمارات الاستثمار للبناء الإستًاتيجية ابؼعتمدة في ىذه ابػلية ىي ( : 4)الخلية رقم  -
. استباقية لتعزيز عناصر قوتها كمعابعة نقاط الضعف التي تعتًيها كتقوبيها بدا يقودىا لأف تكوف قائدة في السوؽ

كابؼتمثلة بالتًكيز على قطاعات سوقية ذات ربحية جيدة الانتقاء وتحقيق العوائد تعتمد إستًاتيجية ( : 5)الخلية رقم  -
. كبـاطر أقل مع التًكيز على بضاية برابؾها ابغالية كابغفاظ عليها
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كابؼنصب بكو تطوير خط الإنتاج الذم يقع ضمن الإدارة نحو تحقيق العوائد  يتم اعتماد إستًاتيجية ( : 6)الخلية رقم  -
. ىذه ابػلية، مع فرص تقليل الاستثمار إلذ أدنى مستول بفكن كالعمل على بضاية مركزىا في السوؽ

كالتي تعتٍ التخصص في المجالات التي ترل نفسها بستلك بها  إستراتيجية البناء الانتقائي تعتمد ابؼنظمة(: 7)الخلية رقم  -
كأف بزطط بشكل دقيق للانسحاب من . قوة مع البحث عن الطرؽ كالوسائل اللازمة للتغلب على عناصر الضعف

. المجالات التي ترل بأنها تراجع فيها كبخاصة في معدلات النمو بالسوؽ
كالتي تعتٍ البحث عن طرؽ ككسائل جديدة ستراتيجية التوسع المحدودة أو الحصاد يتم انتهاج إ(: 8)الخلية رقم  -

. كأف تكوف عقلانية في العمليات الاستثمارية. توسيع الاستثمار دكف أف تكوف ىنالك بـاطرة عالية
كالتي تقوـ على مبدأ بيع ما بيكن بيعو لتعظيم قيمة إستراتيجية التصفية كتتمثل ىذه ابػلية بانتهاج ( : 9)الخلية رقم  -

كالعمل بذات الوقت على بزفيض التكاليف الثابتة كالابتعاد عن أية استثمارات إضافية في ابؼنتج أك . التدفقات النقدية
. كحدة الأعماؿ

  :GEالمزايا و الحدود المتحققة من استخداـ مصفوفة 
 BCG قياسان بدصفوفة بؾموعة بوسطن الاستشارية GEبيكن تأشتَ أبرز ابؼزايا من استخداـ مصفوفة جنراؿ إلكتًيك  -

: بالآتي
 كانت تعتمد على احداثيتُ فقط يتمثلاف بحصة السوؽ النسبية كمعدؿ بمو الصناعة، بينما BCGمصفوفة  -

 تعتمد أيضا على إحداثتُ كلكنهما يتضمناف عدد غتَ قليل من ابؼتغتَات ذات الأكزاف النسبية التي تعطي GEمصفوفة
. مؤثر دقيق لتحديد قيمة كمكانة ابؼنتج في خلايا ابؼصفوفة

. BCG أكثر دقة كموضوعية بفا ىو عليو في مصفوفة GEفرصة التحليل بؼوقع كمكانة ابؼنتج تكوف في مصفوفة  -
تسعة خلايا بيكن من خلابؽا برديد الفركقات في مكاف كموقع ابؼنتج في ابػلية ابؼعنية، كعلى  (٩)لكوف الأكلذ تضم 

. خلايا فقط (٤)العكس من الثانية التي تنحصر بأربعة 
كبنفس . ػ كل دائرة موجودة في أية خلية تعطي مؤثر كاضح كسريع عن حجم ابؼبيعات ابؼتحققة لذات ابؼنتج في السوؽ -

. الوقت تؤثر حجم مبيعات الشركة ابؼمثلة بابؼثلث في داخل الدائرة 
التنوع كالتعدد الواضح في اعتماد الإستًاتيجيات ابؼتاحة في ىذه ابؼصفوفة من قبل ابؼنظمة قياسان بدحدكديتها في ظل  -

 .BCGمصفوفة 
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  الفصل الخامس 

الػػخػػيػػار الإسػػتػػراتػػيػػجػػي 

 
 

إذا لم يكن بالإمكاف صنع الخيارات الإستراتيجية 
 فليس ىناؾ قيمة للتفكير بالإدارة الإستراتيجية  
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البدائل الإستراتيجية 
مػػقػػدمػػة 

 بعد الانتهاء من ابعانب ابؼتعلق بالتحليل الإستًاتيجي كاستكشاؼ الفرص كالتهديدات كنقاط القوة كالضعف كبرديد 
ابؼزايا التنافسية كتوقعات أصحاب ابؼصلحة ككذا أدكات التحليل الإستًاتيجي ابؼتعلقة بهذا التقونً يأتي دكر التعرؼ على البدائل 

. الإستًاتيجية ابؼتاحة كاختيار البديل الإستًاتيجي ابؼناسب
    تهتم ابؼؤسسات الاقتصادية في العصر ابغالر باكتساب ميزة تنافسية، بسكنها من زيادة حصتها السوقية، كلضماف ذلك فإنها 

ابؼباشرة  ابػارجية العوامل من بالكثتَ متأثرة تقوـ بتحديد رؤية كاضحة لأعمابؽا في ظل بيئة تتميز بابؼنافسة ابغادة كالتقلب السريع،
، لذلك تعمل ابؼؤسسات على برليل بيئتها بصورة دائمة كسريعة لضماف كضع تنافسي متميز ، فتقوـ بتحديد  .ابؼباشرة كغتَ منها

البدائل الإستًاتيجية بحجم النشاط الذم تؤديو كمن ثم اختيار الأنسب منها في بصيع ابؼستويات لضماف الاستمرار في السوؽ 
 يتعرض الفصل ىذا فإف ,كىكذا . .كالاستقرار في العمليات كلتمكتُ ابؼؤسسة من فرض كجودىا على الصعيدين المحلي كالدكلر

 على الإدارات ابؼعنية تساعد التي الأعماؿ مصفوفات على خاص بشكل كيركز  الإستًاتيجية كمراحل صناعتها ابػيارات  لقضايا
 .ابؼناسب الاستًاتيجي  اختيار التوجو

 
 
 

يتعلق ابػيار الإستًاتيجي بالبدائل الإستًاتيجية ابؼتاحة للمنظمة منها، التخصص أك التنويع أك الشراكة أك التحالف أك  .1
 .الانسحاب

 .توجد خيارات إستًاتيجية عديدة للمنظمة .2
 .بعض ابػيارات متكاملة كبعضها متعارضة .3
 .بعض ابػيارات تتعلق بابؼنظمة ككل كبعضها يتعلق فقط بوحدات الأعماؿ .4
تصنف ابػيارات تصنيفات عديدة كعموما فإف مداخل تناكؿ ابػيارات كتصنيفها يتباين لدل الباحثتُ كبيكن ىنا أف  .5

 .بميز ما بتُ إستًاتيجية مستول النشاط كإستًاتيجية مستول الشركة
 .Sbuإستًاتيجية بزص كحدات النشاط الإستًاتيجي  -
 .Corporate Lobإستًاتيجيات بزص ابؼؤسسة نفسها  -
كىي مبتدعة من إستًاتيجية ابؼؤسسة كإستًاتيجية الوحدات  (سياسة الوظيفية)الإستًاتيجية الوظيفية  -

