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 داء ـــــإه
 يديري وقادة المستقبمإلي 

 يصر تفي بهدنا انغاني
 حفظ الله انىطن

  



 

 : تــــقديي
, تجعؿ بقاء  عالـ في الوقت الحاليإف التغيرات السريعة التي يشيدىا ال

مع  اواستمراريتيا أو نموىا وتوسعيا مرىػوف  بدرجة كبيرة بمدى تكيفي نظماتالم
  :لأداء , بمختمػؼ مكوناتػو عالية مف ا, وبقدرتيا عمى تحقيؽ مستويات عالـ ىذا ال

الإنتاجية , الفعالية , الكفاءة والتنافسية . ولا يتأتى ليا ذلؾ إلا بتبني ما 
بشكؿ عممي وفعاؿ. ومف بيف  اوتطبيقي مػف أسػاليب بحاث العمميةتوصؿ إليو الا

عتماد الإدارة الاستراتيجية مف قبؿ الإدارة العميا في المؤسسة في إىذه الأساليب , 
دارة مواردىا ولاسيما المواردالبشريةممارساتيا الإدارية , وىو أسموب يتيح لممؤسسة وا 

  عمى تحميؿ بيئتيا الداخمية عتماداً إتحديد رسالة ورؤية واضحة 

قاط القوة ونقاط الضعؼ( وبيئتيا الخارجية ) الفرص والتيديدات( , لتبني )ن
  .والرقابة عميو لتحسيف مستوى أدائيا خيار استراتيجي , يمكػف تطبيقػو فعميػاً 

لإنو يمثؿ قمة المناىج الدراسية في مجاؿ إدارة ولذا ياتي ىذا المقرر 
لتولي ية التي يتمقاىاالفرد الأعماؿ حيث يضع الممسة الأخيرة لممعمومات الإدار 

 منصب إداري .

, وأف يجعؿ أعمالنا خالصة  أدعو الله العمي القدير أف يوفقنا جميعاً  وأخيراً 
  لوجيو , أنو نعـ المولى ونعـ النصير .

 والله الموفق

  انعربيمحًىد محًد عبدانباقي&/  كتىرد

 م2222–قنا
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 انفهرس

 
 

 المىضىع
رقى 

 انصفحت
 33-7 الإستراتيجيةالإدارة في  مفاىيـ أساسية الفصل الأول  :
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 363-322 المدخؿ الكمي للإدارة الإستراتيجية :   الفصل الرابع

 369-361 المراجع :

 

 

 



 

 
 

 الفصل الأول

 الاستراتيجيتالإدارة 
 يفاهيى أساسيت
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 مقدمة :

إف التطور اليائؿ والمستمر والمتسارع الذي يحدث في العالـ وفي جميع المجالات    
لإدارة الحالية فا اتأوضح الحاجة إلى وجود نظاـ إداري متميز يواكب ىذا التطور 

جراءاتيا غير قادرة عمى مواجية متطمبات ذلؾ التطػور  التقميدية بعممياتيا ووسائميا وا 
لذلؾ أصبحت الإدارة الإستراتيجية ضرورة حتمية وممحة لممنظمات عمى اختلاؼ 
أنشطتيا كونيا تمثؿ منيجاً فكرياً يتميز بالحداثة والريادة ويتسـ مف خلاؿ عممياتو 

يشيرمصطمح و وطريقة تفكيره بالقدرة عمى مواجية التحديات التي تعيشيا المنظمة
إلى التوجو الإداري الحديث في تطبيؽ المػدخؿ الإسػتراتيجي فػي الإدارة الإستراتيجية 

كنظاـ شامؿ و متكامؿ , باعتبارىا طريقة في التفكير و أسموب في  نظماتإدارة الم
 . نظماتالإدارة و منيجية في صػنع و اتخػاذ القرارات الإستراتيجية في الم

 مفيوم الإستراتيجية :اولًا:
 و  في المغة الفرنسية  stratégieعربي لكممة استراتيجية ىي المقابؿ ال

"Strategy" في المغة الإنجميزيػة ويرى الباحثوف أف أصؿ كممة إستراتيجية يرجع إلى
والتي تعني فػف القيػادة وادارة المعارؾ وىذا يدؿ عمى  "Strategos "الكممة اليونانية 

دليؿ لمقائد العسػكري في المجاؿ العسكري ك أف استخداـ الاستراتيجية ظير أساساً 
 لمكشػؼ عمى مختمؼ القوى المتاحة لديو لتحقيؽ النصر عمى أعدائو, 

 
 
 



 

    "و يشػير قػاموس أكسػفورد  SUN TZU"حيث يرى احد الباحثيف أف كػؿ مػف 

Oxford"   إلى معنى  أوؿ مف استخدـ ىذه الكممة في كتاباتيـ العسكريةوىو
بما يمكػف , المستخدـ في تعبئة  وتحريؾ المعدات الحربيةالاستراتيجية باعتبارىا " الفف 

مف السيطرة عمى الموقؼ بصورة شاممة " وىذا المعنى يظير الأصؿ العسكري 
لمصطمح الاستراتيجية ويبرز فكػرة استغلاؿ الموارد المتاحة لموصوؿ إلى الوضعية 

  المراد تحقيقيا في ظؿ ظروؼ معينة

ى مياديف متعددة : سياسية, اجتماعية , اقتصادية , وبدخوؿ مصطمح الاستراتيجية إل
بدأت تظيػر وجيػات نظر مختمفة حوؿ مفيوـ الاستراتيجية , إذ يرى البعض أف مفيوـ 
الاستراتيجية ارتبط بالقرارات التي يػتـ اتخاذىػا بغرض تحقيؽ أىداؼ معينة , ومف ىذه 

رة تتخذىا المؤسسػة  لتعظيـ قدرتيا الزاوية تعرؼ الاستراتيجية بأنيا " قرارات ىامة و مؤث
عمى الاستفادة مما تتيحو البيئة مف فرص و لوضع أفضؿ الوسائؿ لحمايتيا مما 
تفرضو البيئػة عمييػا مف تيديدات , و تتخذ عمى مستوى المؤسسة , و مسػتوى الوحػدات 

ة مف ويعرفيا البعض بأنيا  " مجموع الوظائؼ الإسػتراتيجية , و كػذلؾ عمػى مسػتوى
القرارات والنشاطات المتعمقة باختيار الوسائؿ والاعتمػاد عمػى الموارد مف أجؿ تحقيؽ 

 "ىدؼ معيف
إف ىذيف التعريفيف يوضحاف بأف الاستراتيجية تترجـ في القرارات التي تتخذىا     

الإدارة في المؤسسػة , سػواء  كانت قرارات ىامة تتخذ عمى مستوى الإدارة العميا  
تشغيمية تتخذ عمى مستوى الأنشطة والمتمثمة في تخصيص الموارد واستغلاؿ  وقرارات

  .الوسائؿ, لتحقيؽ الأىداؼ الموضوعة مف طرؼ الإدارة العميا 
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ومف جية أخرى ارتبط مفيوـ الاستراتيجية بالتخطيط , فتـ تعريفيا بأنيا " مجموعة 
موغ أىدافيـ طويمة الأجؿ , المحددات التي توجو أو ترشػد مديري المنظمة في سعييـ لب

تحقيقيا و الأفكار الإستراتيجية  فتشمؿ الإستراتيجية عمى كؿ مف الأىداؼ المطموب 
في ىذا التعريؼ يلاحظ بػأف ىنالػؾ خمػط بػيف التخطيط  اللازمة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ

والاستراتيجية حيث أف ىذه الأخيرة تجيب عف السؤاؿ" ماذا تريد المؤسسة ؟ " أما 
 "التخطيط  فيجيػب عػف السؤاؿ " كيؼ تصؿ المؤسسة إلى تحقيؽ أىدافيا ؟ 

وبشكؿ عاـ يمكف القوؿ أف التعاريؼ السابقة تبقي الغموض عمػى مصػطمح 
الاسػتراتيجية لكونيػا تخمػط بػيف الاستراتيجية والتخطيط والقرارات أما التعريؼ الأكثر 

الاستراتيجية باعتبارىا " خطة,  ينظػر إلػى والػذي  Mintzbergفيو الذي جاء بو  قبولاً 
 وىو تعريؼ تميػز "مناورة, نموذج, وسيمة لتحقيؽ موقؼ, تصور لوجية مستقبمية

وقد  " Five ps "بالإلماـ بجوانب الاستراتيجية , حيث أطمؽ عميو الباحثوف اجتياد 
 ساعدت ىذه المفاىيـ الخمسة عمى تعميؽ فيـ الاستراتيجية ,

قػد  تخمؽ داخؿ المؤسسة ما يمكف أف  (five ps)ابؾ بيف ىذه المفاىيـ إلا أف التش
أو الزخـ الاستراتيجي وىو المفيوـ الذي أغفمػو  منتز برج   (path)يطمؽ عميو المسار

ومف ثـ الوصػوؿ إلػى صػياغة  (six ps)و الذي يضاؼ إلى اجتياده ليكوف 
 الاسػتراتيجية فػي المؤسسة بصورة ملائمة,

 
 
 
 



 

  :والشكل التالي يوضح الفكرة السابقة 
(: العلاقة بين المفاىيم الخمسة للاستراتيجية بعد إضافة المفيوم 1الشكل رقم )

 السادس)المسار(:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الإستراتيجة
 
دار وائؿ  1ط –والمنافسة(  ة)العولم اتيجيةدر: كاظـ نزار الركاي الادارة الاستر صالم

 . 1ص 3221لمنشر عماف 
 
 
 

 خطة

plan 
 تصور

perspetiv مناورة 

ploy 
 مسار

path 

 موقؼ

position 
 نموذج

patte
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علاقة المفيوـ السادس )المسار( بالمفاىيـ الخمسة السابقة  وضحالشكؿ السابؽ ي    
.حيث أف المسار يعبر عف فكرة إف  الاستراتيجية ىي مناورة وجعميا تتميز بالحركة, 

لإحداث التناسؽ  يميؿ إلى الاستقرار والسكوف  نموذجما يوضح أف الاستراتيجية كك
والتماسؾ و الانسجاـ في سموؾ المؤسسة. ويوضح المسار الإستراتيجية حيف ينظر 

لييا مف زاوية الموقؼ, وذلؾ بربط المؤسسة ببيئتيا , كما تعطي للأسئمة التي تثيرىا إ
محددة بإمكاف المؤسسة الإجابة عمييا وفؽ التفاعؿ بيف الاستراتيجية كتصور لوضعيات 

المفاىيـ الأخرى ,وتعمؿ المؤسسة عمى كيفية نشر الأىداؼ بيف مجموعة مف الأفراد 
  .لكي تصبح قوانيف وقيـ مشتركة بينيـ تساىـ في صياغة إستراتيجية ملائمة ليا

ر طويؿ المدى تتخذه الاستراتيجية "عمى انيا إختياتعرؼ  عرضوعمى ماتـ  وبناءً    
لتحقيؽ أىدافيا, أخذة بعيف الاعتبار الفرص والتيديدات في المحيط و نقاط  نظمةالم

  "ضماف بقائيا و إستمراريتيا في السوؽ  رضالقوة و نقاط الضعؼ التي تتميز بيا بغ
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 تدريب:
،مع   في ضوء فيمك لمفيوم الإستراتيجية ضع مفيوم مناسب لمعني الإستراتجية 

تقديم مثال تطبيقي واقعي من عممك يوضح كيف يمكن الإستفادة من ىذا المفيوم   
 ؟؟؟؟
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 خصائص الإستراتيجية:ثانياً:
للإستراتيجية خصائص متعددة ومختمفة وذات أىمية متباينة لكؿ مف لو  

  :علاقػةبالمؤسسة ومف أىـ الخصائص يمكف التطرؽ إلى ما يمي

اتيجية ىي التصور )أو الوضعية المستقبمية( الذي تريد بما أف الإستر  الشمولية : -أ
المؤسسة أف تحققو مسػتقبلا , فيجب أف يغطي ىذا التصور إطارا كميا و شاملا 
لممؤسسة , بحيث يمكف الإلماـ بجميع الجوانػب , السػموكيات والممارسات الصادرة عف 

 المؤسسة

توح يتواجد داخؿ بيئة خارجية فالمؤسسة عبارة عف نظاـ مف موجية لنظام مفتوح : -ب
تسويؽ ,إنتاج, موارد بشرية ...الخ( تعمؿ فيما بينيا ( و يتكوف مف أنظمة تحتية 

فتأتي الإستراتيجية  بطريقة متكاممة و مترابطة مف اجؿ تحقيؽ اليدؼ الأساسػي
بتصورىا المستقبمي فتعمؿ عمى دراسة و تمحيص ىذا النظاـ كمية بمختمؼ جزئياتػو و 

 . ػو بما يضمف تحقيؽ ىذا التصورتوجيي

: تتكوف مف قرارات إستراتيجية , و ىي قػرارات خاصػة مجموعة من القرارات -جـ 
بالتوجيػات الأساسػية لممؤسسة و ليا دور في تحديد مستقبميا , و قرارات روتينية , و 

  .ىي القرارات التي تتخذ عمى المستوى التشػغيمي وتكوف يومية

: إف احتراـ الوقت في الجانب الإستراتيجي ميـ جدا, إذ يجب  الوقتإلزامية  -د
صياغة و تطبيؽ الإستراتيجية في الوقت المناسب و الملائـ , فأي تأخير خاصة مع 

  . وجود بيئة متغيرة سيؤدي إلى أف تصػبح ىػذه الإسػتراتيجية لا جدوى منيا
 



 

واضحة مف حيث الأىداؼ , يجب أف تكوف الإستراتيجية  الوضوح و الإقناع : -ىـ
الصياغة و التطبيؽ وكذلؾ مقنعة ليتـ تطبيقيا بصورة فعالة , دوف حدوث مقاومة , أو 

  . تعارض في الأىداؼ

: فمف أجؿ نجاح صياغة الإستراتيجية يجب إشػراؾ مختمػؼ  أسموب المشاركة -و 
, ثـ تقوـ الإدارة  الكفػاءات فػي المؤسسػة واستشارتيـ في الأمور الخاصة بالإستراتيجية

الاستشارة ستكوف حافزا لتطبيقيا  العميا باتخاذ القرار بشأف الإستراتيجية الملائمة, فيذه 
 .و تحسيسيـ بأنيـ قاموا بدورىـ و بانتمائيـ لممؤسسة

ىناؾ اختلاؼ في ىذه النقطة فالبعض يقوؿ بأنيا تمر  محددة من حيث المراحل : -ي
 بثلاث مراحؿ :

طبيؽ و الرقابة , و البعض يقوؿ بأنيا تمر بمرحمتيف : الصياغة و الصياغة , الت
التطبيؽ , عمى أسػاس أف عمميػة الرقابة لا تتـ كمرحمة أخيرة , بؿ تتـ عمى مستوى 

  . وتخص كؿ المراحؿ الصياغة و عمى مستوى التطبيؽ , أي أف عممية الرقابة مستمرة

الإستراتيجية ليست عممية ثابتة و صمبة بؿ ىي عممية مرنة تستدعي  المرونة : -ز
التغيير متى لزـ الأمر فالمتابعة المستمرة لممحيط و تغير ميولا تو المستقبمية, تستدعي 

تطبؽ متى حدثت و ذلؾ  مف المؤسسة تحضير سيناريوىات ملائمة ليػذه التغيػرات ,
 لمتقميؿ مف الأخطاء المرتقبة

: تعمؿ الاستراتيجية عمى تخصيص موارد المؤسسة حسب  المواردتخصيص  - ط
 الأىداؼ المراد تحقيقيا 
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  :مستويات وضع الإستراتيجية ثالثاً:

 :   يرى المختصوف في مجاؿ الاستراتيجية أف الاستراتيجية تقسـ إلى ثلاثة مستويات 

 : المستوى الأول : الإستراتيجية العامة لممؤسسة 1-1-3-1

ىذا النوع مف الإستراتيجية بالمنظمة ككؿ حيث تحدد اتجاىاتيا بالتعامؿ مع يتعمؽ 
البيئة الخارجية فيتـ مػف خلاليػا بناء التصور الإستراتيجي مف قبؿ مجمس الإدارة العميا 
التي تضع نصب أعينيا الفرص الأساسػية و اليامػة التػي تمنحيا البيئة و كذا 

ا ىذه الأخيرة , بالإضافة إلى ذلؾ ما يشكمو المشروع التيديدات الكبرى التي قد تشكمي
  .ككؿ مػف نقاط قوة و ضعؼ

المستوى الثاني :إستراتيجيات الوحدات الأساسية ) مستوى وحدات  1-1-3-2
 الأعمال(:

يرتبط ىذا المستوى مف الإستراتيجية بالمؤسسات التي تممؾ فروع و تشكيلات مختمفة  
قطاعات سوقية مستيدفة و متنوعة , كؿ فرع مف ىذه تطرحيا في  , مػف المنتوجػات

الفروع يشكؿ وحدة إستراتيجية متميػزة بجممػة مف الخصائص عف الوحدات الأخرى ,إلا 
أف كؿ ىذه الإستراتيجيات تخدـ الأىداؼ الإستراتيجية العامػة يشػترؾ في بناء ىذه 

حصوؿ عمػى اسػتراتيجية الإستراتيجيات رؤساء الفروع و الأنشطة الرئيسية لممؤسسة لم
  متكاممػة  وموحدة.

 
 
 
 



 

  : المستوى الثالث : الإستراتيجيات الوظيفية -ج

و ىي إستراتيجيات توضع عمى مستوى الوظائؼ في المؤسسة والتي تشمؿ : التسويؽ  
, الإنتاج , التمويػؿ الموارد البشرية ...إلخ. وعمى كؿ مدير مسؤوؿ عف إحدى ىذه 

  . مدى مساىمة وظيفتو في تحقيػؽ الإستراتيجيةالوظائؼ أف يحدد 

وىناؾ مف يضيؼ المستوى الرابع للاستراتيجية وىو مستوى الاستراتيجيات التشغيمية إلا 
 أف ىذا المسػتوى يػدخؿ في إطار السياسات

  : التطور التاريخي لمفكر الاستراتيجي 2-1

عرفتيا مف خلاؿ دراسة لقد تطور الفكر الإستراتيجي عبر مراحؿ متعددة , يمكف م
أفكار المدارس التي أثارت ىػذا الموضوع , و سوؼ يتـ التطرؽ إلى ىذه المراحؿ عمى 

  : النحو الآتي

 مدرسة ىارفارد : 1-2-1 

يتفؽ الكتاب و الباحثوف بأف مدرسة ىارفارد تعتبر نقطة انطلاؽ التفكير الإستراتيجي , 
ينات مادة إدارية جديدة تعرؼ بسياسة حيث قدمت ىػذه المدرسػة خلاؿ سنوات الخمس

الأعماؿ. وكانت تيدؼ الى تعظيـ الربح عف طريؽ بيػع المنتجات بأحجاـ كبيرة في 
 سنوات( , غير أف ىػذه الطريقػة 12إلى3أسواؽ متعددة , وباعتمادىا عمى التوقع مف )

حمة عرفت حدودا لأف المستقبؿ ليس شبييا بالماضي, وليذا سميت ىذه المرحمة بمر 
طويؿ المدى ا و  "بالفترة الخافتة" نظرا لعدـ وضوح معالميا  التوجو الخػاص بػالتخطيط 
 الرئيسية وابعادىا الجوىرية

( أقترح أف ترتكز السياسة العامة عمى تحميؿ دقيؽ 1965و خلاؿ سنوات الستينات )
 Guth , Leorned, Christensen لقدرات و موارد المحيط, حيث قدـ كؿ مف
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,Andrews ما يعرؼ بنموذج" LCAG"  الذي يقوـ عمػى دراسػة  نقاط قوة المؤسسة و
 نقاط ضعفيا , و كذا الفرص و التيديدات التي تواجو المؤسسة في المحيط الخارجي 

الذي  CLL نموذج Loxch , Laurans , Chandler ( قدـ كؿ مف1972و خلاؿ )
حيث إىتموا بعامؿ التنظيـ في المؤسسة أضاؼ بعػدا جديػدا لمتفكيػر الإستراتيجي , 

 كشرط ضروري لنجاح تطبيؽ الإستراتيجية فػي المؤسسػة الاقتصادية

  :مرحمة التخطيط الإستراتيجي1-2-2

 Ansoff , Hoffer تميزت ىذه المرحمة بظيور تحميؿ إستراتيجي تبناه كؿ مف

,Shendel عمى مجموعة مف  مكونيف بػذلؾ مدرسػة التخطيط الإستراتيجي التي تعتمد
باعتباره واحدا   ( Ansoff)  "الأدوات و التقنيات . وسنكتفي ىنا بالتطرؽ إلػى مسػاىمة

 (1965) مف أىـ الكتاب في ىذا المجاؿ

  . ميز بيف القرارات الإستراتيجية , القرارات الروتينية و القرارات الإدارية -   

  . لأسواؽحدد الإستراتيجية كتوليفة مف المنتجات و ا -   

 كؿ ثنائية )منتوج ,سوؽ( تحدد مجاؿ نشاط  -    

ولقد أدى التخطيط الاستراتيجي في ىذه المرحمة إلى صياغة استراتيجية بطريقة حسنة 
تمكف المؤسسة مف النظػر بجدية إلى نفسيا ومنافسييا ,ومع ذلؾ فقد أثيرت في ىذه 

 المرحمة مشكمتاف ىما :

ػف المخططػيف الإسػتراتيجيي ف بػالكثير مػف الأعمػاؿ : قامت مجموعة ممتػازة مأولا
الخاصػة بصػياغة الاستراتيجية لكنيـ تجاىموا العمميات التي تخص مرحمة تنفيذ تمؾ 

  . الاستراتيجيات التي تـ وضعيا



 

: أدى تنوع الأىداؼ التي تولدت خلاؿ ىذه المرحمة إلى زيادة أعباء الإدارة العميا , ثانيا
ومات التػي تـ الحصوؿ عمييا مف الإدارات الأخرى المتعمقة بالخيارات كما أف المعم

الاستراتيجية كانت غير دقيقة وغير مفيدة ممػا دفعيػا إلى تفضيؿ المشاركة الجادة 
والفعمية في الحصوؿ عمى ىػذه المعمومػات والمسػاىمة فػي تحديػد الخيػارات الاستراتيجية 

  . لممارسة الاختيار بنفسيا

مفيوـ " التخطيط الإستراتيجي " و أخذ  "Ansoff" ( طور1972لاؿ السبعينات )و خ
كانت نظرية  "Ansoff" في الاعتبار مفيوـ )اضطراب المحيط( , غير أف مساىمة

بنماذج تسيير ميداف  ( مػا يعػرؼ1975يصعب تطبيقيا , ليظير في المقابؿ سنة )
ولكف ما شيدتو  BCG , ADL , MCK النشاط الإستراتيجي و مف أشير ىذه النماذج ,

 ىػذه 

الفترة مف ا ضطرابات في المحيط جعؿ مف الصعوبة عمى المؤسسات الاقتصادية 
التأقمـ معيا بجدارة ,لذا تتطمػب منيا إدخاؿ مناىج أخرى قادرة عمى مسايرة المعطيات 
ر الجديدة ليذا المحيط, وبالتالي الدخوؿ في مرحمػة جديػدة سميت بمرحمة التسيي

  . الاستراتيجي او الادارة الاستراتيجية

تعد ىذه المرحمة بمثابة تجاوز لحدود وفجوات مرحمة التسيير الإستراتيجي :  1-2-3
( ,وما 1971(,وتطور أزمة )1973مرحمة التخطيط الاستراتيجي خاصة بعد أزمة )

الأمريكية ,الأوروبية ( وىذا (نجـ عنو مف انييػار منحنيػات النمػو لممؤسسػات الضػخمة 
أبرز عدـ جدوى حافظة الانشطة المتنوعة )المنتوج /السوؽ( التي اعتمدت عمييا 
.حيػث أف الوقت الذي كانت تستغرقو ىذه المؤسسات في التخطيط الاستراتيجي استغمتو 
مؤسسات منافسة ليػا)مؤسسػات يابانية( وعممت عمى السيطرة عمى السواؽ ,أي ىناؾ 

مرحمة الإدارة "وتنفيذ . وىذا ما جعميا تدخؿ في مرحمة جديدة, سػميت  تخطيط
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الإستراتيجية ". ويعد ظيور ىذه المرحمة كاستجابة لتطور المنافسة , وكتجسيد فعمي 
 : لعممية التخطػيط الاستراتيجي,حيث تميزت ىذه المرحمة بما يمي

 تطور المبادلات التجارية )السمع /الخدمات(.  -  

  . تطور السريع للاستثمارات الأجنبية في الخارجال -  

  . زيادة تدفؽ الرأسماؿ الدولي -  

اختلاؼ نماذج )الاستيلاؾ ,الذوؽ ,الثقافات ...( نتيجة لعولمة الأسواؽ ,التطور  -  
 . الإنتاج التكنولوجي ,طرؽ التنظػيـ ,طػرؽ

 Concept of Strategic Managementمفيوم الإدارة الاستراتيجية ثالثاً:

لدراسػة وتحميؿ كؿ  ومتكػاملاً  شػاملاً  تعد الإدارة الاستراتيجية بمختمؼ مداخميا إطاراً    
الأنشطة والعمميات ضمف إطار المؤسسة , وذلؾ مف خلاؿ العلاقة التأثيرية بيف 
المؤسسة وبيئتيػا , وبمػا ينعكس إيجابيا عمى تحسيف كؿ مف مركزىا وأدائيا 

الوصوؿ إلى تعريؼ واحد و متفؽ عميو لمعنى الإدارة الاستراتيجية يعد إف ,الاستراتيجي
في سائر العموـ الاجتماعية بصفة عامة,  أمرا صعب المناؿ, كما ىو الحاؿ تقريباً 

 والإدارية بصفة خاصة. 

  :وفي ىذا الإطػار قػدمت عػدة تعػاريؼ لػلإدارة الاستراتيجية , مف بينيا 

ىي مجموعة القرارات والأعماؿ التي تؤدي :  Glueckما يراىا فالإدارة الاستراتيجية ك
 تطوير استراتيجية أو استراتيجيات فعالة, وذلؾ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة. إلى

: بأنيا صياغة وتطبيؽ وتقويـ القرارات التي مف شأنيا أف تمكف   Davidويعرفيا 
 المنظمة مف وضع أىدافيا موضع التنفيذ 



 

: بأنيا وضع الاستراتيجيات الملائمة  Thompson and Stricklandويعرفيا 
لممنظمة واختيارالنمط الملائـ مف أجؿ تنفيذىا وحسب معيد ستانفورد: ىي الطريقة التي 

 لتحقيؽ أغراضيا . تخصص بيا المنظمة مواردىا وتنظـ جيودىا الرئيسية
ذات العلاقة بتحميؿ البيئة : بأنيا منظومة مف العمميات المتكاممة, ياسيفويعرفيا الدكتور 

الداخمية والخارجية , وصياغة استراتيجيات مناسبة, وتطبيقيا وتقويميا, وذلؾ بما 
 استراتيجية لممنظمة, وتعظيـ إنجازىا في أنشطة الأعماؿ المختمفة.  يضمف تحقيؽ ميزة

التالية ويرى الدكتور زكريا : أف الإدارة الاستراتيجية ىي العممية التي تتضمف الخطوات 
: 

 .صياغة رسالة المنظمة وتحديد أىدافيا -1

 التحميؿ الاستراتيجي -3

 .صياغة الاستراتيجية -۳

 .الاختيار الاستراتيجي -1

 تنفيذ الاستراتيجية -5

 تقويـ الاستراتيجية.  -6
الذي عرفيا بأنيا : " عمـ و فف صياغة و تطبيؽ و تقديـ  ( David 1995 ) تعريؼ

 المختمفة التػي تمكف المنظمة مف تحقيؽ أىدافيا القرارات الوظيفية

فقد عرفيا عمى أنيا : " مجموعة القرارات و الممارسات الإدارية   (Heager1990) أما
التػي تحػدد الأداء الطويػؿ المدى لمنظمة ما و يتضمف ذلؾ وضع الإستراتيجية و 

  تطبيقيا و التقويـ و الرقابة
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عمى أنيا : " عممية تقوـ بيا الإدارة العميا و يتـ مف  كما عرفت الإدارة الإستراتيجية
خلاليا تحديد التوجيػات طو يمػة الأجؿ , و كذلؾ الأداء مف خلاؿ التصميـ الدقيؽ في 

 "التنفيذ المناسب و التقييـ المستمر للإستراتيجية الموضوعة
و رسـ رسالتيا  كما أف الإدارة الإستراتيجية تعني : " تصور الرؤى المستقبمية لممنظمة,

و تحديػد غاياتيػا عمػى المدى البعيد, و تحديد أبعاد العلاقات المتوقعة بينيا و بيف 
بيئتيا بما يسيـ في بياف الفرص و المخاطر المحيطة بيا, ونقاط القوة و الضعؼ 
المميزة ليا, و ذلؾ بيدؼ اتخاذ القرارات الإستراتيجية المؤثرة عمى المدى البعيد و 

 تقويميا ا و مراجعتيػ

مف خلاؿ التعاريؼ السابقة يمكف القوؿ بأف الإدارة الإستراتيجية ىػي " أسػموب إداري 
يعتمػد التحػرؾ المرحمي الذي يأخذ بعيف الاعتبار ظروؼ البيئة الداخمية )نقاط قوة و 
نقاط ضعؼ( و عناصر البيئة الخارجية )فػرص وتيديدات( والذي يسعى إلى تحقيؽ 

 ت المؤسسة في الأمديف المتوسط و الطويؿ .أىداؼ و غايا

في  مما سبؽ أف ىناؾ تعاريؼ عديدة للإدارة الاستراتيجية إلا أنيا تصب جميعاً    
 :تي  لآالتعريؼ ا

الإدارة الاستراتيجية: ىي العممية التي تتضمف تصميـ وتنفيذ وتقويـ الاستراتيجيات, 
 .المنظمة مف تحقيؽ أىدافيا ساعدت التي مف شأنيا

 
 
 



 

والجدير بالذكر أنو قد انتشر في الأعماؿ الأدبية لعدد مف الكتاب أف الاستراتيجية ىي 
قاـ   Mintzbergإلاأف  ثمرةعممية تخطيط رسمية تمعب فييا الإدارة العميا أىـ الأدوار

بتقديـ وجية نظر ترتبط بالجوىر الحقيقي للاستراتيجية, حيث يرى أنو لا يتحتـ أف 
يجيات المنظمة نتيجة لممارسات تخطيط إستراتيجي رسمي, إذ عادة ما تكوف كؿ استرات

بعث الاستراتيجيات مف أعماؽ المنظمة دوف سابؽ تخطيط, وبيذا فإف الاستراتيجيات نت
المحققة لممنظمة, ىي نتاج إما الاستراتيجيات مخططة )مقصودة(, أو استراتيجيات 

مخططة لمظروؼ غير المتوقعة, وفي غير مخططة ) طارئة( والتي ىي استجابة غير 
المنظمات المحتمؿ أف تكوف مزيجا مف  الحياة العممية نجد أف الاستراتيجيات في معظـ

 الاستراتيجيات المقصودة والاستراتيجيات الطارئة.
 

 تدريب:
 ضع مفيوـ مناسب للادارة الإستراتيجية :

...................................................................................
................................................................... 

....................................................................... 

....................................................................... 
....................................................................... 
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 : أىمية الإدارة الإستراتيجية رابعاً: 

للإدارة الإستراتيجية أىمية كبيرة في المؤسسة, وذلؾ ما أشارت إليو العديد مف الدراسات 
 الميدانية والمتمثمة في :

  الإستراتيجيةتوضيح الرؤية المستقبمية لممؤسسة واتخاذ القرارات.  
 دقة التنبؤ بنتائج التصرفات الإستراتيجية.  
 تمكف الإدارة الإستراتيجية المؤسسة مف تحقيؽ أعمى مستويات الأداء.  
  أكثر استجابة و وعيا بظروؼ البيئة و تغيراتيا–بصفة دائمة  –جعؿ المديريف.  
  ( الإستراتيجيةتنمية عادات التفكير في المستقبؿ ) و ىي مف أبرز نتائج الإدارة.  
 التخصيص الفعاؿ للإمكانيات وموارد المؤسسة.  
  توفير فرص مشاركة جميع المستويات الإدارية في العممية, و مف ثـ تقميؿ

 بتنفيذ اي برنامج لمتغيير.المقاومة التي قد تحػدث عنػد القيػاـ 
 تساعد في تحديد و تقدير الفرص المستقبمية و كذلؾ المشكلات المتوقعة.  
 توضح الأىداؼ و التوجيو اللازـ لمستقبؿ المنظمة ككؿ.  

 
 
 
 
 
 
 



 

o أىمية الإدارة الاستراتيجية لمنظمات الأعمال: 
The Importance of Strategic Management to The Business Organizations 

, وذلؾ لأنيا تؤدي إلى رفع أداء تعد الإدارة الاستراتيجية ضرورة وليس ترفاً    
مستقبؿ, وذلؾ إذا تـ تطبيقيا بشكؿ جيد وىذا ما تجمع عميو الو في الحاضر المنظمات 

كؿ منظمات الأعماؿ العالمية التي تستخدـ أسموب الإدارة الاستراتيجيةوفيما يمي نذكر 
 : الاستراتيجية أىـ فوائد تبني أسموب الإدارة

ؿ في تحديد خارطة طريؽ لمنظمة الأعماؿ تحدد موقعيا ضمف جغرافية الأعما -1
 .المستقبؿ

ينمي القدرة عمى التفكير الاستراتيجي الخلاؽ لدى المدراء و يجعميـ يبادروف إلى  -۲
 الأحداث وليسوا متمقيف ليا صنع

 يمكف المنظمة مف استخداـ الموارد استخداما فعالا.  -3

 .يمنح المنظمة إمكانية امتلاؾ ميزة تنافسية مستمرة -1

 يساىـ في زيادة قدرة المنظمة عمى مواجية المنافسة الشديدة المحمية منيا والدولية.  -5

يوفر فرص مشاركة جميع المستويات الإدارية في العممية الأمر الذي يؤدي إلى  -6
لتي قد تحدث عند القياـ بالتغيير, بالإضافة إلى أف ذلؾ يوفر تجانس ا تقميؿ المقاومة

 لدى مديري المنظمة.  داريةالفكر والممارسات الإ
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 :دواعي استخدام الإدارة الاستراتيجية في منظمات الأعمال  -خامساً 

تواجو منظمات الأعماؿ اليوـ تحديات كثيرة تزيد مف أىمية تبنييا لأسموب الإدارة 
 :وتتمخص ىذه التحديات بما يمي الاستراتيجية

 الأعمال :تسارع التغيرات الكمية والنوعية في بيئة  -1

إف الزيادة في سرعة التغيرات الحاصمة في بيئة الأعماؿ كما ونوعا تسيـ كثيرا في خمؽ 
حالة عدـ التأكد البيئي, وتبرز ىنا أىمية الإدارة الاستراتيجية كمنيج فكري )يتميز 

يساعد المنظمة عمى توقع التغيرات في البيئة المحيطة بيا, وكذلؾ  )بالحداثة والريادة
 .الملائمة لمتعامؿ معيا تنفيذ الاستراتيجياتصياغة و 

 :تزايد حدة المنافسة -۲

غيرت العولمة الاقتصادية حدود المنافسة بصورة واسعة وتتضح ىذه الصورة في: 
ظيور منافسيف جدد باستمرار, تزايد حدة المنافسة بصورة عامة في الأسواؽ المحمية 

نتاج المستمر الخدمات ومنتجات مبتكرة والعالمية و المتمثمة بمظاىر عديدة, منيا الإ
وبجودة عالية, شدة الإبداعات المتلاحقة, اتجاه منظمات الأعماؿ لمبحث عف تحالفات 

العالمية الأخرى. الأمر الذي يفرض عمى  استراتيجية مفتوحة مع منظمات الأعماؿ
تمكنيـ مف المدراء الاستراتيجييف في المنظمة ضرورة اتخاذ وتنفيذ استراتيجيات كفوءة 

التغمب عمى ىذه المنافسة الشديدة, وىنا تظير أىمية الإدارة الاستراتيجية باعتبارىا 
 المنظمة.  منظومة متكاممة لاتخاذ وتنفيذ استراتيجيات تعكس أفضؿ البدائؿ المتاحة أماـ

 
 
 



 

 تدريب :
 نظماتالدراسات التي حاولت اختبار طبيعة العلاقة بيف أداء الموضح ممخص لبعض 

 ؟  وتبنييا للإدارة الاستراتيجية
............................................................................ 
............................................................................ 