. الإستًاتيجية
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الػػخػػيػػار الإسػػتػػراتػػيػػجػػي 
 تصنيف معهم الإستًاتيجية كاختلف بؾاؿ في للباحثتُ الفكرية التوجهات باختلاؼ الإستًاتيجية ابػيارات تعددت     لقد
 ابؼتعاقبة الاختيارات من عن سلسلة عبارة ابؼؤسسة حياة أف كوف ابؼؤسسة، أماـ ابؼطركحة ابػيارات كتسمية

  الاستراتيجي  الخيار مفهوـ
 :الإستراتيجي الخيار تعريف :ولا  أ

 من بؽا ابػارجية كالتهديدات كالفرص من جهة، للمؤسسة الداخلية الضعف كنقاط القوة نقاط بتُ ابؼقابلة عن نابذة حالة      ىو
 يقابل الذم ابػيار ذلك ىو الإستًاتيجي ابػيار  أف(Thompson)فحتُ يرل .Mc Glashan أخرل كما يراىا جهة

 آخر بديل أم من أكثر فيو كابؼؤثرين القرار صانعي نظر كجهة من أىدافها  برقيق على كالقادر ابؼنظمة، أكلويات ك احتياجات
 غربلة يتم أف بعد ابؼمكنة، البدائل من بؾموعة بتُ من بو الأخذ يتم الذم البديل بأنو يعرؼ كما. بنجاح ينفذ أف بيكن كالذم
 عملية أنو أيضا كيعرؼ. الأىداؼ بوقق الذم بالبديل للأخذ بينها كمقارنة تقونً عملية كإجراء أفضلها، على كالإبقاء البدائل
 من كالتهديدات بالفرص ابؼتمثلة ابػارجية البيئة عوامل لتفاعل النابذة ابؼتاحة البدائل بتُ من الأفضل الإستًاتيجي البديل اختيار
. والتطبيقية النظرية الأدبيات  المراجع أخرل ناحية من كالضعف القوة بنقاط ابؼتمثلة الداخلية البيئة كعوامل ناحية
 كأف ابؼنظمة، أىداؼ برقيق تضمن التي البدائل أفضل بيثل الإستًاتيجي ابػيار أف على الباحثتُ أكثر اتفاؽ بقد تقدـ، بفا     
 يقابل الذم ابػيار ذلك أم أنو.الإستًاتيجي خيارىا كاختيار برديد في دقتها ىو بيئتها في للمنظمة كالتمييز النجاح .برقيق مفتاح

 آخر بديل أم من أكثر ,فيو كابؼؤثرين القرار صانعي كجهة نظر من أىدافها برقيق على كالقادرة ,ابؼنظمة كأكلويات احتياجات
 .بنجاح ينفذ أف بيكن كالذم

 بؾموعتتُ ىناؾ عاـ بشكل كلكن الصناعية، للمؤسسة الإستًاتيجية ابػيارات أنواع برديد في نسبي اختلاؼ ىناؾ       عموما
 .ابؼؤسسة بتطوير ابؼرتبطة كابػيارات ابغافظة بتسيتَ ترتبط التي الإستًاتيجية ابػيارات إلذ تقسم كالتي ابػيارات الإستًاتيجية، من

.  ىذه الإستًاتيجية بزص بؾاؿ النشاط الإستًاتيجي:إستراتيجية الأعماؿ -
. إنها بزص مساحة نشاط ابؼؤسسة بصفة عامة: إستراتيجية المؤسسة -
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 للمؤسسة الإستراتيجية الخيارات
 :إستراتيجية المؤسسة

.  فهي تهتم بإدارة بؾموعة بؾالات النشاط الإستًاتيجي للمؤسسة كبرقيق ابؼوارد بؽذه المجالات الإستًاتيجية
 
 

إذا نظرنا إلذ مساحة نشاط ابؼؤسسة بيكن الاعتبار أنو بإمكاف ابؼؤسسة أف بزتار 
  أف تكتفي بدجاؿ نشاط إستًاتيجي كاحد Rolex .

.  كل أصناؼ العجلاتMichelin  أك حتى بؼنتج كاحد، أك نشاط أساسي كاحد 
  كأف يكوف بؽا أكثر من بؾاؿ نشاط إستًاتيجي Samsung .

كتسمى ىذه الإستًاتيجية  (أك في منتج) تكوف ابؼؤسسة قد اختارت أف تتخصص في بؾاؿ :في الحالة الأولى 
 .Spécialisationإستًاتيجية التخصص 

 .Diversificationفإنها حصلت تنوع نشاطها تسمى ىذه الإستًاتيجية إستًاتيجية التنوع : في ابغالة الثانية 
 –  Panzani - Google - Samsung         مثلا 

                                تمثل التخصص والتنوع أىم الخيارات الإستراتيجية المتاحة للمؤسسة لا يوجد طريقة ثالثة 
تنوع 

                                                               تخصص 
 

 ANSOFFنػػمػػوذج 
؟ (Ansoff Matrix) ما ىي مصفوفة أنسوؼ

 Harvard businessنشر  في مقاؿ بدجلة  من 1957    ىو أكؿ عمل علمي قدـ في إستًاتيجية ابؼؤسسة كاف  عاـ 
Review بدلان من ” مصفوفة سوؽ ابؼنتجات“ ."مصفوفة النمو"يطُلق عليها أيضان اسم " إيغور أنسوؼ"الباحث  من طرؼ

مصفوفة أنسوؼ، كىي أداة تُساعد في الكشف عن فرص بمو الشركات على ابؼستول الكلي، كتتكوف ىػذه ابؼصفوفة مػن بعديْن “
الأكؿ يتعلق بابؼنتج، كيتضمن ابؼنتج ابغالر كابؼنتج ابعديد، كالبعد الثاني يتعلق بالسوؽ، كيتضمن السوؽ ابغالر كالسوؽ : أساسيتُ

 ابعديد، كتقاطُع ىذيْن البُعدين يفُضي إلذ أربعة خيارات إستًاتيجية للنمو 
 أىمية مصفوفة أنسوؼ  

    يعد ىذا النموذج ضركرينا للتخطيط الاستًاتيجي للتسويق حيث بيكن تطبيقو للنظر في الفرص ابؼتاحة لزيادة إيرادات الشركة 
كتقوـ بالتًكيز على النمو يعتٍ أنو كاحد من أكثر .. من خلاؿ تطوير منتجات كخدمات جديدة أك الاستفادة من أسواؽ جديدة

يتم استخدامو لتقييم الفرص ابؼتاحة للشركات لزيادة مبيعاتها من خلاؿ إظهار بؾموعات بديلة . النماذج التسويقية استخدامنا
مقابل ابؼنتجات كابػدمات التي تقدـ أربع استًاتيجيات كما ىو موضح  (أم قطاعات العملاء كابؼواقع ابعغرافية)للأسواؽ ابعديدة 

 . في الرسم التالر
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.   للمؤسسة أربع توجهات إستًاتيجية للمؤسسات

 كيف تخترؽ السوؽ : اختراؽ السوؽ: التوجو الأوؿ  منافسين كثيرين 
 .    اختًاؽ السوؽ ىو الاسم الذم يطلق على إستًاتيجية النمو حيث يركز العمل على بيع ابؼنتجات ابغالية في الأسواؽ ابغالية

 :يسعى اختًاؽ السوؽ إلذ برقيق أربعة أىداؼ رئيسية
بيكن برقيق ذلك من خلاؿ مزيج من استًاتيجيات التسعتَ  - ابغفاظ على ابغصة السوقية للمنتجات ابغالية أك زيادتها .1

 التنافسي كالإعلاف كتركيج ابؼبيعات كربدا ابؼزيد من ابؼوارد ابؼخصصة للبيع الشخصي
 . تأمتُ ىيمنة الأسواؽ النامية  .2
سيتطلب ذلك بضلة تركبهية أكثر قوة ، مدعومة بإستًاتيجية تسعتَ  - إعادة ىيكلة سوؽ ناضجة بطرد ابؼنافستُ .3

 .مصممة بععل السوؽ غتَ جذاب للمنافستُ
 - زيادة الاستخداـ من قبل العملاء ابغاليتُ  .4

     عندما تريد ابؼؤسسة البقاء على النشاط في سوقها ابغالية كبوحداتها الإستًاتيجية ابغالية أك منتجاتها ابغالية كيف بزتًؽ 
الخ ... السوؽ، عن طريق السعر، برستُ ابؼنتوج، برستُ ابػدمات ابعديدة

 تطوير السوؽ : التوجو الثاني
تطوير السوؽ تطوير السوؽ ىو الاسم الذم يطلق على إستًاتيجية النمو حيث تسعى الشركة لبيع منتجاتها ابغالية في  

غتَ كافية، معدؿ بمو غتَ .صعوبة في سوقها القدنً أك رغبة في ذلك. كىذا ابؼقصود بتطوير السوؽ في ابؼصفوفة .أسواؽ جديدة
  ىناؾ العديد من الطرؽ ابؼمكنة للتعامل مع ىذه الاستًاتيجي ، بدا في .جذاب، عوائق كصعوبات كدخوؿ منافستُ، سوؽ ضيقة

 .: ذلك
 .على سبيل ابؼثاؿ تصدير ابؼنتج إلذ بلد جديد - أسواؽ جغرافية جديدة -
مثلا الانتقاؿ من البيع عن طريق البيع بالتجزئة إلذ البيع باستخداـ التجارة  - قنوات التوزيع ابعديدة . -

  .الإلكتًكنية كطلب البريد
 ☆سياسات تسعتَ بـتلفة بعذب عملاء بـتلفتُ أك إنشاء قطاعات سوؽ جديدة  . -

 . يعد تطوير السوؽ إستًاتيجية أكثر خطورة من اختًاؽ السوؽ بسبب استهداؼ أسواؽ جديدة ☆ 
 
 



 صفحة  
97 

 
  

 تطوير منتجات أو خدمات جديدة : التوجو الثالث
 تبقى في سوقها ابغالر كتلي إلذ تطوير منتجاتها برتاج ابؼؤسسة إلذ قدرة كبتَة على الإبداع كىذا ما يفرض عليها أف 

.  تغرز مكانتها في السوؽتعطي اىتماما كبتَا بوضعية البحث كالتطوير 
 تحصل على القيمة  أصنع القيمة  تخرج من السوؽ غير مبدع 

 التنوع : التوجو الرابع
كالتنويع ىو كيفية الانتقاؿ إلذ أسواؽ جديدة باستخداـ منتجات .  يقصد بو تطوير ابؼنتجات كالأسواؽ في نفس الوقت

 .أك خدمات جديدة ،  ك زيادة مبيعاتك من خلاؿ قاعدة العملاء ابغالية بالإضافة إلذ الاستحواذ
 

 الساعة الإستراتيجية لبوماف  
 ىو .    أداة مبنية على بؿورين، العرض، مستول العرض التي تقدمو ابؼؤسسة للزبائن قد يكوف مرتفع أك منخفض ككذلك السعر

 كصاحب ىذا النموذج ىو كليف بوماف. بموذج يستخدـ في التسويق لتحليل ابؼوقع التنافسي لشركة ما مقارنة بعركض ابؼنافستُ
(Cliff Bowman)  كديفيد فولكنر(David Faulkner) ا لنموذج بورتر للمجاؿ التنافسي  .كىذا النموذج جاء بسهيدن

كبسثل الساعة الإستًاتيجية لبوماف . كفي بموذج بورتر للمجاؿ التنافسي، راعى بوماف ابؼيزة التنافسية ابؼرتبطة بديزة في التكلفة أك التميز
دركَة

ُ
 كل مضامتُ رقم الشكل النجمي كيوضح.  بشاني إستًاتيجيات في أربع رباعيات بوددىا بؿور السعر كالقيمة ابؼضافة ابؼ

الإستًاتيجية  الساعة خيارات إستًاتيجية ضمن
 الإستراتيجية الأولى :

 حسب ىذه الإستًاتيجية تقوـ ابؼؤسسة بتقدنً عرض بنفس السعر كلكن بقيمة أقل من قيمة ابؼنافسة، كمعناه أف 
ابؼؤسسة تطلب من الزبائن أف يدفعوا نفس السعر من أجل ابغصوؿ على قيمة أقل من تلك التي تعرضها ابؼنافسة ىذه 

.        غتَ بؾدية لأنها تؤدم إلذ زيادة نسبة السعرالإستًاتيجية     
  مليوف سنتيم ، جودة أعلى   المنافس1= سعر جواؿ شركة أ  
  جودة أقل=  مليوف سم 1= سعر جواؿ شركة ب. 
 نفس السعر بالنسبة ولكن الجودة تختلف. 

 
 الإستراتيجية الثانية :

 تقوـ ابؼؤسسة حسب ىذه الإستًاتيجية بتقدنً عرض أقل من عرض ابؼنافسة كسعر أكبر كىي الأخرل إستًاتيجية غتَ 
. بؾدية

جودة جواؿ أقل من جودة جواؿ المنافس 
سعر جواؿ أكبر من سعر جواؿ المنافس 

 الإستراتيجية الثالثة :
 في ىذه ابغالة تعرض ابؼؤسسة نفس العرض كابؼنافسة كلكن بسعر أكبر كىي كذلك إستًاتيجية غتَ بؾدية لأنعل تقوـ 

 .على زيادة فعلية للسعر من دكف مقابل من طرؼ ابؼؤسسة
جودة جواؿ شركة ب المنافس = جودة جواؿ شركة أ 
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 سعر جواؿ شركة المنافس ب سعر جواؿ شركة أ 
. نلاحظ أف الإستراتيجيات الثلاثة الأولى ىي إستراتيجيات فاشلة لا محالة

: تلخيص
سعر جواؿ الشركة ابؼنافسة ب =  سعر جواؿ الشركة أ 

  1ح
 جودة جواؿ الشركة أ جودة الشركة ابؼنافسة ب 

 من جودة جواؿ ابؼنافس ب   جودة جواؿ شركة أ 
  2ح

 أكبر من سعر جواؿ ابؼنافس ب   سعر جواؿ الشركة أ 
جودة جواؿ ابؼنافس ب  =  جودة جواؿ شركة أ  

  3ح

 سعر جواؿ شركة ابؼنافس ب   سعر جواؿ شركة أ 
كل الحالات الثلاثة المستهلك يتوجو إلى المنافس 

 
 الإستراتيجية الرابعة :

 حسب ىذه الإستًاتيجية تعمل ابؼؤسسة على تقدنً عرض أفضل من العركض ابؼنافسة كبسعر أكبر ، ذلك لأف ابؼؤسسة 
تريد أف تستًجع تكاليف البحث كالتطوير التي برملتها من أجل التحستُ كبطبيعة ابغاؿ، فإف التحستُ في مستول القيمة بهب 

أف يكوف كضحا للزبائن كمهما بالنسبة بؽم حتى تكوف زيادة السعر مبررة كمقبولة تسمى ىذه إستًاتيجية التفحيم مع زيادة السعر 
.   BMW  تنتهجها شركة 