............................................................................ 
............................................................................ 
............................................................................ 
............................................................................ 
............................................................................ 
............................................................................ 
............................................................................ 
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 Levels Of Strategic: مستويات الاستراتيجية -سادساً 

يقسـ مؤلفو الإدارة الاستراتيجية عادة البدائؿ الاستراتيجية إلى ثلاث مجموعات ىي 
الاستراتيجيات عمى مستوى المنظمة, والاستراتيجيات عمى مستوى وحدات العمؿ 

 والاستراتيجيات عمى المستوى الوظيفي.  الاستراتيجية

 Corporate Strategy الاستراتيجيات عمى مستوى المنظمة -1

تتركز ىذه الاستراتيجيات في تحديد مجالات الأعماؿ التي يجب أف تدخؿ فييا المنظمة 
 أىدافيا الاستراتيجية. لتحقؽ

 Strategic الاستراتيجيات عمى مستوى وحدات الأعمال الاستراتيجية -2

Business Unit 

يات عمى مستوى المنظمة أو عمى مستوى وحدة الأعماؿ تستخدـ ىذه الاستراتيج
الاستراتيجية والتي يمكف تعريفيا بأنيا تنظيـ لو تكوينو الخاص بو بحيث يخدـ سوؽ 
معينة بمدى محدد مف المنتجات المترابطة, وتتضمف ىذه الاستراتيجيات معظـ 

 فس . بالإضافة إلى استراتيجيات التنا الاستراتيجيات عمى مستوى المنظمة

ومف الضروري أف تكوف الاستراتيجيات التي ستؤخذ عمى مستوى وحدات الأعماؿ 
متسقة مع الاستراتيجيات المأخوذة عمى مستوى المنظمة. وىنا ننوه إلى أف مستوى 
وحدة الأعماؿ الاستراتيجية ومستوى المنظمة يكوف واحدة في حاؿ كانت المنظمة تعمؿ 

 . في مجاؿ صناعي واحد
 
 
 
 



 

 : Functional Strategies ستراتيجيات عمى المستوى الوظيفيالا -3
ىي عبارة عف الاستراتيجيات التي تتخذ في كؿ مجاؿ مف المجالات الوظيفية مثؿ 
الإنتاج, التمويؿ, التسويؽ ,.... الخ. ومف الضروري أف تكوف الاستراتيجيات الوظيفية 

أف يحدث ملاءمة بيف  متسقة داخمية )رأسي وأفقيا(, ويعني الاتساؽ الأفقي
الوظائؼ الأخرى . أما مدلوؿ الاتساؽ  الاستراتيجيات في وظيفة معينة واستراتيجيات

الداخمي الرأسي للاستراتيجية فيعني أف تسيـ بفاعمية وكفاءة في تحقيؽ استراتيجية وحدة 
 .العمؿ الاستراتيجية لتحقيؽ الاستراتيجية عمى مستوى المنظمة

 يذ ميام الإدارة الاستراتيجيةمسؤولية تنف -سابعاً 

الإدارة الاستراتيجية نشاط لكؿ المستويات الإدارية يشترؾ فيو كؿ مستوى في حدود 
, ويطمؽ عمى (۳۳,ص۳۳مسؤولياتو وفي حدود الرشد الخاص بو وبطريقتو الخاصة )

 بعممية إدارة الاستراتيجية تسمية المدراء الاستراتيجييف.  المدراء الذيف يقوموف

لى جوار ذلؾ فإف المنظمات عادة ما تقوـ بتعييف عدد مف خبراء التخطيط  وا 
الاستراتيجي وذلؾ کاستشارييف يساعدوف المدراء الاستراتيجييف في عممية التخطيط 
الاستراتيجي, كذلؾ فإف بعض المنظمات يمكف أف تستعيف بعدد مف المستشاريف 

 . ستراتيجيةالا المتخصصيف في تقديـ الخدمات المتعمقة بالإدارة

أما عف تحديد الدور الاستراتيجي لممديريف عمى مختمؼ المستويات مف المنظمة فإنو 
 .مف منظمة الأخرى أمر يختمؼ

لكف يمكف القوؿ إنو مف أجؿ تحقيؽ النجاح الكامؿ للاستراتيجية لابد مف الحرص عمى 
في عممية  أف يشارؾ المديروف في كافة المستويات الإدارية بصورة مبكرة ومباشرة

 الاستراتيجية وفي عممية تنفيذىا وتقويميا. صياغة
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 :نموذج عممية الإدارة الاستراتيجية  -ثامناً 

لا يوجد نموذج واحد مقبوؿ للإدارة الاستراتيجية يتفؽ عميو جميع الكتاب والممارسيف إلا 
مف  أف جوانب الاتفاؽ بيف النماذج المطروحة عف عممية الإدارة الاستراتيجية أكثر

 جوانب الاختلاؼ

ومف ىنا استعرض الباحث النموذج الذي يأخذ بالحسباف آخر التطورات العالمية 
الحديثة في ىذا المجاؿ, والذي يتضمف أيضا المكونات الأساسية لعممية الإدارة 

والتي لا يخمو منيا أي Component of Strategic Management الاستراتيجية
ستراتيجية وىذه المكونات أو المياـ الأساسية لعممية الإدارة نموذج مف نماذج الإدارة الا

 : الاستراتيجية ىي

 .تحديد رسالة المنظمة  -1

 تحديد الأىداؼ الاستراتيجية -۲

 .تحميؿ البيئة الخارجية لممنظمة -3

 تحميؿ البيئة الداخمية لممنظمة -1
 اختيار الاستراتيجية -5

 تنفيذ الاستراتيجية -6

 .الاستراتيجيةرقابة  -۷

وبالرغـ مف أف مكونات أو مياـ الإدارة الاستراتيجية ذكرت متسمسمة وذلؾ لسيولة 
 . إلا أف ىذه المياـ متداخمة تؤثر في بعضيا البعض التوضيح

ف المكونات المختمفة لعممية الإدارة الاستراتيجية ليا أىمية كبيرة سواء مف منظور  وا 
ظور الاستراتيجيات الطارئة فعمى الرغـ مف أف الاستراتيجيات المقصودة أو مف من



 

الاستراتيجيات الطارئة تنشأ في المنظمة دوف تخطيط مسبؽ إلا أنو يتعيف عمى 
الاستراتيجييف في المنظمة تقييـ الإستراتيجيات الطارئة, ويستمزـ ىذا التقييـ مقارنة كؿ 

ي البيئة الخارجية استراتيجية طارئة برسالة وأىداؼ المنظمة والفرص والتيديدات ف
لممنظمة وكذالؾ بنقاط القوة والضعؼ في المنظمة ويتعيف عمى المدراء أف يكونوا عمى 

التفكير الاستراتيجي.  عمـ بالعمميات المرتبطة بالأمور الطارئة, وأف يكونوا قادريف عمى
الفروؽ اليامة بيف عممية الإدارة الاستراتيجية لكؿ مف ( 1/3ويوضح الشكؿ )

تيجية المقصودة والطارئة حيث ترتكز عممية صياغة الاستراتيجيات المقصودة الاسترا
عمى عمميات تخطيطية تتجو مف أعمى إلى أسفؿ بينما نجد الأمر عمى عكس ذلؾ 

 .للاستراتيجيات الطارئة بالنسبة
 

 الاستراتيجية المقصودة
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الاستراتيجية الطارئة
 
 

 تحديد الرسالة

 تحديد الأىداؼ 
 الاستراتيجية

 رقابة الاستراتيجية

 تنفيذ  الاستراتيجية

التحميؿ 
الداخمي

 الاستراتيجية اختيار
 المقصودة

التحميؿ 
الخارجي

 تحديد الرسالة

 تحديد الأىداؼ 
 الاستراتيجية
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 .نموذج عممية الإدارة الاستراتيجية لكل من الاستراتيجية المقصودة والطارئة

المصدر بتصرف من: جونز، جاريث. ىيل، شارلز. الإدارة الاستراتيجية، الجزء الأول ، ترجمة: 
 رفاعي، محمد رفاعي، محمد

سيد أحمد عبد المتعال، الطبعة الرابعة، دار المريخ النشر، الرياض، المممكة العربية السعودية، 
 .۳، ص۲۰۰۲

 

والجدير بالذكر أف التغذية العكسية في عممية الإدارة الاستراتيجية لا تبدأ مف حيث 
, إنما ىي عممية تدفؽ متواصؿ لممعمومات خلاؿ المراحؿ المختمفة ينتيي آخر نشاطاً 

لعممية الإدارة الاستراتيجية لأف أي تغيير في مكوف رئيسي مف مكونات الإدارة 
 أو بعض النموذج.  في كؿ الاستراتيجية سيستتبع بالضرورة تغييراً 

 
 
 
 
 

 الجذور التنظيمية

الاستراتيجية 

ىؿ يتوافؽ 
 الاختيار

التحميؿ  التحميؿ 



 

 تدريب :
 قم بعمل ممخص لمفصل الأول يتضمن اىم النقاط المستفادة من الفصل ؟
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 الفصل الثانً
 جيتتيسترالإالمكىناث الاساسيت نلادارة ا

 



 

 يقديت:

تواجو الإدارة الإستراتيجية عدة تحديات خاصة في مطمع القرف الحادي و    

 :  العشريف و ىي بمثابة سػمات العصػر الحديث وتتمثؿ في 

إف دخوؿ منظمات الأعماؿ القرف الحادي و العشريف  زيادة معدلات التغيير : -أولا

يأتي محملا بالعديد مػف نتػائج الابتكارات و الأنشطة و التفاعلات الدولية , فظيور ثورة 

المعمومات و الاتصالات, و تحديات اليندسػة الوراثيػة في النبات و الحيواف و الإنساف 

كؿ ىذه الأمور مػا ىػي إلا أمثمػة , و قضايا الاستنساخ , و الانفتاح الإعلامي , 

  .لتحديات التغيير الماثمة أماـ الإستراتيجييف في منظمات الأعماؿ

يشيد القرف الحالي منافسة شديدة نتيجة زيادة المعاملات  شدة المنافسة : -ثانيا

الدولية و العولمة الاقتصػادية لذا  يجب أف يراعي الإستراتيجيوف عند صياغة 

تطور الأسواؽ العالمية حتى يمكنيـ النجاح في التعامػؿ  معيا, و  إستراتيجياتيـ

الحصوؿ عمى حصة مف السوؽ, و لف يتأتى ذلؾ إلا مف خلاؿ عمميات الإبداع في 

  .المنتجات و العمميات والتسويؽ و غيرىا

تعتمد العديد مف المنظمات عمى بعض الأساليب  التغيرات التكنولوجية : -ثالثا

محصوؿ عمػى ميػزة تنافسية تسيـ في سيطرتيا عمى أحد المواقؼ زمنيا أو التكنولوجية ل
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مكانيا ,و لكف ىذا لا يستمر طػويلا فسػرع اف مػا يحػدث التغيير, و تجد تمؾ المنظمات 

 .نفسيا مطالبة بالبحث عف ميزة تنافسية ,تكنولوجية جديدة و ىكذا

واقع أف نجد ندرة في بعض أصبح مف ال عجز الموارد المتاحة و ندرتيا : -رابعا

الموارد المطموبة سػواء كانػت مادية أو فنية أو بشرية , و يتضح ذلؾ في بعض الدوؿ , 

حتى في الولايات المتحدة الأمريكية , فالموارد المائيػة والطاقة , وعجز بعض المواد 

ة الغذائية , تمثؿ تحديات مف الضروري مواجيتيا حتى يتسنى إعػداد الإسػتراتيجي

  .لمدخوؿ في القرف القادـ

في بيئة الأعماؿ التي تتواجد فييا المؤسسة  عولمة الإدارة فكراً وتطبيقاً: -خامسا

اليػو ـ زادت وتيػرة التحالفػات الاقتصادية وىذا ما جعؿ مف العالـ قرية واحدة ,وبالتالي 

بتنمية الفكر زيادة مستويات المنافسة العالميػة وذلػؾ يػدعو إلػى  ضرورة الاىتماـ 

  .الاستراتيجي لمواجية ىذه التحديات في مجالات التطبيؽ الاقتصادي والإداري

: الالتزامات و المواثيؽ الدولية في إطار حقوؽ الانساف و القيود البيئة و سادسا 

  . الديمغرافية ... الخ

 

 



 

 

 : أولًا: وضع الدعائم الاستراتيجية-2/1

ستراتيجية لممنظمة المكوف الأوؿ لعممية الإدارة تمثؿ كؿ مف الرسالة والأىداؼ الا

 وىما يمثلاف السياؽ الذي يجري مف خلالو صياغة الاستراتيجية.  الاستراتيجية,

 : Mission of the Organization تحديد رسالة المنظمة -۲/۲/۲

 : التعريف برسالة منظمة -۲/۲/۲/۲

وتشتؽ ىذه الرسالة مف بيئة يرتبط وجود أي منظمة برسالة معينة تسعى لتحقيقيا 

ىذه المنظمة, وعادة ما تبدأ المنظمة برسالة محددة, ولكف بمرور الزمف فإف ىذه 

الرسالة قد تتطمب بعض التعديلات لكي تتواءـ مع التغييرات التي تواجييا 

المنظمة  والرسالة عبارة عف جممة أو عدة جمؿ تتضمف بيانات خاصة 

ف المنظمات, وتختمؼ ىذه البيانات باختلاؼ بالمنظمة, تميزىا عف غيرىا م

حوؿ ثلاثة عناصر  المنظمات, ولكف بشكؿ عاـ تتمحور رسالة أية منظمة

 :رئيسية ىي

 .بياف الرؤيا الاستراتيجية لممنظمة -1

 بياف يشير إلى القيـ الأساسية لممنظمة  -3

 بياف يشير إلى القوى الدافعة لممنظمة.  -۳
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الاستراتيجية لممنظمة فيي بياف بما تحاوؿ المنظمة تحقيقو عمى وأما عف الرؤيا 

المدى المتوسط والمدى الطويؿ, ويتحدد بياف الرؤيا الاستراتيجية لممنظمة 

 بالإجابة عمى السؤاليف التالييف : ما ىونشاطنا؟ والى ماذا يجب أف يؤوؿ؟

قياـ المنظمة  ضرورة Abell  وللإجابة عف السؤاؿ الأوؿ : ما ىو نشاطنا؟ اقترح

بتعريؼ نشاطيا وفؽ ثلاثة أبعاد ىي: مف المطموب إرضاءه؟ )ماىي مجموعة 

العملاء(؟, وما ىي الحاجات والرغبات المطموب إشباعيا ؟ ماىي حاجات 

العملاء؟ )ماىي الموارد  ورغبات العميؿ؟(, وكيؼ يتـ الوفاء بحاجات ورغبات

 المميزة(؟.

 .الثلاثة تمؾ الأبعاد( ۱/ ۲ويوضح الشكؿ ) 

 

 الخاص بتحديد مجال الأعمال Abell إطار



 

 

عمى الحاجة إلى التوجو بالمستيمؾ بدلا مف التوجو  Abell ويؤكد مفيوـ   

بالمنتج, وذلؾ في مجاؿ التعريؼ بالنشاط, لأف تحديد النشاط بالتوجو بالمستيمؾ 

المساعدة يحمي الوقوع في براثف التغيرات الرئيسية في الطمب, وب مف الممكف أف

أف يعيف   Abell عمى توقع تمؾ التغيرات الرئيسية الطمب فيمكف لإطار عمؿ

منظمات الأعماؿ عمى الاستفادة مف التغيرات التي تطرأ عمى بيئتيا, وذلؾ قد 

 يساعد عمى الإجابة عف السؤاؿ الثاني )ما ىو ماؿ نشاطنا(؟.

التي يعتقيا أعضاء  أما عف القيـ الأساسية لممنظمة فيي تمؾ القيـ الرئيسية

المنظمة, والتي تحدد وتوجو السموؾ داخؿ منظمة الأعماؿ وتحدد كيؼ يعتزـ 

أما بالنسبة لمقوى الدافعة فيي المحرؾ المركزي الذي  المديروف إدارة شؤوف العمؿ

 .يدفع جيود المنظمة إلى الأماـ

أو فمسفة وتجدر الإشارة إلى أف رسالة المنظمة قد تسمى أحيانا بغرض المنظمة 

ف العديد مف منظمات  المنظمة أومعتقدات المنظمة أو مبادئ الأعماؿ, وا 

الأعماؿ الكبيرة والمشيورة لـ تضع ليا رسالة محددة ومكتوبة, وبعضيا ليا رسالة 

ولكنيا غير مكتوبة, عمى الرغـ مف أف الإعداد الجيد والدقيؽ لمرسالة يعتبر 

يجية, والجدير ذكره أيضا أف بعض مكونا أساسية لعممية الإدارة الاسترات
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المنظمات لدييا رسالة عمى مستوى المنظمة ورسالة عمى مستوى وحدة العمؿ 

 الاستراتيجية منبثقة مف رسالة المنظمة ككؿ .

الأسباب التي تدعو المنظمات إلى الاىتمام بوضع صياغة جيدة  -۲/۲/۲/۲

 : و مكتوبة لرسالتيا ونشرىا عمى الأطراف أصحاب المصمحة

ىناؾ العديد مف الأسباب التي تدعو المنظمات إلى صياغة جيدة ومكتوبة 

 :أىميا لرسالتيا ونشرىا ومف

أف رسالة المنظمة تشكؿ الأساس الذي يعتمد عميو في المنظمة مف أجؿ   -1

 والاستراتيجيات صياغة الأىداؼ

منظمة أف الصياغة الجيدة والمكتوبة لرسالة المنظمة ونشرىا يوضح صورة ال -3

أماـ الأطراؼ أصحاب المصمحة, ومف ثـ يقمؿ مف مخاطر فقداف دعميـ ليا 

 وقد يجذب المزيد لمتعامؿ معيا .

أف الصياغة الجيدة والمكتوبة لرسالة المنظمة ونشرىا ينشئ مناخا تنظيمية  -3

 .عامة جيدة

أف الصياغة الجيدة والمكتوبة الرسالة المنظمة, ونشرىا يرسخ القيـ مع   -1

 المنظمة.  لوقت فيا

 



 

 :خصائص الرسالة الفعالة - 2/1/1/3

 :ىناؾ مجموعة مف الخصائص الواجب توافرىا في الرسالة الجيدة أىميا ما يمي 

 :أف تحدد الرسالة بوضوح البيانات التالية  -1

 .الرؤيا الاستراتيجية لممنظمة  -

 القيـ الأساسية لممنظمة -

 القوى الدافعة لممنظمة -

ألا يتضمف نص الرسالة التفاصيؿ التي تعكس غياب الفكر يجب  -3

 الاستراتيجي .

 تتضمف بيانات حقيقية عف المنظمة مع عدـ المبالغة فييا الا يجب -3

 .يجب أف تكوف الرسالة قابمة لمتحقيؽ -1

طار عاـ لممديريف يتـ مف خلالو اتخاذ  -5 وأف تكوف الرسالة بمثابة مرشد وا 

 داخؿ المنظمة المختمفةالاستراتيجيات 

أف تثير الرسالة شعورة إيجابية يقود ويحرؾ دوافع كافة الأطراؼ أصحاب  -6

 .لمعمؿ معيا المصمحة مع المنظمة

 : ويرى الباحث ضرورة إضافة المعيار التالي ذكره إلى ما سبؽ مف معايير
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يجب أف تراعي الرسالة مطالب الأطراؼ أصحاب المصمحة, أو عمى الأقؿ 

أصحاب المصمحة إذا لـ يكف بإمكاف المنظمة الوفاء  مطالب أىـ الأطراؼ

 ."بمتطمباتيـ جميع

 

 Strategic Objectives : تحديد الأىداف الاستراتيجية2/1/2

عقب الانتياء مف تحديد رسالة المنظمة تأتي الخطوة التالية, وىي وضع 

الدقيؽ لما يجب  الأىداؼ الرئيسية لممنظمة, والغرض مف وضعيا ىو التحديد

 . رسالتيا عممو إذا ما رغبت المنظمة في تحقيؽ

 : معايير الأىداف الجيدة -2/1/2/1

ىناؾ معايير أساسية لابد مف مراعاتيا عند وضع الأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة 

 : وىي

 (يجب أف تكوف الأىداؼ دقيقة وقابمة لمقياس الكمي )قدر الإمكاف -1

ؼ بدقة وبشكؿ يمكف قياسو كميا, فقد تعجز منظمة أما إذا تعذر وضع اليد

 الأعماؿ عف التقييـ الجيد

 .التقميا تجاه اليدؼ



 

يجب أف تتـ الأىداؼ بالتحدي والواقعية في نفس الوقت. إذ أف الأىداؼ  -3

التي تفجر التحدي إنما تعطي لممديريف حافزا لمبحث عف طرؽ لتحسيف العمميات 

كاف اليدؼ غير واقعي مف حيث التحديات التي الخاصة بالمنظمة, أما إذا 

يفرضيا فقد يجعؿ الموظفيف يستسمموف , أما إذا كاف اليدؼ مفرطةفي السيولة 

 . والسطحية, فإنو قد يفشؿ في تحفيز المديريف والموظفيف

يجب أف يتضمف اليدؼ وقت محددة لتنفيذه, لأف ذلؾ يوضح لمموظفيف أف  -1

ليدؼ في وقت محدد, وليس بعد انقضاء ىذا إحراز النجاح يتطمب تحقيؽ ا

 .الأعماؿ في إذكاء الشعور بالاستنفار الوقت وقد يساىـ تحديد تواريخ بعض

 .يجب أف تكوف الأىداؼ مفيومة -۲

 . يجب أف تكوف الأىداؼ مرنة تستوعب التغيرات الطارئة  -3

يير ويرى بعض الباحثيف ضرورة إضافة المعياريف التالي ذكرىما إلى المعا

 : السابقة وىي

ضرورة تبني أىداؼ يتمخض عف تحقيقيا ارتفاع معدلات الأداء عمى المدى  -1

 .الطويؿ

يجب أف ترضي الأىداؼ الاستراتيجية الأطراؼ أصحاب المصمحة أو عمى  -۲

 يكف باستطاعة المنظمة الوفاء بمتطمباتيـ جميعاً. الأقؿ أىميـ إف لـ
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 :لرسالة والأىدافالعناصر المؤثرة في صياغة ا-۲/۲/۳

عند صياغة رسالة وأىداؼ المنظمة يجب الأخذ بالحسباف بعض العوامؿ المؤثرة 

في الرسالة والأىداؼ, ومف ضمنيا البيئة الخارجية , موارد المنظمة , تاريخ 

 . المنظمة

 :البيئة الخارجية  -1

عمى تؤثر التغيرات في عوامؿ البيئة الخارجية العامة وفي قوى بيئة الصناعة 

المنظمات بشكؿ كبير, حيث تضع أماميا كؿ مف الفرص والتيديدات التي يجب 

 .الرسالة والأىداؼ أف تؤخذ في الحسباف عند صياغة

 :موارد المنظمة  -2

تتحكـ موارد المنظمة إلى حد كبير في صياغة الرسالة والأىداؼ التي يجب 

 .و التكنولوجية... الخ تحقيقيا, وتتضمف الموارد المالية والبشرية عمى المنظمة

 

 

 

 

 



 

 :تاريخ المنظمة  -1

كؿ منظمة لدييا تاريخ مف الرؤيا الاستراتيجية والأىداؼ والاستراتيجيات 

فعند صياغة الرسالة والأىداؼ لابد مف الأخذ بالحسباف ذلؾ  والإنجازات, وليذا

 .التاريخ

 : Strategic Analysis ثانياً: التحميل الاستراتيجي  -۲/2

 :مفيوم وأىمية التحميل الاستراتيجي  -۲/2/1

يقصد بعممية التحميؿ الاستراتيجي مراجعة كؿ مف البيئة الخارجية, بغرض 

التعرؼ عمى أىـ الفرص والتيديدات التي تواجو المنظمة, والبيئة الداخمية بغرض 

والقوة في المنظمة,ويجب أف تكوف ىذه العممية  التعرؼ عمى أىـ نقاط الضعؼ

 ة . لكي تخدـ عممية تصميـ الاستراتيجية. مستمر 

 : وتصنؼ عممية التحميؿ الاستراتيجي إلى ثلاثة مستويات ىي

 .المستوى الأوؿ: ويتضمف عوامؿ البيئة العامة

 .المستوى الثاني: ويتضمف عوامؿ البيئة الخاصة )بيئة النشاط(

 .المستوى الثالث ويتضمف عوامؿ البيئة الداخمية
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 .ىذه المستويات( ۲/۲)ويوضح الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 (3/3) شكؿ رقـ

 مستويات التحميؿ الاستراتيجي

الجامعية, المصدر: العارؼ, ناديا. التخطيط الاستراتيجي والعولمة, الدار 

 ۱۲۱ص  ۲۳۳۳–۲۳۳۲الإسكندرية,

 البيئة العامو
 المتغيرات الاجتماعية

المتغيرات السياسة 
 والقانونية

المتغيرات 
صادية

الاقت
 

 البيئة الداخمية
 الييكؿ التنظيمي
 الثقافة التنظيمية
 الموارد المتاحو

 الموردوف

 المنافسيف

 المشتروف

 بيئة الصناعو

 الدائنوف



 

 

وتعتبر عممية التحميؿ الاستراتيجي عممية ىامة جداً, لما تقدمو مف فوائد    

 :إجماليا بما يمي المنظمة والتي يمكف

 تساعد عممية التحميؿ الاستراتيجي في تحديد رسالة المنظمة وأىدافيا -1

مية لممنظمة يجعؿ الاستراتيجييف التحميؿ الاستراتيجي المستمر لمبيئة الداخ -3

ما بيا مف نقاط قوة يمكف توظيفيا وأوجو ضعؼ يجب  عمى معرفة دائمة بكؿ

 معالجتيا

التحميؿ الاستراتيجي المستمر لمبيئة الخارجية لممنظمة يجعؿ الاستراتيجييف  -3

عمى وعي دائـ بالفرص المتاحة أماميا, والتي يمكف استثمارىا, وكذلؾ 

 ومواجيتيا بفعالية.  لتي يجب التعامؿ معيابالتيديدات ا

 : التحميل الاستراتيجي لمبيئة الخارجية ۲/۲/۲

إف التطور الذي يحدث في البيئة الخارجية لأية منظمة أعماؿ لـ يعد فقط أمر 

نما صار أيضا شديد التغير, فمـ تعد أي منظمة أعماؿ تأمف غدىا  بالغ التعقيد,وا 

فإف عدـ قياـ المنظمة بالتحميؿ الاستراتيجي بالشكؿ في مثؿ ىذه البيئة, ولذلؾ 

 .الخروج مف بيئة العمؿ الأمثؿ قد يعرضيا لممشاكؿ, ىذا إف لـ يجبرىا عمى
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لذلؾ نجد معظـ الكتاب والباحثيف يؤكدوف ضرورة قياـ منظمات الأعماؿ 

 الخارجية.  بالتحميؿ الجيد لمبيئة

 :لخارجية الخطوات الرئيسية التاليةوتتضمف عممية التحميؿ الاستراتيجي لمبيئة ا

 :اختيار المتغيرات البيئية الرئيسية  2/2/2/1

تختمؼ ىذه المتغيرات مف منظمة الأخرى ومف وقت لآخر لنفس المنظمة, حسب 

موقؼ وظروؼ المنظمة والصناعة التي تنتمي إلييا, والمديروف الاستراتيجيوف 

مسئولوف عف اختيار المتغيرات ومستشارو ىـ في الإدارة الاستراتيجية ىـ ال

وفيما يمي عرض مختصر ليذه  البيئية الرئيسية المؤثرة في بيئة المنظمة

 : المتغيرات

 :متغيرات البيئة الخارجية العامة ۲/۲/۲/۲/۲

ىناؾ العديد مف الطرؽ التقسيـ ىذه العوامؿ بغرض التحميؿ, وما سنتبعو ىنا ىو 

رات سياسية وقانونية, متغيرات تكنولوجية, التقسيـ الآت متغيرات اقتصادية, متغي

 ديموغرافية, متغيرات البيئة الطبيعية.  متغيرات اجتماعية, متغيرات

 : Economic Variables المتغيرات الاقتصادية

تعتبر المتغيرات الاقتصادية إحدى عوامؿ البيئة اليامة المؤثرة عمى منظمات 

الأعماؿ, مف خلاؿ الفرص أو التيديدات التي قد تقاميا ليا ومف ىذه المتغيرات 



 

الاقتصادي , معدلات الفائدة, معدلات سعر  الاقتصادية : معدلات النمو

 .الصرؼ.. الخ

 :  Political and Legal Variables المتغيرات السياسية والقانونية

لا تعمؿ المنظمات بمعزؿ عما يحدث في البيئة السياسية والقانونية المحيطة بيا, 

ولذا فإف عمى أية منظمة تعمؿ وتريد النجاح أف تقوـ بتحميؿ البيئة السياسية 

والتيديدات التي قد تفرزىا ىذه البيئة ومف  والقانونية, مف أجؿ تحديد الفرص

 ؾ المتغيرات ؛أمثمة تم

علاقة الدولة التي تعمؿ فييا المنظمة مع الدوؿ الأخرى التي تشكؿ سوقا  -1

 . المنتجاتيا قائما أو سوؽ متوقع

قرار منع أو تنظيـ أو إتاحة استيراد بعض المواد الخاـ أو السمع النيائية  -۲

 .سمبية عمى عمؿ المنظمات يؤثر إما ايجابيا أو

  وما تفرضو مف ممارسات عمى المنظماتقوانيف حماية البيئة  -3

 :Social Variables المتغيرات الاجتماعية

يقصد بيا المتغيرات المتعمقة بقيـ الناس وعاداتيـ وسموكيـ, وكما ىو الحاؿ مع 

المتغيرات الأخرى, فإف المتغيرات الاجتماعية قد تقدـ فرصة وتيديدات لممنظمة, 

اـ بالقيـ الأساسية في المجتمع, اتجاه المرأة ومف أمثمة ىذه المتغيرات مدى الالتز 
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معدؿ الطلاؽ, الاتجاه نحو تحقيؽ  نحو العمؿ , حالات تأخير الزواج, اتجاىات

 . وعي صحي أكبر

 : Demographic Variables المتغيرات الديموغرافية

يمكف أيضا لممتغيرات الديموغرافية أف تؤثر عمى المنظمة, مف خلاؿ الفرص 

قد تقدميا ليا, ومف أمثمة ىذه المتغيرات : زيادة عدد السكاف , والتيديدات 

 .التركيبة العمرية لممكاف

 : Technological Variables المتغيرات التكنولوجية

منذ الحرب العالمية الثانية تسارع إيقاع التغيرات التكنولوجية, وقد ساعد ذلؾ 

بتكارية, لذلؾ أصبح مف عمى إطلاؽ العناف بعممية الفوراف المستمر لمثورة الا

الضروري عمى المديريف الاستراتيجييف أف يقوموا بتحميؿ عميؽ وشامؿ لتأثير أىـ 

 .العناصر التكنولوجية عمى منظمتيـ

 متغيرات البيئة الطبيعية

تشمؿ العناصر البيئية النابعة مف الطبيعة نفسيا مثؿ المناخ, طبيعة التربة, 

دولة, والتي تؤثر بدورىا عمى منظمات الأعماؿ  والمواد الطبيعية المتاحة في كؿ

 قد تقدميا ليا .  مف خلاؿ الفرص والتيديدات التي

 



 

 : متغيرات بيئة النشاط -2

تتخصص كؿ منظمة بنشاط معيف صناعي, زراعي, تجاري, خدمي .. الخ, 

تواجو المدراء الاستراتيجييف في تحميؿ )قوي المنافسة( في  وتتمثؿ الميمة التي

الفرص والتيديدات التي تواجو المنظمة,  ىذا النشاط, بغرض التعرؼ عمىبيئة 

إطار عمؿ يساعد  مف جامعة ىارفارد بتطوير Michel porter وقد قاـ

 المديريف الاستراتيجييف في ىذا التحميؿ, وىذا النموذج يركز عمى العوامؿ

ذه الخمسة التي تشكؿ أسس المنافسة داخؿ أي نشاط مف ىذه النشاطات وى

 :العوامؿ ىي

 احتماؿ دخوؿ منافسيف جدد إلى النشاط -1

 .التيديد الذي تمثمو المنتجات البديمة -3

 .قوة المساومة عند المورديف -3

 .قوة المساومة عند المشتريف -1

 درجة المنافسة بيف المنظمات العاممة في نشاط واحد.  -5

لا أف ىناؾ قوة وبالرغـ مف أف النموذج الأصمي لـ يذكر سوى خمس قوي إ

جماعات أصحاب المصالح الآخريف, والتي تـ إضافتيا بعد  سادسة ألا وىي

 .وغيرىما مف المجموعات المؤثرة في المنظمة ذلؾ, مثؿ المستثمريف والدائنيف
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أف تركيز المنشأة ينصب عمى درجة حدة المنافسة القائمة داخؿ  porter ويرى

 .مجاليا الصناعي

 وتتوقؼ درجة حدة المنافسة عمى القوى التنافسية السابقة. 

 .( ىذه القوى۳/۲ويوضح الشكؿ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (2/3) شكل رقم

 'porter" نموذج القوى التنافسية ل

الإسكندرية،  ،. الإدارة الاستراتيجية إدارة الألفية الثالثة، الدار الجامعيةةالعارف، ناديالمصدر: 

 . ۸۸ ،ص ۲۰۰۰

قوة مساومة 
 المورديف

تيديدات 
المنتجات 
البديمة

حدة المنافسة 
جماعات  بيف

 اصحاب

 قوة مساومة المشتريف

تيديدات 
 المنافسوف



 

 

إلى أنو كمما زادت قوة عامؿ مف تمؾ العوامؿ تقمصت قوة porter ويخمص  

عمى ) porter القائمة عمى تحقيؽ الأرباح, وطبقا لإطار عمؿ منظمات الأعماؿ

المنافسة القوية كعامؿ تيديد لمنظمة  سبيؿ المثاؿ يمكف أف نعتبر عامؿ

الضعيفة فيمكف أف  الأعماؿ, لأنو يؤدي إلى تقميص الأرباح, أما عامؿ المنافسة

 أرباح أعظـ, وقد تتغير قوة نعتبره فرصة لمنظمة الأعماؿ, لأنو يتيح ليا تحقيؽ

تأثير العوامؿ الخمسة عمى مدار الوقت, وذلؾ وفقا لتغير الأحواؿ في النشاط , 

التي تواجو المديريف الاستراتيجييف تتمثؿ في إدراؾ كيؼ  وأف الميمة الرئيسية

الست أف تتيح فرصا و تيديدات جديدة  يمكف التغيرات التي تطرأ عمى العوامؿ

الاستراتيجيات مناسبة لمتعامؿ  عماؿ, ويترتب عمى ذلؾ صياغتيـأماـ منظمة الأ

أف يغيروا  مع تمؾ التغيرات, إضافة إلى أنو يمكف مف خلاؿ خيارىـ الاستراتيجي

 مف قوة واحد أو أكثر مف تمؾ العوامؿ. 

 : المنافسون المحتممون -1

كف لدييا ىـ منظمات الأعماؿ التي لـ تدخؿ حمبة المنافسة في الوقت الحالي ل

 . المنافسة إذا ما رغبت في ذلؾ القدرة عمى تمؾ
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وكما نعمـ كمما زاد عدد منظمات الأعماؿ في سوؽ ما ازدادت مينة منظمة 

الاحتفاظ بحصتيا في ذلؾ السوؽ, وجني الأرباح المامولة  الأعماؿ صعوبة في

ثؿ تيديدا المنافسيف المحتمميف إلى السوؽ يم وىكذا فإف التيديد الكبير مف دخوؿ

كاف معدؿ الخطر  لربحية منظمات الأعماؿ القائمة, ومف ناحية أخرى إذا

المحتمؿ مف دخوؿ ىؤلاء المنافسيف منخفضا فإف منظمات الأعماؿ العاممة 

إف قوة عامؿ  أف تستغؿ تمؾ الفرصة لرفع الأسعار وتحقيؽ عائدات أكبر يمكف

 دلالة عمى ارتفاع قوة عوائؽ المنافسة لممنافسيف المحتمميف يعتبر إلى حد كبير

دخوؿ صناعة ما, واف عوائؽ الدخوؿ ىي عوامؿ تجعؿ مسألة الدخوؿ لمجاؿ 

مكمفا. ومف ىذه العوائؽ : التكاليؼ المنخفضة بصرؼ النظر  صناعي معيف أمرا

 .الولاء لمماركة عف حجـ الإنتاج, الحجـ الاقتصادي,

ء استراتيجيات تتوافؽ مع ومف الواضح أف مصمحة منظمات الأعماؿ السعي ورا

 العوائؽ في وجو منظمات الأعماؿ التي تحاوؿ دخوؿ نشاطياء ظيور وزيادة

 :لتيديد من قبل المنتجات البديمةا-2

ايف وجود بدائؿ قوية يمثؿ تيديدا تنافسية كبيرة , ويشكؿ قيودا عمى السعر الذي 

الأعماؿ, ومف ثـ تتأثر ربحيتيا أما إذا كانت منتجات منظمة  تفرضو منظمة



 

فرض تساوي الأمور الأخرى فينا تتييأ  الأعماؿ ليس ليا بدائؿ قوية, ومع

 إضافية الفرصة أماـ منظمة الأعماؿ لرفع الأسعار وجني أرباح

 :قوة المساومة عند الموردين -3

ة بعمميات التوريد, ولذلؾ قـ ييتـ صانعو الاستراتيجية بتحميؿ المتغيرات الخاص

العلاقة بيف المورديف والمنظمة, حيث يقوؿ بورتر إنو يمكف النظر  بورتر توصيفا

تيديدا عندما تكوف لدييـ القدرة عمى فرض  إلى المورديف عمى أنيـ يمثموف

المدخلاتيا, أو تخفيض  الأسعار التي يتعيف عمى منظمة الأعماؿ دفعيا ثمف

 ومف ثـ تقميص ربحيتيا, ومف ناحية أخرى إذا كاف جودة تمؾ المدخلات,

الموردوف ضعافا فذلؾ يييئ الفرصة لمنظمة الأعماؿ لفرض أسعار منخفضة 

ف قوة المورديف عمى فرض مطالبيـ لدى منظمة  وطمب مدخلات عالية الجودة, وا 

قدرة منظمة الأعماؿ, وطبقا لما قالو  الأعماؿ يعتمد عمى قدرتيـ بالقياس إلى

 :ر فإف المورديف يكونوف في مركز أكثر قوة عندمابورت

تكوف منتجاتيـ متميزة بالدرجة التي تكمؼ منظمة الأعماؿ الكثير إذا ما   -1

 .مورد آخر تحولت إلى

يكوف لممنتج الذي يبيعونو بدائؿ قميمة مع أىمية ذلؾ المنتج لمنظمة  -۲

 .الأعماؿ
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الأعماؿ المشترية عمية ميمة لا تمثؿ الصناعة التي تنتمي إلييا منظمة  -3

 .ليـ

لا تستطيع منظمة الأعماؿ المشترية المجوء إلى التيديد بالتكامؿ الرأسي  -1

 .احتياجاتيا بنفسيا وتوفير

 .يكوف لدى المورد إمكانية تحقيؽ التكامؿ الرأسي في الصناعة والمنافسة -5

 

 :قوة المساومة عند المشترين -4

ى أنيـ عامؿ تيديد تنافسي, وذلؾ عندما يكونوف يمكف النظر إلى المشتريف عم

فيو الشراء بأسعار منخفضة مف منظمة الأعماؿ, أو عندما  في وضع يطمبوف

تمقي خدمات أفضؿ الأمر الذي يترتب  يتطمعوف إلى زيادة جودة منتجاتيـ أو

قدرة المشتريف  عميو ارتفاع تكاليؼ التشغيؿ(, ومف ناحية أخرى عندما تـ

 لمنظمة الأعماؿ رفع أسعارىا وتحقيؽ أرباح كثيرة, وتتوقؼ قدرة بالضعؼ يمكف

المشتريف عمى فرض مطالبيـ عمى منظمة الأعماؿ بالقياس بالقوة التي تمتمكيا 

فإف المشتريف يكونوف أكثر قوة في  porter وطبقا لما يقولو منظمة الأعماؿ,

 :الظروؼ التالية



 

ة متعددة بينما المشتريف قميمي عندما يتألؼ عرض النشاط مف شركات صغير  -1

 ولكنيـ كبير الحجـ العدد

عندما تكوف ىناؾ جدوى اقتصادية لممشتريف لمشراء مف شركات متعددة في  -۲

واحد ولدييـ إمكانية تحويؿ الطمبيات بيف منظمات الأعماؿ العارضة بتكمفة  آف

 ةمنخفض

لمحصوؿ عمى عندما يكوف بمقدور المشتركيف استخداـ لغة التيديد  -3

عمميات التكامؿ الرأسي كوسيمة لمحصوؿ عمى أسعار  احتياجاتيـ مف خلاؿ

 .منخفضة

 : حدة المنافسة بين منظمات الأعمال العاممة في مجال نشاط واحد -5

تتييأ الفرصة لمنظمات الأعماؿ لرفع الأسعار وتحقيؽ أرباح أكثر إذا كانت 

القوة فقد يترتب عمى ذلؾ منافسة إذا اتسمت المنافسة ب المنافسة ضعيفة, أما

أسعار, وتؤدي المنافسة السعرية  سعرية حادة قد تصؿ إلى درجة نشوب حرب

 إلى تحجيـ الأرباح مف خلاؿ تخفيض ىوامش الربح مف المبيعات,

المنافسة القوية بيف منظمات الأعماؿ العاممة في نشاط واحد إلى  وىكذا تؤدي

 .تيديد قوي لمريحية
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 فسة المكثفة إلى وجود عدة عوامل منيا: وترجع المنا

 .زيادة عدد المنافسيف أو عمى الأقؿ تساوييـ تقريبا في القوة -1

 بطء معدؿ نمو الصناعة -۲

 .صعوبة تمييز المنتجات -۳

 .عوائؽ الخروج العالية -1

 : القوة النسبية لأصحاب المصالح الآخرين -6

 وتمثؿ القوة السادسة, ومف جماعات المصالح الآخريف : البنوؾ , حممة الأسيـ. 