 تقدـ عرض أفضل من العروض المنافسة وبسعر أكبر  :           إستراتيجية التفخيم مع زيادة السعر
 تصلح ىذه الإستًاتيجية للمؤسسات القوية التي بستلك قدرة ىائلة على التطوير كالإبداع لا تكوف في متناكؿ ابؼؤسسات 

. الضعيفة نظرا بؼا تتطلبو من أمواؿ كقدرات
 الإستراتيجية الخامسة :

 ىي الأخرل التفخيم لأنها تقوـ على زيادة مستول القيمة إلا أف ىذه ابؼرة ابؼؤسسة لا ترفق بتحستُ العرض بزيادة 
. الأسعار كبؽذا فهي إستًاتيجية تفخيم  بدكف زيادة السعر، شهدت ىذه الإستًاتيجية زيادة حصة ابؼؤسسة من السوؽ

 الإستراتيجية السادسة :
تعتمد ىذه الإستًاتيجية على بزصيص القيمة ابؼنعدمة للزبائن كبزصيص السعر في آف كاحد إذ براكؿ ابؼؤسسة جذب شركة من 
. ابؼستهلكتُ بسثل السعر بالنسبة بؽم عائقا فعليا أك غتَ فعلي كالذين بيثلوف مع السعر ابؼنخفض حتى كإف كانت القيمة منخفضة

 بيكن أف نذكر إستًاتيجية شركة  من أشهر الإستراتيجيات الهجينةIKEA التي اشتهرت بالتميز على مستول التصميم 
. كعلى مستول التكلفة في كقت كاحد

 الإستراتيجية السابعة :
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     تسمى ىذه الإستًاتيجية إستًاتيجية السيطرة من خلاؿ التكاليف كما تسمى أيضا إستًاتيجية السعر كتتمثل في عرض قيمة 
لنفس مستول قيمة ابؼنافسة كلكن بسعر أقل من سعر ابؼنافسة ، تصلح ىذه الإستًاتيجية خاصة بالنسبة للمنتجات التي يكوف 

. لسعرىا أبنية كبتَة عند الزبائن كما أنها تعطي أفضلية تنافسية صعبة التقليد للمؤسسة التي تتبعها
  الإستراتيجية الثامنة :

 تعتمد ىذه الإستًاتيجية على بزفيض القيمة ابؼنعدمة للزبائن ك بزفيض السعر في آف كاحد إذ براكؿ ابؼؤسسة جذب 
شركة من ابؼستهلكتُ بسثل السعر بالنسبة بؽم عائقا فعليا أك غتَ فعلي كالذين بيثلوف مع السعر ابؼنخفض حتى كإف كانت القيمة 

 إذ تبتُ ىذه الإستًاتيجية بأنو بيكن للمؤسسة أف تعتمد على :Porter وىذا ما يناقض الطرح الذي قدمو .منخفضة
.   Porter ابؼصدرين للخبرة التنافسية كألا تكتفي بدصدر كاحد كما يقوؿ 

 العامة للاستًاتيجيات زيج ابعدكؿ التالر يبتُ  عرض تلخيصي لد
 الاستًاتيجيات بتُ يسمج بالاندماج بدا الإستًاتيجية، بالساعة يعرؼ ما إلذ تطويره تم قد العامة الاستًاتيجيات بموذج أف     كبقد
 خلاؿ من التنافسية ابؼيزة بلوغ للمنظمة بيكن العامة التي للاستًاتيجيات مزبها حقيقتو في الأبموذج ىذا بيثل إذ الأصلية، العمومية
 الزبوف، قبل من ابؼدركة كالقيمة السعر بتُ مثلى موازنة بسثل كالتي الإستًاتيجية ابؽجينة ىي الأبموذج بؽذا ابؼهمة الإضافة إف .تطبيقها

 ما كبتُ الأسواؽ في السلع ىذه أسعار بتُ السلع ىذه مشتًك يقارف إذ ابؼنزلية، السلع شراء ابػاصة عندا ابػبرة مع يتطابق كىذا
 فوائد آك أغراض من السلع ىذه بو أف تفي يتوقع

 
 الإستراتيجية الجنيسة: 

  ك تسمى أيضا الاستًاتيجيات 1980يعود مصطلح الاستًاتيجيات ابعنيسة للباحث مايكل بورتر الذم قدمو عاـ       
 كبسثل مصدرا أساسيا للميزة التنافسية التي بيكن للشركة ، بؿددة Sbuالتنافسية لأنها تطبق على مستول كحدة أعماؿ إستًاتيجية 

. ابؼيزة التنافسية بؽا مصدراف، حيث كجد حسبو أف من مواجهة ابؼنافستُ 
. (قيادة السوؽ)  إما أف تكوف نابصة عن التكلفة ابؼنخفضة 

.   أك أنها تكوف نابصة عن التميز
كما يرل أنو بإمكاف ابؼؤسسة أف تستهدؼ                                جزء كبتَ من السوؽ 

                                                                                                          جزء ضيق من السوؽ 
بالتكاليف  السيطرة التًكيز كإستًاتيجية كإستًاتيجية التمييز إستًاتيجية : ك عليو حدد بورتر ثلاثة استًاتيجيات 
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إسػػتػػراتػػيػػجػػيػػة الػػنػػمػػو  
     كىي الإستًاتيجية التي تعتمدىا ابؼنظمة بوصفها خيارا بابذاه برقيق أىداؼ جديدة أعلى من مستول أىدافها السابقة كذلك

 الرئيسية على الزيادات الإستًاتيجية قراراتها في تركز كىي جديدة، بخدمات جديدة أسواؽ في التوسع أك خدمات جديدة، بتقدنً
ابغالر،  كترتبط إستًاتيجية النمو في الغالب بالتوسعات التي بسر بها ابؼنظمة في قطاعات أعمابؽا ابغالية أك ابعديدة،   عملها بؾاؿ في

  إسػػتػػراتػػيػػجػػيػػة الػػنػػمػػو متطلبات
     تتطلب ىذه الإستًاتيجية جهودا إضافية تقوـ بها الإدارة العليا في سبيل خلق آليات تكيف ك تفاعل مع فرص الاستثمار 

البيئي النابذة عن برليل موارد ك إمكانيات ابؼنظمة ،خدماتها ك منتجاتها في ظركؼ البيئة ابػارجية ك مهارة الإدارة العليا على برليل 
ىذه العناصر كأساس لنجاح إستًاتيجية النمو التي تسعى إلذ إتباعها، ك تعد خيارات النمو من الاستًاتيجيات ابؼرغوبة، ك بهب 

عند )التخطيط الدقيق للنمو لاف الأخطاء ستؤدم إلذ الأضرار بابؼنظمة كلذلك بهب على ابؼنظمة أف تتبتٌ نسب بمو متوسط 
، كعند بذاكز ىذا ابؼستول ، تبدأ الأرباح بالابلفاض إذا ما استمرت ابؼنظمة بزيادة النمو ك التوسع بشكل كبتَ ، (مستول بؿدد

 ." حيث تزداد تكاليف التشغيل بالشكل الذم يتجاكز مستول الزيادة في الأرباح
  أنواع إسػػتػػراتػػيػػجػػيػػة الػػنػػمػػو

:   بإمكاف ابؼؤسسة أف تعتمد في عملية بموىا
 إما على تنظيم كترتيب قدرات كموارد موجودة. 
 أك على تكوين قدرات كموارد جديدة في حالة عدـ توفر ما برتاج إليو .

 
المؤسسة تنمو 

يمكن أف تحقق النمو  
 

النمو الداخلي 
: تعريف النمو الداخلي 

. ىو عملية داخلية تتمثل في السعي كراء برستُ مستول بعض ابؼؤشرات الأساسية من داخل ابؼؤسسة 
أم أف ابؼؤسسة تعتمد في ىذه ابغالة على قدراتها الدانية عند بناء إستًاتيجيتها  .

. وبقي ىذا أنها تسعى إلى جعل مصادر ميزتها التنافسية داخلية
 إستًاتيجية النمو الداخلي ىي تلك الإستًاتيجية التي تعتمد في ابؼؤسسة على قدراتها كمواردىا الداخلية الدانية من أجل برقيق 

. تنميتها
: مميزات النمو الداخلي

عملية متواصلة كطويلة لأجل                               لا بيكن أف تنقطع     .1
                                                                                          برتاج إلذ الوقت 

. غالبا ما تلجأ ابؼؤسسات إلذ النمو الداخلي حتى يكوف بؽا ىامش ابغرية .2
تلجأ ىذه ابؼؤسسات إلذ مواردىا الداخلية خاصة في حالة إستًاتيجية التخصص حيث تكوف بؽا ابؼؤسسة في حاجة إلذ  .3

. (أكثر ابغالات اذىب إلذ إستًاتيجية النمو الداخلي= إستًاتيجية التخصص )بصع مواردىا 

. داخليا النمو الداخلي أك العضوم كيكمن في إنشاء قدرات جديدة

 

. النمو ابػارجي كيتمثل في الاعتماد على قدرات موجودات لديها كلدل غتَىا من ابؼؤسسات
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كفي بعض الأحياف عند إتباع إستًاتيجية التنوع تعتمد على إستًاتيجية النمو من الداخل لأف تكلفة التنوع عن طريق  .4
. النمو الداخلي تكوف دائما أقل من تكلفة الاحتياط

النمو الداخلي ىو النمط ابؼفضل لدل ابؼؤسسات التي ليست بؽا قدرات مالية كبتَة كبابػصوص الأعماؿ الصغتَة  .5
كابؼتوسطة كفي بعض الأحياف ابؼؤسسات الكبتَة بؽا قدرات مالية لكن تلجأ إلذ النمو الداخلي لأف إمكانية التحكم في 

. العملية بسثلاف النمو ابػارجي الذم قد بهعل التحكم فيو صعبا
: مزايا النمو الداخلي

: من مزايا النمو الداخلي
. ببساطة من حيث إمكانية التحكم ابؼتاحة للإدارة أتت في بنية لعركضها:السهولة .1
. ىناؾ آثار إبهابية على كل ابؼستويات: الآثار الإيجابية .2

. برستُ في التنظيم -
. التخطيط -
. الرقابة -
. التوظيف -
. استعماؿ التكنولوجيا -

لا بيكنها ابغفاظ على جو العمل ابؼوجود فقط بل يساعدىا حتى على خلق جو بصاعي ملائم : دورا جماعي ملائم .3
. أم طاؿ من الاضطرابات كمن التوترات الاجتماعية في صفوؼ العماؿ كالإطارات

. خلق مناصب جديدة: خلق فرص جديدة للعمل .4
: الػعػيػوب
. يؤدم النمو الداخلي عموما إلذ بزصص ابؼؤسسة في أنشطتها ابغالية (1

. يبعدىا عن التطور كيضعفها= التخصيص 
. يؤدم إلذ التقليل من ليونة ابؼؤسسة (2
. قد يؤدم إلذ كثرة الديوف كبالتالر إلذ التقليل من حرية ابؼؤسسة (3
. قد يكوف النمو الداخلي غتَ كاؼ لتمكتُ ابؼؤسسة من مسايرة تطور بيئتها أك لبلوغ ابغجم ابؼمثل (4
. النمو الداخلي كلأنو يبعث ابذاه التخصص، قد يكوف عائقا أماـ ابؼؤسسة إذا أرادت في ابؼطيل أف تنوع أنشطتها (5
يستغرؽ كقتا طويلا لتحقيق الاستثمار أك التمكن من تكوين الأفراد كىذا ليس في صالح ابؼؤسسة بل ىي فرصة تنتجها  (6

 .للمؤسسة ابؼنافسة
 
 
 
 
 

  إستراتيجية النمو الخارجي
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من ناحية .      إذا كاف استًاتيجيات النمو الداخلي ىي تلك التي بزطط فيها الشركة للنمو بدفردىا ، دكف دعم من الآخرين
 .أخرل ، فإف استًاتيجيات النمو ابػارجي ىي تلك التي بزطط الشركة للنمو فيها من خلاؿ الدمج مع الآخرين

أك  ابؼالك كتغتَ للمؤسسة ابؼادية الأصوؿ كضعية من تغُتَ التي العمليات على ابػارجي للنمو الضيق ابؼفهوـ كز  حيث يرُ
 ابؼنجزة الاستثمارات حيازة عن الناتج ابؼؤسسة استثمارات في أنو الارتفاع  علىY.Morvan (1972 يعُرّؼ حيث ابؼستخدـ،

 حيث الابتلاع فقط بعمليات ابػارجي النمو مثّلا من التعريف السابق  ذلك من أبعد إلذ فذىب Bienayméمؤسسة أما  في
 ابؼؤسسة لسيطرة نتيجة تأتي قد التي ك ابؼؤسسة،بها  تقوـ التي الابتلاع الاندماج أك عمليتي حاصل ىو ابػارجي النمو أف أشار إلذ

 خصائصها في تغتَّ  ك ابؼؤسسة حجم ارتفاع إلذ ابغالة ىذه في ابػارجي النمو يؤدم ك ابؼستهدَفة ابؼؤسسة ماؿ رأس التدربهية على
 الأصوؿ شراء عملية في أنو يتمثل  علىJ.Houssiaux ابػارجي النمو عرّؼ حتُ السّابق النهج نفس على . تها كمكونا

 إذ بسويلو، بؼصادر بتعرضو ابػارجي النمو مفهوـ من كسّع أنشطتها لكنو في التوسع للمؤسسة تضمن التي ك التجارية الصناعية ك
 في الكلية أك ابعزئية ابؼسابنة أك تأجتَىا، أك نقدان، مادية أصوؿ بشراء النمو قرار ابػارجي ىو النمو أف السابق إلذ تعريفو يضيف

مؤسسات أخرل  
: خيارات النمو الخارجي

. عندما تقرر ابؼؤسسة إتباع عملية النمو ابػارجي، فيكوف أمامها أربع خيارات فيما بىص كيفية برقيق ىذه العملية
.  أف تضم إليها مؤسسة منافسة:الخيار الأوؿ .1

. (لضم مؤسسة)عن طريق الشراء =                                      تضم :  كيف تضم 
 .عن طريق الإدماج=                                              تضم 

 .                                             تتحالف معها كتتفاكض
المؤسسة تريد تعزيز مكانتها في السوؽ وتخفيض تكلفة إنتاجها . 

أف تضم إليها مؤسسة مكملة، في بعض ابغالات تكوف ابؼؤسسة تبحث عن التوسيع الأفقي من خلاؿ : الخيار الثاني .2
 .عملية بموىا كتستهدؼ دخوؿ أسواؽ قريبة من أسواقها

 .ف تضم إليها مؤسسة من نفس السلسلةأ: الخيار الثالث .3
ىي بـتلف العمليات الإنتاجية ابؼتسلسلة التي تأتي كاحدة تلو الأخرل = السلسلة 

 "الأعلاؼ، الأبقار، معابعة ابغليب، معابعة، التوزيع"
 .ابؼؤسسة تريد التوسيع عموديا حتى تعزز بركمها في التنوع أك في التسويق

 .تريد ابؼؤسسة الانتقاؿ إلذ مهنة جديدة.  أف تضم مؤسسة متنوعة:الخيار الرابع .4
 :مزايا النمو الخارجي

 :بؾموعة من ابؼزايا بالنسبة للمؤسسة أبنها
o تقليص الضغط التنافسي. 
o السرعة في النمو، عندىا ستفرض ابؼؤسسة بدجرد التوسع بلوغ ابغجم الأمثل. 