 : اختيار المصادر الرئيسية لممعمومات البيئية -2/2/2/2

بعد أف يتـ تحديد المتغيرات البيئية الرئيسية تأتي خطوة تحديد مصادر 

 مف خلاليا الحصوؿ عمى المعمومات اللازمة لعمؿ المعمومات, التي يمكف

 مراجعة دقيقة وفعالة لممتغيرات البيئية المختمفة

ويمكف لممنظمة أف تحصؿ عمى المعمومات البيئية مف خلاؿ المصادر المنشورة 

 .وىو ما يسمى بالمصادر الثانوية والأولية وغير المنشورة,

 :المصادر الأولية لممعمومات البيئية -أ

المعنية المختمفة, والمؤتمرات مف أمثمة ىذه المصادر: المقابلات مع الأطراؼ 

 المتخصصة العممية



 

 :يةئالمصادر الثانوية لممعمومات البي -ب

مف أمثمة ىذه المصادر: المجلات والصحؼ والكتب والدليؿ المتخصص 

الداخمية وكذلؾ نظـ الحاسب الآلي وىو مف الوسائؿ السريعة  والتقارير والدراسات

مكتوبة, حيث يمكف أف تشترؾ المنظمة ال وغير المكمفة لمحصوؿ عمى المعمومات

عمى بعض قواعد  في بحوث الحاسب الآلي والتي تعطييا فرصة الاطلاع

 البيانات المتخصصة. 

 :التنبؤ بالمتغيرات البيئية 2/2/2/3

تستخدـ المنظمات العديد مف وسائؿ التنبؤ بالظروؼ البيئية المحيطة والتي تقسـ 

 :إلى قسميف ىما

 :أساليب وصفية -أ

ىي تمؾ التي تقوـ عمى الخبرة والتقدير الشخصييف, ونستخدميا إذا أردنا التنبؤ 

البيئية التي تحتاج إلى ىذا النوع مف التقدير, وخاصة تمؾ التي  بالمتغيرات

كمية, وفيما يمي نذكر أىـ أساليب التقنية  يصعب قياسيا وتحويميا إلى قيـ

 :الوصفية استخداما مع شرح موجز لكؿ منيا
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 : أسموب التقدير والتخمين  -1

الأمثمة عف ىذا الأسموب القياـ باستقصاء المستيمؾ عف نيتيـ في الشراء, ويعد 

الاستقصاء جيدا في حالة التنبؤ بالطمب عمى السمع الصناعية, حيث أف  ىذا

 محدود عدد المستيمكيف يكوف

 : Delphi Technique أسموب دلفي -۲

تيار جماعة مف المديريف أو ذوي الرأي, بحيث يقوـ ىذا الأسموب عمى أساس أخ

الخبرة في الموضوع أو الفكرة المطروحة لمنقاش, وكذلؾ يتـ اختيار  تكوف لدييـ

يكوف عمى دراية كبيرة بكيفية تطبيؽ ىذا الأسموب,  أحد الأفراد كمنسؽ شرط أف

لممشاركيف ويرفؽ بيا تعميمات  ويقوـ المنسؽ بتصميـ الأسئمة التي سيعطييا

ثـ يقوـ  لتوضيح طريقة الإجابة, ومتى تعود إلى المشرؼ عمى تطبيؽ دلفي

بإرساليا إلييـ وبعد ذلؾ يقوـ المنسؽ باستلاـ إجابات المشاركيف منفردة, ثـ يقوـ 

في جداوؿ أو أشكاؿ بيانية تبيف مدى الاتفاؽ أو الاختلاؼ في آراء  بتفريغيا

لمنتائج التي توصؿ إلييا المنسؽ بعمؿ ممخص  المشاركيف, وبعد ذلؾ يقوـ

مشارؾ ويسألو عما إذا كاف  المشاركوف, ثـ بعد ذلؾ يرسؿ ىذا الممخص إلى كؿ

ىناؾ تعديلات  مازاؿ متمسكا بوجية نظره تجاه الفكرة محؿ الدراسة, أـ لا. وىؿ

أو تغيرات يود إدخاليا عمى رأيو, وعادة ما يتـ استخداـ ىذا الأسموب مف أجؿ 



 

التكنولوجية, حيث يتـ استقصاء الخبراء في مجاؿ تكنولوجي  بالمتغيرات التنبؤ

 يتعمؽ بالتطور التكنولوجي المحتمؿ.  معيف لمعرفة آرائيـ فيما

 

 Storming    Brain- أسموب العصف الذىني أو قدح الذىن -3

وفؽ ىذه الطريقة يتـ عرض الموضوع في الجمسة عمى أعضاء الجمسة, 

دد ممكف مف الأفكار فيما يخص الموضوع المطروح بأكبر ع ومطالبتيـ بأف يدلوا

 :أربعة شروط ىي لممناقشة, ويحكـ نجاح ىذه الجمسات

 . تأجيؿ تقييـ الأفكار إلى ما بعد جمسة توليد الأفكار -1

يجب العمؿ عمى تشجيع أي فكرة تطرح أثناء الجمسة بغض النظر عف مدى  -۲

 بالموضوع ارتباطيا

 .وليس نوعيتيا كمية الأفكار ىي الميمة -3

يجب التركيز عمى تنمية الأفكار المطروحة مف خلاؿ محاولة إضافة  -1

حذؼ بعض العناصر منيا أو ربطيا بأفكار أخرى,  عناصر جديدة إلييا, أو

 Osborne تتناقض, وقد أوصى بحيث تتكامؿ أدوار الأفراد في الجمسة و لا

ثروة مف  وقؼ يتطمبمبتكر ىذا الأسموب باستخداـ العصؼ الذىني في أي م

 الأفكار لمواجية المشكلات الإدارية,
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 :أساليب كمية -ب

بالإضافة إلى الوسائؿ الوصفية لمتنبؤ يجب عمى مصمـ الاستراتيجية أف يستعيف 

الكمية الممكنة, لتساعده في التوصؿ إلى تنبؤ فعاؿ بالظروؼ  بكافة الأساليب

 :الأساليب البيئية المحيطة, ومف أىـ ىذه

 :أسموب السلاسل الزمنية -1

يقوـ استخداـ ىذا الأسموب في التنبؤ عمى افتراض أف ما حدث في الماضي 

في المستقبؿ, فالعلاقة بيف المتغيرات الخاضعة لمتنبؤ سوؼ  سوؼ يتكرر حدوثو

 .تظؿ كما ىي دوف حدوث أي تغيير

 ولعؿ ذلؾ يخالؼ الأمر الواقع, لأف ما يحدث في الأسواؽ لا يمكف افتراض

ومف ىنا عمى الإداري الذي يقوـ باستخداـ ىذا الأسموب أف  استمراره بالمستقبؿ,

تأتي منو وفقا لتوقعاتو الخاصة بتغير أي  يجري تعديلات في نتائج التنبؤ التي

 .متغير يؤثر عمى التنبؤ

 :أسموب نماذج الاقتصاد الرياضي -2

المتغيرات, والعلاقة فيما تحاوؿ نماذج الاقتصاد الرياضي التعبير عف بعض 

وعمى الإداري أف يتوقع قيمة مختمفة ليذه المتغيرات, وتحديد  بينيا بشكؿ رياضي

 التنبؤ بو بشكؿ رياضي. ) تأثيرىا المتوقع عمى المتغير المراد



 

 :تقييم الفرص والتيديدات المتاحة أمام المنظمة  -2/2/2/4

المنظمة يجب عمى المدراء بعد اكتشاؼ الفرص والتيديدات المتاحة أماـ 

يضعوا نظاـ أولويات محدد, وذلؾ لمتوصؿ إلى مدى أىمية كؿ  الاستراتيجييف أف

توجيو جيود المنظمة لاقتناص ىذه  منيا لممنظمة. الأمر الذي يحدد مدى

تحدد المنظمة  الفرص أو مواجية ىذه التيديدات وعمى سبيؿ المثاؿ يمكف أف

حة أماميا, وذلؾ مف خلاؿ تحديد ناتج العممية أىمية الفرص والتيديدات المتا

 :لكؿ فرصة أو تيديد التالية

الأثر المحتمؿ لكؿ فرصة أو تيديد عمى  =أىمية الفرصة أو التيديد لممنظمة

( ۱۳۳بإعطاء قيمة تحدد مدى التأثير كأف تعطى درجة مف  أداء المنظمة )وذلؾ

اء قيمة تحدد ذلؾ وذلؾ بإعط) احتماؿ حدوث تمؾ الفرصة أو التيديد  ×

 (. ۱۳۳الاحتماؿ كاف تعطي درجة مف 

 :التحميل الاستراتيجي لمبيئة الداخمية ۲/2/3

يتطمب تحقيؽ فعالية تصميـ الاستراتيجية إجراء تحميؿ استراتيجي معمؽ لمبيئة 

 :ويمر ىذا التحميؿ بخطوتيف رئيسييف ىما الداخمية لممنظمة,
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 :والضعف في المنظمةأولا:تحديد جوانب القوة  -2/2/3/1

إف عناصر البيئة الداخمية لممنظمة تتكوف مف عوامؿ القوة وعوامؿ الضعؼ في 

ىي: الييكؿ التنظيمي لممنظمة , الثقافة التنظيمية السائدة فييا,  ثلاثة محاور

 الموارد المتاحة لدييا. 

 ::Organizational Structure الييكل التنظيمي -1

نو الطريقة التي تقوـ منظمة الأعماؿ مف خلاليا بتوزيع يعرؼ الييكؿ التنظيمي بأ

المياـ الوظيفية, وتوزيع سمطة اتخاذ القرار في المنظمة, وتنسيؽ  الأفراد عمى

إنجاز وتحقيؽ المياـ الخاصة بالمنظمة, وىناؾ  جيود الأفراد والأقساـ مف أجؿ

 : أشكاؿ مختمفة لمييكؿ التنظيمي منيا

الييكؿ التنظيمي حسب الوظائؼ, الييكؿ التنظيمي  الييكؿ التنظيمي البسيط,

 المصفوفة.  متعدد الأقساـ, ىيكؿ

 : Organizational Culture الثقافة التنظيمية -2

ىي مجموعة القيـ والمعتقدات والأعراؼ التي يعتقيا الأفراد والجماعات في 

 الثقافة توجو قرارات وسموؾ أعضاء المنظمة المنظمة, وىذه



 

ثقافة المنظمة عنصرا أساسيا في تحديد كفاءة الأداء, فقد تكوف عاملا وتمثؿ 

ودافعا إلى الإنجاز والتجويد في الأداء, وقد تكوف عاملا سمبيا  ايجابيا مساعدة

 التطوير.  معوقا للأداء ومانع مف

 

 : Organizational Resources الموارد المتاحة -3

لمزيج مف الموارد المالية, البشرية, تمثؿ الموارد المتاحة في المنظمة ذلؾ ا

 الأنظمة الإدارية المختمفة,...الخ  التكنولوجية

أما بالنسبة لمخطوات العممية لتحديد جوانب القوة والضعؼ فيمكف اختصارىا 

 :بالآتي

مكانياتيا الحالية -1  .جمع المعمومات الخاصة بأداء منظمة الأعماؿ وا 

لمنظمة, وىنا يقدـ عدد مف الباحثيف في اكتشاؼ نقاط القوة والضعؼ لدى ا -۲

الاستراتيجية بعض التوجييات )والتي يراىا الباحث ضرورية في  مجاؿ الإدارة

 :اليدؼ وىي محاولة التوصؿ إلى ذلؾ

مكانياتيا في الماضي,  -1 مكانيات المنظمة الحالية مع أدائيا وا  مقارنة أداء وا 

عرفة ما إذا كاف عنصر معيف اتجاىات البيانات الناتجة أي م ومف ثـ تحديد

 .سوؼ يمثؿ نقطة قوة أو ضعؼ
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مكانيات المنافسيف فمف  -۲ مكانيات المنظمة الحالية مع أداء وا  مقارنة أداء وا 

إذا كانت منظمة الأعماؿ متخمفة عف المنافسيف ) أي  ىذه المقارنة يتحدد ما

 (تحديد نقاط القوة تحديد نقاط الضعؼ(, أـ أنيا متفوقة عمييـ )أي

مكانيات المنظمة مع عوامؿ النجاح الأساسية لمصناعة التي  -۳ مقارنة أداء وا 

ومف خلاؿ ىذه المقارنة يمكف تحديد ما إذا كاف أداء  تعمؿ فييا المنظمة,

مكانياتيا يمثؿ أوجو قوة أو أوجو  ضعؼ,  المنظمة وا 

والجدير بالذكر أف عوامؿ النجاح الأساسية لمصناعة قد تختمؼ مف صناعة 

 (3/1وقت لأخر في نفس الصناعة, ويوضح الجدوؿ ) خرى, وحتى مفالأ

 . الأعماؿ بعض عوامؿ النجاح الرئيسية لمنظمات

 (2/1( جدول

 بعض عوامل النجاح الرئيسية لمنظمات الأعمال

 Key Success Factors (  KSFs ة )عوامل النجاح الرئٌسٌ

 :عوامل النجاح الرئٌسٌة المرتبطة بالتكنولوجٌة 1

 خبرات البحث العلمً -أ

 .الإمكانات المرتبطة بابتكار العملٌة -ب

 .الإمكانات المرتبطة بابتكار المنتج -ت



 

 خبرات فً مجالات تكنولوجٌة معٌنة -ث

 :بالتصنٌع المرتبطة الرئٌسٌة النجاح عوامل 2

 .المنتجات جودة -أ

 .منخفضة تكلفة ذات مواقع إقامة -ب

 الماهرة العمالة من كافٌة موارد على الحصول إمكانٌة -ت

 .العالٌة العمل إنتاجٌة - ث

 واهتمام تتلاعم أحجام و نماذج وتنظٌم التصنٌع مروئة -ج

 .الزبائن طلبات

 عوامل النجاح الرئٌسٌة المرتبطة بالتوزٌع 3

بناء شبكة قوٌة من الموزعٌن و المتعاملٌن مع منظمة  -أ

 .الأعمال

 عرض تجار التجزئةاكتساب مساحات واسعة على رفوف -ب

 .تكالٌف منخفضة فً التوزٌع -ت

 .سرعة التوزٌع -ث

 عوامل النجاح الرئٌسٌة المرتبطة بالتسوٌق 4

 .تدرٌب عالً وقوة مبٌعات فعالة -أ

 إنجاز دقٌق لطلبات المشترٌن -ب

 ..التوسع فً خط المنتج -ت

 استخدام أنماط جذابة فً التعبئة و التغلٌف -ث 
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 :الرئٌسٌة المرتبطة بالمهاراتعوامل النجاح  5

 .خبرة عالٌة فً مجال التصمٌم -أ.

 .بقدرة عالٌة فً الإنجاز وذكاء حاذق -ب

 :عوامل النجاح الرئٌسٌة المرتبطة بالقدرة التنظٌمٌة 6

 .نظم معلومات مثالٌة -أ

 بمقدرة على الاستجابة السرٌعة الظروف السوق المتغٌرة -ب

 ة عالٌةخبرة واسعة ومعرفة إدارٌ -ت 

 :عوامل نجاح رئٌسٌة أخرى 7

 .انطباع ذهنً عالً وسمعة جٌدة لدى المشترٌن -أ

 .بتكلفة كلٌة منخفضة -ب

 .توفر مستخدمٌن على درجة عالٌة من اللٌاقة -ج

 .إمكانٌة الحصول على الاحتٌاجات المادٌة -ت 

 حماٌة براءة الاختراع-ث

Thompson, A. & Strickland, J. "strategic management: concept and cases" 9h 

.ed, Richard. D, Irwin Book Team, New York, 1996,p89. 

 



 

استخداـ كافة الأساليب الممكنة لمتعرؼ عمى نقاط القوة والضعؼ, ويعتبر   -1

النسب, وأسموب المراجعة الإدارية مف أىـ أدوات التعرؼ  كؿ مف أسموب تحميؿ

 .عمى نقاط القوة والضعؼ

عمى فكرة واحدة,  Method of Ratio Analysis ويعتمد أسموب تحميؿ النسب

عناصر الأداء إلى عنصر آخر, ومف ثـ فإف لمنتائج دلالتيا كاف  ىي نسب أحد

العناصر, أو معدؿ دورانيا ويوضح الجدوؿ  يشير مثلا إلى مدى فاعمية استخداـ

 :( بعض ىذه النسبة۲/۲)

 (2/2)جدول

 الأداء الداخمي نسب الكفاءة لتقييم

 طرٌقة حساب النسبة ةمعنى النسباسم /

 النسب المالٌة

 العائد على الاستثمارمعدل  -1

 العائد على حقوق الملكٌةمعدل  -2

 هامش الربح -3

معدل دوران الأصول أو قدرة الأصول على  -4

 إدارة المبٌعات 

 ربحٌة الأصول -5

 نسبة الدٌون إلى الأصول -6

 نسبة الدٌون إلى حق الملكٌة -7

صافً الربح قبل 

 الضرٌبة

صافً الربح قبل 

 لضرٌبةا

صافً الربح قبل 

 الضرٌبة

 المبٌعات

 الارباح

 الدٌون

÷ 

÷ 

÷ 

÷ 

÷ 

÷ 

÷ 

÷ 

 (الاستثمار )الأصول

 حقوق الملكٌة

 المبٌعات 

 الأصول

 الأصول

 الأصول

 حق الملكٌة

 الخصوم المتداولة
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نسبة التداول أو القدرة على مواجهة  -8

 جارٌةالالتزامات ال

نسبة السٌولة أو القدرة السرٌعة على مواجهة  -9

 الالتزامات

 نسبة السٌولة الأسرع -11

ل النقدي أو القدرة على مواجهة نفقات دالمع -11

 التشغٌل

 الدٌون

 المتداولة الأصول

-الأصول المتداولة)

 ن(المخزو

 النقدٌة

 النقدٌة

÷ 

÷ 

÷ 

 الخصوم المتداولة

 الخصوم المتداولة

 نفقات التشغٌل الٌومٌة

 نسب الانتاج

 ة الساعة من تشغٌل الألاتنتاجٌإ -1

 مدي أو فعلٌة استخدام الآلات -2

 لآتتعطل الانسبة  -3

 ٌة الموادجاانت -4

 تكلفة المواد إلى الإنتاج -5

 لفانسبة الت -6

 ٌة الجنٌةجاتنا -7

 ان المخزونرودل دمع -8

 فاعلٌة الطاقة -9

 الإنتاج

عدد ساعات التشغٌل 

 الفعلٌة

 ساعات التوقف

 الإنتاج

 الموادتكلفة 

 لفاكمٌة الت

 الإنتاج

 إجمالً المخزون

 الإنتاج

÷ 

÷ 

÷ 

÷ 

÷ 

÷ 

÷ 

÷ 

÷ 

 ساعات شغل الآلات

عدد ساعات التشغٌل 

 المتاحه

 ساعات شغل الآلات

 المواد

 الإنتاج تكلفة

 كمٌة الإنتاج 

 مرةثالأموال المست

 متوسط المخزون

 الطاقة

 التسوٌق نسب

 فاعلٌة تكالٌف التسوٌق -1

 حصة المشروع من السوق -2

 معدل دوران البضاعة المباعة -3

 نسبة الدٌون المنومة إلى المبٌعات -4

 تكالٌف الإعلانفاعلٌة  -5

 المبٌعات

 مبٌعات المشروع

 المبٌعات

 الدٌون المعدومة

 المبٌعات

÷ 

÷ 

÷ 

÷ 

÷ 

 تسوٌقتكالٌف ال

 مبٌعات الصناعة

 متوسط المخزون

 المبٌعات

 تكالٌف الإعلان



 

 رجال البٌعفاعلٌة  -6

 فاعلٌة المبٌعات الآجلة -7

 متوسط فترة التحصٌل -8

 

 

 

 المبٌعات

 المبٌعات

 365×رصٌد العملاء

÷ 

÷ 

÷ 

 ٌعبلال اد رجدع

 المبٌعات الآجلة

 المبٌعات الآجلة

 نسب الافراد

 الفرد فاعلٌة -1

 جٌة ساعة العملانتا -2

 انتاجٌة الأجور -3

 معدل ترك العمل -4

 معدل الغٌاب  -5

 معدل التأخٌر -6

 الإصابات والحوادث معدل -7

 ة الشكاوينسب -8

 فاعلٌة الحوافز -9

 الإنتاج

 الإنتاج

 الإنتاج

 لمعالعدد تاركً 

 باعدد أٌام الغٌ

 عدد ساعات التاخٌر

د الحوادث دع

 والإصابات

 عدد الشكاوي

 الإنتاج

 عدد الافراد 

 العمل اتساع

 الأجور

 متوسط عدد العاملٌن

 أٌام العمل الإجمالٌة

ساعات التأخٌر 

 الإجمالٌة

 عدد العاملٌن

 عدد العاملٌن

 مٌزانٌة الحوافز

 

 (2/3) جدول رقم

 قائمة مختصرة لممراجعة الإدارية
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، والذي يعبر عن الواقع الحالي أمام المربع الذي تراه ملائماً × ضع علامة 

 .لممنظمة

 :أجب على الأسئلة التالٌة

 

 أتفق

 تماما

 أتفق

 حد ما

 الً

 حد ما

 لا

 اتفق

 لا

 اتفق تماما

 الانتاج

 هل تكالٌف الإنتاج تتنافسٌة -1

 ؟

هل الآلات المستخدمة  -2

 ؟دةحدٌثة وفً حالة جٌ

ة بشكل غلعلى الطاقة مست -3

 جٌد؟

هل لدى منظمة الأعمال  -4

أنظمة ناجحة لتخطٌط ومراقبة 

 الإنتاج؟

هل ٌوجد لدى المنظمة  -5

أسالٌب حدٌثة فً الحصول 

 على المواد الخام؟

 

 

 

 

     

 التسوٌق

هل حصة منظمتنا كبٌرة  -6

 من الحصة السوقٌة الحالٌة؟

هل تمتلك المنظمة شبكة  -7

     



 

 واسعة من منافذ التوزٌع

هل تهتم المنظمة بالمزٌج  -8

 التسوٌقً؟

هل أسعار منظمة الأعمال  -9

 تنافسٌة؟

هل ٌرى المستهلك أن  -11

 النشاط التسوٌقً ناجح؟

 الأفراد

هل تعتمد المنظمة على  -11

التخطٌط فً احتٌاجات القوى 

 العاملة؟

هل الظروف المادٌة  -12

 والمعنوٌة ملائمة للعمل؟

 

 

هل ٌتمتع العاملون بدرجة  -13

 عالٌة من الكفاءة والانضباط؟

هل العلاقة مع نقابات  -14

 ؟ العمال جٌدة

هل تقوم المنظمة بتدرٌب  -15

 وتطوٌر القوى العاملة؟

     

 التموٌل

هل لدى منظمة الأعمال  -16

مصادر متوفرة لتموٌل الاستثمارات 

 الجدٌدة؟

هل معنى السٌولة ومعال حقوق  -17

 ؟الملكٌة جٌدة

 ؟ تحقق المنظمة أرباح عالٌة -18

تعتمد المنظمة على معاٌٌر  -19
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(, التي تـ ۲-۳في الجدوؿ رقـ ))×( ثـ نقوـ بجمع الدرجات المقابمة العلامات 

 :يمكننا التقويـ كالتالي تثبيتيا وبالتالي

( فأكثر فإف المنظمة تمتمؾ نقاط قوة كثيرة وىي ۰۳إذا كاف مجموع الدرجات ) -أ

 .لة ممتازةفي حا

 .( فإنيا في وضع جيد۷۳-61إذا كاف مجموع الدرجات يتراوح بيف ) -ب

 .( فإنيا في وضع متوسط62-52إذا كاف مجموع الدرجات يتراوح بيف ) -ج

( فيعني ذلؾ أف المنظمة في حالة 52إذا كاف مجموع الدرجات أقؿ مف ) -د

ذلؾ, مف أجؿ  ضرورة تشخيص الأسباب التي أدت إلى ضعيفة , وينبغي عمييا

 .قد تنجـ عنيا  معالجة النقاط الضعيفة لدرء المخاطر التي

 تدريب

بصفتك دارس لمقرر الإدارة الإستراتيجية قم بالإجابة عمي قائمة الإستقصاء 

السابقة  من واقع عممك مع وضع التعميق المناسب لممنظمة التي قررت 

 إختيارىا والإجابة عيل القائمة بناءً عمييا .

........................................................................ 

 الحالً؟واضحة لقٌاس الأداء 

تم التحالٌل المالٌة صور دفٌقة  -21

 لقٌمة الموجودات؟



 

........................................................................ 

........................................................................ 

........................................................................ 

........................................................................ 

 

 

 :: تقييم جوانب القوة والضعف لممنظمة اً ثاني 2/2/3/2

بعد اكتشاؼ جوانب القوة والضعؼ في المنظمة, يتوجب عمى المديريف   

أولويات محدد لمتعرؼ عمى مدى أىمية كؿ منيا, يضعوا نظاـ  الاستراتيجييف أف

 .الاستراتيجيات التي ستتبعيا المنظمة والتي تؤثر بالتبعية عمى

وعمى سبيؿ المثاؿ يمكف أف تحدد المنظمة أىمية كؿ جانب مف جوانب الضعؼ 

 :خلاؿ تحديد ناتج العممية التالية لكؿ جانب مف تمؾ الجوانب والقوة فييا مف

عؼ أو القوة مدى تأثير نقطة الضعؼ أو القوة عمى أداء أىمية نقطة الض

( ۱۳۳قيمة تحدد مدى التأثير كأف تعطي درجة مف  المنظمة ) وذلؾ بإعطاء

بإعطاء قيمة تعبرعف مدى ذلؾ  احتماؿ بقاء نقطة الضعؼ أو القوة تمؾ )وذلؾ

 (۱۳۳ الاحتماؿ كأف نعطي درجة مف
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 : الاختيار الاستراتيجيثالثاً  -2/3

 :بعممية الاختيار الاستراتيجي العممية التي تتضمف المرحمتيف الآتي ذكرىمايقصد 

تكويف البدائؿ الاستراتيجية في ضوء التحميؿ الاستراتيجي )الداخمي و  -1

 .الخارجي لممنظمة

تقييـ البدائؿ الاستراتيجية لاختيار ما يناسب أوضاع المنظمة ويحقؽ  -۲

  .أىدافيا

 

 

 :المرحمتيفوفيما يمي شرح لياتيف 

 : تكوين البدائل الاستراتيجية -2/3/1

يمكف لممنظمات عمى اختلافيا أف تستخدـ في توليد البدائؿ الاستراتيجية أدوات 

وضرورية, مع الأخذ بعيف الاعتبار أف نتائج ىذه الأدوات يجب أف تؤخذ  ميمة

 بحذر. 

 :وفيما يمي تستعرض الباحث أشيرىا وأىميا وىي

 Business Port Folio Analysis محفظة الأعماؿأسموب تحميؿ  -1

 أسموب محفظة الكفاءات الأساسية -۲



 

مصفوفة المواءمة بيف عناصر القوة والضعؼ والفرص  : SWOT مصفوفة -3

 :S: Strength, W: Weakness, O: Opportunities, Tوالتيديدات

Threats وفيما يمي شرح موجز لكؿ منيـ: 

 Business Port Folio فظة الأعمالنماذج تحميل مح -2/3/1/1

Analysis: 

ىناؾ مجموعة مف المصفوفات أو النماذج التحميؿ المحفظة المتعارؼ عمييا 

الاستراتيجية, والتي تيدؼ إلى توفير بعض الإرشادات  دوليا في عمـ الإدارة

إدارة منظمة الأعماؿ, وذلؾ فيما  والخطوط العريضة التي تساعد في عممية

في الاستخداـ  يف البدائؿ الاستراتيجية, وتصمح نماذج تحميؿ المحافظيتعمؽ بتكو 

 عمى مستوى المنظمة, أو عمى مستوى وحدات الأعماؿ الاستراتيجية .

 

 :في الاستخداـ وفيما يمي نورد أكثر الأساليب شيوعاً 

 Boston Consulting نموذج مجموعة بوسطن الاستشارية -2/3/1/1/1

Group 

بوسطف الاستشارية نموذج يعد مف أىـ و أشير نماذج تحميؿ قدمت مجموعة 

 :ىذا التحميؿ عمى مصفوفة ذات بعديف ىما المحفظة, ويعتمد

 .ىو حصة السوؽ النسبية ويعبر عنو المحور الأفقي في المصفوفة البعد الأول:
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ىو معدؿ نمو مبيعات الصناعة أو )السوؽ( ويعبر عنو المحور  البعد الثاني:

 .العمودي

وتنقسـ المصفوة الي اربع خلايا تعكسوضع الاعماؿ او المنتج داخؿ السوؽ وىي 

,إدرار النقدية ,الوضضعالمضطرب  يوضح الشكؿ  علاميالاستفياـ ,النجوـ

 ( ىذه المصفوفة3/1)

Star           

 نجوم         

Question marks 

 علامه استفهام

 ؟

Cash cows 

 إدارة النقدٌة

 البقرة الحلوب

Dogs 

 وضع قلق

 

 

 

 

 : BCG وفيما يمي الخطوات الرئيسية لإعداد نموذج مجموعة بوسطن

لوحدة الأعماؿ :  : Relative Market Share حساب حصة السوق النسبية -1

 :لممنتج و يتـ حسابيا كالتالي الاستراتيجية أو

 

                                     0.5                                        
0  

32% 
      High  مرتفع 
 معدؿ  

 نمو



 

 حصة السوؽ النسبية لوحدة الأعماؿ أو لممنتج                                     

 ػػػ=      ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالحصة السوقية لوحدة الأعماؿ أو لممنتج

 حصة أكبر منافس                                               

 

 :الأعماؿ أو لممنتج فتحسب كالتاليأما الحصة السوقية لوحدة 

 ۱۳۳×مبيعات وحدة الأعماؿ أو المنتج                                         

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ =  الحصة السوقية لوحدة الأعماؿ أو لممنتج

 مبيعات الصناعة                                              

 

 :وحصة أكبر منافس تحسب كما يمي

 122×مبيعات ىذا المنافس                          

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ=   ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ حصة أكبر منافس

 مبيعات الصناعة                              
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 :حساب معدل النمو في مبيعات الصناعة -۲

 :ويحسب عمى مستوى الصناعة ككؿ سنويا وذلؾ كالتالي

 الصناعة عف عاـ سابؽمبيعات   إجمالي -إجمالي مبيعات الصناعة في العاـ الحالي  

 %122×ػػػػػػ                 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ =       معدؿ نمو السوؽ

 إجمالي مبيعات الصناعة عف العاـ السابؽ               

 

 دمج الخطوتين السابقتين في المصفوفة -3

ينتج عف ىذا الدمج وقوع وحدة الأعماؿ أو المنتج في أحد الخلايا الأربع في 

 :يمي شرح عف ىذه الخلايا وفي (BCG) مصفوفة

 Question علامة الاستفياـ أو المشاكؿ الصبيانية أو القطط المتوحشة

Marks or Problem Children or Wild Cats 

تمثؿ وحدات العمؿ الاستراتيجية أو المنتجات التي تتميز بالضعؼ النسبي فيي 

بالمنافسة )حيث يستحوذوف عمى حصة سوقية صغيرة(, ولكنيا ترتكز ؽ فيما يتعم

النمو, وىكذا فإنيا قد تساعد في تييئة فرص لتحقيؽ  عمى مجالات صناعة عاليا

علامة الاستفياـ أف تتحوؿ ويمكف لو ربحية طويمة الأمد, وكذلؾ إتاحة فرص النم

علامة  تصبح يإلى خلايا النجوـ إذا ما تـ تعزيزىا ورعايتيا بشكؿ مناسب, وك

الاستفياـ رائدا لمسوؽ فإف ذلؾ يتطمب عمميات ضخ قوية لمنقدية, ويتعيف عمى 



 

الرئيسي لمنظمة الأعماؿ أف يقرر عما إذا كاف مف المحتمؿ بالنسبة كز المر 

إلى نجمة, ومف ثـ العمؿ عمى توفير ؿ أف تتحو  لعلامة استفياـ معينة

 .الاستثمارات المالية الضرورية لتحقيؽ ىذا الغرض

أما علامات الاستفياـ التي تتسـ بالتوقعات والاحتمالات الضعيفة وغير المؤكدة 

 .منيا وذلؾ لخفض الطمب عمى الموارد النقدية لمنظمة الأعماؿ صفيجب التخم

 ::Star النجوم

العمؿ الاستراتيجية أو المنتجات التي تتمتع بحصة عالية مع سوؽ  ىي وحدات 

وبالتالي تتيح فرصا لتحقيؽ أرباح كبيرة عمى المدى الطويؿ,  يتميز بنمو عالی

الوحدات أو المنتجات تمثؿ في الواقع أفضؿ  ذهفضلا عف إتاحة فرص النمو وى

مارات لممحافظة أو الاستث فرص الاستثمار, وبالمقابؿ يجب أف تتمقى المزيد مف

 .لتقوية مركزىا

 : Cash Cows (النقدية )البقرة الحموب ةإدرا

ىي وحدات العمؿ الاستراتيجية أو المنتجات التي تستحوذ عمى نصيب عالي مف 

الات صناعية ذات معدلات نمو منخفضة )وضع نتنافسي في ح السوؽ في

ضع المسيطر وحاجاتيا الدنيا لموارد إضافية الو  صناعات ناضجة(, ونظرا ليذا

فإنيا تحقؽ فائضا مف النقدية يزيد عف حاجتيا إلييا,وىكذا تعتبر مصدرا لمتدفؽ 
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الوحدات  النقدي. وفي مثؿ ىذه الحالة يجب أف تعمؿ الإدارة عمى المحافظة عمى

أـ أو المنتجات القوية, فأما الوحدات الضعيفة منيا فيجب التخمص منيا عاجلا 

 .(Dogs)تتحوؿ إلى وضع قمؽ آجلا قبؿ أف

 : (Dogs)الوضع القمق 

ىي وحدات العمؿ الاستراتيجية أو المنتجات التي تستحوذ عمى نصيب منيف مف 

مجالات صناعية منخفضة النمو, ونظرا لضعؼ موقؼ أنشطة  السوؽ في

جؿ أساس توليد تدفقات نقدية قصيرة الأ ومنتجات ىذه الخمية فإنيا تدار عمى

 .لتغطية احتياجات المنظمة ككؿ

وعادة ما يتـ المجوء إلى اتباع أحد استراتيجيات الانكماش . ولكف بعض 

أف الإدارة الجيدة ليذه الوحدات أو المنتجات مف الممكف  الأبحاث توصمت إلى

أجرت الإدارة تغييرات كأف تغير في  أف تحسف موقفيا في السوؽ, وذلؾ إذا

المجوء إلى  إذا لـ تجد ىذه التغييرات نفعا فلابد مف أساليب الإنتاج, ولكف

 .استراتيجيات الانكماش

 : تقييم نموذج مجموعة بوسطن

إف أحد جوانب القوة الرئيسية في مصفوفة بوسطف ىي قدرة المنظمة عمى 

الأعماؿ أو المنتجات بيا عمى خريطة واحدة, ومقارنة ىذه  تصنيؼ وحدات



 

المساىمة التي تحققيا كؿ وحدة أو منتج  زاوية درجةالوحدات أو المنتجات مف 

الملائمة لكؿ وحدة أو  لممنظمة, وىذا يمكف المنظمة مف أف تختار الاستراتيجية

 منتج, ولكف عمى الوجو الآخر فإف ىذا النموذج يحتوي عمى عدد مف جوانب

 :القصور اليامة, ومف أىـ الانتقادات الموجية إليو ما يمي

بسيط إلى حد مبالغ فيو, إلا أف التركيز في تقييـ وحدة العمؿ  إف النموذج -1 

و بعديف ىما: معدؿ نمو السوؽ, والحصة السوقية  الاستراتيجية أو المنتج

 .ذات علاقة في الحسبافاخري  النسبية, يعد أمرا مض, إذ يتعيف أخذ عوامؿ

ؿ أو أغفمت مصفوفة بوسطف الأسواؽ ذات النمو المتوسط, ووحدات الأعما -۲

 .الحصة المتوسطة في السوؽ المنتجات ذات

إف النشاط الذي يستحوذ عمى نصيب مف مف السوؽ في مجاؿ صناعي  -۳

أف يكوف مجالا مربحة, ويمكف أف يتمتع بمركز تنافسي  منخفض النمو يمكف

يمكف تصنيؼ ىذا النشاط وفؽ  قوي في شريحة معينة مف السوؽ, ومع ذلؾ

 .مصفوفة بوسطف بالكمب
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نموذج شاشة الأعمال أو استراتيجية إشارة المرور لشركة  -2/3/1/1/2

 : جنرال إلكتريك

Business Screen or GE Stoplight Strategy 

بالتعاوف مع شركة جنراؿ  (Mckinsey) طورت إدارة ماكنزي للاستشارات

محفظة أعماؿ الذي طبؽ لأوؿ مرة في شركة جنراؿ إلكتريؾ,  إلكتريؾ نموذج

وتتضمف ىذه المصفوفة  GE ( General (Electric فيما بعد بمصفوؼوعرؼ 

ناعة , وقوة الأعماؿ الص تسعة مربعات موزعة عمى بعديف رئيسيف ىما جاذبية

ليما عمى  )المركز التنافسي لوحدات الأعماؿ أو المنتجات( كمعياريف لمحكـ مف

 .قوة محفظة أعماؿ المنظمة

معيار)عالي, متوسط, منخفض(. ويتكوف كؿ  كما يتـ استخداـ ثلاثة درجات لكؿ

المعياريف مف عدة عناصر تساىـ في إضفاء القوة عمى ىذا  معيار مف ىذيف

 .المصفوفة ( ىذه۵/۲التحميؿ. ويوضح الشكؿ )

 

 

 

 



 

              أخضر

Green 

 

        Yellow أصفر

 Red أحمر          

 

 

 :(GE) وفيما يمي خطوات تقييـ أبعاد المصفوفة

 :تقييم جاذبية الصناعة -1

 :تجري عممية تقييـ جاذبية الصناعة في أربع خطوات رئيسية ىي

جاذبية الصناعة حيث تتضمف عمى تحديد مجموعة مف العوامؿ التي تحدد  -1

المثاؿ )حجـ السوؽ,حجـ ربحية الصناعة, معدؿ نمو السوؽ(, بالإضافة  سبيؿ

 .والتيديدات المتاحة أماـ وحدة الأعماؿ أو المنتج إلى أىـ الفرص

تحديد درجة أىمية كؿ عامؿ في تحقيؽ أىداؼ وحدة الأعماؿ أو المنتج  -3

 (9-1) المثاؿ مفيتراوح عمى سبيؿ  باستخداـ مقياس

تحديد درجة جاذبية الصناعة لكؿ عامؿ مف ىذه العناصر باستخداـ مقياس  -3

 (9-1) سبيؿ المثاؿ مف يتراوح عمی

G G Y 

G Y R 

Y R R 

 عالية

 

متوسطة جاذبية 
 الصناعة

                          متوسطة                        عالية
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القياـ بضرب درجة الأىمية في درجة الجانبية لمحصوؿ عمى نتيجة مرجحة,  -1

 .النتائج المرجحة لمحصوؿ عمى نتيجة تقيـ الجاذبية الصناعة ثـ تجمع

بالنسبة لكيفية الحكـ عمى نتيجة تقييـ جاذبية الصناعة فإنو يجب وضع أما 

المقاييس المستخدمة في تحديد درجة أىمية كؿ عامؿ, وفي  مقياس يتناسب مع

 تحديد درجة جاذبية السوؽ لكؿ عامؿ

 وعمى سبيؿ المثاؿ المقياس التالي المتناسب مع المقاييس التي فرضت سابقا

 .الصناعة جذابةدرجة فأكثر تعتبر  ۲۵۳

درجة تعتبر الصناعة  ۱۲5درجة, ويساوي أو أكبر مف  319أصغر مف 

 .متوسطة الجاذبية

 .درجة تعتبر الصناعة غير جذابة ۱۲5أقؿ مف 

 :تقييم قوة الأعمال -۲

تمر عممية تقييـ قوة الأعماؿ والحكـ عمى ىذا التقييـ بنفس خطوات تقييـ جاذبية 

اصر التقييـ حيث يتـ استخداـ عدد مف اختلاؼ فقط في عن الصناعة مع

 :العناصر أىميا

 .الحصة السوقية لموحدة أو المنتج  -1

 درجة الموسمية في منتجات الوحدة أو المنتج -۲



 

 .أىـ جوانب قوة المنظمة -3

 .أىـ جوانب ضعؼ المنظمة -1

أو المنتجات في المصفوفة يعكس تقييـ جاذبية صناعاتيا وقوة  SBus إف موقع

 .الصناعات. وذلؾ في ضوء ثلاث درجات التقييـ الشركة في ىذه

ولتأشير ىذه المواقع يتـ استخداـ ثلاثة ألواف ىي الأخضر والأحمر والأصفر. 