 :عيوب النمو الخارجي
 لا بذد مؤسسة للشراء. 
 في بعض ابغالات بل في الكثتَ من ابغالات تكوف تكلفة الاقتناء كالاندماج مرتفعة جدا. 
 تراىن أكثر من ثقافة كل مؤسسة ثقافة كىي صعبة للمؤسسة .
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 :اتجاىات النمو
 للنمو ثلاث ابذاىات 

                                                         أفقيا 
قد يكوف النمو                             عموديا 

                                                       توسعيا 
 :أشكاؿ النمو الخارجي

 بيكن يأخذ شكل النمو ابػارجي إلذ الأشكاؿ التالية
 Mergersand acquisitionsالإدماج والحيازة  .1

عملية بصع أصوؿ مؤسسة كن أجل تكوين مؤسسة كاحدة كتظهر ىذه العملية في أحد النوعتُ التاليتُ 
                                            الإدماج كابغيازة 

 
 (الامتصاص)             اندماج التساكم                                                                     اندماج الاستحواذ 

  ُعند اندماج التساكم يؤدم ضم ابؼؤسستتAك  B إلذ ظهور ابؼؤسسةC. 
 A + B = Cلا يبقى اسم الأكلذ كالثانية  

 .لأنهما متساكين
  ُعند اندماج الاستحواذ يؤدم ضم ابؼؤسستتA ك Bيؤدم إلذ زكاؿ ابؼؤسسة الأضعف مثلا  الأضعف  .A + B = 

A 
  = Aقوية. 

  بسكن ابؼؤسسة من الاستيلاء السريع على السوؽ حيث تأخذ ابؼؤسسة القائمة  (ابغيازة)إستًاتيجية الاندماج كالاقتناء
 .باقتناء سوؽ ابؼؤسسة الثانية بدكف انتظار
أىم المشاكل التي قد تترتب عن عملية الاندماج 

 .ابؼشكلة ابؼتعلقة بتزامن الثقافة ابؼختلفة
 1 + 1> 1التعاوف أو النمو المتقاسم  .2

 .يقوـ التعاكف على أساس بصع موارد كطاقات ابؼؤسسة كموارد كطاقات مؤسسة أك مؤسسات أخرل
 : كعليو

ىي الاستًاتيجيات التي تعتمد فيها ابؼؤسسة في عملية بموىا على قدرتها الذاتية كقدرات : إستراتيجية التعاوففإف 
 .مؤسسات أخرل

 :طريقة التعاوف
تأتي كبديل لطرؽ النمو ابػارجي الأخرل، حيث يصبح بإمكاف ابؼؤسسة الاعتماد على قدرات غتَىا عند اللجوء إلذ 

 .كما أنها في الوقت نفسو سبيل إلذ تقليص ضغط ابؼنافسة. الاقتناء أك الإدماج
. التغتَات البيئية كالضغط التنافسي بيثلاف السببتُ الأساسيتُ للجوء إلذ التحالف بتُ ابؼؤسسات
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إستراتيجيات التعاوف 

 
مع مؤسسات منافسة                                                                                     مع مؤسسات غير 

منافسة 
 

 
 

 :إستراتيجية التحالف .1
تلجأ ابؼؤسسات للتحالف مع مؤسسات أخرل عموما من أجل ابغصوؿ على موارد معينة أك مهارات معينة لد تكن 

 .متوفرة لديها
 .عبارة عن إلزاـ متبادؿ كبؿدكد كتدربهي كقابل للتًاجع من أجل برستُ الأداء كتكوين خبرة تنافسية قوية: التحالف

. التحالف غتَ نهائي على عكس ما حصل في حالة الاندماج كابغيازة
 

التحالف لو ثلاث أنواع 
 

 
                 تحالف تكامل                         تحالف التجميع               تحالف نسبة تركيز 

 Complementarityتحالف التكامل  .1
 .تصبح بؾموعة ابؼؤسسات أك ابؼؤسسات المحالفة غتَ متنافسة كلكنها متكاملة

.... أسواؽ، + استفادة من موارد )يتمثل ابؼبدأ الأساسي للتحالفات التكاملية في استفادة الأطراؼ من بعضها البعض 
 .(الخ

 .(الفئات)يؤدم ىذا النوع من الإستًاتيجيات إلذ انتقاؿ عوامل ابؼعرفة كابؼهارات بتُ ابؼؤسسات ابؼتحالفة  .1
ابؽدؼ الأكؿ للتحالف التكاملي ىو بسكتُ ابؼؤسسات ابؼتحالفة من اقتحاـ أسواؽ كبتَة أك حتى عابؼية لد يكن  .2

 .بإمكانها دخوبؽا دكف برالف نظرا لصغرىا أك قلة إمكانياتها أك نظرا لصعوبة الأسواؽ نفسها
برالف مع مؤسسة بؽا تسويق في فرنسا بدجرد ىذا التحالف تستفيد من شبكة التوزيع كأنت : ىذا النوع من التحالف .3

 .داخل ىذا السوؽ
 .يساعد برالف التكامل كلا من الأطراؼ ابؼتحالفة من اكتساب مهارات كمعارؼ جديدة في بؾاؿ نشاطها .4
 .إنو من الطبيعي أف ينتهي ىذا التحالف في يوـ من الأياـ، بؼاذا لأف بصع ىذه ابؼهارات قد حولت .5
غتَ أف مستول الاستفادة قد بزتلف غي بعض ابغاجات من طرؼ لآخر كىذا الذم بهعل الطرؼ الذم استفاد أكثر  .6

 .ىو من يشتًم عادة الأنشطة ابؼشتًكة التي قاـ حوبؽا برالف
 .بناء مصنع مشتًؾ بؼن يعود، بؼن استفاد أكثر

 إستراجيجيت الشزاكت إستراجيجيت الخحالف
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إف برويل ابؼعارؼ كابؼهارات بتُ الأطراؼ الناجم عن التحالف التكاملي دفع بالبعض إلذ كصف إستًاتيجيات التحالف 
.  إستراتيجية لاكتساب المعرفة وتطوير المهاراتالتكاملي بأنها
 

 Additive Stateتحالف التجميعي أو تحالف الجمع  .2
لكل منها إلا أنها تبقى متنافسة  حسب ىذا النوع بذمع ابؼؤسسات مواردىا كمهاراتها من أجل ضماف حجم إنتاج معتُ

 .فيما بينها
كما بهدر الإشارة إلذ أف برالف التجميع يصلح فقط عندما تكوف إمكانيات التكامل بتُ ابؼؤسسات أطراؼ التحالف 

 .ضعيفة
  من خصائص برالف التجميع أنو لا يؤدم أبدا إلذ دخوؿ ابؼؤسسة أسواؽ جديدة كما أنو ليس كسيلة لتحستُ مستول

 .قدرات كمهارات أطراؼ التحالف
  ابؼؤسسات التي تلجأ إلذ إستًاتيجيات برالف التجميع تكتسب نفس ابؼعارؼ كابؼهارات تقريبا ك لا حاجة  لطرؽ بدا

 .بيلكو الآخر إذف من معارؼ كمهارات
  معظم برالفات التجميع بذمع ابؼؤسسات ابؼتحالفة لفتًة طويلة كحتى طويلة جدا في بعض ابغالات كأنو نادرا ما تنتهي

 Concordإلذ اقتناء ابؼؤسسة ابؼشتًكة من طرؽ أحد ابؼتحالفتُ مثل ما بوصل عادة عند برالف التكامل 
                                                                            بريطانيا 
                                                                           فرنسية  

 :تحالف شبو التركيز
تقوـ من خلالو ابؼؤسسات ابؼتحالفة بجعل البحث كالتطوير مشتًكا ككذا الأرباح كالتسويق حيث تصبح ابؼؤسسات غتَ 

 .متنافسة كتنتج نفس ابؼنتجات
المؤسسة تبقى متنافسة ولكن الأمور المشتركة غير متنافسة . 

إستراتيجيات الشراكة 
. (شراكة)ىي تعاكف مع مؤسسات غتَ متنافسة 

 
 

 
 

الشراكة                                                                                        شراكة الأخرجة               
 التداخلية

 .بدوجبها تقوـ مؤسسة أك أكثر بتحالف مع مؤسسة أك مؤسسات غتَ منافسة
 :يتم ىذا النوع بطريقتتُ

 شراكة الأخرجة. 
 شراكة التداخلية. 

 OutSourcingPartnershipشراكة الأخرجة 

 الشراكة
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فهي إذف . بيكن تعريف الأخرجة بأنها اتفاؽ بتُ عميل كمورد على أف يقوـ ىذا الأختَ ببعض الأنشطة لفتًة زمنية معينة
 .بزلي العميل جزئيا أك كليا عن نشاط أك أنشطة ليقوـ بها ابؼورد

 .[نقل، خدمات، طعاـ] تقيم :مثاؿ عن جامعة
ابعامعة = ابعامعة تركز على التعلم     النشاط الرئيسي 

 .شركة النقل، أك الإطعاـ : تتعاكف مع مؤسسات بـتصة غتَ منافسة مثلا: فابؼطعم أك النقل
تخلي الجامعة جزئيا أو كليا على بعض الأنشطة                                       الإطعاـ 

                                                                                                                                        
التنقل 

 :الشراكة التكافلية
تقوـ ىذه الشراكة على تعبئة موارد مؤسسات غتَ متنافسة كلا بذمعها أم علاقة أعماؿ كما تتم ىذه الشراكة بقصد 

.  استفادة من بظعة الشركتتُ . Citroën ك Totalتنويع الأسواؽ مثل الشراكة بتُ 
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إستراتيجية البحر الأزرؽ 
 الػػػػػػقفػػزة الإبػداعػػيػػة

إستراتيجية الإبداع القيمي 
 

كلكن ماذا لو كانت ىناؾ طريقة  .غالبنا ما تتنافس الشركات مع بعضها البعض للحصوؿ على حصص في الأسواؽ ابؼزدبضة       
أكثر فاعلية؟ أك نهج بـتلف يتجنب ابؼنافسة كتتطلع بدلان من ذلك إلذ خلق الطلب في الأسواؽ غتَ ابؼستغَلة بدلان من التنافس 

.  :(Blue Ocean Strategy) .   إستًاتيجية المحيط الأزرؽ انو  .على نفس مساحة السوؽ
 مفهوـ إستراتيجية المحيط الأزرؽ 

 & Kim) "موبورف"ك" كيم"الذم ألفو الأستاذاف " إستًاتيجية المحيط الأزرؽ"           ظهر ىذا ابؼصطلح لأكؿ مرة في كتاب 
Mauborgne)  كتناكؿ الكتاب دراسة شملت أكثر من مائة شركة بقحت في تغيتَ قواعد ابؼنافسة، تعتبر فورد 2005عاـ ،

كأبل مثالتُ على الشركات الرائدة التي أنشأت بؿيطاتها الزرقاء كذلك من خلاؿ السعي إلذ برقيق بسيز عالر للمنتجات بتكلفة 
منخفضة الأمر الذم أدل إلذ ارتفاع تكلفة ابؼنافسة 

     يقصد بالمحيط الأزرؽ الأسواؽ التي تكوف فيها ابؼنافسة معدكمة أك الأسواؽ غتَ ابؼكتشفة بعد، كىو عكس المحيط الأبضر 
الذم يشتَ إلذ الأسواؽ ابؼألوفة التي تكوف فيها ابؼنافسة شديدة أم الأسواؽ ابغالية، كتهدؼ ىذه الإستًاتيجية إلذ إعادة النظر في 
قواعد التنافس ابغالية بصورة كلية بإبهاد كخلق طلب جديد اعتمادا على أفكار جديدة تؤدم إلذ قفزة في القيمة للزبوف ك للشركة 

 .في نفس الوقت، كبالتالر إبهاد فرص للنمو مربحة للغاية
 تعار يف أخرى  حوؿ إستراتيجية المحيط الأزرؽ :
 .انتقاؿ ابؼنظمة من مساحة السوؽ ابغالر إلذ مساحات جديدة -
 .إستًاتيجية ابؼنظمة للحصوؿ على فضاء سوقي غتَ بـتبر سابقا ك الانعتاؽ من ابؼنافسة -
 .تعبتَ بؾازم للأسواؽ ابعديدة بواسطة ابؼبتكرين كابؼتمركزين الأكائل في الصناعة -
 .إستًاتيجية بزلق قيمة جديدة للمنظمة كابؼشتًين كتكسر قاعدة ابؼبادلة بتُ التمايز كابلفاض التكلفة -
 .البحث عن أسواؽ غتَ مكتشفة أك مناطق بؾهولة من السوؽ كالتي بسثل الصناعات الغتَ موجودة اليوـ -
 مبادئ إستراتيجية المحيط الأزرؽ   

:        تشمل إستًاتيجية المحيط الأزرؽ على أربعة مبادئ بـتلفة، كالتي تشمل ما يلي
  .إنشاء أسواؽ جديدة خالية من التنافس، من خلاؿ إعادة تعيتُ ابغدكد في الأسواؽ ابؼوجودة .1
ابتكار قيمة جديدة، أم تقدنً تقنيات جديدة، أك استهداؼ فئة جديدة  .2
 .إبهاد طلبات أك احتياجات جديدة، بععل ىذه الأسواؽ مزكدة بالإمدادات ابؼطلوبة .3
 .العمل على خلق نهج من الأعماؿ الإستًاتيجية بػلق جيل جديد من الأسواؽ .4
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  الفرؽ بين المحيط الأزرؽ والمحيط الأحمر و التخريب الإبداعي 
   يعاكس مفهوـ المحيط الأبضر مفهوـ المحيط الأزرؽ، حيث يشتَ إلذ الأسواؽ التي براكؿ التفوؽ على  منافسيها من خلاؿ 
أخذ حصص أكبر من السوؽ، بفا يؤدم إلذ ابلفاض الأرباح، كجاء مصطلح المحيط الأبضر تشبيهان بالدموية كالشراسة التي 

بردث عند منافسة الشركات لبعضها البعض ك ابعدكؿ يبتُ الفرؽ بتُ ىده ابؼفاىيم  
 

  
التخريب الإبداعي إستراتيجية المحيط الأزرؽ  (الحروب)إستراتيجية المحيط الأحمر 

  تنافس داخل نفس بؾاؿ السوؽ القاعد
 (.البيئة معطاة)
  للتغلب على ابؼنافستُ استخدـ نفس