 (:المغزى الإشارات الضوئية )الألواف الثلاثة وفيما يمي بياف

إذا وقعت الوحدة أو المنتج في المربعات ذات الموف الأخضر فإف عمى الشركة 

 .استمر في زيادة إنفاقيا, واستثماراتيا, وتتوسع في أعماليا ف تمضيأ

ذا وقعت الوحدة أو المنتج في المربعات ذات الموف الأصفر, فإف عمى الشركة  وا 

حذرة حياليا وأف تنفؽ بحذر في ىذا الاستثمار, وتعد  أف تأخذ اتجاىا

 .الوحدة أو المنتج استراتيجيات الاستقرار مناسبة لمثؿ ىذه

ذا وقعت الوحدة أو المنتج في المربعات ذات الموف الأحمر فينا عمى الشركة  وا 

حيث إف النشاط ضعيؼ, وينبغي عمييا التخمص منو وتصفيتو,  إما أف تتوقؼ

 أرباح.  أو تقوـ بتحويؿ الخسائر إلى

 

 



87 

 

 :GE  تقييم نموذج

ة تحسينات كثير  (GE) أجرت مؤسسة ماكنزي مف خلاؿ المصفوفة التي قدمتيا

حيث تعتبر تمؾ التحسينات  (BCG) جماعة بوسطف الاستشارية عمى مصفوفة

 تمثمت نقاط قوة لمصفوفة ما كنزي

 :في النقاط التالية

إدخاؿ العديد مف العوامؿ لتحديد مواقع وحدات الأعماؿ أو المنتجات عمى  -1

والعمودي بدلا مف الاقتصار عمى عاممي معدؿ نمو الصناعة  المحوريف الأفقي

 BCG.  والحصة السوقية لمصفوفة

حيث قسمت  ,BCG بتحميؿ أكثر تفصيلا مف مصفوفة GE تسمح مصفوفة -۲

  المنتجات في تسعة مواقع بدلا مف أربع مواقع حددتيا مصفوفة تمؾ الوحدات أو

تساعد شاشة العمؿ مستخدمييا عمى اختيار المعايير المتناسبة مع الوضع  -3

 .اعدىـ في الوصوؿ إلى استنتاجات مناسبةمما يس الذي يتعامموف معو,

وعمى الرغـ مف أف نموذج مصفوفة ما كنزي يمثؿ تحسنا ممحوظا وتطويرأ 

 :أنو واجو بعض الانتقادات التي يمكف إيجازىا بالأتي إلا BCG لنموذج



 

تعطي التقديرات الخاصة بيعدي جاذبية الصناعة والموقؼ التنافسي  -1

موضوعية, بينما في الحقيقة أنيا تعتمد أصلا عمى  الانطباع بأف ىذه الأرقاـ

 .تقديرات شخصية لممستخدميف

الاستخداـ الموسع لشاشة العمؿ يجعميا شديدة التعقيد, وبالتالي تحد مف   -3

 .استعماليا قدرة مستخدمييا

تخفؽ الشاشة عادة في تبياف الأوضاع الخاصة بالمنتجات الجديدة, وخاصة  -3

 فسيا جديدة. ن إذا كانت الصناعة

وبصفة عامة فإف كؿ أدوات تخطيط محفظة الأعماؿ تشوبيا العيوب والنقائص 

يتعامموف مع وحدات النشاط أو المنتجات ككيانات مستقمة, ففي  البارزة, وأىميا

عماؿ أو المنتج تعتمد عمى وحدات أعماؿ أو  حاؿ كانت القوة التنافسية لوحدة

التي تظير ىذه المنظمة  تمؾ التقنيات منتجات أخرى, ففي ىذه الحالة تصبح

أف  وكأنيا ذات نشاطات مستقمة عف بعضيا البعض غير سميمة. ىذا فضلا عف

مفاىيـ تخطيط محفظة الأعماؿ تميؿ إلى الاستخفاؼ بعممية إدارة منظمة أعماؿ 

النشاط, إذ تشير إلى أف النجاح ىو ببساطة مسألة تجميع صحيح  نوعةتكبيرة م

الحقيقة بتائی مف إدارة محفظة متنوعة لخمؽ  محفظة, بينما فيللأنشطة في ال

النشاطات, أو مف خلاؿ  القيمة سواء مف خلاؿ تدعيـ الكفاءات المتميزة في كافة
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تحكـ  تقاسـ الموارد لموصوؿ لمحجـ الأقتصادي, أو مف خلاؿ تحقيؽ ضوابط

 .متفوقة

حققت شركات وبالرغـ مف كؿ ما سبؽ مف عيوب في نماذج محفظة الأعماؿ 

في عالـ الأعماؿ نجاحات باىرة مف خلاؿ تطبيقيا , منيا عمى  كبيرة ومعروفة

 :سبيؿ المثاؿ لا الحصر

 :أسموب محفظة الكفاءات الأساسية -۲/3/1/2

وىما مبتكرا ىذا الاتجاه, أف  ,/Hamel and Prahalad /1990, يؤكد كؿ مف

ولى بالنسبة إلى منظمة الحالية الأساسية يشكؿ الخطوة الأ تعييف الكفاءات

العمؿ التي يتعيف اغتناميا, وعقب  الأعماؿ المعنية باتخاذ قرار يتعمؽ بفرص

 Hamel and انتياء منظمة الأعماؿ مف تحديد وتعييف كفاءاتيا الأساسية يؤيد

Prahalad بيدؼ وضع جدوؿ  , استخداـ مصفوفة كتمؾ الواردة في الشكؿ

 . ساسيةأعماؿ البناء ودعـ الكفاءات الأ

ىذه المصفوفة تفرؽ بيف الكفاءات القائمة والكفاءات الجديدة, وبيف الأسواؽ 

ولكؿ ربع دائرة مف المصفوفة عنواف معيف,  والأسواؽ الجديدة القائمة المنتج

 :المتعمقة بذلؾ الشاف في الفقرات التالية وفيما يمي المضاميف الاستراتيجية

 :املأ الفراغات



 

الأيمف مف الدائرة المحفظة الحالية لمكفاءات والمنتجات في يمثؿ الربع السفمي 

ويشير مصطمح املأ الفراغات إلى الفرصة نحو تحسيف المركز  منظمة الأعماؿ,

الأسواؽ القائمة وذلؾ مف خلاؿ دعـ الكفاءات  التنافسي لمنظمة الأعماؿ في

 .الأساسية المتوفرة

 :11الاول+

ويرتبط ىذا العنواف  ۱۳الدائرة بالأوؿ +ويشار إلى الربع الأعمى الأيمف مف 

الكفاءات الأساسية الجديدة التي يتعيف بناؤىا اليوـ لضماف  بسؤاؿ ىاـ: ما ىي

 الحالية خلاؿ فترة تقدر بعشر سنوات؟ بقاء منظمة الأعماؿ كمورد أوؿ لمنتجاتيا

 :الفراغات البيضاء

ذي يجب التعامؿ معو وىي تمثؿ الربع الأيسر الأسفؿ في الدائرة, إف السؤاؿ ال

السمع أو الخدمات الجديدة التي نستطيع خمقيا مف خلاؿ إعادة  ىنا: ماىي

ساسية الحالية بأسموب مبتكر مع بعضيا, أو  توزيع, أو إعادة تجميع الكفاءات

 ؟ مع كفاءات مكتسبة حديثا
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 :ص الضخمةالفر 

لا تداخؿ بينيا  وتتمثؿ في الربع الأيسر الأعمى مف الدائرة , تمؾ الفرص التي

منظمة الأعماؿ الحالي في السوؽ, أو مستوى كفاءاتيا الحالية, إلا  وبيف وضع

خيار اغتناـ تمؾ الفرص إذا ما بدا ليا أنيا  أف منظمة الأعماؿ قد تتجو إلى

 .فرص جذابة ومواتية لنفس فرص العمؿ الحالية ليا

يساعد  Hannel and Prahalad مما سبؽ نجد أف إطار العمؿ الذي تبناه    

العمؿ وعممية تخصيص الموارد, إلا أف أكبر مزاياه يتجسد في  عمى تحديد فرص

الأعماؿ بخمؽ القيمة مف خلاؿ بناء كفاءات  تركيزه عمى كيفية قياـ منظمة

 .فرص عمؿ جديدة جديدة, والمزج بينيا وبيف الكفاءات الحالية لدخوؿ

التقميدية مع وحدات العمؿ أو المنتجات ككيانات وبينما تتعامؿ أدوات المحفظة 

يدرؾ ويتعامؿ مع الاعتماد  Hamel and Prahalad عمؿ مستقمة فإف إطار

العمؿ المتاحة لخمؽ القيمة مف خلاؿ  المتبادؿ بيف الأنشطة, ويركز عمى فرص

 .بناء ودعـ الكفاءات

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :۲۰ + الأول

ويرتبط ىذا العنواف  ۱۳بالأوؿ +ويشار إلى الربع الأعمى الأيمف مف الدائرة 

الكفاءات الأساسية الجديدة التي يتعيف بناؤىا اليوـ لضماف  بسؤاؿ ىاـ: ما ىي

 الحالية خلاؿ فترة تقدر بعشر سنوات؟ بقاء منظمة الأعماؿ كمورد أوؿ لمنتجاتيا

 

 

 

 :۱۳ + الأوؿ
ماىي الكفاءات الاساسية 

 الجديدة
التي نحف بحاجو الييا 

 أملا الفراغات:
 ماىي فرصتنا لتحسيف مركزنا
 في الاسواؽ القائمة وذلؾ مف
 خلاؿ الدعـ الجيد لمكفاءات 

 الاساسية الحالية؟

 الفرص الضخمو
ماىي الكفاءات الاساسية 

 الجديدة
نحف بحاجو لبنائيا  التي

 الفراغات البيضاء:
 ماىي المنتجات او الخدمات الجديدة

 التي نستطيع خمقيا مف 
 خلاؿ إعادة توزيع او اعادة

 تجميع الكفاءا الاساسية الحالية 
 بأسمو مبتكر؟
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 :الفراغات البيضاء

يجب التعامؿ معو وىي تمثؿ الربع الأيسر الأسفؿ في الدائرة, إف السؤاؿ الذي 

السمع أو الخدمات الجديدة التي تستطيع خمقيا مف خلاؿ إعادة  ىنا: ماىي

اساسية الحالية بأسموب مبتكر مع بعضيا, أو  توزيع, أو إعادة تجميع الكفاءات

 ؟ مع كفاءات مكتسبة حديثا

 :رص الضخمةالف

داخؿ بينيا وتتمثؿ في الربع الأيسر الأعمى مف الدائرة , تمؾ الفرص التي لا ت

منظمة الأعماؿ الحالي في السوؽ, أو مستوى كفاءاتيا الحالية, إلا  وبيف وضع

خيار اغتناـ تمؾ الفرص إذا ما بدا ليا أنيا  أف منظمة الأعماؿ قد تتجو إلى

 .فرص جدابة ومواتية لنفس فرص العمؿ الحالية ليا

ساعد عمى ي Hamel and Prahalad مما سبؽ نجد أف إطار العمؿ الذي تبناه

العمؿ و عممية تخصيص الموارد, إلا أف أكبر مزاياه يتجسد في  تحديد فرص

الأعماؿ يخمؽ القيمة مف خلاؿ بناء كفاءات  تركيزه عمى كيفية قياـ منظمة

 .فرص عمؿ جديدة جديدة, والمزج بينيا وبيف الكفاءات الحالية لدخوؿ

عمؿ أو المنتجات ككيانات وبينما تتعامؿ أدوات المحفظة التقميدية مع وحدات ال

يدرؾ ويتعامؿ مع الاعتماد  Hamel and Prahalad مستقمة فإف إطارعمؿ



 

العمؿ المتاحة لخمؽ القيمة مف خلاؿ  المتبادؿ بيف الأنشطة, ويركز عمى فرص

 .بناء ودعـ الكفاءات

أداة مفيدة لتكويف البدائؿ الاستراتيجية, وىي تقوـ عمى  SOWT تعد مصفوفة

عناصر القوة والضعؼ في المنظمة, والفرص والتيديدات المتاحة  بيفالمواءمة 

 .لموصوؿ إلى الاستراتيجيات البديمة المختمفة في البيئة الخارجية, وذلؾ

 : SOWT وفيما يمي خطوات إعداد مصفوفة

 .تحديد أىـ جوانب القوة الداخمية المنظمة الأعماؿ -1

 .الأعماؿ تحديد أىـ جوانب الضعؼ الداخمية لمنظمة -۲

 .)تحديد أىـ الفرص الخارجية )الحالية والمحتممة -3

 .تحديد أىـ التيديدات الخارجية الحالية والمحتممة -1

المواءمة بيف جوانب القوة الداخمية والقرص الخارجية, وتسجيؿ   -5

 . استراتيجيات تستغؿ نقاط القوة للاستفادة مف الفرص يالاستراتيجيات الناتجة وى

ءمة بيف جوانب الضعؼ الداخمية والفرص الخارجية, وتسجيؿ الموا -6

استراتيجيات تستفيد مف الفرص الخارجية المتاحة  الاستراتيجيات الناتجة وىي

 .لمتغمب عمى نقاط الضعؼ
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المواءمة بيف جوانب القوة والتيديدات, وتسجيؿ الاستراتيجيات الناتجة عف  -7

 .لتجنب التيديدات استراتيجيات تستخدـ نقاط القوة ذلؾ وىي

المواءمة بيف جوانب الضعؼ والتيديدات, وتسجيؿ الاستراتيجيات الناتجة  -۰

استراتيجيات تقضي عمى نقاط الضعؼ والتيديدات أو تقمميا إلى  عف ذلؾ وىي

 .الحد الأدني

 SOWT ( مصفوفة3/7ويوضح الشكؿ )

 (S) أىـ نقاط القوة

SO 

استراتٌجٌات تستخدم 

 نقاط القوة

 للاستفادة من الفرص

WO 

استراتٌجٌات تستفٌد من 

 الفرص للتغلب على نقاط

 الضعف

ST 

استراتٌجٌات تستخدم 

 نقاط القوة

 لتجنب التهدٌدات

 

WT 

واستراتٌجٌات تقضً على 

 نقاط الضعف والتهدٌدات

 أو تقللها إلى الحد الأدنى

 

 (3/7) شکؿ



 

المنظمة والفرص والتيديدات مصفوفة المواءمة بيف جوانب القوة والضعؼ في 

 المحيطة بيا

 : (Consistent) التوافق -1

لابد أف يكوف البديؿ الاستراتيجي متوافؽ مع الفرص والتيديدات البيئية مف جية, 

 . والضعؼ الداخمية مف جية ثانية ومع نقاط القوة

وىنا يرى الباحث أنو لكي يدعـ المركز التنافسي لممنظمة عمى المدى الطويؿ 

فقط لتحديد الاستراتيجيات التي تحقؽ توافؽ مع الفرص  فعمييا ألا تسعى

القوة والضعؼ , بؿ لابد مف العمؿ  والتيديدات البيئية الحالية و المحتممة, ونقاط

تكتفي بتحديد  الدؤوب والبحث لخمؽ الفرص أماميا والقياـ باستغلاليا, وأف لا

نما يجب عمييا أيضا تحديدالاستراتيجيات التي تساعد في دعـ نقاط قوتي  ا, وا 

 . الاستراتيجيات التي تتطمب امتلاكيا موارد جديدة

والجدير بالذكر أف الاستراتيجيات الجديدة لا بد أف تستند عمى خمفية مف 

الماضية أو الحالية وأف ىناؾ ثلاثة أبعاد أخذىا بعيف الاعتبار  الاستراتيجيات

اسبة لممنظمة. وىي البعد السياسي والبعد باختيار الاستراتيجية المن عند القياـ

 .للاستراتيجية وفيما يمي شرح موجز لكؿ منيا الاجتماعي و البعد التنظيـ
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 :البعد السياسي للاستراتيجية -1

إف جاذبية البديؿ الاستراتيجي تتأثر عادة بنوعية الفئات أو الأفراد الذيف ىـ مف 

ي المصالح, فمكؿ فئة مف ىذه أو مف بيئتيا الخارجية مف ذو  داخؿ المنظمة

عمؿ المنظمة, وطبعا و أف تأخذ  الفئات اىتماـ بجانب معيف مف جوانب

ف اليدؼ مف  جييالمنظمة ىذه المطالب عند اختيارىا لمبديؿ الاسترات المناسب, وا 

الضغوط  كؿ ىذا ىو اختيار البديؿ الاستراتيجي المناسب الذي يؤدي إلى تقميؿ

والخارجية, وفي نفس الوقت تعظيـ احتمالية إرضاء ىذه مف البيئة الداخمية 

ولإنجاز ذلؾ عمى المؤسسة أف تحدد إجابات واضحة عمى الأسئمة  الفئات,

 :التالية

 بتطبيؽ ىذا البديؿ كـ مف مطالب الفئات ممكنة التحقيؽ؟ -1

كيؼ مف الممكف أف يؤثروا سمبيا في عمؿ المؤسسة في حاؿ عدـ تمبية  -3

 مطالبيـ تمؾ؟

ما ىي احتمالية أنيـ فعلا سيمارسوف أعمالا تؤثر سمبيا في عمؿ المؤسسة  -3

 الاستجابة إلى مطالبيـ وماذا يمكف أف تفعؿ المنظمة بيذا الشأف؟  إذا لـ يتـ

 

 



 

 : البعد الاجتماعي للاستراتيجية -2

يعتبر مقياس مدى الاستجابة الاجتماعية التي يمكف أف تحققيا الاستراتيجية أمرا 

المفاضمة بيف الاستراتيجيات, ويتـ ذلؾ مف خلاؿ الإجابة عمى  يمة جدا عندم

 :التساؤلات التالية

ما مدى مساىمة استراتيجية المنظمة في تحقيؽ الأىداؼ القومية وخدمة  -1

 الاجتماعية؟ الحاجات

إلى أي مدى تؤثر الاستراتيجية في تحقيؽ القبوؿ الاجتماعي ؟ أي القبوؿ  -۲

 المنظمة كعنصر ىاـ وموضوعي في المجتمع؟ب والاعتراؼ

 إلى أي مدى تسيـ الاستراتيجية في عدـ تموث البيئة؟ -3

 : البعد التنظيمي للاستراتيجية -3

يعتبر التمعف والتفكير الواعي بحالة التنفيذ حيف صياغة الاستراتيجية أمرا عمى 

 :ىنا يتوفر لدينا الخيارات التالية غاية الأىمية

استراتيجية تتناسب مع وضع التنفيذ وستكوف الاستراتيجية في ىذه اختيار  -1

 الحالة مقيدة بحالة
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العمؿ عمى تغيير الوضع العاـ المتعمؽ بالتنفيذ وتعديمو وتبديمو کي يتناسب  -3

واعدة النتائج, وىذا يتفؽ مع السعي إلى إنشاء بعد تنظيمي  مع استراتيجية

 .مخصص لتنفيذ الاستراتيجية

بعض التعديلات عمى البديؿ الاستراتيجي كي يتناسب مع وضع  إجراء -3

 .التنفيذ

 : (Conformity) التطابق  -4

مف الضروري أف تختار منظمة الأعماؿ البديؿ الاستراتيجي الذي يمكف أف 

 رسالة المنظمة وأىدافيا يحقؽ تطابؽ مع

 : (Competitive Advantage) الميزة التنافسية -5

جاىدة باف يحقؽ البديؿ الاستراتيجي ميزة تنافسية لممنظمة إزاء تسعى المنظمات 

 .المنافسة الأخرى المنظمات

 

 

 

 

 



 

 Strategic Alternatives  : البدائل الاستراتيجيةرابعاً  -2/4

تنوعت جيود الكتاب في محاولة تقديـ الاستراتيجيات التي تستخدميا منظمات 

مجموعات ىي الاستراتيجيات عمى عادة ما تقسـ إلى ثلاث  الأعماؿ, والتي

مستوى وحدة الأعماؿ الاستراتيجية,  مستوى المنظمة, الاستراتيجيات عمى

ىذه الاستراتيجيات ث الاستراتيجيات عمى المستوى الوظيفي. لذلؾ يقدـ الباح

 مرتكزة بشكؿ أساسي عمى الكتابات الحديثة في ىذا المجاؿ. وفيما يمي عرض

 : ئيسية منيامختصر للاستراتيجيات الر 

 : Corporate Strategic الاستراتيجيات عمى مستوى المنظمة -2/4/1

يمكف تقسيـ الاستراتيجيات عمى مستوى المنظمة بشكؿ عاـ إلى ثلاثة أنواع: ىي 

 الاستقرار, استراتيجيات النمو, استراتيجيات الانكماش .  استراتيجيات

 :Stability Strategy استراتيجيات الاستقرار  -2/4/1/1

ترتكز ىذه الاستراتيجية عمى فمسفة عدـ إجراء أي تغييرات جوىرية في الأىداؼ 

 : الحالية, وتتضمف ىذه المجموعة عدة استراتيجيات فرعية ىي والخطط
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 استراتيجية عدم إجراء أي تغيير -1

 No Change Strategyلقائمة تتطمب ىذه الاستراتيجية الإبقاء عمى الأىداؼ ا

تغيير عمييا, ويعتمد نجاح ىذه  والخطط الموضوعة, وعدـ إجراء أي

 . والخارجية الاستراتيجية عمى عدـ التغيير الجوىري في البيئة الداخمية

 Profit Strategy استراتيجية الربح -۲

تعتمد ىذه الاستراتيجية عمى تخفيض كبير في حجـ الموارد المخصصة للإنفاؽ 

الحرجة, فالمصاريؼ الحرجة تعرؼ بأنيا تمؾ المصاريؼ التي  عمى المصاريؼ

 المستقبؿ   تتفؽ الآف وتظير آثارىا في

إف ىذا يعني أف المصاريؼ الحرجة تضمف الإنفاؽ عمى الجوانب ذات الصمة 

المستقبمي کنفقات البحث والتطوير والصيانة والتدريب والتأىيؿ والدعاية  بالنمو

 وفات ذات العلاقة بالنمو المستقبمي لعمؿ المؤسسة .المصر  والإعلاف وغيرىا مف

الاستراتيجية تظير عمى شكؿ زيادة  اف النتيجة التي تتمخض عف استخداـ ىذه 

الضرورية لضماف  كبيرة في الأرباح السنوية الصافية عمى حساب الشروط

 مستقبؿ المؤسسة, وقد تناسب ىذه الاستراتيجية مؤسسة تمر في ضائقة مالية



 

تتبناىا لحيف تجاوز تمؾ الضائقة لتعود بعد ذلؾ إلى وضعيا الطبيعي,  مؤقتة

 .الفترة الزمنية التي تستغرقيا ىذه الاستراتيجية  عادة ألا تطوؿ وينصح

 :Puse Strategy  استراتيجية التوقف المؤقت -۳

ىي استراتيجية مؤقتة لتمكيف منظمة الأعماؿ مف تنظيـ جيودىا ومواردىا 

وتناسب مؤسسة مرت بمراحؿ طويمة مف النمو , غير المؤكد  قبؿالمست لمتعامؿ

عادة  المتميز وتضاعؼ حجـ أعماليا مما يتطمب وقفة مؤقتة لالتقاط الأنفاس وا 

 .ديدة مف النموج ترتيب البيت الداخمي استعدادا لمرحمة

 Proceed With Caution  استراتيجية التقدم الحذر إلى الأمام -4

Strategy: 

ىذه الاستراتيجية الاستمرار بحذر تجنبا لممفاجآت وتتطمب عادة مراقبة تعني 

العوامؿ ىامة غير محددة الاتجاه في البيئة الخارجية تستدعي  واعية متأنية

 الاستراتيجي بحذر ويقظة.  الحذر وممارسة عمؿ المؤسسة

 : يولتبني منظمات الأعماؿ الاستراتيجيات الاستقرار مبررات عديدة منيا ما يم

تمكيف المنظمة مف المحافظة والتركيز عمى جيودىا الإدارية في مجالات  -1

 . بغية تعزيز وتقوية موقفيا التنافسي الأعماؿ الحالية
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قناعة أصحاب المنظمات بنسب أرباح متواضعة ورغبتيـ في الحفاظ عمييا  -۲

 .تمؾ المستويات وحمايتيا عند

 لمالية والمادية والبشرية لتحقيؽ النمو فيعدـ قدرة المنظمات عمى توفير الموارد ا

 أعماليا .

 :استراتيجيات النمو -2/4/1/2

 :تتخذ استراتيجيات النمو أشكالا متعددة وفيما يمي استراتيجيات النمو الرئيسية

 Growth StrategyHorizontalاستراتيجية التكامل الأفقي أو النمو الأفقي -1

Integration or Horizontal Growth 
تتضمف ىذه الاستراتيجية قياـ المنظمة بإضافة وحدة أعماؿ استراتيجية أو    

أو أكثر تقوـ بتصنيع منتجات متشابية مع منتجات  أكثر أو منظمة أعماؿ

عمميا ويزيد مبيعاتيا و أرباحيا  المنظمة, بحيث يؤدي ذلؾ إلى توسيع نطاؽ

الحصوؿ عمى  ستراتيجيةويغطي أسواؽ جغرافية جديدة, ومف مزايا تطبيؽ ىذه الا

حصص سوقية أكبر وتحسيف اقتصاديات الحجـ الكبير. إلا أف اتباع ىذه 

لا يخمو مف المخاطرة, حيث تكوف المخاطرة نابعة مف تركيز كؿ  الاستراتيجية

 واحد,  نشاط المنظمة في مجاؿ عمؿ

 



 

 : Vertical Integration استراتيجية التكامل العمودي -۲

التكامؿ العمودي بإضافة مرحمة أو حمقة سابقة, وعندىا يسمى  تتمثؿ أستراتيجية

أو مرحمة أو حمقة لاحقة  ,Backward Integration بالتكامؿ الخمفي التكامف

 Forward Integration  يسمى التكامؿ الأمامي لأنشطة المنظمة وعندىا

النيائي ومف مزايا اتباع استراتيجية التكامؿ العمودي التحكـ في تسويؽ المنتج 

ىذا في حاؿ كاف التكامؿ للأماـ , والتأكد مف نوعية المواد والأجزاء  والرقابة عميو

 المواد والأجزاء في حاؿ كاف التكامؿ لمخمؼ  والتحكـ في استمرار تدفؽ

 : غير أف إتباع ىذه الاستراتيجية لا يخمو مف العيوب وأىـ ىذه العيوب ما يمي

التكنولوجيا المتكاممة فإف ىذا يعرض منظمة  عندما تطرأ تغيرات سريعة عمى -1

 .الأخطار التقنية الآيمة لمزواؿ الأعماؿ

توسيع أنشطة منظمة الأعماؿ بما يحمؿ أعباء ومسؤوليات جديدة عمى  -۲

 الإدارة. 

 :Diversification Strategy استراتيجية التنويع -۳

 : المرتبطيوجد نوعاف لمتنويع ىما التنويع المرتبط و التنويع غير 
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  Related Diversification Strategy : التنويع المرتبط

يقصد بو التنويع داخؿ نشاط جديد يرتبط بالنشاط أو الأنشطة الحالية لممنظمة 

سمة مشتركة بيف واحد أو أكثر مف مكونات كؿ نشاط في  مف خلاؿ وجود

تسويؽ, عمى عناصر التصنيع , ال سمسمة القيمة. وترتكز تمؾ الارتباطات

 . التكنولوجيا

 Conglomerate Diversification Strategy :  التنويع غير المرتبط

ىو تنويع يستيدؼ مجالات عمؿ جديدة لا ترتبط بأية علاقة واضحة مع أنشطة 

 .المنظمة القائمة

ويمكف لمتنويع المرتبط أف يخمؽ القيمة مف خلاؿ تقاسـ الموارد أو مف خلاؿ نقؿ 

عادة  الكفاءات بيف الأنشطة, كما أنو يمكف أف يتضمف عممية الاكتساب وا 

يوجد عوامؿ مشتركة بيف سمسمة القيمة  لييكمة, وعمى نقيض ذلؾ وحيث إنو لاا

تنتيج ىذا المسمؾ لا  الخاصة بالأنشطة غير المرتبطة فإف منظمة الأعماؿ التي

عادة ال  ييكمة, وحيثيمكنيا خمؽ القيمة إلا مف خلاؿ السعي لتحقيؽ الاكتساب وا 

إف التنويع المرتبط يؤدي إلى خمؽ القيمة بطرؽ متعددة مقارنة بالتنويع غير 

اللاعتقاد بأف التنويع المرتبط ينظر إليو عمى أنو الأقؿ  المرتبط فقد يدفع ذلؾ

تتحرؾ في مجاؿ نشاط لدييا المعرفة  انطواء لممخاطر, وذلؾ نظرا لأف المنظمة



 

الأعماؿ التنويع  بارات تفضؿ معظـ منظماتحيالو, وربما بسبب ىذه الاعت

 . المرتبط

إلا أف الأبحاث تشير إلى أنو في المتوسط نجد أف منظمة الأعماؿ التي تطبؽ 

تحقؽ ربح أفضؿ بدرجة بسيطة مقارنة بمنظمة الأعماؿ التي  التنويع المرتبط

 تعتمد التنويع غير المرتبط .

يع المرتبط يتعيف عمييا تحقيؽ لأف منظمة الأعماؿ التي تنتيج التنو  وذلؾ 

التابعة ليا, إذا ما رغبت في تحقيؽ القيمة التي تنشأ  التنسيؽ بيف وحدات النشاط

يجب عمى منظمة الأعماؿ أف  عف نقؿ الميارات وتقاسـ الموارد, و بالتالي

محفظتو,  تتعامؿ مع التكاليؼ التي تنشأ عف كؿ مف تعدد وحدات النشاط في

مؾ الأنشطة بينما لا يتعيف عمى منظمة الأعماؿ التي تنتيج ومف التنسيؽ بيف ت

المرتبط تحقيؽ التنسيؽ بيف وحدات النشاط, لكف يجب أف تتعامؿ  التنويع غير

الأنشطة في محفظتيا, وىكذا نجد أنو عمى  مع التكاليؼ التي تنشأ عف تعدد

يع المرتبط تنتيج التنو  الرغـ مف الحقيقة المتمثمة في أف منظمات الأعماؿ التي

التنويع  يمكف أف تخمؽ القيمة بطرؽ متعددة مقارنة بمنظمات الأعماؿ التي تنتيج

غير المرتبط, إلا أنو يتعيف عمييا تحمؿ تكاليؼ أعمى كي تتمكف مف ذلؾ, وقد 
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التكاليؼ العالية عمى المزايا العالية مما يجعؿ الاستراتيجية ليست أكثر  تقضي

 غير المرتبط التنويعربحية مف استراتيجية 

 : استراتيجية المشروعات الداخمية -4

يجري استخداـ تمؾ المشروعات کاستراتيجية دخوؿ إلى أنشطة أخرى. وكقاعدة 

منظمات الأعماؿ التي تقوـ عمى قاعدة عممية والتي تستخدـ  عامة نجد أف

ؿ المجالات المرتبطة بنشاطيا تميؿ إلى تفضي التقنية لخمؽ فرص تسويقية في

 المشروعات الداخمية كاستراتيجية دخوؿ

 & Merger Strategy  استراتيجية الاندماج واستراتيجية الاكتساب -5 

Acquisition Strategy: 

: اتفاؽ بيف شركتيف أو أكثر لإعادة التنظيـ, بحيث تصبحا  يقصد بالاندماج

 .منظمة أعماؿ واحدة

 عمى منظمة أعماؿ قائمة : فيعني أف تستحوذ منظمة الأعماؿ أما الاكتساب

وتعتمد منظمة الأعماؿ عمى ىاتيف الاستراتيجييف لدخوؿ أنشطة أخرى عندما 

الضرورية المطموبة لممنافسة في ذلؾ المجاؿ, ولكنيا تستطيع  تفتقر إلى الموارد

الكفاءات كما تفضؿ منظمات الأعماؿ  شراء منظمة أعماؿ قائمة تمتمؾ ىذه

جديدة, عندما  ندماج كأسموب دخوؿ إلى أعماؿاستراتيجيتي الاكتساب والا



 

تستشعر الحاجة إلى ضرورة التحرؾ السريع عمى أسموب المشروعات الداخمية 

يتميز بالبطء النسبي, وغالبا ما ينظر لعمميتي الاكتساب والاندماج عمى  الأي

بالمشروعات الداخمية بسبب عدـ التأكد , وأخيرا تعد  أنيما أقؿ مخاطرة مقارنة

الدخوؿ المفضؿ عندما يكوف المجاؿ  راتيجيتا الاكتساب والاندماج أسموباست

المنشآت العاممة  الصناعي المزمع الدخوؿ إليو قائمة عمى أسس راسخة, وتتمتع

 فيو بحماية مف عوائؽ الدخوؿ , بسبب المغريات السابقة وغيرىا تعتبر كؿ مف

نطاؽ عمؿ المنظمة أنشطة  استراتيجية الاكتساب والاندماج الوسيمة الشائعة لمد

الشيوع إلا أف ىناؾ أدلة دامغة عمى أف كثيرا مف عمميات  أخرى, ورغـ ىذا

لممنظمة التي تنتيجيا, وىناؾ ثلاثة  الاكتساب والدمج تفشؿ في إضافة قيمة

 : أسباب رئيسية وراء ذلؾ ىي

 غالبا ما تعاني منظمات الأعماؿ صعوبة في إحداث التكامؿ بيف الثقافات -1

 .الشركة المختمفة في

 . الدراسة و المراجعة غير الكافية قبؿ عممية الاكتساب أو الدمج -3

ايف اكتساب منظمات الأعماؿ التي يتـ تداوؿ أسيميا بشكؿ عاـ يعد مكمفة  -3

 .جدا
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تعرؼ المشروعات المشتركة بأنيا قياـ منظمتيف أو أكثر مف المنظمات بالاتفاؽ 

جاز مشروع مشترؾ, وتـ ىذه المشروعات المشتركة فيما بينيا لإن عمى شراكة

المنظمات السابقة, وعادة تقدـ كؿ واحدة مف المنظمات  بكياف مستقؿ عف كياف

 المشاركة أفضؿ ما لدييا لممشروع لممشترؾ

ويمكننا إجماؿ أىـ الأسباب التي تدعو المنظمات الإتباع استراتيجية المشروعات 

 المشتركة بما

 . اؿ لا تستطيع المنظمة في ظؿ إمكانياتيا القياـ بياالدخوؿ في أعم -1

 .اقتساـ التكاليؼ والمخاطر والأرباح -۲

 : وبالطبع ىناؾ بعض العيوب ليذه الاستراتيجية وأىميا

منظمة الأعماؿ التي تدخؿ في مشروع مشترؾ عادة ما تتحمؿ مخاطر   -1

يستخدـ تمؾ الميارات المعرفية لصالح شريكيا الذي يمكف أف  التفريط بمياراتيا

 . المنظمة في المستقبؿ في التنافس مباشرة مع

ذا ما كاف لكؿ شريؾ   -3 يجب عمى الشركاء أف يتقاسموا الرقابة والتحكـ, وا 

التي تختمؼ عف الآخر فيما يتعمؽ بإدارة المشروع فإنو في ىذه  فمسفتو الخاصة

عات حوؿ كيفية إدارة مف المشاكؿ, كما أف الصرا الحالة يمكف أف يبرز العديد

 وفشؿ المشروع. المشروع المشترؾ قد يترتب عمييا تمزؽ



 

 : Retrenchment Strategy استراتيجيات الإنكماش -۲

يشكؿ الفشؿ الدافع الرئيسي لاستخداـ ىذه المجموعة مف البدائؿ الاستراتيجية, 

البدائؿ شعبية لكنيا بدائؿ ىامة ضمف ظروفيا. وفيما يمي  وتعتبر أقؿ

 : الاستراتيجيات الرئيسية منيا

 Cutbacks Strategy : استراتيجيات التخفيض -1

يقصد باستراتيجيات التخفيض تقميص حجـ وكمفة الأنشطة الحالية مع الإبقاء 

 .الأنشطة ذاتو عمى مزيج

 : ومف المبررات التي تدعو لاتباعيا ما يأتي

 .طمب عمى المنتجاتتغير الظروؼ الاقتصادية والتي تؤدي إلى تخفيض ال -1

محدودية الإمكانيات المالية التي تستمزـ تخفيض حجـ النفقات أو  -۲

 .المصروفات غير الضرورية

عندما لا تتمتع المنظمة بقوة تنافسية إزاء المتنافسيف عندىا تمجا إلى  -3

وحدات العمؿ بما يمكنيا مف التركيز عمى وحدات عمؿ أقؿ  تخفيض حجـ بعض

 وفاعمية أعمى لكنيا ذات كفاءة
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 : Harvest Strategy استراتيجية الحصاد -۲

أي تعميؽ الاستثمار في الوحدة قبؿ تصفيتيا مف أجؿ تعظيـ السيولة عمى المدى 

فييا, ورغـ أف ىذه الاستراتيجية تبدو مقبولة نظرية إلا أنيا  القصير والمتوسط

الوحدة تتبنى فعندما يتضح أف  تتسـ بالضعؼ مف حيث التطبيؽ العممي,

وموردييا في  استراتيجية الحصاد فإف معنويات موظفي الوحدة وثقة عملائيا

ذا ما حدث ذلؾ وىو ما يحدث غالبا  فاف استمرار عممياتيا تبدأ في التدىور, وا 

 . التدىور السريع في عوائد الوحدة يمكف أف يجعؿ الاستراتيجية غير مجدية

 :Divestment Strategy  استراتيجية التجرد -۳

وتعني بيع وحدة نشاط أو أكثر في حالة التشغيؿ إلى صاحب أعمى عطاء مقدـ, 

أنواع مف المستثمريف ىـ: المستثمروف المستقموف وعادة ما يشار  وىناؾ ثلاثة

ومنظمات الأعماؿ  ,( Spin off ) ػ ليـ ب لمتخمص بالبيع مف وحدة النشاط

دارة وحدة العمؿ المطموب التخمص بالبيع ويشار لمتخمص مف  منيا الأخرى, وا 

 .الوحدة بيعيا لإدارتيا بمصطمح السيطرة الإدارية عمى كامؿ الحصة

 Sale :  استراتيجية البيع -4

وتعني خروج المشروع مف السوؽ وذلؾ بنقؿ ممكية المشروع كمو ) كوحدة تعمؿ 

اؿ متكاممة ( إلى طرؼ آخر, ولا يجب المجوء إلى بيع المشروع إلا في ح بصورة



 

المشروع عف العمؿ, أو في حاؿ وجود فرص بديمة أنجح مف  عجز استمرار ىذا

المشتريف المستعديف لمدفع بسخاء, وىناؾ عدة  المشروع الحالي, أو لوجود أحد

 . سندات طويمة الأجؿ صور لبيع المشروع منيا البيع نقدا, أو عف طريؽ

  Liquidation Strategy : استراتيجية التصفية -5

نوع مف خروج المشروع مف السوؽ وذلؾ بنقؿ ممكية وحدات المشروع ىي 

إلى مشاريع أخرى, وبناء عمى التصفية يتـ إلغاء اسـ منظمة  وموارده كاجزاء

لممشروع, وعند القياـ بتصفية المشروع يجب  الأعماؿ وينتيي الوجود القانوني

لصنع, أجزاء نصؼ مع تامة اس تجزئة موارد المشروع في صورة قابمة لمبيع ) مثؿ

رحمة  مصنعة, خامات , آلات, مياني (, و كؿ جزء يباع عمى حدة في

التصفية, وىناؾ صور عديدة لمتصفية منيا ) البيع بالمزاد العمني , المناقصات(, 

 .أف تحدد المنظمة أسموب إجراء التسوية المناسب لأصحاب المشروع  كما يجب

 :العملعمى مستوى وحدة  الاستراتيجيات -2/4/2

وتتضمف ىذه  عمى مستوى المنظمة أو عمى مستوى وحدة العمؿ, الاستراتيجيات

 الاستراتيجيات معظـ الاستراتيجيات السابؽ ذكرىا, بالإضافة للاستراتيجيات التي

والتي تعتبر الأساس الأكاديمي لمتفكير الاستراتيجي  Michael porter قدميا

 تيجي عمميات التنافس الاسترا في مجاؿ إدراة
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ثلاث استراتيجيات تنافسية أساسية عامة ىي: ريادة التكمفة  Porter حيث اقترح

التركيز, ويمكف المزاوجة بينيا بطرؽ مختمفة وتترتب كؿ استراتيجية  , التمييز,

نتيجة لتبني المنظمة لخيارات مناسبة تتعمؽ بتمييز  مف تمؾ الاستراتيجيات العامة

المتميزة يتعيف السعي وراء تحقيقيا  أي الكفاءاتالمنتج وتجزئة السوؽ وتحديد 

 .لموفاء باحتياجات العملاء

مجموعة مف  Porter بالإضافة إلى ىذه الاستراتيجيات التنافسية الأساسية وضع

المناسبة, ويعرؼ التكتيؾ في ىذا السياؽ بأنو خطة محددة تبيف  التكتيكات

بديؿ الاستراتيجي المختار مف خلاليا تنفيذ ال بالتفصيؿ الكيفية التي سيتـ مف

 التنفيذ  حيث أيف ومتى سيوضع ىذا البديؿ الاستراتيجي موضع

 Porter وفيما يمي شرح مختصر للاستراتيجيات والتكتيكات التنافسية التي قدميا

: 

 CostLeader Ship Strategy :  استراتيجية ريادة التكمفة  -3

ه الاستراتيجية في إحراز التفوؽ يتجسد ىدؼ منظمة الأعماؿ في السعي وراء ىذ

وذلؾ بعمؿ كؿ ما يمكف عممو لإنتاج سمع وخدمات بتكمفة أقؿ  عمى المنافسيف

رائد التكمفة إلى اختيار مستوى منخفض مف  مف تكمفة المنافسيف وغالبا ما يميؿ

مستوى مف التمييز لا  تمييز المنتج, لأف التمييز مكمؼ و يستيدؼ رائد التكمفة



 

كثيرا  أو متأثرة بفمسفة التمييز التي تتبناىا منظمة الأعماؿ التي تنفؽ يكوف تابعا

مف مواردىا مف أجؿ التمييز ولكنو يتطمع إلى إدراؾ مستوي يتميز بانخفاض 

يحاوؿ رائد التكمفة أف يصبح رائد المجاؿ الصناعي في مجاؿ التمييز  التكمفة, ولا

علا إلى خاصية معينة أو خدمة العملاء في حاجة ف إذ أنو يتروى حتى يتيقف أف

المختمفة ويضع منتجو في  خاصة. أيضا يتجاىؿ رائد التكمفة شرائح السوؽ

شرائح  السوؽ مستيدفة بو المستيمؾ العادي . وعادة ما يرتبط بنطاؽ محدد مف

 . السوؽ, واليدؼ الأسمى لو يتجسد في رفع معدلات كفاءتو مقارنة بمنافسيو

دارة المواد عنصرا وتعتبر عممية تطوير الكف اءات المتميزة في قسمي التصنيع وا 

التحقيؽ ىذا اليدؼ, كما يجب عمى بقية الأقساـ تشكيؿ كفاءاتيـ  ىاما ومحورية

دارة المواد .وىناؾ مصدر أخر مف  المميزة لموفاء باحتياجات قسمي التصنيع وا 

ييكؿ ألا وىو تصميـ ال توفير النفقات في طريؽ السعي وراء ريادة التكمفة

 التنظيمي ليتوافؽ مع ىذه الاستراتيجية حيث اف الييكؿ يعتبر مصدرا رئيسيا

 .التكاليؼ منظمة الأعماؿ

 : ولتبني استراتيجية ريادة التكمفة مزايا عدة منيا

نظرا لانخفاض التكاليؼ المرتبطة بيا فإف المنظمة التي تتبناىا قادرة عمى  -1

 . حقيؽ نفس مستوى الربحأسعار المنافسيف مع ت فرض سعر أقؿ مف
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منظمة الأعماؿ ذات المنتج الأقؿ تكمفة قادرة عمى تحمؿ المنافسة بشكؿ  -3

 الأعماؿ الأخرى نظرا لانخفاض تكاليفيا . أفضؿ مف منظمات

أما بالنسبة لمعيوب فإف الخطر الرئيسي المرتبط بمفيوـ ريادة التكمفة يكمف في 

الإنتاج منتجات بتكاليؼ أقؿ مف إيجاد طرؽ ووسائؿ  قدرة المنافسيف عمى

 المنظمات ذات المنتج الأقؿ تكمفة. 