 .الطلب القائم بالسوؽ
  اختً مبادلة بتُ زيارة القيمة أك تقليص

 .القيمة ابؼضافة (أك/ إما)النفقات 
  تركز ابؼؤسسة على نوع كاحد من ابؼزايا

. التنافسية

  أضع سوقا جديدا لد تصلو ابؼنافسة بعد
 (.إنشاء)
  أجعل ابؼنافسة خارج اللعبة، أضع طلبا

 .جديدا لد يكن موجودا قط
  أكسر مبادلة زيادة القيمة كتقليص

 .النفقات، القيمة مبتكرة
  تعمد ابؼؤسسة على التميز كالتكلفة في

. نفس الوقت

 1995كلاتيوف كريستسن 
  بودث التخريب الإبداعي

عندما يؤدم إلذ ابتكار، إلذ 
إفساد سوؽ قائم عن طريق 
 .إزاحة منتج أك خدمة قائمة

  إف كلمة إزاحة مهمة ىنا لأنها
بدكرىا لن بودث التخريب 
الإبداعي في حالة التصوير 

اكوغرافي على سبيل ابؼثاؿ أدل 
ابتكار التصوير الرقمي إلذ 

تعطيل صناعة الإعلاـ 
التوفوغرافية كإزاحتها تدربهيا 

 

ما يميز إستراتيجية المحيط الأزرؽ على التخريب الإبداعي 
 لا تستلزـ إستًاتيجية المحيط الأزرؽ إزاحة ابؼنتج أك ابػدمة السابقة أك تدمتَ النماذج كالأعماؿ. 
  يتمحور حوؿ إعادة تعريف ابؼشكلة بعينها كالتي بسيل إلذ خلق طلب جديد أك عرض يكمل في

. الغالب ابؼنتجات أك ابػدمات ابغالية بدلا من إزاحتها

 

  كيف تُشكل ابتكاراً للقيمة لتنجح في المحيط الأزرؽ؟

فمن خلالو تبتعد عن التًكيز عن ابؼنافستُ كتركز .       ابتكار القيمة ىو الأساس عند إنشاء المحيطات الزرقاء كمفتاح بقاحها
 ..أم تنشأ مساحة سوقية جديدة لك. فقط على إبداع ما بييزؾ كبوقق قيمة مطلوبة لدل عملائك

 فلسفة إستراتيجية المحيط الأزرؽ 
     تتلخص فلسفة  الأساسية لإستًاتيجية المحيط الأزرؽ في أف ىناؾ نوعتُ من الأسواؽ؛ سوؽ الشركات التي تتنافس بشراسة 
للاستحواذ على أكبر حصة من  السوؽ من جانب، كسوؽ الابتكارات من ابػدمات كابؼنتجات ابعديدة كليان كالتي تسيطر على 

سوؽ التنافس الشرس يسمى المحيط . الأسواؽ بسبب عدـ كجود منافستُ أك كجود منافستُ قليلتُ جدان لا بيثلوف أم تهديد
  .الأبضر، أما سوؽ التفرد كالابتكارات يسمى المحيط الأزرؽ
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يعد إنشاء بؿيط أزرؽ أمرنا صعبنا كيتطلب عمومنا من الشركة الابتكار، بطريقة بزلق طلبنا غتَ موجود سابقنا أك غتَ بؿقق، كيتضمن 
الابتكار السعي كراء استًاتيجيات التمايز كالتكلفة ابؼنخفضة لفتح أسواؽ جديدة كغتَ تنافسية، كالنتيجة ىي تطوير سوؽ خاؿٍ 

من ابؼنافسة كيسمح بنمو كاسع النطاؽ 
 A      بؼاذا برصر نفسك في منطقة 

" أعرض عن المنافسين، اىتم بأمورؾ".كيف تواجو ابؼنافسة، التكاليف، كيف تبقى في السوؽ -
 .كيف بيكن لشركتك أف بزتًؽ حاجز ابؼنافسة الشرسة في السوؽ -
 .ىل تستطيع أف تقوـ بتخفيض التكلفة من دكف التضحية بجودة ابػدمة أك ابؼنتوج -
 .ماذا لو استطعت أف تتخلص كليا من ابؼنافسة -
كيف تبتكر قيمة جديدة كتعرضها على ابؼستهلك  .

. كيف قدرت ىذه ابؼؤسسة أف تنتقل من كضع إلذ كضع، عن طريق خلق قيمة جديدة للمستهلك -
 َترتكز إستًاتيجية المحيط الأزرؽ على فكرة أف كل مؤسسة تستطيع برقيق أرباح أعلى من خلاؿ طلب جديدة في السوؽ غت 

. ىنا الربح أسهل بكثتَ من التنافس الشرس كابؼكلف على الأسواؽ القائمة (ما بظي بالمحيط الأزرؽ)تنافسية 
 المنافسة مجاؿ في تحوؿً  تُحدث الأزرؽ المحيط استراتيجية تجعل التي الخمس الخطوات 

 ابؼنافسة كراء فيما للتحوؿ التالية ابػطوات برديد تم « ابؼنافسة بعد ما إلذ التحوؿ ..الأزرؽ المحيط» كتاب       في
 .الأزرؽ المحيط إستًاتيجية فريق بناء في تبدأ لكي ابؼناسب ابؼكاف اختار Get Start البداية برديد -
 .ابغالر الوضع كاضح كبشكل جيدا أفهم Understand Where You are Now الآف أنت أين افهم -
 عملك بؾاؿ أك صناعتك بؾاؿ حجم حدد Imagine Where You Could Be تكوف أف تريد أين بزيل -

 .السوؽ ىذا إلذ تدخلهم أف كتستطيع عماء بو يوجد لا الذم كاكتشف المحيط
 كاعمل منظمة بطريقة السوؽ حدكد تصميم اعد Find How to Get There )ابؽدؼ( ىناؾ إلذ تصل كيف -

 .الأزرؽ المحيط بدائل على تطوير
 الأزرؽ  المحيط حركة كصمم بسرعة السوؽ كاختبر طريقك، اختار Make Your Move ابذاىك حدد -
  إستراتيجية المحيط الأزرؽإيجابيات وسلبيات: 

 :إيجابيات
فتلك الشركات تتمتع بدركنة أكبر كبيكنها .          ىذه الإستًاتيجية ىي الأفضل للشركات الصغتَة كمتوسطة ابغجم

كلأنها صغتَة نسبيا، فهي تعمل عادة في أسواؽ بؿلية أك إقليمية، بفا يقربها أكثر من . التحرؾ أسرع بكو ما يريده السوؽ
  .عملائهم كبهعلها أكثر فهمنأ لاحتياجاتهم

 :        سلبيات
بدكف ابؼعرفة كابػبرة اللازمة في التسويق كالتواصل بالإضافة إلذ - سوؽ جديدة دكف منافستُ-من الصعب خلق بؿيط أزرؽ  -

 . ميزانية بـصصة للتسويق، ككلها أشياء لا بستلكها الشركات الصغتَة كابؼتوسطة
ا، لكنو بهبر ركاد . بعد فتًة سيبدأ ابؼنافسوف في تقليدؾ، كمنافستك على نفس مواطن القوة التي بستلكها - كىذا طبيعي جدن

. الأعماؿ على تغيتَ إستًاتيجيتهم كل عدة أعواـ
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ىذه . عادة يكوف صعبنا بالنسبة للشركات الكبتَة أف تتحرؾ بكو إستًاتيجية عمل جديدة  للشركة كلها في كقت سريع -
الشركات لديها ابؼوارد كابؼيزانية الكافية، لكن لأنها تأخذ كقتنا أطوؿ في التغيتَ، سيكوف ابؼنافسوف الأصغر قد سبقوىم إلذ 

.  تنفيذ الفكرة
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