 :Differentiation-Strategy  استراتيجية التمييز  -2/4/2/2

يتجسد اليدؼ مف استراتيجية التمييز العامة في تحقيؽ المزايا التنافسية وذلؾ مف 

ويتجو المنتج منتج ينظر إليو المستيمكوف عمى أنو منتج منفرد  خلاؿ ابتكار

اختيار مستوى عاؿ مف التمييز مف المنتج  الذي يعتمد عمى سياسة التمييز إلى

يتحممو رائد التكمفة,  لاكتساب مزايا تنافسية, وعادة ما يتكبد تكاليؼ أعمى مما

 .ولكف ىذا لا يعني أف الرقابة عمى التكاليؼ ليست أمرا ميما

ؽ أساسية ىي: الجودة, التطوير, ويمكف تحقيؽ تميز المنتج باستخداـ ثلاث طر 

 : الحاجات العميؿ, وفيما يمي تعريؼ ىذه الطرؽ الاستجابة

 : Quality الجودة -1

إف المنتجات ذات الجودة ىي السمع والخدمات التي يمكف الاعتماد عمييا والثقة 

ف الجودة المتفوقة تمنح منظمة  بيا لإنجاز الوظائؼ المصممة لأدائيا . وا 



 

بالنظر إلى الجودة يييئ لممنظمة فرصة  ئيف إذ أف تدعيـ السمعةالأعماؿ ميز 

العممية الإنتاجية مف  فرض سعر عاؿ عمى منتجاتيا, كما أف العمؿ عمى سلامة

 . أي عيوب يدعـ ويزيد الكفاءة ومف ثـ يخفض التكاليؼ

 :Development التطوير -2

وعمى المدى الطويؿ  يمؿ التطوير أحد أىـ الأسس البنائية لممزايا التنافسية,

المنافسة كعممية موجية بواسطة التطوير, ذلؾ لأف عمميات  يمكف النظر إلی

تشكؿ مصدرة رئيسا لممزايا التنافسية لأنيا  التطوير التي تحرز نجاحا يمكف أف

ويسمح التفرد بإمكانية  تمنح منظمة الأعماؿ شيئا منفردا يفتقر إليو منافسوىا,

 تيا, أو خفض تكاليؼ منتجاتيا بنسبة كبيرة مقارنةفرض أسعار عالية لمنتجا

 بمنافسييا

 : Customer Responsiveness الاستجابة لحاجات ورغبات العميل -3

التحقيؽ ىذا العامؿ بشكؿ متفوؽ يتعيف عمى منظمة الأعماؿ أف تكوف قادرة 

شباع احتياجات  عمى أداء المياـ بشكؿ أفضؿ مف المنافسيف في تحديد وا 

المستيمكوف قيمة أكبر لمنتجاتيا وىذا يمنح  عملائيا, وعندئذ سيوليورغبات 

 .المنظمة القدرة عمى فرض أسعار عالية لمنتجاتيا
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والمنظمة التي تفضؿ خيار التمييز يمكف أف تقسـ سوقيا إلى شرائح كثيرة, حيث 

طرح منتج معيف مصمـ لكؿ شريحة مف شرائح السوؽ أوقد تختار ي تعمؿ عم

تمؾ الشرائح عمى أساس ما تمتمكو مف مزايا  تقدـ منتجيا لعملاءالمنظمة أف 

بالتركيز عمى الوظائؼ التنظيمية  خاصة بالتمييز, وتقوـ منظمة الأعماؿ المتميزة

إف التميز  التي مف شأنيا توفير مصادر التميز بالنسبة لمنظمة الأعماؿ, فمثلا

مد عمى قسـ البحوث الذي يرتكز عمى قاعدة التطوير والكفاءة التقنية يعت

الجيود الخاصة بتحسيف مستوى خدمة العملاء عمى مدى  والتطوير, وتعتمد

 .جودة السياسات التي يتبعيا قسـ المبيعات

 : ولتبني استراتيجية التمييز مزايا عدة منيا

 . يستطيع المنتجوف المتميزوف فرض زيادات عمى الأسعار -1

 .منافسيياأنو يحمي منظمة الأعماؿ مف  -3

أما بالنسبة لمعيوب فإف المشكمة الرئيسة التي تكتنؼ استراتيجية التمييز تتجسد 

منظمة الأعماؿ بالاحتفاظ بتميزىا في أعيف العملاء عمى المدى  في عدـ قدرة

 .الطويؿ

 :Focus Strategy استراتيجية التركيز -۲/4/2/3



 

الاستراتيجية التركيز عمى خدمة وىي ثالث استراتيجية تنافسية عامة, وتعني ىذه 

السوؽ يمكف تحديده إما عمى أساس جغرافي, أو حسب نوع  قسـ خاص مف

 .العميؿ, أو حسب خط الإنتاج

وعقب اختيار منظمة الأعماؿ ليذا القسـ تتجو لمسعي وراء استراتيجية التركيز 

 .(التمييز أو أسموب التكمفة المنخفضة أو )الأسموبيف معا مف خلاؿ أسموب

ومف أىـ المزايا التي تنطوي عمييا ىذه الاستراتيجية أنيا تسمح لمنظمة الأعماؿ 

مف عملائيا والاستجابة لاحتياجاتيـ المتغيرة ومف العيوب التي  بالبقاء قريبة

الشريحة منظمة الأعماؿ المتبنية ليا بسبب  تعترييا: احتماؿ الاختفاء المفاجئ

 العملاء. رأ عمى أذواؽبعض التغيرات كالتغيرات التي قد تط

 : التكتيكات التنافسية - 2/4/2/4

نوعيف مف التكتيكات المتاحة للاستخداـ ىما: التكتيؾ الزماني,  Porter حدد

 : وفيما يمي شرح مختصر ليما والتكتيؾ المكاني

: يركز التكتيؾ الزماني عمى الإجابة عف السؤاؿ التالي :  التكتيك الزماني -1

المنظمة عممية التنافس ؟ ىؿ ترغب المنظمة أف تكوف رائدة  متى يجب أف تبدأ

 أـ تابعة في ىذا المجاؿ؟
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ويركز ىذا التكتيؾ عمى الإجابة عف السؤاؿ التالي : أيف  التكتيك المكاني : -2

ىو السوؽ المناسب لذلؾ ؟ وعادة تستخدـ المؤسسة واحدة  سيتـ التنافس أي ما

يجوـ الذي ينفذ )في سوؽ مؤسسة أخرى (, ال مف سبيميف فإما أف تستخدـ أسموب

المؤسسة ( كطريقة وقائية ضد  أو أسموب الدفاع الذي ينفذ في ) نفس سوؽ

 . دخوؿ منافسيف جدد محتمميف إلى أسواقيا

  اقترحيا ىناؾ العديد مف الأساليب اليجومية التي التكتيك اليجومي :*

Porterأىميا ما يمي: 

ا الأسموب أف تقوـ منظمة الأعماؿ بيجوـ : يتضمف ىذ اليجوم المباشر -1

أسواؽ المؤسسة المنافسة, وذلؾ بإنتاج منتجات مطابقة  تنافسي مباشر عمى

 . الخصائص الإنتاجية والتسويقية لمنتجات المؤسسة المستيدفة في جميع

الانحناء لمعاصفة : ويقصد بيذا الأسموب أف تقوـ منظمة الأعماؿ بمحاولة  -3

تحت أقداـ المؤسسة المنافسة وذلؾ بطرح منتج جديد يؤدي  مف" سحب البساط ' 

 . المستيدفة الحالي غير ضروري إلى أف يصبح منتج المؤسسة

: ويقصد بيذا الأسموب أف تقوـ منظمة الأعماؿ بتطويؽ أو فرض  التطويق -3

منظمة الأعماؿ المنافسة, سواء أكاف ىذا الحصار موجيا  حصار عمى منتجات

معا. وىذا يتطمب أف تنتج المؤسسة  , أـ أسواقيا ,أـ كمييماإلى منتجاتيا



 

السعر إلى المنتجات  المياجمة منتجات متنوعة تتراوح مف المنتجات العالية

 . المنخفضة السعر وتخدـ أسواؽ متعددة أي تييمف عمى كافة أجزاء السوؽ

 عمى الميزةتيدؼ التكتيكات الدفاعية إلى محاولة المحافظة : التكتيك الدفاعي *

 : التنافسية لمنظمة الأعماؿ وفيما يمى وصؼ ليا

: قد تضع بعض منظمات الأعماؿ عوائؽ تجعؿ عممية رفع عوائق الدخول  -1

أسواقيا صعبة ومكمفة ومحفوفة بالمخاطر, مما قد يؤدي إلى منع  الدخوؿ إلى

 مف الإقداـ عمييا. منظمات الأعماؿ الأخرى

 : التكتيكاتوفيما يمي بعض من أىم ىذه  

طرح أكبر قدر ممكف مف المنتجات المتنوعة مف حيث الجودة والسعر بحيث  -أ

 أجزاء السوؽ تغطي كافة

إغلاؽ الطرؽ المؤدية إلى مصادر التوزيع وذلؾ بعقد اتفاقيات ثنائية ممزمة  -ب

 . المزوديف قانونيا مع

لخدمات تقديـ خدمات ما بعد البيع إلى المستيمكيف بحيث تتصؼ ىذه ا -ت 

 .بالجودة العالية

 . البيع بأسعار منخفضة وذلؾ بالاستفادة مف اقتصاديات الإنتاج الواسع -ث
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يتضمف ىذا التكتيؾ اتخاذ أي عمؿ يؤدي إلى جعؿ  رفع احتمالية الرد : -۲

التي تفكر باليجوـ تتحسب لرد قوي وصارـ مف قبؿ المؤسسة  منظمات الأعماؿ

 . المستيدفة

يركز ىذا التكتيؾ عمى تخفيض مستوى المنفعة  ليجوم :تخفيض حوافز ا -3

المؤسسة المياجمة بحيث تحجـ تمؾ المؤسسة عف تنفيذ استراتيجية  التي تتوقعيا

 جدوى النتائج المتوقعة منو . اليجوـ بسبب عدـ

 : Functional Strategies الاستراتيجيات عمى المستوى الوظيفي -2

الوظيفية في المنظمة مثؿ استراتيجيات العمميات, ىي استراتيجيات الإدارات 

 . البحوث والتطوير . الخ , التسويؽ , التمويؿ

 : ومف أمثمة ىذه الاستراتيجيات ما يمي

 :استراتيجيات العمميات -أ

يوجد أماـ الإدارة العديد مف استراتيجيات العمميات يتـ الاختيار مف بينيا. فعمى 

يجيات المنتج : ىؿ يكوف نمطية أـ متنوعة, وبالنسبة بالنسبة لاسترات سبيؿ المثاؿ

 : لاستراتيجيات نظاـ التشغيؿ

ىؿ ىو آلي أو مبرمج أو يدوي, وبالنسبة لاستراتيجيات الصيانة : ىؿ ىي دورية 

 .أو مستمرة..الخ



 

  Marketing Strategies: استراتيجيات التسويق -ب

المختمفة. فعمى سبيؿ المثاؿ ىناؾ ترتبط ىذه الاستراتيجيات بالأنشطة التسويقية 

خاصة بالتسعير : ىؿ نسعر حسب التكمفة أـ السوؽ ىؿ يكوف  استراتيجيات

متغير , وىناؾ استراتيجيات خاصة بالتغميؼ  موحدا أـ متعددة , ىؿ ىو ثابت أو

استراتيجيات خاصة  : ما ىو النوع , ما ىو الحجـ, ماىي البيانات, وىناؾ

 سرة , معارض, جممة, تجزئة, مباشرة. بمنافذ التوزيع : سما

 :متطمبات التصميم الفعال للاستراتيجيات  -2/4/4

وتجدر الإشارة بعد استعراض مكونات تصميـ الاستراتيجية )صياغة الرسالة 

الاستراتيجية لممنظمة, التحميؿ الاستراتيجي, الاختيار الاستراتيجي(  والأىداؼ

 :يتطمب توافر عناصر كثيرة أىميا ما يمي للاستراتيجية إلى أف التصميـ الفعاؿ

 .وجود مديريف ذوي خبرة في مجاؿ تصميـ الاستراتيجيات -1

اعتماد منظمة الأعماؿ عمى مستشاريف متخصصيف في مجاؿ تصميـ  -۲

 .الحاجة الاستراتيجيات عند

 .توفر نظـ معمومات إدارية فعالة -۳
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يجب تحديثيا إذا ما وجدت أو  تحديد القواعد المتعمقة باتخاذ القرارات حيث -1

بإنشائيا عند عدـ وجودىا بغية قيادة قرارات وسموؾ المديريف  السماح

 .بتصميـ الاستراتيجيات الاستراتيجييف عند قياميـ

 .توفر الموارد المادية اللازمة لعممية تصميـ الاستراتيجيات -5

 : Strategic Implementation : التنفيذ الاستراتيجي خامساً   -2/5

 : مفيوم تنفيذ الاستراتيجية وأىميتو -2/5/1

تعرؼ مرحمة تنفيذ الاستراتيجية: بأنيا مجموعة الأنشطة والفعاليات التي تمارس 

الاستراتيجيات موضع التطبيؽ مف خلاؿ البرامج التنفيذية, والموازنات,  لوضع

  والإجراءات

إظيار ذلؾ مف خلاؿ ولغرض تحديد أىمية عممية تنفيذ الاستراتيجية فيمكف 

تصميـ الاستراتيجية. فعمى الرغـ مف أىمية التصميـ الجيد  مقارنتيا بعممية

التصميـ الجيد وحده لا يكفي لضماف النجاح  للاستراتيجية لنجاحيا إلا أف مجرد

المنظمة إلى تصميـ  دوف وجود كفاءة عالية في عممية التنفيذ. فقد تتوصؿ

 التنفيذ الرديء للاستراتيجية إلى إلحاؽ الفشؿ استراتيجية مناسبة, ولكف يؤدي

 بيا.



 

وكما أف التنفيذ السيئ قد يؤدي إلى فشؿ استراتيجية مناسبة فإف التنفيذ الجيد 

فقط إلى نجاح استراتيجية مناسبة بؿ قد يؤدي إلى إنقاذ  سوؼ يؤدي ليس

 (3/8)بالشكؿ استراتيجية غير مناسبة كما ىو موضح

 اتيجيةتصميم او تخطيط الاستر 

 غير مناسب                             مناسب         

إمكانٌة إنقاذ 

 استراتٌجٌة

 غٌر مناسبة

(2) 

 نجاح

(1) 

 فشل

 

(4) 

 فشل

 

(3) 

 

 مصفوفة العلاقة بيف تصميـ الاستراتيجية وتنفيذىا

( أف التنفيذ الجيد قد يعوض عف ۲الخمية رقـ )يتضح مف الشكؿ السابؽ: مف 

( أف التخطيط الجيد لا يعوض عف التنفيذ ۳الخمية رقـ ) التخطيط الضعيؼ ومف

 .غير الفعاؿ

جية
راتي
لاست

ذ ا
تنفي

 

جيد
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ومف ىنا يمكف إدراؾ سبب اىتماـ الكثير مف مديري المنظمات بتوجيو كؿ 

 العممية التنفيذ.  جيدىـ وانتباىيـ

 

 :الاستراتيجيأبعاد مرحمة التنفيذ  -3/5/2

 : تتمحور أبعد مرحمة التنفيذ الاستراتيجي حوؿ ثلاثة أبعاد

 :: تحديد مف الذي سيقوـ بعممية التنفيذالبعد الأول

مف أجؿ تحقيؽ أكبر دعـ لتنفيذ الاستراتيجية لابد مف الحرص عمى أف يشارؾ 

فيذ جميع المستويات الإدارية لممنظمة بصورة مباشرة ومبكرة في تن المديروف في

المستشاريف في الإدارة الاستراتيجية عند الحاجة  الاستراتيجية. وأيضا استخداـ

 .لممساعدة في عممية التنفيذ

 : تحديد ما الذي يجب القياـ بوالبعد الثاني

يجب أف يقوـ المدراء الاستراتيجيوف بوضع البرامج التنفيذية التي تحدد الخطوات 

تجية مف الاستراتيجيات الموضوعة, ويكوف المطموبة لإنجاز كؿ إسترا والنشاطات

الاستراتيجيات موضع التنفيذ ثـ تتـ عممية وضع  اليدؼ مف ىذه البرامج وضع

وضع الموازنات يتـ تطوير  الموازنات لكؿ برنامج تنفيذي ويمجرد الانتياء مف

  الإجراءات التي توجو النشاطات الوجية الصحيحة



 

 ذ البديؿ الاستراتيجيتحديد مستمزمات تنفي البعد الثالث:

يعتمد التنفيذ الناجح للاستراتيجيات التي اختارتيا المنظمة عمى توفر مجموعة 

 :ويتمثؿ أىميا بالآتي مف المستمزمات

إف فكرة ضرورة التوافؽ بيف  وجود توافؽ بيف الاستراتيجية والييكؿ التنظيمي -1

الأفكار الواردة في  الييكؿ التنظيمي واستراتيجية المنظمة ىي إحدى أىـ

المثاؿ لا  الدراسات الإدارية لعدد كبير مف عمماء الإدارة مف بينيـ عمى سبيؿ

  Chandler,Andrews :الحصر

ويرى الباحث أف تصميـ الييكؿ التنظيمي لكي يتناسب مع الاستراتيجية يتطمب 

 :ما يمي

 .ستراتيجيةالتحديد الصحيح للأنشطة والمياـ الرئيسية اللازمة لتنفيذ الا -1

 .إسناد الأنشطة والمياـ للأفراد المناسبيف -۲

اختيار كيفية توزيع سمطة اتخاذ القرار بالمنظمة لمتحكـ بأنشطة خمؽ القيمة  -3

 .ممكف بافضؿ شيء

تحديد الوسائؿ المناسبة التي يمكف لممنظمة مف خلاليا أف توفر التنسيؽ بيف  -1

 .حقيؽ المياـ الخاصة بالمنظمةوالوظائؼ مف أجؿ إنجاز وت جيود الأفراد
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وعمى سبيؿ المثاؿ تمجأ العديد مف منظمات الأعماؿ مف أجؿ تنفيذ 

 .اليرـ الوظيفي  الاستراتيجيات الوظيفية إلى

 :أن تكون الثقافة التنظيمية مناسبة للاستراتيجية -2

في كثير مف الأحياف يحصؿ عدـ توافؽ بيف الاستراتيجيات الجديدة والثقافة 

لذلؾ أشار عدد كبير مف العمماء ومف بينيـ عمى سبيؿ  دة في المنظمة,السائ

لمنظمات أف تحاوؿ تغيير الثقافة ا أنو يجب عمى Chrivastava,Guth المثاؿ

 ىيكميا التنظيمي السائدة لتصبح أكثر توافقة مع البدائؿ الاستراتيجية الواعدة ومع

مف شأنيا أف تساعد في الوصوؿ وكما يتعيف عمييا إرساء الثقافة التنظيمية التي 

موقع, وفي ىذا المجاؿ حاوؿ عمماء كثيروف تحديد السمات المشتركة  إلى أفضؿ

التنظيمية الجيدة وفي محاولة قديمة )ولكنيا لازالت  التي تشترؾ فييا الثقافات

محتفظة بفاعميتيا ( قاـ بيا" تي جي بيترز" و "آراتش ووترماف" حياؿ خصائص 

في  التنظيمية الإيجابية خمصوا إلى أف المنظمات الناجحة تشترؾالثقافة 

 :مجموعات مف القيـ ىي

التأكيد عمى الاستقلالية, والمبادأة, وتشجيع الموظفيف عمى تحمؿ  -أولا

المديروف عف كثب في العمميات اليومية, وعدـ انفراد الإدارة  المخاطرة, ومشاركة



 

عف الواقع, ويجب أف يكوف كؿ مف في  بعيدةالعميا باتخاذ قرارات استراتيجية 

 .المنظمة عمى اتصاؿ وثيؽ بكؿ مستجدات الأمور

 

يتعيف عمى منظمة الأعماؿ أف تمتصؽ بالمجاؿ الذي تعمؿ فيو وتركز  -ثانيا

عمؿ, كما يجب عمى منظمة الأعماؿ إقامة علاقات  جيودىا فيما تجيد مف

زىا التنافسي وذلؾ مف خلاؿ مرك وثيقة مع العملاء كوسيمة لتحسيف وتعزيز

 .التأكيد عمى توجيو القيـ لخدمة العميؿ

احتراـ الفرد وتحفيزه عمى بذؿ أفضؿ ما لديو مف الوسيمة الأساسية التي  -ثالثا

 الأعماؿ مف خلاليا استحداث البيئة السميمة لمسموؾ الإنتاجي  يمكف لمنظمة

 ستراتيجيات جيدة. أف تكوف السياسات المعتمدة لممساعدة في تنفيذ الا 

السياسات مواصفات يجب أف تتوافر فييا حتى تكوف مفيدة ومجدية ويمكف إيجاز 

 :يأتي أىميا فيما

 .أف تكوف داعمة للاستراتيجيات -1

 .أف تكوف واضحة ومفيومة لمجميع -۲

الاستقرار النسبي فلا يتـ تغييرىا بصورة متكررة وسريعة, ومف وقت لأخر  -3

 .فوائدىا ودواعي وجودىا ر مفبما يفقدىا الكثي
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المرونة: يجب أف تكوف قابمة لمتعديؿ والتبديؿ, إذ أف السياسات عادة ما تتـ  -1

عماليا بينما يصعب إبطاليا والتخمص منيا بالسيولة عمى صعيد  .فرضيا وا 

 :فوائد السياسات الجيدة

الكثير مف اف السياسات إذا توافرت فييا الشروط الجيدة فإنيا يمكف أف تؤدي 

 :نذكر منيا الفوائد لممنظمة

تعتبر بمثابة أداة لتحقيؽ درجة عالية مف التنسيؽ بيف كافة العامميف في   -1

الأداء عمؿ واحد حيث أنيا تجعؿ مف أداء ىؤلاء الأفراد لنفس  المواقع المختمفة

 .واحد دوف اختلاؼ العمؿ وكاف الذي يؤديو فرد

الإدارييف بثمو بصفة مستمرة في إرشاد تقمؿ مف الجيد الذي يجب عمى  -۲

وتحافظ عمى وقت الإدارييف مف الانشغاؿ في دائرة الأعماؿ  وتوجيو مرؤوسييـ

 .والقرارات والمشاكؿ اليومية

مف الرقابة غير المباشرة داخؿ إطار المنظمة لتوجيو الأحداث ما  ؿ نوعاً قمت -3

 .الخاصة بالأفراد والوظائؼ والأقساـ والسموكيات

تؤدي السياسات إلى تحقيؽ التوافؽ بيف السموؾ والاستراتيجية المتبعة أي  -1

ستراتيجيتيا أنيا تعمؿ عمى  .تحقيؽ التوافؽ بيف المناخ التنظيمي في المنظمة وا 

 : توافر الميارات اللازمة لدى المديرين من أجل تنفيذ الاستراتيجية بفعالية  -4



 

لضرورية لممدير الاستراتيجي وقد لقد حاوؿ رواد الإدارة تحديد الخصائص ا

 :الإدارة الفعالة تعتمد عمى ميارات ثلاث وىي توصموا إلى أف

 : Technical Skills الميارات الفنية

 .وتتعمؽ بمبدأ معرفة أو إتقاف الفرد لمعمؿ الذي يؤديو أو سيؤديو

 : Human Skills الميارات الإنسانية

 التعامؿ مع الأفراد لتحقيؽ الأىداؼوىي تمؾ التي ترتبط بقدرة الشخص عمى 

 : Conceptual Skills الميارات الفكرية

وتتعمؽ بمدى المعرفة المتعمقة لدى الفرد والتي تمكنو مف القدرة عمى رؤية 

متكاممة وفيـ الأمور المعقدة في المنظمة والتي تنشأ عف  المنشأة كوحدة

 .احتكاكيا بالبيئة الخارجية

مزيج الميارات الثلاث السابقة ىاـ لكؿ مدير ولكف  كما أوضحت الدراسات أف

 . ىذا المزيج تختمؼ مف مستوى إداري إلى آخر نسبة كؿ منيا داخؿ

 :توفر نظم إدارية مساندة لتطبيق الاستراتيجية -5

يتوجب عمى منظمات الأعماؿ القياـ بتصميـ الأنظمة الإدارية التي تدعـ 

ظمة عمى سبيؿ المثاؿ ضرورة توفر نظـ استراتيجية المن عمميات وأنشطة تنفيذ

 تصنيع مناسبة .
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 : Strategic Control الرقابة الاستراتيجية سادساً: -/2/6

 :مفيوم وأىمية الرقابة الاستراتيجية -2/6/1

ىناؾ وجيات نظر سابقة تنادي باف الرقابة تعتمد عمى مقارنة النتائج بالمعايير 

الانتياء مف التنفيذ ثـ اتخاذ الإجراءات التصحيحية, إلا أف بعد  السابؽ تحديدىا

الاستراتيجية حيث لا يعقؿ الانتظار حتى يتـ  ىذا المدخؿ لا يفيد في الرقابة عمى

 )أو أكثر مثلا تطبيؽ الاستراتيجية )وىذا قد يستغرؽ خمس سنوات



 

فلابد مف وقد يحدث تغييرات كثيرة قد تؤدي إلى تيديد نجاح المنظمة, وعمى ىذا 

الاستراتيجية محؿ الرقابة التقميدية و عمى ذلؾ فإف المديريف  إحلاؿ الرقابة

 :الإجابة عف التساؤلات التالية الاستراتيجييف في المنظمة مسئولوف عف

ىؿ الافتراضات الخاصة بالاتجاىات الأساسية لممنظمة صحيحة؟ وىؿ  -1

إلى اتخاذ إجراءات  في الاتجاه السميـ؟ وىؿ ىناؾ حاجة المنظمة سائرة

 تصحيحية؟

ىؿ ىناؾ  ىؿ تـ تحقيؽ الأىداؼ الموضوعة؟-كيؼ يمكف وصؼ الأداء:  -3

 حاجة لاتخاذ إجراءات تصحيحية؟ 

 :وفي ضوء ما سبؽ تعرؼ الباحث الرقابة الاستراتيجية عمى أنيا

 .عممية مستمرة تأخذ مكانيا عمى كؿ مستويات المنظمة -1

 .راتيجيوف في المنظمةيقوـ بيا المدراء الاست -3

تيدؼ إلى تقويـ ما تـ تخطيطو ومنع وقوع الخطأ قبؿ حدوثو وتقويـ العممية  -3

 .الجارية و اللاحقة( وذلؾ لجعؿ أداء المنظمة في أحسف الحالات) التنفيذية

 :أما عف أىمية الرقابة الاستراتيجية فتتحدد في ثلاث نقاط رئيسية

الفعالة تغذية مرتدة خاصة بمدى جودة أداء توفر الرقابة الاستراتيجية  -1

 .الوقت المناسب المنظمة وأعضائيا في
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تقدـ الرقابة الاستراتيجية الفعالة وسائؿ تحفز الموظفيف كثيرة لمعمؿ مف أجؿ  -۲

 .الاستراتيجية لممنظمة تحقيؽ الأىداؼ

يا, اف الرقابة الاستراتيجية لا تعني مجرد الاستجابة مع الأحداث بعد وقوع -3

وضع المنظمة عمى الطريؽ الصحيح, واستباؽ الأحداث  إذ أنيا تعني أيضا

 .والتيديدات الجديدة المتوقعة, والاستجابة السريعة لمفرص

 الإطار العام لخطوات الرقابة الاستراتيجية-2/6/2

 يمكف تحديد خطوات الرقابة الاستراتيجية بثلاث خطوات رئيسية

 : بالاستراتيجيةمراجعة الافتراضات الخاصة  -1

يتوجب عمى المدير الاستراتيجي أف ييتـ بمتابعة أي تغييرات يمكف أف تحدث 

والتيديدات ونقاط القوة والضعؼ التي بنيت عمييا الاستراتيجية  في الفرص

العوامؿ فقط في بؿ لابد مف الإجابة أيضا عما  والسؤاؿ ىو ليس في تغير ىذه

 :يمي

 أخرى؟وما ىي؟ىؿ تـ إضافة قوة داخمية  -1

 ىؿ ىناؾ ضعؼ داخمي آخر؟وما ىو؟ -3

 ىؿ ىناؾ فرص خارجية أخرى وما ىي؟

 ىؿ ىناؾ تيديدات خارجية أخرى؟ وما ىي؟ -1



 

ويرى الباحث ضرورة اعتبار الخطوة التالي ذكرىا كخطوة رئيسية ثانية مف 

يمنع قياـ المنظمة بالرقابة الوقائية, وىذا النشاط  الاستراتيجية خطوات الرقابة

أجؿ إنجاز الاستراتيجية بشكؿ  وقوع الخطأ عف طريؽ توفير كؿ ما يمزـ مف

 .جيد

 :مقياس الأداء التنظيمي

ىو نشاط ميـ يتضمف مقارنة النتائج المتوقعة مع النتائج الفعمية مف أجؿ تحديد 

ذا ما أراد المدراء الاستراتيجيوف الإلماـ بصورة حقيقية عف مدى  الانحرافات, وا 

المنظمة يتوجب عمييـ أف يحدثوا تکاملا  ات العممية عمى كؿ مستوياتالإنجاز 

 :بيف المعمومات الكمية والمعمومات النوعية

 .التي تقيس كفاءتيا -1

 .التي تقيس جودتيا -3

 .التي تقيس التطورات الحاصمة فييا -3

 .التي تقيس استجابتيا لحاجات ورغبات لمعميؿ  -1

 

 

 



135 

 

 

 :المعمومات السابقة في ثلاث مقارنات ىيويجب أن تستخدم 

 .مقارنة أداء المنظمة مع أدائيا السابؽ  -1

 .مقارنة أداء المنظمة بالنسبة لممتنافسيف -۲

 .مقارنة أداء المنظمة بمعايير الصناعة -3

 : اتخاذ الإجراءات التصحيحية -3

لتصحيحية إف المرحمة الأخيرة مف عممية الرقابة تتجسد في اتخاذ الإجراءات ا

الظروؼ المنظمة لتحقيؽ أىدافيا, وعمى سبيؿ المثاؿ إحداث تغييرات  التي تييئ

 . إحداث تغييرات في ىيكؿ المنظمة برسالة المنظمة وأىدافيا,

والجدير بالذكر أف اتخاذ الإجراءات التصحيحية قد يزيد مف قمؽ المراء 

احدة مف أفضؿ الطرؽ المشاركة في فعاليات التقويـ ىي و  والموظفيف, لذلؾ فإف

 لمتغمب عمى مقاومة التغيير.

 .( الإطار العام الرقابة الاستراتيجية۹/۲الشكل ) ويوضح 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الخطوة الأولي:
 مراجعو الافتراضيات الخاصة بالاستراتيجية

 مراجعو وتقييـ الافتراضيات التي تـ وضعيا -
 المقارنة بيف الافتراضيات بعد مراجعتيا وتقييميا -

 بيف  الافتراضيات الحالية 

 نعـ

الخطوة الثانية : 
 قياس الاداء

 لا

الاستمرار 
بالمساارات 

ثة:
لثال
وة ا

خط
ال

 
حية

صحي
 الت
ات
راء
لاج

ذ ا
تخا
ا

 

 نعـ
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( أف ىناؾ مراجعة وتقييـ يجب أف تتـ للافتراضات  ۳/۲رقـ ) يتضح مف الشكؿ 

وضعيا في المنظمة يمي ذلؾ مقارنة الافتراضات بعد مراجعتيا وتقييميا  التي تـ

المعرفة ما إذا كاف ىناؾ اختلافات جوىرية مف عدمو  وبيف الاقتراضات الحالية

 :وىنا يتـ الخروج بإحدى النتيجتيف التاليتيف

اؿ حدوث اختلاؼ جوىري يتـ اتخاذ إجراء تصحيحي طبقا لنوع في ح الأولى:

 .الاختلاؼ

في حاؿ عدـ حدوث انحراؼ جوىري يتـ تنفيذ الاستراتيجية وقياس  الثانية:

 :أيضا يتـ الخروج بإحدى النتيجتيف التاليتيف الأداء التنظيمي وىنا

لتصحيحية في حاؿ كانت نتائج الأداء سمبية يتـ اتخاذ الإجراءات ا : الأولى

 اللازمة

 .في حاؿ لـ تكف نتائج الأداء سمبية يتـ الاستمرار بالمسارات الحالية : الثانية

 :مقياس الأداء التنظيمي -2

تفاوت مقاييس الأداء التي يستخدميا المديروف ما بيف مقاييس معتمدة عمى 

 -مثؿ العائد عمى الاستثمار العائد عمى القيمة المضافة  قياس المخرجات

وأخرى  -الأىداؼ عمى مستوى الفرد - الأىداؼ عمى مستوى وحدة العمؿ

كما يعتبر  التنظيمية معتمدة عمى قياس سموكيات التنظيـ مثؿ : الموازنات الثقافة



 

 تصميـ نظاـ الحوافز عنصرا ىاما بالنسية لعممية الرقابة لأنو يحث عمى انتياج

تيجييف في المنظمة اختيار آليات السموكيات المرغوبة ويتعيف عمى المدراء الاسترا

تنفيذ الاستراتيجيات بالشكؿ الأمثؿ ليكوف بمقدور المنظمة البقاء  الرقابة المناسبة

العديد مف منظمات الأعماؿ مف أجؿ تنفيذ  والاستمرار طويلا فمثلا تمجا

اللامركزي مف أجؿ تخفيض  الاستراتيجيات الوظيفية إلى الأخذ بنظاـ الرقابة

مصالح الموظفيف  لبيروقراطية وتطوير نظـ حوافز مف شأنيا أف تراعيالتكاليؼ ا

 .جنبا إلى جنب مع المنظمة 

 : شروط الرقابة الاستراتيجية الناجحة

 :اف مف الشروط الميمة لتكوف ممارسة الرقابة الاستراتيجية فعالة مايمي

عما  اقتصار نظاـ الرقابة عمى استخداـ المعمومات الضرورية لإعطاء صورة -1

حيث أف الكـ الكبير مف المعمومات عادة ما يؤدي إلى ضياع  يجري في المنظمة

 . المعمومات المفيدة وغير المفيدة المعمومات اليامة وسط كـ ىائؿ مف

 .يجب أف يتناسب نظاـ الرقابة مع البديؿ الاستراتيجي -3

كمفة يجب أف يكوف نظاـ الرقابة اقتصادية )أي يأخذ بعيف الاعتبار الت -3

 (.والعائد

 .يجب أف يزود متخذي القرارات بالمعمومات المطموبة في الوقت المناسب -1
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يجب أف لا يركز عمى جوانب الأداء قصيرة المدى فقط, بؿ يجب أف تحظى  -5

 .المدى بالاىتماـ نفسو جوانب الأداء بعيدة

من لضمان نجاح نظام الحوافز في المساعدة عمى تنفيذ الاستراتيجية لابد 

 :التالية الاسترشاد بالموجيات

 .الربط الموضوعي بيف الإنجاز والحوافز لأف ذلؾ يؤدي إلى إنتاجية أعمى-1

 .يجب أف يطبؽ نظاـ الحوافز عمى جميع العامميف في المنظمة -۲

يجب أف يركز نظاـ الحوافز عمى إنجاز الأىداؼ في أوقاتيا المحددة ولا يجب 

أولئؾ الذيف يفشموف بالوصوؿ إلى معدلات الأداء عمى معاقبة  أف يكوف التركيز

نما يجب البحث  المطموبة في مواعيدىا المحددة ووفقا لممعايير المتفؽ عمييا, وا 

 .عف أسباب الفشؿ

 

 

 

 

 

 



 

 تدريب :

في ضوء فيمؾ لممكونات الأساسية للادارة الاستراتيجية اكتب ممخصاً عف تمؾ 

 المكونات في بيئة العمؿ ؟المكونات وكيفية تطبيؽ كؿ مكوف مف تمؾ 

 .......................................................................
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 انفصم انثانث

 يراحم تطبيق الإدارة الإستراتيجيت
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  . الإدارة الإستراتيجية في المؤسسة الإقتصاديةمراحل تطبيق 

نتيجة لما يشيده العالـ اليوـ مف تغيرات سريعة و عميقة و ما يفرضو مف تحديات في جميع     
المجػالات , أصبح لزاما عمى أي مؤسسة إقتصادية و لكي تتمكف مف الاستمرارية في ىذا المحيط 

, أف تتبنى مفاىيـ الادارة إستراتيجية التي تساعدىا عمى  و مواجية المنافسة الشػديدية التي تميزه
التفوؽ و التموقع الجيد في السوؽ ,و ذلؾ مػف خلاؿ عدة مراحؿ , تتمثؿ المرحمةالاولىفي صياغة 

  . الاستراتيجية , المرحمةالثانية فػي تنفيػذ الاسػتراتيجية , وأخيرا مرحمة الرقابة و التقييـ

صياغة الاستراتيجية تمر عبر عدة مراحؿ, و قبؿ التطرؽ تيجية : مرحمة صياغة الإسترا2-1
لكؿ مرحمة عمػى حدى , لابد مف الإشارة إلى أف أي بناء إستراتيجي يمر عبر جممة مف المراحؿ 

  : والخطوات, يمكف تمخيصػيا فػي الشكؿ التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 (: المراحل التفصيمية للادارة الاستراتيجي 2الشكـل رقم) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الرؤية /الرسالة /غايات /الاىداؼ 

 التقييم الخارجي

 

 داخميالتقييم ال

 

 اقتصاديةعوامؿ 
 اجتماعيةعوامؿ 
 سياسيةعوامؿ 
 تشريعيةعوامؿ 

 الييئة الادارية
 الموارد البشرية

 الوظائؼ )تسويؽ انتاج(
 .....ألخ

                 O       S 

 فرص              قوة
 
T                 W 

مخاطر           

 البدائؿ الاستراتيجية )استقرار ,التوسع , الانكماش(

 احتيار الاستراتيجية المنافسة

تنفيذ الاستراتييجيو )اتخاذ 
بتنفيذالاستراتيجية القرار 

 المختارة (

متابعة ورقابة وتقييـ 
 الاستراتيجية

 القيـ
 الميوؿ
 المعتقدات
 الاتجاىات

 القيـ
 الميوؿ
 المعتقدات
 الاتجاىات
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  :صياغة الرؤية الاستراتيجية 2-1-1

تكمف الخطوة الجوىرية الأولى لعممية الإدارة الاستراتيجية في صياغة رؤية استراتيجية شاممة 
باقي المؤسسات .مف ىذا  لممؤسسة ,إذ يجػب أف يكوف لكؿ مؤسسة فمسفة وفكر يميزىا عف

المنطمؽ تعرؼ الرؤية الاسػتراتيجية عمػى أنيا "المسار المستقبمي لممؤسسة الذي يحدد الوجية التي 
تحقيقو ونوعية القدرات والإمكانيات التي  ترغب في الوصوؿ إلييا ,والمركز السوقي الذي تنوي

 ". تخطط لتنميتيا

يا "ىي ما تريد أف تكوف عميو المؤسسػة مسػتقبلا و ىػو ويعرؼ البعض الرؤية الاستراتيجية عمى أن
مػرتبط بأحلاميا وطموحاتيا التي لايمكف تحقيقيا في ظؿ الإمكانيات الحالية واف كاف مف الممكف 

 ". الأجؿ الطويؿ الوصوؿ إلييػا فػي 

تراتيجية يعتبر وجود رؤية استراتيجية واضحة ومميزة بمثابة حجر الزاوية في بناء وتحقيؽ الاسػ 
الفعالػة والشكؿ التالي يوضح علاقة التفاعؿ والتكامؿ الموجود بيف الرؤية الاستراتيجية والرسالة 

 (. والأىػداؼ )كػؿ مػف الرسالة والأىداؼ سوؼ يتـ التطرؽ إلييـ فيما بعد بأكثر تفصيؿ

  

 

 

 

 

 

 



 

 ة والرسالة واىداؼ المؤسسةنموذج علاقة التفاعؿ والتكامؿ بيف الرؤية الاستراتيجي(:3الشكـل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الرؤية الاستراتيجية 

Vision 

 

 الاىداؼ الاستراتيجية
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مف خلاؿ الشكؿ يتضح أف الانطلاقة الناجحة للإدارة الاستراتيجية تبدا بوضع رؤية اسػتراتيجية  
 واضػحة 

ذلؾ أف ىذه الاخيرة تشكؿ مرجعا أساسيا لممراحؿ التي تمييا )الرسالة ,تحديد الأىداؼ , وضع 
 الاستراتيجية...الخ(.

 تحديد الرسالة : 2-1-2 

صفة الشرعية عمى وجودىا في البيئة التي تعمؿ فييا مػف تسعى معظـ المؤسسات إلى إعطاء  
اجػؿ البقػاء أطوؿ مدة ممكنة , ويتأتى ذلؾ التقييـ مف طرؼ المجتمع الذي أقيمت فيو ,وكذا مدى 
امػتلاؾ المؤسسػة لػلإدارة الفعالة التي تستطيع أف تترجـ أىدافيا إلى الواقع بأكثر كفاءة وفعالية . 

د الرسػالة ,حيػث عرفت رسالة المؤسسة عمى أنيا "الإطار المميز لممؤسسة وىذا مف خػلاؿ تحديػ
نشاطيا , عملائيا وأسواقيا بيدؼ بياف  عف غيرىا مف المؤسسات الأخرى مف حيػث مجػاؿ 
 .السبب الجوىري لوجودىا وىويتيا, عممياتيا وممارساتيا

ىو عممنا ؟ والذي يكوف  انو لابد أف تسأؿ المؤسسة نفسيا ما " Peter Drucker" كمايرى
 "رسالتنا ؟ والذي يميز المؤسسة عف غيرىا مف المؤسسات مترادفا مع سؤاؿ ماىي 

مف خلاؿ التعريفيف السابقيف نستنتج أف مرحمة إعداد رسالة المؤسسة تعد مرحمة أساسية في 
فيوما محددا صياغة اسػتراتيجيات المؤسسة, باعتبار أنو بدوف أف تحدد المؤسسة لنفسيا فكرا أو م

  .يميزىا عف باقي المؤسسػات المنافسػة فإنيا لا تستطيع تحديد مركزىا التنافسي في بيئتيا بدقة

ينبغي صياغة رسالة المؤسسة بعبارات محػددة وواضػحة و طرق صياغة الرسالة :2-1-2-1
ة مع بسػيطة لأف وضوح الرسالة ودقتيا شيء ميـ لدى المجتمع وكؿ الأطراؼ الذيف ليـ مصمح

المؤسسة, وفي ىػذا الاطػار توجد ىنالؾ عمى الأقؿ وجيي نظر بشاف العبارات التي تحددىا الإدارة 
 : وىما عمى التوالي كما يمي  ,العميا أثناء صياغتيا لرسػالة المؤسسػة



 

ينادي أصحابيا بضرورة أف تعكس العبارات الموجودة في الرسػالة  وجية النظر الوصفية : -أ
ـ بعض مؤشرات الأداء بالمؤسسة , إما في صورة تعظيـ لأحد المتغيرات الخاصة فكػرة تعظػي

بالأداء كالربح أو العائػد عمػى راس الماؿ المستثمر أو في صورة تدنية لبعض المتغيرات الأخرى 
ىذه المتغيرات تستخدـ دائما كمقياس لوصؼ مستوى  المرتبطة بالأداء مثؿ التكمفة , باعتبػار أف

  .ؤسسةأداء الم

يرى أصحاب ىذه الوجية أف الرسالة الفعالة ىي الرسالة التي يعتمد  وجية نظر المعيارية : -أ
أثناء إعدادىا عمػى معايير محددة , التي تتمكف المؤسسة مف خلاليا مف تقيـ جودة العبارات 

رالتي يمكف باستخداـ عدد كبيػر مػف المعػايير لتقيميا والجدوؿ التالي يوضح مجموعة مف المعايي
  استخداميا في تقيـ عبارات رسالة المؤسسة

 .(: المعايير المستخدمة في تقيم رسالة المؤسسة 1الجدول رقم )

 : العبارات الجيدة التي تعكس رسالة المؤسسة تحتوي عمى 

 وصؼ المعيار المعيار

معيف يعني وجود مصطمحات قابمة لمقياس الكمي مع تحديد زمف  نتائج محددة بدقة -1
 .لتحقيقيا

 .مدى تأقمـ المؤسسة مع البيئة التي تعمؿ بيا حاليا أو مستقبلا التوافؽ مع البيئة -3

وصؼ كيفية وصوؿ المؤسسة إلى النتائج المرغوبة مف خلاؿ تسخير  طريقة الوصوؿ -3
 الإمكانيات 

 .اللازمة

 

التي وضعت عمػى قياس مدى تطابؽ السياسات والإجراءات والخطط  التطابؽ الداخمي -1
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 مسػتوى

 .المؤسسة أو عمى مستوى الوحدات

تحقيؽ درجة عالية مف التكامؿ بيف الأجزاء والمكونات الرئيسية  تكامؿ المؤسسة -5
 لممؤسسة, كػأف

توضح نطاؽ وحجـ العمميات وتخصيص الموارد والمزايا والعيػوب 
 الخاصػة 

 .بالمؤسسة

لابد واف تكوف واقعية , ولكنيا تعطي الفرصة لممؤسسة لمتحدي في  إمكانية تحقيقيا -6
 نفس الوقػت 

 .في حدود ما يمكف الحصوؿ عميو مف موارد

، 1المصدر :كاظم نزار الركابي: الإدارة الاستراتيجية )العولمة والمنافسة (، دار وائل لمنشر، ط
  174.ص،2114عمان، 

  :عناصر أو أركان رسالة المؤسسة 2-1-2-2

 أجريت بحوث عديدة لدراسة العناصرالمكونة لرسالة المؤسسة , مف بينيا الدراسة التي أجراىػا 
David ( 9والتي توصؿ مف خلاليا إلى أف العناصر الأساسية لرسالة المؤسسة تتمثؿ في تسػع )

  : عناصػر , كمػا ىػي موضحة في الجدوؿ التالي

 

 

 



 

 .(: عناصر رسالة المؤسسة2الجدول رقم )

 التساؤلات العنصر

 مف ىـ عملاء المؤسسة؟ العملاء -1

 ماىي السمع والخدمات الأساسية التي تقدميا المؤسسة؟ المنتجات -3

 أيف تتنافس المؤسسة عمى منتجاتيا؟ الأسواؽ -3

 ماىي الأسس التكنولوجية التي تعتمد عمييا المؤسسة؟ التكنولوجيا -1

 التزامات المؤسسة نحو تحقيؽ الأىداؼ الاقتصادية؟ماىي  البقاء/ النمو/ الربحية -5

 ماىي القيـ والمعتقدات الخاصة بالمؤسسة ومناخ عمميا؟ الفمسفة والأيديولوجيا -6

 ماىي أىـ نواحي قوة المؤسسة ومزاياىا التنافسية ؟ المفيوـ الذاتي -7

 ما ىي الانطباعات العامة لدى الجميور عف المؤسسة؟ الصورة العامة -8

 ماىي اتجاىات المؤسسة نحو العامميف بيا؟ العامميف -9

المصـدر:عبد الحميد عبد الفتاح المغربي: الإدارة الاستراتيجية، مجموعة النيل العربية  
  .82 .،ص1، 1999،القاىرةط

  : مف خلاؿ الجدوؿ يتضح أف العناصر المكونة لرسالة المؤسسة ىي كمايمي 

المؤسسة لإشباع حاجاتيـ ميما كاف نوعيـ ,حيث تقوـ المؤسسة  وىـ الذيف تيدؼالعمـلاء: -أ
بتصػنيؼ العمػلاء إلى قطاعات ثـ تختار القطاع الذي يتماشى مع إمكانياتيا أي الذي تستطيع أف 

  . تشبع حاجاتو بصفة متميزة

 :تحدد الرسالة نوعية المنتجات التي يجب أف تنتجيا المؤسسة والتي تميزىا عف المنتجـات -ب
  )ويتحقؽ ذلؾ التميز بعدة طرؽ مف بينيا )الجودة ,السعر, الخدمات الإضافية,منتجات المنافسػيف 
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السوؽ ىو المكاف الذي تخطط المؤسسة لمتعامؿ فيو سواء كاف تقميديا )مكاف التقػاء  الأسواق: -ج
مشتري عبر شبكات البػائع مػع  المشتري )أو الحديث (كالأسواؽ الإلكترونية أيف يمتقي البائع مع ال

 . الاتصاؿ العالميػة لاتمػاـ الصفقات التجارية والمالية

تحدد المؤسسة في رسالتيا المستوى التكنولوجي الذي ستعتمد عميو في تحويؿ التكنولوجيا: -د
  .المػدخلات إلػى مخرجات وذلؾ في إطار التكمفة, العائد, الجودة , تحقيؽ رغبات العملاء

رغـ أف البقاء والنمو ىدفاف أساسياف لمعظـ المؤسسات الا انو  نمو/الربحية:أىداف البقاء/ال -ىـ
نتيجػة لعوامػؿ اقتصادية وسياسية تحرص بعض المؤسسات عمى تحديد معدؿ نموىا أو فترة بقاءىا 

  . فػي الصػناعة كمػا ينبغػي لممؤسسة أف تحدد اتجاىاتيا العامة في الربحية لتحسيف أداءىا

وىي مجموعة مف المبادئ والقيـ الأخلاقية والأنماط السموكية المقبولة  لأيديولوجية:الفمسفة وا -و
والتػي تعتمػدىا المؤسسة كإطار يحكـ تصرفاتيا وسموؾ العامميف بيا مف اجؿ كسب ثقة المتعامميف 

  .معيا

تعكس الرسالة مجموعة مف الصفات التي تبيف قوة المؤسسة ومزاياىا  المفيوم الذاتي: -ي
لتنافسية فػور سػماع اسميا, إذ تعمؿ المؤسسة عمى تحسيف انطباع المتعامميف معيا كالسرعة, ا

  .الجودة, الانضباط, التميز ...الخ

وتمثؿ الصورة التي ترسخ في أذىاف المتعامميف معيا مثؿ الضمانات  الصورة العامة: -ط
 )خدمات ما بعػ د البيػع 

  .الخالسعر المقبوؿ, الجودة العالية...,(

تحدد الرسالة جميع الأطراؼ الذيف ليـ صمة بالمؤسسة سواء كانوا )مساىميف,  العـاممين : -ل
  (.., مستيمكيف,عمػاؿ

  .لتحديد طبيعة التعامؿ معيـ



 

 معايير الرسالة الجيدة: الرسالة الجيدة ىي التي تراعي ما يمي:2-1-2-3

  .الواقعية والموضوعية -أ

  .خطط وسياساتالقابمية لمتحوؿ إلى  -ب

تحقيؽ التكامؿ بيف أجزاء المنظمة مف ناحية )الإدارات, الأقساـ, أو وحدات الأعماؿ  -ت
 (.الإستراتيجية

  .و بيف البيئة الخارجية مف ناحية أخرى,أي التكيؼ مع بيئتيا الداخمية والخارجية

 (. الوضوح و الدقة في تحديد مجالات الرسالة ) كالمنتجات , الخدمات...إلخ -ث

 . أف تستخدـ الرسالة كمعيار يتـ مف خلالو تقييـ الأداء الكمي لممؤسسة -ج

التركيز عمى جوانب التميز الحقيقية أو الخصائص الفريدة لممنظمة و أف تحتوي عمى جوانب  -ح
 .القوة الدافعة ليا

 .أف تعكس اسـ المنظمة و شعارىا الأساسي -خ

 .الارتباط بقيـ ومعتقدات المؤسسة -ط 

  : وضع الأىداف الإستراتيجية2-1-3

  :تعريف اليدف -اولا

أي مؤسسة في حاجة إلى تحديد أىداؼ تسعى إلى تحقيقيا بغض النظر عف القطاع الذي تنتمي  
أليو, وميما كػاف حجميا أو مستوياتيا الإدارية . وتعتبر عممية تحديد الأىداؼ في المؤسسة أمرا 

وجو والمقيـ لسموؾ ونتائج المؤسسة, مف خلاؿ مقارنة الأىداؼ ميما ومصػيري باعتبارىػا ىػي الم
  .المحددة بالنتائج المحصمة
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و تعرؼ الأىداؼ بأنيا: " نتائج محددة تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا في سبيؿ تحقيؽ رسالتيا  
 الأساسية

أو ىػي  كما تعرؼ الأىداؼ بأنيا "عبارة عف مزيج الآماؿ والغايات التي تسعى المؤسسة لبموغيا
 المؤسسة أف تفعمو أو تحققو عمى مستواىا الكمي أو الفرعي أي شػيء تريػد

مف خلاؿ التعريفيف السابقيف يمكف القوؿ أف عممية تحديد الأىداؼ تشير إلى النيايات المرتبطة  
بمػا يجػب عممو أو إنجازه مف أنشطة ومياـ , مع تحديد الأولويات التي يجب التركيز عمييا حتى 

  .ف تحقيؽ الأىداؼ العامػة والفرعية لممؤسسة وأقساميا المختمفةيمك

  :أىمية تحديد الأىداف الاستراتيجية -ثانيا

تكمن أىمية تحديد الأىداف الاستراتيجية لممؤسسة الا قتصادية في عدة جوانب مختمفة من 
  :أبرزىا

تمع الذي تمارس نشاطيا أف عممية تحديد الأىداؼ تساعد المؤسسة في تحديد رسالتيا في المج -
  .فيو

أف تحديد الأىداؼ يمثؿ الخطوة الأولى في تحديد مستويات الأداء والرقابة عمييا, لمحكـ عمى  -
 مػدى النجػاح أو 

 .الفشؿ عمى مستوى المؤسسة, أقساميا أو أفرادىا

ا وىذا تحديد الأىداؼ يساعد عمى تحديد حجـ وطبيعة الأنشطة والوظائؼ التي يجب القياـ بي -
 بدوره يساىـ فػي 

  .تحديد الييكؿ التنظيمي الملائـ لممؤسسة



 

تحديد أىداؼ استراتيجية واضحة يعتبر حافزا ميما , يدفع أفراد المؤسسة لبذؿ أقصى جيودىـ  -
  .نحو تحقيقيا

تحديد الأىداؼ يساىـ في توحيد الجيود عمى مستوى الأقساـ , الإدارات والأفراد ويشجع عمى  -
 الجمػاعي العمؿ 

  .والتعاوف في جميع مستويات المؤسسة

: لكي تكوف الأىداؼ التي تضعيا الاعتبارات الواجب مراعاتيا في وضع الأىداف -ثالثا
 :عممية يجب أف تتوافر عمى جممة مف الشروط الضرورية المؤسسة, أىداؼ عممية و

أي تناسب ىذه الأىداؼ مع تفصيلات و ميولات المزيج البشري في المؤسسػة ) مػدا  القبول : -أ
حيث أف الأىداؼ التي تتناقض و قيـ و اىتمامات و مصالح ىذه الموارد البشرية  ) ء , عػامميف

  . لذلؾ يفترض اعتماد الإدارة بالمشاركة في تحديد الأىداؼ قد تولد ردود فعؿ عكسية 

يجب أف تعكس عممية صياغة الأىداؼ بدقة و بوضوح ما الذي يجب  لمقياس:القابمية  -ب
 تحقيقو و متػى أي أف 

 . تكوف الأىداؼ محددة في شكؿ رقمي و مرتبطة بآجاؿ زمنية محددة

يجب أف تكوف الأىداؼ المحددة مسبقا قابمة لمتفاعؿ الإيجابي مع المتغيرات التي قد  المرونة :
 تحدث عمى مسػتوى 

 .ة الداخمية أو الخارجية لممؤسسةالبيئ

يجب أف تكوف الأىداؼ واضحة ومفيومة وخاصة لكؿ مف واضػ عييا  الوضوح و الفيم : -ج
 .ومنفػذ ييا, ويحبػذ الكثيروف أف تكوف الأىداؼ مكتوبة وبمغة واضحة متعارؼ عمييا

د زمنية يجب أف يتـ ربط الأىداؼ بعنصر الزمف ,أي بمواعي الارتباط بعنصر الزمن: -د
-12محددة.وليذا يقاؿ ىػدؼ استراتيجي ذلؾ اليدؼ الذي تكوف تغطيتو في مجاؿ زمني طويؿ )
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سنوات(,وأىداؼ قصيرة الأجؿ )في حدود سنة  5-3سنوات تقريبا( وأىداؼ متوسػطة الأجػؿ )5
 (. تقريبا

ؼ الخارجية يجب أف تلائـ ىذه الأىداؼ و الإمكانيات الداخمية و الظرو  القابمية لمتحقيق : -و
 . لممنظمة

يمكف أف تكوف الأىداؼ عامؿ تحفيز للأفراد في المؤسسة , لذلؾ يجب أف تكػوف  التحفيز : -ىـ
الأىػداؼ صػعبة بالقدر الذي تجعؿ الأفراد يبحثوف عف التحدي لتحقيقيا ولكف لاتكوف مستحيمة 

 . فتبعث عمى الإحبػ اط أو سػيمة جػدا فتؤدي إلى الإىماؿ واللامبالاة

  :تصنيف الأىداف -رابعا

تسعى المؤسسة الاقتصادية إلى تحقيؽ أىداؼ مختمفة بسبب اختلاؼ مصالح الأطػراؼ التػي ليػا 
 : علاقػة بيػا

المساىموف )المطالبة بالأرباح(, المستيمكوف )السمع و الخدمات(, العماؿ )الأجور و الحوافز(, 
)الضرائب(, المجتمع )المسؤولية الموردوف )ضػمانات  التسديد الفوري(, الحكومة 

  .الإجتماعية(...الخ

وعمى ىذا الأساس اختمفت المعايير التي يتـ الاعتماد عمييا في تصنيؼ أىداؼ المؤسسة , إلا أف 
 :   أغمب التصػنيفات لاتخرج عف بعض المعايير نوردىا فيما يمي

مى مستوى الإدارة العميا أىداؼ طويمة الأجؿ وىي التي توضع ععمى أساس المدى الزمني:  -أ
أىداؼ متوسطة الأجؿ وتوضع عمى مستوى الأقساـ والوحدات وأىداؼ قصيرة  , فػي المؤسسػة

  .الأجؿ ويتـ وضػعيا مػف طػرؼ المستويات الدنيا في المؤسسة

  : وتصنؼ الأىداؼ حسب الأقساـ والوظائؼ إلى عمى أساس معيار الوظيفة: -ب

  . الإنتاجية ,تطويرالمنتوج,تحسيف طرؽ وتقنيات الإنتاج...الخ أىداؼ إنتاجية: مثؿ زيادة -



 

  .أىداؼ تسويقية: مثؿ زيادة المبيعات,تغير قنوات التوزيع....الخ -

  .أىداؼ إدارة الأفراد: تخطيط العمالة ,تحديد الاجوروالحوافز...الخ -

  :في وتتمثؿ الأىداؼ وفؽ ىذا المعيارعمى أساس معيار المستوى التنظيمي: -ج

أىداؼ عمى مستوى المؤسسة:أي أىداؼ رئيسية وىي تمؾ الأىداؼ التي لا تحتاج إلػى التػدليؿ   -
عػف سبب وجودىا بؿ يكتفى بذكرىا مثؿ )الأرباح,النمو,البقاء والاستمرار( وتسمى أىداؼ 

,أىداؼ أىداؼ عمى مستوى الأقساـ أو الإدارات الوظيفية, مثؿ أىداؼ إدارة الإنتاج -استراتيجية.
  .إدارة التسويؽ...الخ

عمى ىذا الأساس يمكف ذكر أىداؼ المجتمع عمى أساس أطراف التعامل مع المؤسسة: -د
والمتمثمة في توفير سمع وخدمات بجودة وأسعار مناسبة وتوفير فرص عمؿ لممواطنيف والحفاظ 

يف والحكومة وكؿ عمػى البيئػة , أضػاؼ إلػى أىػداؼ المساىميف والعملاء والمديريف والعامم
  .الأطراؼ الأخرى التي تتعامؿ مع المؤسسة

يمكف عمى ىذا الأساس الإشارة إلى الأىداؼ القابمة لمقيػاس أي  أىداف كمية وأىداف وصفية: -ذ
% خلاؿ السنة المقبمة( واىداؼ وصفية, 1التعبيػر عنيػا بأرقاـ محددة )زيادة رقـ الأعماؿ بنسبة 

  .ة التكنولوجية في صناعة منتوج معيفمف قبيػؿ تحقيػؽ الريػاد

مما سبؽ يمكف القوؿ أنو ميما تعددت معايير تصنيؼ الأىداؼ إلا أنيا تنحصر بصفة عامة في 
أىػداؼ اقتصػادية تتعمؽ بالمردود الاقتصادي لممؤسسة ,وأخرى اجتماعية تتعمؽ بمسئوليتيا 

  . الاجتماعية تجػاه المجتمػع الػذي وجدت فيو
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  : تعارض الأىداف وكيفية التغمب عميو -خامسا

قد يحدث تعارض بيف الأىداؼ الاستراتيجية مع بعضيا البعض أو قد يكوف التعارض فيما بػيف  
الأىػداؼ الاستراتيجية والأىداؼ التشغمية ,كما قد يكوف ىذا التعارض بيف الأىداؼ التشغمية 

قبؿ المسيريف في حاؿ التزاميـ ببعض  بعضيا مع البعض. ولكف ىػذه المشكمة يمكف معالجتيا مف
 : أىميا العناصر التي تجنػبيـ الوقػوع فييػا , ومػف

الحرص عند إعداد الأىداؼ عمى ضرورة التناسؽ بيف الأىداؼ الفرعية والأىداؼ الرئيسية  -
  .لتحقيػؽ اليػدؼ الرئيسي الذي أنشأت لأجمو المؤسسة

 .والأىمية في تحقيؽ استراتيجية المؤسسةيجب ترتيب الأىداؼ حسب الأولويات  -

مراعاة عنصر المرونة والاستجابة لممتغيرات البيئية المحيطة سواء كانت أىداؼ استراتيجية أو  -
 .أىداؼ فرعية

ربط نظاـ إعداد الأىداؼ بنظاـ الحوافز في المؤسسة, بمعنى كؿ فػرد مسػؤوؿ عمػى تحقيػؽ  -
  .و التحفيزالأىػداؼ الموضوعة سواء بالعقاب ا

 :تحميل البيئة الداخمية و الخارجية و التحميل الثنائي 2-1-4

تخضع البيئة التي تعيش فييا المؤسسة لمكثير مف التغيرات التي تؤثر عمييا إما إيجابا أو  
سمبا,كما تتميز ىذه العلاقة بكونيا علاقة تأثير وتأثر, بمعنى أف كؿ مؤسسة تيدؼ إلى البقاء 

نػي خطػط اسػتراتيجية لمواجية تمؾ الظروؼ المتغيرة والمتجددة, لأنو لا توجد وجب عمييػا ت ب
استراتيجية مثمى صالحة لكؿ المؤسسات ,بؿ يجب عمػى كؿ واحدة منيا تحديد استراتيجية خاصة 

  .بيا ترتكز عمى تقدير وتحميؿ وتقيـ عناصر بيئتيا الداخمية و الخارجيػة لضماف استمراريتيا

ؾ سوؼ نقوـ بتوضيح مراحؿ تحميؿ البيئة الداخمية والخارجية مف اجؿ الوصوؿ إلى وبناء عمى ذل
 ملائمة.وضع استراتيجية 



 

 تحميل البيئة الداخمية:  2-1-4-1

تيتـ المؤسسة بدراسة وتقيـ كافة العوامؿ الداخمية وذلؾ بغرض رئيسي يتمثؿ في تحديد نقاط القوة  
. ويقصد بنقاط القوة " عناصر تمثؿ ميزة نسبية ونقػاط الضعؼ لتشخيص وضعيتيا الداخمية

ميارة مف اجؿ مواجية المنافسيف أو إشباع حاجات ورغبات الأسواؽ  لممؤسسة سواء كاف مػوردا أو
 التي تقوـ بخدمتيا أو تعتزـ خدمتيا

أما نقاط الضعؼ فيي " عناصر تعكس عيوب نسبية تكوف في الموارد أوفي الميارات التػي تػؤثر 
 المؤسسة في الوقت الحالي أو المستقبمي داء عمػى أ

  :مداخل التحميل البيئي الداخمي: من أىم ىذه المداخل مايمي -أولا 

  :مدخل التحميل الوظيفي -أ

يعتبر مف ابسط المداخؿ المستخدمة في الواقع العممي لتحميؿ البيئة الداخميػة , ويتنػاوؿ ىػذا  
لممؤسسة والتي تكوف مصدر ا محتملا لمقوة أو الضعؼ, ويكوف التحميػؿ القدرات والسمات المميزة 
  .ذلػؾ بدراسػة كػؿ وظيفة عمى حدى

يعرؼ التسويؽ بأنو "ىو النشاط الإنساني الذي يتـ ممارستو للإشػباع حاجػات  وظيفة التسويق: -
ية تمبية , فاىتماـ التسويؽ ينصب حوؿ المستيمؾ وكيف"الأفراد مف خلاؿ عمميات التبادؿ ورغبػات 

 رغباتو ومف اجؿ عقلانية 

استغلاؿ الوسائؿ والإمكانيات التي تتوفر عمييا المؤسسة للاكتشاؼ نقاط القوة ونقاط الضػعؼ 
المتعمقػة بوظيفػة التسويؽ في المؤسسة ,وتقوـ المؤسسة بإعداد سياسة تسويقية )المزيج التسويقي( 

ترويج و سياسة التوزيع. و سوؼ نتناوؿ ويتكوف مف: سياسة السعر, سياسة المنتج, سياسة ال
  .وظيفة التسويؽ بأكثر تفصيؿ في الفصؿ الثاني

وظيفة الموارد البشػرية : لممورد البشري أىمية بالغة في المؤسسة باعتباره العنصر الذي يعمؿ  -
 عمػى وضػع الاستراتيجيات وجعميا موضع تنفيذ فعمي,ويتولى تسيير ىذا المورد في المؤسسة عادة
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وحدة إدارية تسػمى " إدارة الأفراد", وتعرؼ عمى أنيا"ذلؾ النشاط الخاص بتخطيط و تنظيـ و 
التشغيمية المختمفة المتعمقة بإدارة العنصر البشري  توجيو و مراقبة مجموعة الأنشػطة و العمميػات

مى درجة , و عمى ذلؾ فإف قدرة أي مؤسسة عمػى تػدعيـ  قدرتيا التنافسية يعتمد ع"في المؤسسة
عمييـ, ذلؾ أف  نجاحيا في جمب الأفراد الذيف يتوافر لدييـ الميػارات الضػرورية و المحافظػة 

 العديد مف المؤسسات يعزى نجاحيا أساسا إلى ما تمتمكو مف قدرات بشرية

وظيفة الإنتاج وادارة العمميات: تعد ىذه الوظيفة الجية المسؤولة عف النشاط الخاص بالعمميات  -
ويمية فػي المؤسسة, بحيث يبحث الاستراتيجيوف في عوامؿ الإنتاج التي ليا قدرة مميزة عمى التح

البيئة الخارجية أو مواجية تيديداتيا بطريقة تؤدي إلى تحقيؽ النجاح  استغلاؿ الفرص المتاحػة فػي
 الاستراتيجي لممؤسسة

جراء وظيفة المالية والمحاسبة: تيتـ ىذه الوظيفة بالبحث عف مصادر  - الأمواؿ واستخداماتيا وا 
عمميات التخطيط المالي والرقابة, ىذا إلى جانب المحافظة عمى التوازف بيف السيولة والربحية في 
المؤسسة والاىتماـ بػإدارة النقديػة والأصوؿ الثابتة والمتداولة.إف ىدؼ ىذه الوظيفة ىو الحصوؿ 

مؤسسة أقوى ماليا مف منافسييا أـ لا؟ وىؿ عمى إجابة عف السؤاؿ التػالي :فيمػا اذا كانػت ال
 تستطيع الاستمرار أطواؿ مدة ؟ 

ىذه الأسئمة تكشؼ عف الوضعية المالية لممؤسسة فيما اذا كانت تمثؿ مصدر قوة ليا أو ضعؼ 
,فإذا كانت مصػدر قوة وجب استغلاليا لمحصوؿ عمى فوائض في المستقبؿ لضماف بقاءىا أماـ 

تمثػؿ نقطػة ضعؼ وجب تقويميا والبحث عف مصادر تمويؿ بأقؿ تكمفة و  منافيسيا أما اذا كانت
  .أطوؿ مدة ممكنة

وظيفة البحث والتطوير: يتعمؽ ىذا النشاط بتطوير المعرفة في المؤسسة وذلؾ بتجسيده في  -
  :ابتكػار منتجػات جديدة أو تطوير المنتوجات الحالية , مف خلاؿ عدة طرؽ مف أىميا



 

اكتشاؼ منتوج جديد أو طريقة جديدة في الإنتاج, يمكف أف تعطي لممؤسسة لى: الطريقة الأو  -
 فرصة لتعزيػز 

مكانتيا في الأسواؽ بيف المنافسيف, وىذا ما يشجع المؤسسات الاقتصادية عمى تخصيص 
 ميزانيات معتبرة لأغراض 

  . البحث والتطوير

يا النافسوف ,تفرض عمى المؤسسة تعديؿ إف الاكتشافات الجديدة التي قد يحقق الطريقة الثانية: -
 تصبح في موقؼ تنافسي جيد أماـ المنافسيف استراتيجيتيا حتػى

الييكؿ التنظيمي : تشير بعض الدراسات إلى اعتبار الييكؿ التنظيمي وثقافة المؤسسة مف أىـ  -
  . يجب دراستيا لتشخيص البيئة الداخمية لممؤسسة العناصر التػي

نظيمي بأنو"مجموعة الوظائؼ والعلاقات, المحددة رسميا لميمة كؿ وحػدة يعرؼ الييكؿ الت 
 "إنجازىا ونماذج التعاوف بيف ىذه الوحدات تنظيميػة يجػب

إف دراسة وتحميؿ الييكؿ التنظيمي لممؤسسة بمختمؼ أبعاده : درجة المركزية واللامركزية التي يتـ 
تطبيقيا ومدى فعاليتيا في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة , مستويات السػمطة والمسػؤولية فػي المؤسسػة 

ي إصدار سػواء أكانػت السػمطة تنفيذية,استشارية أـ وظيفية ,ىي الأخرى تؤثر إلى حد كبير ف
الأوامر والتعميمػات واتخػاذ القػرارا ت التنظيمية, إلى جانب درجة المسؤولية الممنوحة عمى كؿ 
مستوى تنظيمي,وفي ىدا الإطار فاف التغيرات السػريعة لممحيط تفرض عمى المؤسسات التقميؿ 

ة مسؤوليات قدر الإمكاف مف المستويات الإدارية في ىياكميا التنظيمية مع التركيز عمػى زياد
المسيريف في المستويات الوسطى مف التنظيـ, لتحسيف عمميات الاتصاؿ داخؿ المؤسسػة وزيػادة 
فعالية التنظيـ , فقد بينت إحدى الدراسات أف المؤسسات في الولايات المتحدة الأمريكية حفظت 

 . سنة الماضية 15% خلاؿ  35في ىياكميا التنظيمية بنسبة  المستويات الإداريػة 
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ونظرا لأىمية الييكؿ التنظيمي في المؤسسة وعلاقتو الوطيدة باستراتجياتيا , قاـ العديد مف 
  :الباحثيف بدراستيا وظير اتجاىاف مختمفاف لكنيما متداخلاف وىما

مفاده أف الييكؿ التنظيمي  "Chandler", "Fayol","Barnard" تبناه كؿ مف : الاتجاه الأول
  : توضحو العلاقة التالية يتبع الإسػتراتيجية كمػا

  .محيط             إستراتيجية               الييكؿ التنظيمي 

ومفاده أف . "Cyert" , "March" ,"Simon ", " Grotier" تبناه كؿ مف الاتجاه الثاني:
  : الاستراتيجية تتبع الييكػؿ التنظيمي كما ىو موضح بالعلاقة التالية

  .الييكؿ التنظيمي               إستراتيجيةمحيط               

يرى أف التنظيـ يحدد الاستراتيجية, خاصة واف المؤسسة أصبحت توجد فػي  "Martinet " ولكف
  : محػيط شػديد التقمب , كما ىو موضح في العلاقتيف التاليتيف

  . تغير الاستراتيجية                 تغير الييكؿ التنظيمي 

  .ؿ التنظيمي              تغير الاستراتيجيةتغير الييك

 وبيذا لايمكف القوؿ أف إحدى العلاقتيف ىي المحددة لحركة العنصريف

  .ومف خلاؿ دراسة الييكؿ التنظيمي لكؿ مؤسسة نستطيع الوقوؼ عمى تقدير فعاليتو مف عدمو

سائدة بيف العامميف فييا, تعبر ثقافة المؤسسة عف مجموعة المعتقدات والقيـ ال ثقافة المؤسسة : -
ثقافة المؤسسة رسالتيا وقيـ المؤسسيف ليا ,وتتسـ بدرجة عمؽ واقتناع مما ينعكس  وعادة تعكػس 

 . ذلؾ عمى العامميف داخميا

كما أف ىذه الثقافة تستعمؿ كمعيار لتحديد سموؾ الأشخاص والمقبوؿ مف مستوى الإدارة العميا إلى 
 مستوى العامػؿ 



 

  :كؿ ثقافة المؤسسة نتيجة لتفاعؿ عدة عوامؿ أىمياالبسيط, وتتش

  .الصفات الشخصية للأفراد في المؤسسة وما لدييـ مف اىتمامات وقيـ ودوافع واحتياجات -1

الخصائص الوظيفية في المؤسسة ومدى ملاءمتيا وتوافقيا مع الصفات الشخصية لمعامميف  -3
 فييا, حيث يتجو الفرد 

ييا وظائؼ و أنظمة تتفؽ مع اىتماماتو وقيمو و دوافعو, وكؿ ما يتفؽ إلى المؤسسة التي لد -3
 . مع ثقافتو

و كمما تفيمت المؤسسة ثقافة أفرادىا, ساىـ ذلؾ في حسف استغلاؿ قدراتيـ ومياراتيـ واستخداميا 
 .في تحسػيف أداء المؤسسة باعتبارىـ يشكموف نقاط قوة بدؿ تحوليـ إلى نقاط ضعؼ

  :القيم كأساس لتحميل البيئة الداخمية لممؤسسةمدخل سمسمة  -ب

 L'Avantage" لقد تطرؽ بورتر إلى موضوع تحميؿ سمسمة القيـ في مؤسسة في كتابػو

concurrentiel" و وفقا ليذا المدخؿ يمكف التعامؿ مع المؤسسة عمى أنيا سمسمة مف الأنشطة ,
نشطة أساسية أو مساعدة . حيث الرامية إلى تحويؿ المدخلات مخرجات, سواء كانت ىذه الأ

 تشير الأنشطة الأساسية إلى مجموعة الأنشطة التػي 

تدخؿ مباشرة في إنتاج وتسويؽ السمع أو الخدمات , وتعنى مباشرة بإضافة أو خمؽ القيـ في 
والمتمثمة في الإمداد,الإنتاج, التسويؽ وغيرىا , أما الأنشطة المساعدة فيي الأنشطة   المؤسسة
مباشرة في ألانتا ج والتسويؽ وتكوف مشتركة في جميع الأنشطة لتسييؿ  ػارؾ بطريقػة غيػر التػي تش

ونظػرا لاف أغمب المؤسسات الاقتصادية تنتج أكثر مف سمعة أو  التنفيذ الجيد للأنشطة الأساسية
, تقدـ أكثر مف خدمة , فاف التحميؿ الداخمي لممؤسسة يتضمف مجموعة متباينة مف سلاسؿ القيمة 

لممتنافسيف تعد  وىو ما ذىب أليو بور تر والذي يرى أف الاختلافات القائمة في سلاسؿ القيمػة
 .مصدرا رئيسيا لخمؽ ميزة تنافسية
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  :مراحل دراسة البيئة الداخمية -ج 

دراسة البيئة الداخمية لممؤسسة تتـ مف خلاؿ جممة مف المراحؿ أو الخطوات, نحاوؿ شرحيا فيما  
  :يمي

  : تحديد المعمومات الخاصة بالأداء الداخمي وتجميعياأولا: 

ترمي ىذه الخطوة إلى تحقيؽ ىدؼ مزدوج , ألا وىو تحديد المعمومات ثـ بعد ذلؾ العمؿ عمى 
جمعيا , ويتـ ذلػؾ عمى عدة مراحؿ: طرح الأسئمة عمى المديريف في المؤسسة لتحديد أىـ 

في شكؿ عناويف , أما المرحمة التي تمييا فيي  البيانػات التػي تخػص نطػاؽ أشػرافيـ ووضعيا
وضع تمؾ العناويف في شكؿ قائمة ليتـ عرضيا مرة ثانيػة عمى المديريف مف أجؿ الحصوؿ عمى 

  .المعمومات اللازمة عمى شكؿ تقارير رسمية

  :ثانيا: اكتشاف نقاط القوة ونقاط الضعف في لدى المؤسسة

إنجاز الخطوة الموالية وىي الكشؼ عف نقػاط القػوة أو  تحديد المعمومات وجمعيا , يساعد عمى
الضػعؼ لػدى المؤسسة والتي يتـ التوصؿ ألييا عبر مجموعة مف المراحؿ: عقد اجتماعات لممد 
راء فػي المؤسسػة واسػتعماؿ أسموب العصؼ الذىني لاكتشاؼ نقاط الضعؼ مف خلاؿ ىجوـ 

ثػـ مطالبة المديريف بتحديد اتجاىاتيـ مف خلاؿ  البعض ونقاط القوة مف خلاؿ الدفاع النػاجح ,
البيانات المتوصؿ ألييا وتحديد سموكا تيـ وتصػرفاتيـ فػي الماضػي والحاضر والمستقبؿ ثـ جعميـ 

  . يقارنوف أنفسيـ بالمنافسيف مف أجؿ مقارنة أدائيـ بأىداؼ المؤسسة

  :ثالثا: تحميل نقاط القوة والضعف في المؤسسة

خطوة إلى تحديد الأىمية الاستراتيجية لكؿ مف نقاط القوة والضعؼ , مف خػلاؿ تيدؼ ىذه ال
تحديػد تػأثير كػمعنصر مف عناصر القوة أو الضعؼ عمى أداء المؤسسة , وتستخدـ في ىذا 
المجاؿ طريقة الأوزاف المرجحة والتي يتـ مف خلاليا تحديد احتماؿ حدوث كؿ عنصر مف نقاط 



 

مدى التأثير( لكي يتـ  x وزف كؿ منيمػا , ثػـ نقػوـ بعممية ضرب )احتماؿالقوة أو الضعؼ وفقا ل
  :تحديد أىمية كؿ عنصر. والجدوؿ الموالي يبػيف مختمػؼ المراحػؿ السابقة

 (: تحميل نقاط القوة والضعف لممؤسسة .3جدول)

 ج×الاىمية د= ب احتماؿ البقاء      ج مدي التأثير      ب نقاط القوة والضعؼ   أ

 نقاط القوة:
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  : الداخميةأىمية تحميل البيئة  -د

  . تقييـ القدرات و الإمكانيات المادية و البشرية المتاحة لممؤسسة

التعرؼ عمى الوضع التنافسي النسبي لممنظمة مقارنة بالمنظمات المماثمة أو التي تعمؿ في  -
  .نفس الصناعة

, مما  بياف و تحديد نقاط القوة و تعزيزىا للإستفادة منيا و البحث عف طرؽ تدعيميا مستقبلا -
  . يؤدي إلػى زيػادة قدراتيا عمى إستغلاؿ الفرص أو مواجية المخاطر

إستكشاؼ نقاط القوة و الضعؼ و الفرص و التيديدات , بما سيساعد عمى زيادة فعالية  -
 .الإستراتيجيات المختارة

عاليػة تحقيؽ الترابط بيف نقاط القوة و الضعؼ و الفرص و التيديدات, بما سيساعد عمى زيادة ف -
  .الإسػتراتيجيات المختارة

يقصد بتحميؿ البيئة الخارجية تقييـ المؤسسػة لمحيطيػا  تحميل البيئة الخارجية : 2-1-4-2
الخػارجي وذلػؾ باكتشاؼ الفرص والتيديدات التي يمكف أف تواجييا , حيث تشير الفرص إلى 

ميزا عف منافسييا, أما مجموعة الأوضاع والمجالات التي يمكف لممؤسسة أف تحقؽ فييا ت
 لممؤسسة ينبغي ليا أف تتفاداه أو تواجيو التيديدات فيػو مشػكؿ أو ضػرر محتمػؿ 

  : أولا : أىمية تحميل البيئة الخارجية

إف دراسة و تحميؿ مكونات البيئة الخارجية يعد أمرا ضروريا عند وضع الإستراتيجية المناسبة 
ات تساعد في التعرؼ عمى جانبيف رئيسييف يمثلاف نقطة لممنظمة , حيػث أف نتائج ىذه الدراس

  : الإرتكاز في صيغة ورسػـ إسػتراتيجية المنظمة

المخاطر و التيديدات التي يجب عمى المنظمة تجنبيا أو الحد مف  الفرص التي يمكف إستغلاليا
  .آثارىا



 

  : ثانيا : مداخل التحميل البيئي الخارجي : من أىم ىذه المداخل

فإف أىـ ما يشغؿ المؤسسة ىو حدة المنافسة فػي  PORTER حسب القوى الخمس لبورتر:مدخل  - أ
الصػناعة التي تنمي إلييا و يتحدد مستوى ىذه الحدة مف خلاؿ خمسة قوى أطمؽ عمييا ما يسمى بالقوى 

اب التنافسية الأساسػية , بالإضافة إلى أف ىناؾ قوة سادسة , ثـ إضافتيا بعد ذلؾ و ىي جماعات أصح
 . المصالح و التي تعكس الحكومػة , النقابات , المجمعات المحمية, و غيرىا

  . و الشكل التالي يوضح ىذه القوى

 :"(: نموذج القوى التنافسية لـ "بور تر4الشكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اصحاب المصالح 
 الاخريف

 المشتروف

 المنافسوف الجدد و
 المحتمؿ دخوليـ

 المنافسوف في الصناعو 
 الموردوف الصراع بيف الشركات القائمة

 شركات لدييا منتجات بديمة

 القوة النسبية للاتحادات و تيديد دخوؿ منافسيف جدد
 الحكومات

 القوة التفاوضية لممشتريف
 تيديد ظيور المنتجات البديمة
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المتقاربة في الحجـ و الإمكانيات و التي في المنافسوف في الصناعة :ىـ مجموعة المؤسسات  -
نفس البيئػة التػي تعمؿ فييا المؤسسة تقدـ نفس المنتجات و تخدـ نفس قطاع العملاء العملاء , 
إف إي حركة تنافسية مف مؤسسة ما قد يؤدي إلى الكثير مف التأثير عمى منافسييا مما ينتج عنو 

 .ردة فعؿ أو ثأر أو مواجية

ومية لمعملاء : العملاء ىـ القطاع المستيدؼ مف طرؼ المؤسسات التي تعمؿ في لقوة التساا -
نفس الصػناعة , عمى المؤسسة أف تجمع المعمومات الكافية حوؿ العملاء الحالييف و المرتقبيف 

  . حتى تضػع المؤسسػة الإسػتراتيجية الملائمة لخصائصيـ , رغباتيـ و أماكف تواجدىـ

الصناعة مف خلاؿ قدرتيـ عمى تخفيض الأسعار , التفاوض بشأف نوعية يؤثر العملاء عمى 
المنتجات )الجػودة ( والأساليب التسويقية , فكمما كانت القوة التفاوضية لمعملاء كبيرة كمما شكؿ 

  . ذلؾ تيديدا لممؤسسة

و يعتبر المورد القوة التساومية لممورديف : المورد ىو الذي يقوـ بتوريد المؤسسة بالمواد الأولية  -
أحد المحددات لنجاح المؤسسة , فإذا كانت عمى علاقة جيدة معيـ )فرصة( فيذا يميزىا عف باقي 
المؤسسات في الصناعة , و قػد يشكاوف تيديدا حاؿ توقفيـ عف إمدادىا بالمدخلات أو عدـ 

 . إنتظاـ التوريد

ع مؤسسات أخرى تنتج منتجات تيديدات المنتجات البديمة : تتنافس المؤسسات في الصناعة م -
  . بدياة التي بإمكانيا أف تؤدي نفس الوظيفة وتحد مف ربحية المؤسسات المتنافسة

تيديدات المنتجيف المتوقعيف : إف تيديد المنتجيف المتوقعيف يرتبط أساسا يوجود عوائؽ الدخوؿ   -
بالمقارنة مع المؤسسات , وىي العوامؿ التي تواجو المنافسيف الجدد و تكوف مرتفعة و مؤثرة 

  :الموجودة , ومػف عوائػؽ الػدخوؿ نذكر

اقتصاديات الحجـ , والتي تفرض عمى الداخميف المحتمميف استثمارات مرتفعة وسيطرة عمى   -
  .التكاليؼ



 

 .المؤسسات الموجودة في الصناعة تكوف ليا صورة قوية ووفاء مف الزبائف -

 .شكؿ عائقا أماـ المنافسيف الجددتكاليؼ التحوؿ مف مورد الى آخر ت  -

جماعات أصحاب المصالح : و تتمثؿ القوة السادسة في جماعات المصالح مف البيئة الخاصة   -
  . لممنظمة و تختمػؼ أىمية كؿ جماعة بإختلاؼ طبيعة الصناعة

 اضافة الى المدخؿ السابؽ الذي اعتمده بورتر, فاف ىنالؾ مدخل تحميل البيئة الخارجية : -ب
مف يعتمد في تحميػؿ البيئة الخارجية لممؤسسة مف خلاؿ دراسة البيئة العامة والخاصة ليا . ووفقا 

الخارجية المحيطة بالمؤسسة إلى نوعيف ,ىما بيئة عامة وبيئة  ليذا المدخؿ , تقسػـ عوامػؿ البيئيػة 
 . خاصة

لا تخضع لسػيطرة إدارة يقصد بالبيئة العامة, تمؾ العوامؿ التي تؤثر عمى كافة المؤسسات و 
 العوامؿ السياسية , الإقتصادية , الإجتماعية , الثقافية , القانونية والتكنولوجية , المؤسسػة وتشػمؿ

. 

أما البيئة الخاصة فتتمثؿ في مجموعة العوامؿ التي تقع في حدود تعاملات المؤسسة ويختمؼ 
ا والتأثير فييا نسبيا, وىي تضػـ تأثيرىا مػف مؤسسػة لأخرى, ويمكف لممؤسسة الرقابة عميي

  .العناصػر التاليػة : العمػلاء, المػورديف, المنافسيف, التشريعات...الخ
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 البيئة الخاريجية الخاصة

 

 

 

 

 

 

 

 لبيئة الخاريجية العامو

 

 

 

 2113المصدر: نادية العارف: التخطيط الإستراتيجي والعولمة، الدار الجامعية الإسكندرية، 
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 السياسة 
 والقانونية

 التكنولوجية

 المؤسسة

 المورديف

 الحكومات
 التشريعات



 

  .خطوات تحميل المحيط) البيئة( الخارجي لممؤسسة -ثالثا

البيئة الخارجية لممؤسسة ىي عممية ميمة , تساعدىا عمى معرفة إف التعرؼ عمى مكونات  
تتيحيا ليا ىذه البيئة والتيديدات التي تواجييا , وعادة تمر دراسة البيئة الخارجية  الفػرض التػي

  :  بالخطوات التالية

  . الخطوة الأولى: جمع المعمومات عن البيئة 

  . الموجودة في البيئةالخطوة الثانية: كشف التيديدات والفرص  

  .الخطوة الثالثة: تحميل الفرص والتيديدات 

تتطمب عممية جمع المعمومات جيدا منظما, حتى يتسنى  جمع المعمومات عن البيئة: -أ
لممؤسسة الحصػوؿ عمػى المعمومات المطموبة بالقدر الكافي, وفي الوقت المناسب, وىو ما يسيؿ 

  . لممسيريف سرعة

الدقة, التغذية العكسية...الخ, كما يجب تحديد نوعية المعمومات ومصادرالحصوؿ  اتخاذ القرار,
  .عمييا و الشػخص المسؤوؿ عف ذلؾ في المؤسسة

ويمكف إنجاز ىذه الخطوة مف خلاؿ طرح عدة أسئمة , والتي تحمؿ في مضمونيا كيفية جمع  
 :المعمومات

 كيؼ سيتـ تحديد المعمومات المطموبة ؟ -

  :ف خلاؿ العديد مف الاساليب مثؿويتـ ذلؾ م

  .المناقشات بيف المديريف في الإجتماعات الرسمية -

  .التعارير التي يقدميا المديريف -

  .أسموب العصؼ الذىني -
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  .طريقة دلفي -

 ماىي طريقة الحصوؿ عمى المعمومات ؟   -

  :ىناؾ مصادر عديدة يمكف مف خلاليا جمع المعمومات مثؿ

 الييئات الحكومية الوزارات و  - 

  . التقارير والنشرات التي تصدرىا الجمعيات المختمفة سواء المحمية أو الدولية -

  .مكاتب الإستشارات الإدارية - 

  .مراكز البحث العممي - 

  . المجلات العممية المتخصصة -

 أفراد متخصصيف في ىذا المجاؿ   -

  .بالمؤسسةتعييف العامميف السابقيف لدى المنافسيف   -

 مف المسؤوؿ عف جمع المعمومات ؟  -

يجب أف تكوف ىناؾ ىيئة أو جية تنظيمية مسؤولة عف الجمع المنظـ والمستمر لممعمومات 
  .وتقديميا في شػكؿ يسيؿ فيميا , تحميميا , تخزينيا و الإستفادة منيا

  :الكشف عن الفرص والتيديدات البيئية -ب

يا فرصا لممؤسسة ينبغي اقتناصيا أو تيديدات ينبغي تفادييا, تعكس المعمومات التي تـ جمع 
فالفرص تشػير الى الأوضاع الأفضؿ لممؤسسة أو مجالات يمكف أف تحقؽ فييا ميزة نسبية عف 
منافسييا , أمػا التيديػدات فتعنػي مشاكؿ و أضرار محتممة لممؤسسة , قد تنشأ مف تغيرات غير 

 . التعامؿ معيا بأفضؿ صورة ممكنة لمؤسسػة تفاد ييػا أومواتية في المحيط , ينبغي عمى ا



 

 . و مف بيف الاساليب المقترحة لاكتشاؼ الفرص و التيديدات نذكر 

  .يقوـ مدير التخطيط بتوفير البيانات الأساسية لممديريف بالشكؿ المناسب وفي الوقت الملائـ -

عنيا, عمى أف يركزوا عمى الإتجاىات يقوـ المديروف بمناقشة ىذه البيانات أو تقديـ تقارير  -
  . المستقبمية لكؿ عنصػر مف عناصر البيانات التي سبؽ الإشارة إلييا

التنبؤ أو وضع الإفتراضات التخطيطية, أي قياـ المديريف بتحديد سموؾ أي عنصر مؤثر,  -
التأكد,  مثاؿ المبيعات( أو إفتراض توقع شيء في المستقبؿ في ظؿ عدـ(وذلػؾ فػي المسػتقبؿ 

ومف بيف الأساليب المسػتخدمة فػي ىػذا المجاؿ نذكر , الاساليب الرياضية والبيانية او أساليب 
  .أخرى كالعصؼ الذىني وطريقة دالفي

 تحميل الفرص والتيديدات : ويتم ذلك بإتباع الخطوات التالية :  -ج

  . توضع الفرص والتيديدات في قائمة واحدة دوف ترتيب -

ثير كؿ عنصر في القائمة )عمى كفاءة المؤسسة ومدى تحقيؽ الأىداؼ( بطريقة دلفي يحدد تأ -
  .وذلؾ بإعطاء نقطػة لكؿ عنصر

  .تحديد إحتماؿ حدوث كؿ عنصر في القائمة: إمكانية ظيور كؿ عنصر في الواقع العممي -

  .ويتحدد بذلؾ أىمية كؿ عنصر 3x 2 ضرب -

اؿ حدوثو. ثـ ترتيبيا حسب الأىمية . ويمكف توضيح ذلؾ إحتم x أىمية العنصر = تأثيرالعنصر 
 )مػف خػلاؿ المثاؿ الموالي)الجدوؿ
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 (: تحميل الفرص والتيديدات4الجدول )

نقاط القوة والضعؼ   
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مدي التأثير      
 ب

احتماؿ البقاء      
 ج

 ج×الاىمية د= ب

 الفرص:

1.... 

3.... 

 

X 
x 

 

X 
x 

 

X 
X 

 

 

 xx xx xx المجموع

 التيديدات :

1........ 

3...... 

 

X 
x 

 

X 
x 

 

X 
X 

 xx xx xx المجموع

 

 

 التحميل الثنائي : 2-1-4-4

يتمثؿ اليدؼ الأساسي لمرحمة التحميؿ الثنائي في إيجاد مجموعة مف البدائؿ الإستراتيجية التي 
فييا. وفي ىذا تتلاءـ مػع مػوارد وقدرات المؤسسة ,وذلؾ بالنظر إلى متطمبات البيئة التي تعمؿ 

  :الصدد تػـ إعطػاء مجموعػة مػف التعاريؼ لمتحميؿ الثنائي أىميا



 

أداة إستراتيجية في التحميؿ لمبيئة الداخمية و الخارجية )التنافسية( مف خلاؿ تحديد نقاط القوة و "
الضػعؼ الداخميػةبصورة نسبية و ليست مطمقة و الفرص و التيديدات في البيئة الخارجية 

إستراتيجية في صياغة إستراتيجياتيا, كما تـ تعريؼ التحميؿ  )التنافسية( مما يػعطػي المنظمػة رؤيػا
لممنظمة عمى أساس عناصر القوة و الضعؼ  الثنائي عمى انو " أداة مفيدة لتحميؿ الوضػع العػاـ 

  " و الفرص و التيديدات

الجمع بيف تحميؿ البيئتيف الداخمية و و مف خلاؿ ما سبؽ نستنتج أف التحميؿ الثنائي ىوعممية 
الخارجية مف أجؿ إيضاح طبيعة التحرؾ أو السيناريوىات المحتممة التي تتيح لممنظمة التفوؽ و 

  .التموقع الجيد في السوؽ

  :تحديد الموقف الإستراتيجي

و الػذي يرمػز يتـ تحديد الموقؼ الإستراتيجي بناءا عمى التحميؿ الثنائي )نموذج البيئػة و الأداء ( 
 :SWOT لػو بػالرمز 

  : و ىو اختصار لػ

 Strengths . نقاط القوة -أ

 Weaknesses .نقاط الضعؼ  -ب

  Opportunities .الفرص -ت

  Threats . التيديدات -ث

  :و يوضح الشكؿ التالي : نموذج التحميؿ الثنائي
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 (swot(: نموذجالتحميل الثنائي )6الشكل رقم )

 ييم الاداء الداخمي لممنظمةثانيا : تق 

 اةلا:

 تقييـ البيئئة

 الخارجية لممنظمو

 ضع ىنا اىـ نقاط القوة 

- ........ 

-............ 

-........... 

ضع ىنا اىـ نقاط 
 الضعؼ

- ........ 

-............ 

-........... 

ضع ىنا اىـ 
 الفرص

- ........ 

-............ 

-........... 

 المطموب:

 عظـ استغلاؿ الفرص -1

 عظـ استخداـ نقاط القوة - 3

 فما ىو التصرؼ المطموب

 المطموب:

عظـ استغلاؿ  -1
 الفرص

قمؿ اثر نقاط  – 3
 الضعؼ 

فما ىو التصرؼ 
 المطموب

ضع ىنا اىـ 
 التيديدات

- ........ 

-............ 

 المطموب:

 قمؿ اثر التيديدات -1

 القوةعظـ استخداـ نقاط  - 3

 فما ىو التصرؼ المطموب

 المطموب:

قمؿ اثر نقاط  -1
 الضعؼ

 قؿ اثر التيديدات - 3



 

فما ىو التصرؼ  ...........-
 المطموب

  .134 المصـدر : احمد ماىر:مرجع سابق ، ص

  : من الشكل السابق يتضح أن ىناك أربعة حالات أو وضعيات تجد المؤسسة نفسيا فييا 

إذا كانت المؤسسة في ىذا الوضع في صورة رئيسية فيي  المزايا ) نقاط القوة و فرص ( : –أ 
مؤسسة محظوظػة لأف أماميا فرص سانحة, و لدييا نقاط قوة ميمة و ليذا فإف توجو المؤسسة 
يجب أف يكوف باتجاه تعظػيـ إسػتغلاؿ الفرص السانحة, و تعظيـ إستغلاؿ نقاط القوة التي تتمتع 

  . بيا داخميا

: إذا صنفت المؤسسة في ىذا الوضع في صورة رئيسية  الفرص ( تقييد )نقاط الضعف و -ب
فيجب أف تركز عمى تقميؿ نقاط الضعؼ الداخمية مع إستغلاؿ الفرص البيئية السانحة , و 
المشكمة ىنا نقاط الضعؼ قد تمنعيا مف اقتناص الفرص السانحة و الحؿ ىنا يبدأ بمعالجة 

  . الضعؼ الداخمي

إف التوجو الأساسي لممؤسسة في ىذه الحالة ىو محاولة اط القوة ( : إحراج )تيديدات و نق -ج
  . إستغلاؿ نقاط القػوة الداخمية إلى أقصى حد و ذلؾ لمواجية التيديدات الخارجية المحيطة بيا

في ىذه الحالة تكوف المؤسسة في وضع لا تحسد عميػو  مشاكل )تيديدات و نقاط ضعف ( : -د
كبيرة و مف ىذا المنظور يتوجب عمييا في البداية معالجة نقاط الضعؼ و و تواجػو قيادتيػامشاكؿ 

 .تقميؿ أثر التيديدات فيػي تػدير معركة عمى جبيتيف

 الخيارات الاستراتيجية واختيار البديل الأمثل: 2-1-5

 الخيارات الاستراتيجية : 1- 3-1-5 

أف يحقؽ أىداؼ و غايات يقصد بالخيار الاستراتيجي "التصرؼ الإستراتيجي الذي يتوقع 
  ."المؤسسة
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حيث تقوـ المؤسسة بتقييـ البدائؿ أو الخيارات الاستراتيجية مع مراعاة قدرة كؿ بػديؿ عمػى تحقيػؽ 
  .الأىػداؼ الاستراتيجية ليا, انطلاقا مف نتائج التحميؿ الثنائي المتوصؿ إلييا في المرحمة السابقة

 : بدائل 3م إلى أنواع البدائل الإستراتيجية: و تنقس 

و نقصد بيا مختمؼ الإستراتيجيات البديمة التي  الإستراتيجيات عمى مستوى المؤسسة : –أولا 
ينبغي عمػى الإدارة العميا أف تفاضؿ فيما بينيا عمى أسس عممية و حسب وضعية المؤسسة ,وىذا 

  :مف خلاؿ الإجابػة ع لػى التسػاؤلات التالية

ع أو التنمية في نشاطاتيا ؟ أـ ىؿ ستسعى لتقميص أنشطتيا ؟ أـ ىؿ تسعى المنظمة إلى التوس
  :ىؿ ستكتفي بالمحافظة عمى الوضع الحالي ؟ وىذه الاستراتيجيات موضحة عمى الترتيب كما يمي

إستراتيجيات الاستقرار: " يقصد بإستراتيجية الاستقرار)الإبقاء عمى الوضع الحالي( أف تستمر  -
ئيا بنفس الأسموب الذي كاف متبعا في الماضي ,مثؿ اتباع نفس قنوات المؤسسػة فػي خدمة عملا

الأسعار ...الخ. وعادة ما يقاس مستوى الأداء بمعدؿ نمو   , التوزيع , الأسػوا ؽ, المنتوجػات
أىـ المبررات الداعية لاتباع ىذه  ومف  ."المبيعات الذي غالبا ما يكوف عند مستواه السابؽ

 : الاستراتيجية

  . ولة تجنب المخاطر المتعمقة بالتوسع و النمومحا -

  . تركيز الجيود و الإمكانيات في مجالات الأنشطة الحالية لممحافظة عمى مزايا تنافسية -

  . قمة الإمكانيات المالية مما لا يسمح لممؤسسة بالتوسع -

بنفس معدلات نموىا القيود البيئية )البيئة الخارجية ( والتي تفرض عمى المؤسسة الاستمرار  -
 .الحالية

 

 



 

  :وفيما يمي نعرض أىم إستراتيجيات الاستقرار

  : إستراتيجية عدم التغيير -

  .و تنطمؽ مف فكرة أنو إذا كانت الأمور تسير كما ينبغي فلا داعي لمتغيير

  : استراتيجية الربح في الأجل القصير -

حساب الإستراتيجيات التطويرية المعتمدة أي تفضيؿ الأرباح المحممة في الأجؿ القصير عمى 
عمى البحث تقتضي ىذه الإستراتيجية تخفيض أىداؼ المنشأة إلى مستوى يسمح ليا بدعـ و 

  تفعيػؿ مواردىػا بيػدؼ ترتيػب الأحواؿ الداخمية فييا

  : إستراتيجية الحركة الواعية -

ح ليا بدعـ و تفعيػؿ مواردىػا تقتضي ىذه الإستراتيجية تخفيض أىداؼ المنشأة إلى مستوى يسم
  . الأحواؿ الداخمية فييا بيػدؼ ترتيػب

  : إستراتيجية النمو/ التوسع -

إستراتيجية النمو ىي الإستراتيجيات التي تمقى قبولا بشكؿ كبير مف قبؿ الإدارات العميا فػي 
لاستفادة مف باعتبار أنيا تدعـ مكانة المنظمة في السوؽ و تتيح ليا ا المؤسسػات الناجحػة
  . اقتصاديات الحجـ

 

  :ومن بين أىم الإستراتيجيات المنطوية تحت ىذا النوع

تشمؿ استراتيجية التكامؿ اتجاىيف وىما استراتيجية التكامؿ العمودي  إستراتيجية التكامل : -
  .الأفقي واستراتيجية التكامػؿ

محاولة المؤسسة تغطية كػؿ الأنشػطة و نقصد بيذه الإستراتيجية إستراتيجية التكامل العمودي :  -
الأعماؿ المرتبطة بالنشاط الأساسي لممؤسسة , و قد يكوف ىذا التكامؿ عمودي خمفي  و مجػالات
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المواد الأولية مف قبؿ المؤسسة ( , و تكامؿ عمودي أمامي )مثلا القياـ  ) أنشطة خمفيػة مثػؿ إنتػاج
  (. بأنشطة التوزيع مف قبؿ المؤسسة

و ىي إستراتيجية تعتمد عمى فتح وحدات جديدة تقوـ بنفس  يجية التكامل الأفقي :إسترات -
الوحدة الأصمية أو الاستحواذ عمى مؤسسات منافسة, تقوـ بنفس النشاط  النشاط الذي تقػوـ بػو

  . لزيادة حصتيا السوقية , بيدؼ الرفع مف الطاقة الإنتاجية لممؤسسػة

  :إستراتيجية التنويع -

لتنويع شيئيف رئيسييف : تنويع محفظة الأنشطة أو تنويع تشكيمة المنتجات , و يأخذ نقصد با
  :التنويع الأشكاؿ التالية

  : التنويع المترابط / المتجانس -

نقصد بالتنويع المترابط توسيع تشكيمة المنتجات أو حافظة الأنشطة عف طريؽ إضافة خطػوط  
  . نتجات القديمة أو الأنشطة الحالية لممؤسسةأنشطة جديدة تشابو خطوط الم منتجػات أو

والمقصود بو الاعتماد عمى الإمكانيات الداخمية فيما يتعمؽ بتطوير المنتجات  التنويع الداخمي : -
  . الجديدة و البحث واكتشاؼ الأسواؽ الجديدة

إما عػف و معناه إضافة إمكانيات أخرى إلى إمكانيات المؤسسة الأصمية  التنويع الخارجي : -
الاندماج , أو عف طريؽ الشراء , سواء بالتراضي أو وفؽ إستراتيجية الاستحواذ  طريػؽ إسػتراتيجية

  . أو عف طريؽ الشراكة

 

 

 



 

 :إستراتيجية التركيز -

تعتمد المؤسسة في ىذه الإستراتيجية عمى تركيز كافة جيودىا في إنتاج منتوج واحد أو خط  
واحدة أو التركيز عمى تكنولوجيا واحدة , بمعنى تحديد مجاؿ النشاط أو خدمة سوؽ  منتجات وحيػد

ذا ما يتيح لممؤسسة الاستفادة مف مزايا التخصص و تحكـ أفضؿ ى الإستراتيجي أحادي الاتجػاه و
  . غبات الزبوفر في التكمفة, و بالتالي إشػباع أكثػر لحاجػات و 

  : إستراتيجية الانكماش  -

ميؿ أنشطة المنظمة أو التقميص في حجـ التشكيمة و تأخذ إستراتيجيات و يقصد بالانكماش تق 
 : الآتية الانكماش الأشكاؿ

  . تخفيض حجـ العمميات بإلغاء بعض الوحدات الإنتاجية أو حذؼ بعض خطوط المنتجات -أ

إستراتيجية الاستسلاـ لمؤسسة أخرى, بمنح بعض منتوجات المؤسسة إلى مؤسسة أخرى  -ب
  . جودتيا وتسويقيا رقابػةتشرؼ عمػى 

إستراتيجية تغيير النشاط عف طريؽ الانكماش في البداية لتقييـ الوضع ثـ بعد النجاح يمكف  -ج
  . التوسع استخداـ إسػتراتيجية

  . إستراتيجية التصفية و بيع الأصوؿ-د 

  (:الإستراتيجيات التنافسية) أو الاستراتيجيات عمى مستوى النشاط-ثانيا 

د بيذا النوع مف الإستراتيجيات السيناريوىات التي تتبعيا المؤسسة لمتفػوؽ عمػى المنافسػيف و يقص 
 . إلى ثلاث إستراتيجيات مقترحة في ىذا المجاؿ : الصناعة و لقد أشار " بورتر"  فػي

: يتجسد ىدؼ المؤسسة مف تبني ىذه الإستراتيجية في إحراز التفوؽ إستراتيجية ريادة التكمفة -أ
مف خلاؿ إنتاج سمع و خدمات بتكمفة أقؿ مف تكمفة المنافسيف, و يترتب عمى , ى المنافسػيفعم

  :اعتماد ىذه الإستراتيجية ميزتيف
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نظرا لانخفاض التكمفة المرتبط بيا , فإف رائد التكمفة قادر عمى فرض سعر أقؿ مف أسػعار  -
المؤسسات العاممة في نفس المجاؿ تحقيؽ نفس مستوى الربح , و إذا اتجيت  المنافسػيف , مػع

لمنتجاتيا , فسوؼ يستمر رائد التكمفة في تحقيؽ أرباح أعمى  الصناعي إلى فرض أسػعار مشػابية
  .المنخفضة مف منافسيو نظرا لما يتمتع بػو مػف مزايػا التكمفػة

ر, نجد إذا زادت حدة المنافسة داخؿ القطاع الصناعي و بدأت المؤسسات تتنافس عمى الأسعا -
المؤسسة ذات المنتج الأقؿ تكمفة ( قادر عمى تحمؿ المنافسة بشكؿ أفضؿ مف (أف رائػد التكمفػة

  . تكاليفو الآخػريف , نظػرا لانخفػاض

  :إستراتيجية التمييز -ب

يتجسد اليدؼ مف إستراتيجية التمييز العامة مف تحقيؽ المزايا التنافسية و ذلؾ مف خلاؿ ابتكار  
  .إليو المستيمكوف عمى أنو منتج متفرد منتج ينظػر

  : إستراتيجية التركيز -ج

وىي إستراتيجية موجية لخدمة احتياجات مجموعة أو شػريحة محػددة مػف الـ سػتيمكيف , و تركػز  
الإستراتيجية عمى قسـ خاص أو شريحة معينة مف السوؽ , يمكف تحديدىا إما عمى أساس  ىػذه

   .يؿ , أو خط الإنتاجالعم جغرافي , أو حسب نوع

  :الإستراتيجيات الوظيفية -ثالثا

إف اختيار المؤسسة و تبنييا لبديؿ إسػتراتيجي مػرتبط بالاسػتراتيجيات الموضػوعة عمػى ـ سػتواىا 
الاستراتيجيات الموضوعة عمى مستواىا التنافسي التنافس يتبعيا تحرؾ إستراتيجي وظيفي  وعمػى

الإستراتيجي المختار , و بالتالي تحديد مساىمة كؿ وظيفة في إنجاح ىذا  يتطابؽ و طبيعػة البػديؿ
  . البديؿ

 



 

 : البديل الأفضل اختيار 2-1-5-2 

يتوفر أماـ المؤسسة بدائؿ إستراتيجية مختمفة و التي تعني أف ىناؾ احتمالات كثيرة لمتحرؾ  
ف خلاؿ أدوات و أساليب محددة , ىذا المنطمؽ يجب تقييـ البدائؿ الإستراتيجية م الإستراتيجي, مف

الأفضؿ بما يتوافؽ و رسالتيا و أىدافيا , و بما يتناسب و  تمكف المؤسسة مف اختيػار البػديؿ
  . تحميؿ البيئتيف الداخمية و الخارجية

 : ومف بيف أىـ الأدوات المستخدمة لاختيار البديؿ الأفضؿ نذكر

  : المصفوفة من بعدين أساسيين:تتكون ىذه  1675عام  SHELL مصفوفة -أولا

ربحية القطاع المتوقعة : و يتناوؿ الأرباح المتوقعة و ليست المتحققة و تنقسـ إلى  البعد الأول :
 . ) أرباح جذابة , متوسطة , و غير جذابة( ثلاثػة مسػتويات

لممنتج قياسا الإمكانيات التنافسية لممؤسسة: و يقصد بيا القوة التنافسية النسبية  البعد الثاني:
يقسـ ىذا البعد إلى ثلاث مستويات ىي )إمكانيات قوية , إمكانيات  بالمنتجات المنافسة ,و

  .متوسطة , إمكانيات ضعيفة
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 ( مصفوفة مثال7الشكل رقم )

 ربحية القطاع المتوقعو

 غير جذابة متوسطة جذابة

الامكانيات التنافسية  ضعيفة 1 3 3
 متوسطة 1 5 6 لممؤسسة

 قوية 7 8 9

   

نلاحظ بأف ىناؾ تسعة خلايا كؿ خمية تمثؿ خيار إستراتيجي لممؤسسة وفؽ البعديف الأساسيف 
  : و ىذه الخيارات ىي ليذه المصفوفة

  . الخيار الإستراتيجي ىو عدـ الاستثمار في ىذا النشاط ( :1الخمية رقم) -أ

 : أماـ المؤسسةخياريف إستراتيجييف (:2الخمية رقم ) -ب

 الإنسحاب التدريجي مف ىذا النشاط إذا كاف لا يشير بمستقبؿ زاىر و لا يمكف الاستفادة منو -1

.  

النمو بحذر,أي إتباع المراجعة المستمرة , إذا كاف المستقبؿ يعطي مؤشرات إيجابية تساعد  -3
 .عمى النمو

اتيجية الانتفاع )الانكماش( حتى يعود النشاط قويا مف جديد : يتـ إتباع إستر ( 3الخمية رقم ) -ج
ىذا النشاط إذا لـ تستطع المنظمة مف تطوير إمكانياتيا لتوقؼ عف ىذا  أو يتـ التخمص مػف

  . القطاع



 

الخيار الإستراتيجي ىنا الانسحاب التدريجي لأنو لا أمؿ في الحصوؿ عمى  ( :4الخمية رقم ) -د
  .أية أرباح متوقعة

  .: الخيار الاستراتيجي ىو النمو بحذر( 5الخمية رقم )-ـى

الخيار ىنا ىو تطوير إمكانيات المؤسسة التنافسية أي أف المنظمة عمييا أف  (:6الخمية رقم )-و
  .اللازمة لتطوير قدرتيا التنافسية لأف الأرباح المتوقعة ىي أرباح عالية و جذابة تبذؿ كافػة الجيػود

:الخيار الإستراتيجي ىو استغلاؿ ما يمكف استغلالو مف أمواؿ فػي ىػذا  (7الخمية رقم ) -ز
  . الحصوؿ عمى أقصى ما يمكف مف ربح خلاؿ وجود المؤسسة في ىذا النشاط النشػاط أي محاولػة

الخيار الإستراتيجي ىو النمو و التوجو بالنشاط لاحتلاؿ مركز القيادة في  ( :8الخمية رقم ) -ح
  . السوؽ

الخيار الإستراتيجي ىو التوجو بالنشاط لإحتلاؿ مركز القيػادة فػي السػوؽ ( : 9مية رقم )الخ -ط
  . المحافظة عمى ىذا المركز القيادي أو القطػاع او

وىي اكثر النماذج شيرة,والتي جاءت نتيجة لأبحػاث إحػدى المكاتػب : BCG مصفوفة الػ ثانيا :
توصؿ ىؤلاء إلي صياغة اوؿ  1972تسير ,ففي سنةالمختصة في الاستشارة في ال الأمريكيػة

اىدافيا يعتقد ىؤلاء بانو مف الضروري القياـ بتحميؿ دقيؽ لكؿ  نموذج ليـ ,ولكي تحقؽ المؤسسة
  مجاؿ نشاط ,ولإجراء ىػ ذا التحميػؿ نعتمػد عمػى

  : التي تتكون من بعدين إثنين ىما BCG مصفوفة

  : البعد الأول

)يمثؿ نسبة نمو المبيعات "احتياجات السيولة ", و ىو ممثؿ بالمحور العمودي معدؿ نمو السوؽ 
  : حساب الحصة السوقية لممؤسسة بطريقتيف ىما في المصفوفة(, يػتـ

  .الحصة السوقية المطمقة لممؤسسة=مبيعات المؤسسة /مبيعات القطاع الذي تنتمي اليو -1
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  .مبيعات اكبر المنافسيف.وىي اكثر استعمالاالحصة النسبية لممؤسسة =مبيعات المؤسسة / -3

  :البعد الثاني

 الحصة السوقية *

في  تمثؿ حصة المؤسسة مف السوؽ مقارنة مع المنافسيف "المر دودية",وىو ممثؿ بالمحور الأفقػي)
 ( المصفوفة

ومختمؼ الخيارات الإستراتيجية المطروحة أماـ  ( B.C.G) والشكؿ الموالي يوضح مصفوفة 
  .سسةالمؤ 

 (B.C.G( المصفوفة الاستراتيجية )8الشكل رقم)

       -                                                                                                          
+ 

      + 

  

 

 

 

 

 

 

 انشطة التردد

 الحاجو لمموارد المالية مرتفعة

 المردودية ضعيفة

 (-تدفؽ الامواؿ سالب )

 انشطة النجـ

 الحاجو لمموارد المالية مرتفعة

 المردودية مرتفعة

 (Oتدفؽ الامواؿ منعدـ )

 الميتو انشطة الاوزاف

 الحاجو لمموارد المالية ضعيفة

 المردوديةضعيفة

 (Oتدفؽ الامواؿ منعدـ )

 انشطة البقرة الحموب

الحاجو لمموارد المالية 
 ضعيفة

 المردودية مرتفعة

 تدفؽ الامواؿ موجب )+(

 المردودية)الموارد المالية(
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  .81.ذكر مف طرؼ بوعزيز شيشوف ,مرجع سابؽ,ص Stategor :المصدر

  

المؤسسة في ظؿ البعديف الشكؿ السابؽ يوضح البدائؿ أو الخيارات الاستراتيجية المتاحة أماـ 
  :نمو السوؽ والحصة السوقية لممؤسسة, وىي ممثمة في الخانات التالية السابقيف: معػدؿ

درجة نمو عالية/ حصة سوقية عالية, وىي تشير الى مركز  الخانة الأولى )أنشطة النجوم(:
معدؿ النمو المرتفع مقارنة بالمنافسيف , أي احتلاؿ مركز القيادة , كما أف  تنافسي قوي لممؤسسػة

منتجات المؤسسة , ويمكف ذكر مميزات ىذه الخانة عمى  يدؿ عمى الاقباؿ المستمر لمعمػلاء عمػى
  :النحو التالي

  .تتميز منتوجات المؤسسة بدرجة عالية مف الولاء -

 .التزايد المستمر لمبيعات المؤسسة -

 .في السوؽحصوؿ المؤسسة عمى مركز تنافسي قوي, أي مركز القيادة  -

إف الاستراتيجية الملائمة لممؤسسة في مثؿ ىذه الضروؼ , ىي استراتيجية النمو والتوسع, لكي 
  تحافظ عمى موقػع

  .الريادة مف خلاؿ الاىتماـ ببحوث التطوير وتكثيؼ الإعلانات وتوسيع قنوات التوزيع...الخ

عدؿ نمو منخفض, تشير ىذه ) أنشطة البقرة الحموب(: حصة سوقية عالية / م الخانة الثانية
  :قوي لممؤسسة ومعدؿ نمو متدىور, وىذا يجعؿ تتميز بالخصائص التالية الخانة إلى مركز تنافسي

10                           2              1           0.5           0.1        0 

 ضعيؼ   النصيب النسبي لممؤسسة في السوؽ )المكانو التنافسية (
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  .كبر التدفؽ النقدي واستمراره -

 .وصوؿ المنتوجات في ىذه الخانة إلى مرحمة النضج مف دورة حياتيا -

استراتيجية التنويع, مف خلاؿ الاستثمار في والاستراتيجية المناسبة لممؤسسة في ىذه الحالة ىي 
للاستفادة مف التدفقات النقدية المحققة , أو البحث عف استراتيجية جديدة مناسبة  مجػالات متعػددة

  .الأخرى مف بيف استراتيجيات النمو والتوسػع

) أنشطة التردد(: حصة سوقية منخفضة/ معدؿ نمو مرتفع, مما يعني مركز  الخانة الثالثة
  :رتفع , ولذلؾ فاف مف مميزات ىذه الخانةم نمو تنافسي ضػعيؼ ومعػدؿ

  .انخفاض مبيعات المؤسسة مقارنة بالمنافسيف في نفس القطاع  -

 .تناقص الأرباح نتيجة لانخفاض مستوى المبيعات -

 .ضعؼ ولاء العملاء لمنتوجات المؤسسة -

 .عدـ استقرار سمعة ومكانة المؤسسة -

الوضع يجب عمى المؤسسة اتباع استراتيجية تمكنيا مف تدعيـ مركزىا التنافسي , وفي ظؿ ىذا 
إلى الخانة الأولى , والتي تشير إلى الاستثمار بدرجة كبيرة لمحصوؿ عمى  وذلؾ بنقؿ أنشطتيا

والخيار الثاني ىو النزوؿ إلى الخانة الرابعة والتي تشير  , حصة سوقية عالية ومعدؿ نمو مرتفػع
يكوف عمى المؤسسة اتباع استراتيجية  سوقية منخفضة ومعدؿ نمو منخفض , ومف ثػـ إلى حصة

يمكنيا اتباع  التركيز لتجنب انخفاض حصتيا السوقية والاستفادة مف معدؿ نمو مرتفع. كما
استراتيجية مف استراتيجيات النمو والتوسع , وأخيرا يمكف أف تتبع استراتيجية الانكماش وىػذا 

  .تياإمكانيا حسػب



 

)أنشطة الأوزاف الميتة(: حصة سوقية ضعيفة/ معدؿ نمو منخفض: تشير ىذه  الخانة الرابعة
تنافسي ضعيؼ ومعدؿ نمو منخفض , وىو وضع يجعؿ المؤسسة تتميز  الخانػة إلػى مركػز
  :بالخصائص التالية

  .الانخفاض المستمر لمبيعات المؤسسة -

 .تناقص أرباحيا وتحمميا لمخسائر -

 . وؼ إقباؿ العملاء عمى منتوجات المؤسسة بفعؿ تقادمياعز  -

  .وفي ىذه الحالة فاف الاستراتيجية الملائمة لممؤسسة ىي استراتيجية الانكماش بأشكاليا المتعددة

 :مرحمة تنفيذ الإستراتيجية2-2

الخيػار يعرؼ التنفيذ الإستراتيجي عمى أنو:" إيصاؿ و تفسػير  مفيوم التنفيذ الإستراتيجي: -أولا
ووضعو موضع التطبيؽ مف خلاؿ تحديد المتطمبات التنظيمية والموارد الماديػة و  الإسػتراتيجي

 الوظائؼ الإدارية لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة  البشػرية اللازمػة وممارسػة

كما تعرؼ مرحمة التنفيذ بأنيا :" مجموعة النشاطات و الفعاليات التي تمارس لوضع الخطط و 
 مف خلاؿ البرامج التنفيذية و الميزانيات و الإجراءات  التنفيػذالسياسات في 

مف خلاؿ ما سبؽ يمكف القوؿ أف تنفيذ الإستراتيجية معناه تييئة المؤسسة مف كافة الجوانب 
  " بحيث تساعد عمى وضع الخطة موضع التنفيذ الإدارية و الوظيفية

  :ثانيا : العلاقة بين الصياغة و التنفيذ

الإستراتيجية ذات الصياغة الجيدة الخطوة الأولى نحو التنفيذ الفعاؿ, فكمما كانت صياغة 
الإسػتراتيجي ة واضػحة وبسيطة , كمما كاف ىامش الإبداع في تنفيذىا و الحصوؿ عمى النتائج 

 المرجوة كبيرا

  : ي( : احتمالات النتائج المتوقعة بين الصياغة و التنفيذ الإستراتيج9الشكل رقم )
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 (3) المغامرة (1النجاح ) فعال

 

 (4) الفشل (2المشكلات ) غير فعال

 

 سيء جيد 

 

 

  صيـاغة الإستراتيجية

  , دار وائؿ لمنشر و التوزيع , عماف1المصػدر : كاظـ نزار الركابي: الإدارة الإستراتيجية ,ط

  .281,ص 3221الأردف ,  

  . النتيجة المتوقعة لإستراتيجية ذات صياغة جيدة و تنفيذ فعاؿ ( : النجاح :1الخمية ) -

  . المحصمة المتوقعة عف صياغة جيدة و تنفيذ غير فعاؿ( : المشكلات : 2الخمية ) -

قد يؤدي التنفيذ الفعاؿ إلى تغطية عيوب الصياغة السيئة للإستراتيجية  المغامرة : ( :3الخمية ) -
ؽ المغامرة , أو يحذر مف العيوب بشكؿ مبكر , و إلا فإف المؤسسة تسمؾ طري الأمر الذي يجعميا
  . تقع في ىاوية الفشؿ

و ىي نتيجة إستراتيجية صيغت بطريقة سيئة و تـ تنفيذىا بشكؿ غير  الفشل : ( :4الخمية ) -
  . فعاؿ

 



 

  :ثالثا : الأشكال المختمفة لنماذج تنفيذ الإستراتيجية

الأشكاؿ و النماذج و الأساليب التي تراىا مناسبة ليا , وذلؾ فيمػا  تختمؼ الشركات فيما بينيا في
  :الخطة الإستراتيجية إلى خطط تنفيذية , و مف بيف ىذه الأشكاؿ و النماذج مايمي يسػمى ترجمػة

 : (: ترجمة الإستراتيجية في شكل خطة تنفيذية11الشكــل رقـم ) 

  : ممخص الخطة التنفيذية

  ................................................................................ :الإستراتيجية ىي

  ......................................................................... :خط النشاط أو المنتج ىو

 ........................................................................ :الإدارة القائمة بالتنفيذ ىي

 السنة الأخيرة ..................... السنة الثانية السنة الأولى 

 

  مؤشـــرات

 :النجاح ىي

............... 

 ............... 
............... 

............... 

 .............. 
............... 

............... 

 ............... 
............... 

............... 

 ............... 
............... 

 خطوات العمل

 والبرامج ىي:

..................... 

 

..................... 

..................... 

..................... 

 

..................... 

..................... 

..................... 

 ..................... 

..................... 

..................... 

 ..................... 

..................... 

 الموارد 

 المطموبة:

............... 

 ............... 
............... 

............... 

 ............... 
............... 

............... 

 ............... 
............... 

............... 

 ............... 
............... 
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 البشرية -

 المالية -

 الخامات -

- ......... 

............... 

 ............... 
............... 

............... 

 ............... 
............... 

............... 

 ............... 
............... 

............... 

 ............... 
............... 

 

  . 219المصػدر : أحمد ماىر, مرجع سابؽ , ص 

  : تييئة الإستراتيجية لمتنفيذ 2-2-2

أولا: الإعتبارات اللازمة لتنفيذ الإستراتيجية: عند تنفيذ الاستراتيجية يجب عمى المسيريف الحرص 
بجممة مف العوامؿ التي يجب أف تؤخذ بعيف الاعتبار لتييئة الاستراتيجية لمتنفيذ   عمػى الاىتمػاـ
 : بنجاح و ىي

يمثؿ الزمف سلاحا إستراتيجيا باعتبار أف المؤسسة التي تعتمد إستراتيجيتيا عمى الزمف  الزمن : -أ
ا كاف أفراد ميزة تنافسية , مف خلاؿ المحافظة عمى التمييز الزمني , و كذلؾ إذ يمكف أف تحقؽ

  . المؤسسة يعطوف قيمة أكبر لمزمف

إف الالتزاـ مف قبػؿ القيػادييف و مسػاعدييـ فػي  الإعلام و المعرفة بالخطة الإستراتيجية : -ب
الإستراتيجي يتطمب درجة عالية مف الوعي و المعرفة بدقائؽ الخطة الإستراتيجية و  عمميػة البنػاء

لإستراتيجي, حيث كمما كانت المعمومة المتعمقة بالقرارات الإستراتيجية ا ىذا ما يتػيح إنجػاح التنفيػذ
  . أعمى تدار بسرعة كمما كانت مسػتويات التنفيػذ

مف الأدوار الرئيسية التي يقوـ بيا المسيروف في المؤسسة ىو  حشد الجيود و تعبئة الموارد: -ج
لإستراتيجية ووضعيا موضع التنفيذ, نحو الخطة الإستراتيجية, حيث يتطمب إعداد ا توجيو الجيود

 .المؤسسة وتوجيييا نحو تحقيؽ الخطة ضرورة تعبئة الجيػود داخػؿ



 

قبؿ البدء في وضع الإستراتييجة موضع التنفيذ لابد مف أف نتأكد مػف  وضع مستويات الأداء : -د
مستويات الأداء لكؿ مؤشرات النجاح الحرجة , حيث يتـ مف خلاؿ ىذه القائمة إعداد  إعػداد قائمػة

داخؿ المؤسسة , و ذلؾ يفيد بعد التنفيذ أيضا , كونو يمكف مف  المجالات الإستراتيجية اليامػة
  تحديد الانحرافات عف مستويات الأداء المحددة مسبقا

يجب عمى الإدارة العميا أف تراعي الاعتبارات الآتية :  الأخذ بعين الاعتبار مقاومة التغيير -و
  : لبديؿ الإستراتيجي الملائـ موضع التنفيذ و ىيعند وضع ا

تشخيص طبيعة المقاومة: إف الاستجابة السمبية قد تتولد لدى بعض الأفراد داخؿ المنظمة تجاه  -
وىذا يعد مف وجية نظر الإدارة عاملا معرقلا ليذا التغيير , و لعؿ مف بيف أىـ , التغيير المقتػرح

  : أسباب ىذا السموؾ مايمي

  .ف التغيير قد يحدث نوعا مف التمزؽ بيف الجماعات والتنظيمات غير الرسميةلأ -

بعض الأفراد يتجنبوف التغيير ويقاومونو خشية فقدانيـ بعض الامتيازات , متمثمة في الأمواؿ أو  -
 . الاجتماعي القوة أو المركػز

درجة مف عدـ الثقة بيف قد لا يفيـ بعض الأفراد معنى التغيير و ضرورتو مما يؤدي إلى خمؽ  -
  الأفػراد و الإدارة

 . إتصاؼ بعض الأفراد بالجمود في الأفكار و التصرفات مما يصعب تغييرىا -

ولحؿ ىذه المشكمة وجعؿ الأفراد في المؤسسة يستجيبوف إلى التغيير فاف الإدارة بإمكانيا استخداـ 
  :لؾ نذكرأساليبمختمفة تتراوح بيف الترغيب والترىيب , ومف أمثمة ذ

المشاركة : و يعني ذلؾ إشراؾ بعض الأفراد الذيف يتأثروف بالتغيير في عممية التخطيط و  -
  التنفيذ
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التعميـ و التدريب:و يتمثؿ في تقديـ معمومات للأفراد تشرح ليـ طبيعة و ضرورة التغيير , و  -
ؿ أو بشكؿ ضمني مثؿ بشكؿ صريح , مثؿ تيديد الفرد بقبوؿ التغيير ,أو الفص يكوف ذلػؾ إمػا

  . استبعاد الفرد مف قوائـ الترقية

  : ةيالأنظمة المساعدة عمى تنفيذ الإستراتيج -ثانيا

عندما يتـ تييئة الإستراتيجية لمتنفيذ , لا يعني أنيا قابمة لمنجاح التاـ , فمكي يتـ تحقيؽ ىذا  
اعدة عمى تنفيذ ىا , و مف بيف خطوة أساسية أخرى, وىي توفير الأنظمة المس  النجاح تحتػاج إلػى
 .رىذه الأنظمة نذك

 

 

  : الييكـل التنظيمي -أ 

بما أف الإستراتييجة تشير إلى تحولات قوية في مسار المؤسسة, و ىذه التحولات قد لا تتناسب  
  . التنظيمي مما يتطمب إحداث تغييرات في التنظيـ تتماشى مع الإستراتيجية الجديدة مػع ىيكؿ ىػا

  ؟ الإشكال الذي يطرح ىنا: ىل الييكل التنظيمي يساعد عمى تنفيذ الإستراتيجيةو 

ىناؾ العديد مف أشكاؿ اليياكؿ التنظيمية التي يمكف أف تستخدميا المؤسسة: الييكؿ البسػيط , 
  . الييكؿ المصفوفي...إلخ , الييكػؿ الػوظيفي

ة فيو يعتبر جزءا أساسيا في وضػع و إف تحديد الييكؿ التنظيمي المناسب و التغيرات المطموب
حيث يلاحظ أف الييكؿ التنظيمي المناسب و التغيرات المطموبة فيو تتفاوت  تنفيػذ الإسػتراتييجة

أىداؼ المؤسسة , فمثلا : إذا أرادت المؤسسة تطبيؽ  باختلاؼ الإستراتيجيات المطبقة لتحقيػؽ
تكامؿ رأسي أمامي , فانيا ستتجو إلى  مفػي أوإستراتيجية التكامؿ الرأسي سواء كاف تكامؿ رأسي خ



 

لمنسيج...( أو عمى أساس  تطبيؽ ىيكؿ تنظيمي عمى أساس العمميػات مثػؿ )قسػـ المغػزؿ , قسػـ
   . مركب أي الجمع بيف الييكؿ الوظيفي و الييكؿ متعدد الأقساـ

  : نظم الموارد البشرية -ب

ظاـ الأفراد و الموارد البشرية داخؿ المؤسسة , لػذلؾ إف الإستراتيجية الموضوعة تؤثر و تتأثر بن 
يكوف ىناؾ توافؽ بيف كؿ مف الإستراتيجية و نظاـ الموارد البشػرية , لأف الأفػراد ىػـ  يجػب أف

الإستراتيجية , و إذا لـ يكف لدى المؤسسة موارد بشرية مناسبة في درجة  الػذيف يقومػوف بتنفػذ
  الأىداؼو تحقيؽ الإستراتيجية أ ا فلا يمكػفمياراتيا وسموكاتيا واعدادى

  : نظم المعمومات -ج

يعمؿ نظاـ المعمومات عمى توفير الكـ الكافي مف المعمومات , مما يؤدي إلى تخفيض درجة عدـ  
يعمؿ في ظميا متخذ القرار, حيث تقوـ المؤسسة بتجميع المعمومات بغرض تحديػد  التأكد التي

تواجييا و كذلؾ جوانب القوة و الضعؼ , حتى تتـ الصياغة الجيدة  يالفػرص و التيديػدات التػ
  . للاستراتيجية

وضع الاستراتيجية أو تحديد أىداؼ أو خطط مف قبؿ المؤسسػة مرحمة الرقابة و التقييم :2-3
الأىمية أو الفعالية إذا لـ تتـ عممية التقييـ لمدى تحقيقيا ,ومف ثـ تصحيح  ,تصػبح قميمػة

  .مف خلاؿ عممية الرقابة ت إف وجدت , وىذا مػا يتحقػؽالانحرافا

  : مفيوم الرقابة الإستراتيجية2-3-1

تعني الرقابة الإستراتيجية " عمميات السيطرة التنظيمية المستمرة عمى تطبيؽ إستراتيجية المؤسسػة  
مف دوف ىدر كفؤة و فعالة و بما يضمف تحقيؽ رسالة المؤسسة و أىدافيا الإستراتيجية ,  بصػورة

 المادية و التنظيمية  في المػوارد و القػدرات
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كما تعرؼ بأنيا :"العممية التي يراقب مف خلاليا المديروف أنشطة المؤسسة وأعضائيا لتقييـ   
فاعمية الأداء ,و اتخاذ الإجراءات التصحيحية لتحسيف الأداء إذا ما كاف يفتقر   مػدى كفػاءة و

 . لمفاعمية و الكفاءة

يو يمكف القوؿ بأف الرقابة الإستراتييجة تعني وضع المؤسسة عمى الطريػؽ الصػحيح مػف و عم
الانحرافات التي قد تقع بيف ما تـ تحديده كأىداؼ وما تـ التوصؿ إليو مف نتائج,  خػلاؿ معالجػة

  عمػى أف تكػوف عمميػة الرقابػة

  .والتقييـ مستمرة وفعالة

  : جةأىمية الرقابة الإستراتيي 2-3-2

تكمف أىمية الرقابة الاستراتيجية في المؤسسة مف خلاؿ رقابتيا عمى عمميات التطبيؽ أو تنفيذ  
يتضح ليا ظيور بعض المشاكؿ الداخمية والخارجية التي يمكف أف تمنعيا أو تحد  الأعماؿ, فقػد

ا عمى طويمة الأجؿ أو حتى الخطط السنوية بما ينعكس سمب مف قدرتيا عمى تنفيذ المشروعات
  . تحقيؽ أىدافيا

 :الرقابة  خطوات 2-3-3 

 تشتمل عممية الرقابة عمى عدة مراحل أو خطوات، كما سنتناوليا فيما يمي

تحديد مستويات الأداء المستيدفة : تعبر مستويات الأداء أو العناصر المستيدفة عف  -أولا
الرقابة الإستراتيجية , يتـ تحديد  عمى أساسيا تقييـ أداء المؤسسة , ففي إطار المؤشرات التػي يػتـ

الإستراتيجية المتبعة مف قبؿ المؤسسة , فعمى سبيؿ المثاؿ  مستويات الأداء المستيدفة في ضػوء
يكوف مف المناسب وضع مؤشرات تعكس  في حالة إتباع المؤسسة لاستراتيجية التكمفة الأقؿ , فقػد
وفي حالة اعتماد مستويات  " / سنويا 12مستوى الأداء في صورة " تخفيض التكاليؼ بنسبة %



 

المناسبة  الأداء حسب كؿ وظيفة فانو يتـ تجزئة كؿ وظيفة إلى مستويات تحتية ووضع المؤشرات
  .ليا , وسوؼ يتـ الرجوع إلى ىذه النقطة بأكثر تفصيؿ في الفصؿ الثاني

الخاصة بتقييـ ما  إعداد نظـ القياس و الضبط : يقصد بذلؾ إعداد مجموعة مف الإجراءات -ثانيا
الأداء في كؿ مستويات المؤسسة قد تـ إنجازىا أـ لا , و تعتبر ميمة قياس  إذا كانت أىداؼ

في بعض الحالات لقياـ المؤسسات كبيرة الحجـ بأداء العديد  الأداء عمى درجة عالية مػف الصػعوبة
  . مف الأنشطة المتداخمة و المعقدة

ستويات الأداء المستيدفة : يتـ في ىذه الخطوة تقييـ الأداء الفعمي مقارنة الأداء الفعمي بم -ثالثا
المستيدفة, حيث يتـ في ىذه الخطوة تقييـ مدى انحراؼ الأداء الفعمي عف  بمسػتويات الأداء

  مستوى الأداء المسػتيدؼ فػي الخطػوة

الإدارة السبب  الأولى و في حالة ما إذا كاف مستوى الأداء مرتفعا عما ىو مستيدؼ , فقد ترجع
تنفيذ الأىداؼ الإستراتيجية أو إلى قياميا بوضع مستويات أداء منخفضة, و في  إلى النجػاح فػي

الأداء في الفترة الزمنية المقبمة .أما إذا كاف مستوى الأداء منخفضا  ضوء ذلؾ تقػرر رفػع مسػتويات
  . الجزاءاتالملائـ و توقيع  , تمجأ الإدارة إلى اتخػاذ التصػرؼ العقػابي

تقييـ النتائج و اتخاذ التصرؼ الملائـ لتصحيح الأخطاء : لتحديد التصػرؼ التصػحيحي  -رابعا
  الملائػـ فينػاؾ

 اختيارين : 

  و ىو تغيير نظاـ الرقابة المستخدـ لقياس أداء قطاعات أو وحدات النشاط الإدارية الاختيار الأول

غيير الموازنات أو إحلاؿ إجراءات الرقابة الحاليػة بػإجراءات الوظيفية و الأفراد , أو ربما قد يتـ ت
  جديػدة .أمػا

وىو التركيز عمى العنصر محؿ الرقابة وليكف مستوى المبيعات واتخاذ تصرؼ  :الاختيار الثاني
  .تصحيحي بشأنو
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  :(: خطوات تصميم نظام فعال لمرقابة11الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  . شروط الرقابة الإستراتيجية الناجحة 2-3-4

 : نجاح أو فعالية عممية الرقابة مرىون بتوفر جممة من الشروط

 المستيدفةتحديد مستويات الادراء ( 1)

 ( إعداد نظـ القياس والضبط3)

 (مقارنو الاداء الفعمي بمستويات الاداء المستيدفة3)

 ( تقييـ النتائج واتخاذ التصرؼ الملائـ1)



 

الرقابة يجب أف تتضمف الحد الأدنى المطموب مف المعمومات الضرورية لإعطاء صورة  -أولا
في المؤسسة , حيث أف الكـ الكبير مف المعمومات يؤدي عادة إلى ضياع  واضحة عما يجػري

المعمومات المفيدة و غير المفيدة , و ىنا يجب أف يكوف  المعمومات اليامة وسط كػـ ىائػؿ مػف
تمؾ العوامؿ التي تؤدي إلى النجاح  ناصر النجاح الحرجة, و التي تعرؼ بأنيػاالتركيز عمى ع

بالصورة الصحيحة  الكامؿ إذا ما تـ إحكاـ الرقابة عمييا عمى مدار الوقت و التػي إذا مػا أنجػزت
  . ستقود إلى النجاح

كونيا سيمة  الرقابة يجب أف تركز بصورة رئيسية عمى النشاطات الحيوية بغض النظر عف -ثانيا
  .القياس أـ صعبة

الرقابة يجب أف تزود متخذي القرارات بالمعمومات المطموبة في الوقت المناسػب ليتسػنى ليػـ  -ثالثا
  . الانحرافات بيف النتائج و الأىداؼ عند وقوعيا إكتشػاؼ

داء قصيرة الرقابة يجب أف تركز عمى جوانب الأداء بعيدة المدى بالإضافة إلى الجوانب الأ -رابعا
  .المدى

تنمية روح الرقابة الذاتية لدى المسيريف في جميع المستويات التنظيمية وكذلؾ لدى جميع  -خامسا
وذلؾ مف خلاؿ تنمية روح المسؤولية لدييـ , وجعؿ ىذا السموؾ جزء لا يتجزء مف  , أفراد المؤسسة

 سسةالثقافة السائدة في المؤ 
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ي في مجاؿ معيف تصميـ برامج أخري مسانده لو فمثلًا برنامج قد يتطمب تصميـ برنامج رئيس
شركة طيراف لاستثمار مبمغ معيف في شراء طائرات جديدة وقطع غيار ليا يتطمب تصميـ برنامجاً 
لمصيانة وتمويف مراكز الصيانة بقطع الغيار, وآخر لتدريب فني الصيانة وأخر لتدريب الطياريف 

ذا تطمب  برنامج الاستثمار في الطائرات الجديدة زيادة في ساعات الطيراف وميندسي الطائرات وا 
وحاجة الطياريف الجدد يجب تصميـ برنامج لاستقطاب واختيار طياريف جدد.. وىكذا يتطمب الأمر 
تصميـ وفحص ىذه البرامج قبؿ وصوؿ أي طائرة جديدة ودخوليا الخدمة, كما تتطمب مؿ ىذه 

لأف فشؿ أي مف شبكة ىذه البرامج المساندة لمبرنامج الرئيسي يعني البرامج تنسيقاً وجدولة فاعميف 
 تأخيراً لو مع تكاليؼ إضافية غير مبررة, وخسارة لعائد متوقع.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الخامس

 المدخم انكًي
 نلإدارة الإستراتيجيت
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 مقدمة:

في الفكر الإداري واعتماده كمنيج مف مناىج المستخدمة  الكمية اف بداية ظيور الأساليب   
في اتخاذ القرارات وحؿ المشاكؿ يرتبط مع المحاولات التي بذليا رواد الإدارة العممية في 
بداية القرف العشريف مف خلاؿ ادخاؿ الأساليب العممية في الإدارة وقد كاف الاستخداـ 

ظمات في منتصؼ الاربعينات والخمسينات مف الواضح ليذه الأدوات في معالجة مشاكؿ المن
القرف العشريف حيث فرضت الحرب العالمية الثانية حاجة ممحو لمدقة في توزيع الموارد 
الميمة لمختمؼ العمميات العسكرية اف ىذا الامر دعى القيادة البريطانية الى تشكيؿ فريؽ 

مف التخصصات العممية وكاف مف المتخصصيف بعمـ الرياضيات والفيزياء والاقتصاد وغيرىا 
ميمة ىذا الفريؽ ىو اجراء بحوث في العمميات العسكرية وتقديميا لمقيادة العسكرية لمنظر 
في تنفيذىا وقد احرز الفريؽ افضؿ النتائج في المجاؿ العسكري وخاصة مع استخداـ 

لرياضية في الحواسيب الأولى في اجراء العمميات الحسابية المعقدة التي تضمنتيا النماذج ا
حؿ الشاكؿ التي أوكمت الى الفريؽ العممي وبعد انتياء الحرب ظيرت الرغبة في اعتماد ىذا 
الأسموب خارج الاستخدامات العسكرية خاصة مع التوجو الصناعي الكبير والزيادة في حجـ 
 وتعقيد المنظمات وزيادة المنافسة أدى الى ظيور مشكلات متعمقة بتوزيع الموارد المحدودة
والميمة في ميداف الصناعة والإنتاج الاقتصادي وىذا ما اقنع معظـ المتخصصيف في 
معالجة المشكلات الإدارية بأف الأساليب الكمية ىي التوجو الملائـ لمتعامؿ مع مشاكؿ 

 .الادارة في المنظمات المختمفة

 

 

 



 

 

مف الأدوات او يفيـ مف مصطمح الأساليب الكمية بأنيا مجموعة مفيوم الأساليب الكمية :
الطرؽ التي تستخدـ مف قبؿ متخذ القرار لمعالجة مشكمو معينة او لترشيد القرار الإداري 
ف ىذه الاساليب تسمى ايضاً بأساليب البحث عف  المطموب اتخاذه بخصوص حالة معينة وا 
الامثمية عمى اعتبار انيا تيدؼ الى ايجاد الحؿ الامثؿ الذي تكوف عنده العوائد أعمى 

 مكف والتكاليؼ في ادنى مستوى ليا .ماي

 :وتفرض ىذه الاساليب توفر شرطيف وكالآتي

 . محدودية الموارد  -

 . تعدد البدائل  -

وتعرؼ الأساليب بأنيا "ىي عممية استخداـ الأساليب العممية في حؿ المشكلات المعقدة التي 
المواد الاولية في تتضمف توظيؼ أعداد كبيرة مف القوى العاممة ,المعدات والمكائف و 

 ." منظمات الأعماؿ والمنظمات الحكومية المختمفة سواء كانت إنتاجية أو خدمية

 :أىمية الأساليب الكمية

يساىـ في تقريب المشكمة الى الواقع بموجب صيغ عممية مبسطة ونماذج رياضية  -1-
 .توضح ملابسات المشكمة

الرياضية بشكؿ يساعد في تفسير  عرض النتائج المستخمصة مف النماذج والعلاقات- -2
 .ملابسات المشكمة

تصميـ المعايير القياسية والمثالية لاتخاذ القرارات في مشاكؿ مشابية في المستقبؿ - -3
 .لمنظمات الاعماؿ

 .يساعد في تحقيؽ معايير الجودة الشاممة -4-

 :مراحل تطبيق الاساليب الكمية

 :مسمة ومحددة يمكف توضيحيا عمى النحو الآتييتـ تطبيؽ الاساليب الكمية وفؽ مراحؿ متس
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 .مرحمة تحديد المشكمة -1-

 .تحديد الاسموب الكمي اللازـ لمعالجة المشكمة- -2

 .تسمية عوامؿ ومتغيرات المشكمة -3-

 .بناء النموذج الرياضي لممشكمة- -4

 .حؿ النموذج واستخراج النتائج النيائية -5-

 : المراحل وفيما يمي توضيح لكل واحد من ىذه

 : اولًا: تحديد المشكمة

حيث يفترض في ىذه المرحمة أف يتـ بياف طبيعة المشكمة بشكؿ عاـ , مف حيث كونيا 
 مشكمة تتعمؽ بتعظيـ الارباح أو تخفيض التكاليؼ مشكلات مختمطة 

 ()تعظيـ الأرباح وتخفيض التكاليؼ بأف واحد

 : مشكمةثانياً : تحديد الاسموب الكمي اللازم لمعالجة ال

حيث مف المعروؼ أف لكؿ مشكمة ليا أسموب ملائـ لحميا ومف ىذه الأساليب )البرمجة 
,سلاسؿ ماركوؼ ,تحميؿ الخطية ,نماذج النقؿ والتخصيص,شبكات العمؿ,نظرية الألعاب

 (....وغيرىا مف الأساليب التعادؿ

 : ثالثاً: تسمية عوامل ومتغيرات الدراسة

والفرضيات اللازمة التي عمى اساسيا يمكف بناء صيغة  والمقصود بذلؾ تحديد الرموز
 .النموذج الرياضي وبما يؤمف التعبير الكامؿ عف كافة عناصر ومكونات المشكمة

 : رابعاً :بناء النموذج الرياضي لممشكمة

أي صياغة المشكمة صياغة كمية أو رياضية مناسبة, وتأخذ ىذه الصياغة صورا مختمفة 
المعيار المستخدـ لاتخاذ القرار, وتتكوف أغمب النماذج القرارية مف حسب طبيعة المشكمة و 
 :ثلاثة عناصر رئيسية



 

 :المتغيرات القرارية والثوابت ?

المتغيرات القرارية ىي الكميات غير المعروفة التي يحددىا الحؿ وتخضع لإدارة متخذ القرار, 
ت ىي الكميات المعروفة الثابتة مثؿ الكميات المطموب إنتاجيا مف منتجات مختمفة.اما الثواب

التي يتـ عمييا تحديد الكميات غير المعروفة أو المتغيرات, مثؿ كمية المستخدـ مف مورد 
 معيف لإنتاج وحدة واحدة مف منتج ما,

 Constraints القيود ?

وىى تمثؿ المحددات الطبيعية التي تحصر المتغيرات في حدود معينة ويعبر عنيا عادة في 
 . ؿ رياضيةصورة دوا

 Z ويرمز ليا بالرمز Objective function دالة اليدؼ ?

 يعبر عف فعالية النموذج كدالة في المتغيرات القرارية بواسطة دالة اليدؼ

 :خامساً حؿ النموذج واستخراج النتائج النيائية

اف عممية الحؿ تتـ إما بشكؿ يدوي )إذا كانت مشكمة بسيطة( او باستخداـ البرمجيات 
 (الجاىزة )إذا كانت مشكمة معقدة

ومف الصعب حصر جميع النماذج الكميو المستخدمة في الإدارة نظراً لتنوعيا وتزايدىا 
المستمر ولكف أىـ ىذه النماذج شيوعا في التطبيؽ الإداري نماذج الكميو الاقتصادية لمشراء 

اضية وتستخدـ لحؿ , نماذج الرقابة عمي الجودة وتخطيط الإنتاج , نماذج البرمجة الري
 مشاكؿ تخصيص الموارد المتاحة عمي الاستخدامات , ونموذج شجرة القرارات . 

 أولاً: مفهوم المدخل الكمً فً اتخاذ القرارات الإستراتٌجٌة :

عمي استخداـ الأساليب  Quantitative Approachيقوـ المدخؿ الكمي في الإدارة 
رات الإدارية والإستراتيجية, ويصاغ الكثير مف ىذه الرياضية وبحوث العمميات في اتخاذ القرا

 . Modelsالأساليب في شكؿ نماذج 
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وفي ىذا الجزء نتطرق للامثمة الكمية في مجال إدارة الأعمال التي تساعد 
 القائدالإستراتيجي لإتخاذ قرارات افضل وىي عمي النحو التالي :

 اتخاذ قرار اختيار الموقع بطريقة التكمفة:-1

فتح فرع جديد ليا وكاف أماميا بديميف لممواقع الأوؿ   شركة العربي والحسامترغب  
ألؼ وحدة  12222فإذا كانت الأسواؽ تستوعب إنتاج وبيع  سوىاجوالآخر في  قنابمدينة 

 سنوياً في أي موقع.

 -وكانت بيانات الموقعيف كما يمي: 
 الحــــــــــــــــــــــــل

 البٌان
 الموقع 

 قنا

 موقع 

 سوهاج

مساحة الأرض بالمتر  -
 المربع.

3111 3111 

ثمن شراء متر الأرض  -
 المربع بالجنٌه.

21 15 

مساحة البناء بالمتر  -
 المربع.

2111 2111 

تكلفة المتر من البناء  -
 والتجهٌزات.

 جنٌه 351 جنٌه 411

تكلفة الوحدة من  -
 الخامات.

 جنٌه 15 جنٌه 21

تكلفة الوحدة من  -
 الأجور.

 جنٌه 13 جنٌه 15

تكلفة الوحدة من القوى  -
 المحركة.

 جنٌه 2 جنٌه 5

 جنٌه 1 جنٌه 2 تكلفة أخرى للوحدة. -

 المفاضمة بيف المواقع باستخداـ أسموب التكمفة ؟المطموب: 



 

 الحــــــــــــــــــــــــل:

 تحديد التكاليؼ الثابتة لكؿ موقع:أولًا: 

 التكاليؼ الثابتة لموقع قنا =

 ثمف متر البناء(.× ثمف متر الأرض( + )مساحة البناء × )مساحة الأرض 

 جنيو. 862222=  822222+  62222( = 122×  3222( + )32×  3222= )

 التكاليؼ الثابتة لموقع سوىاج =

 جنيو. 715222=  722222+  15222( = 352×  3222( + )15×  3222= )

 تحديد التكاليؼ المتغيرة لكؿ موقع:ثانياً: 

 لمتغيرة لموقع قنا =التكاليؼ ا 

 جنيو 13=  3+5+15+32تكمفة متغيرة لموحدة =  

 جنيو 1682222=  13×  12222وحدة =  12222تكمفة متغيرة الإنتاج  

 التكاليؼ المتغيرة لموقع سوىاج = 

 جنيو 33=  1+3+13+15تكمفة متغيرة لموحدة =  

 جنيو 1682222=  13×  12222وحدة =  12222تكمفة متغيرة كمية لإنتاج  

 ثالثاً: التكاليؼ الكمية:

 = تكاليؼ ثابتة + تكاليؼ متغيرة كمية. موقع قنا  

 جنيو 3512222=  1682222+  862222=    

 موقع سوىاج = تكاليؼ ثابتة + تكاليؼ متغيرة 

 جنيو 19852222=  1312222+  7152222=    
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 موقع سوىاج ىو الموقع الأفضؿ ذو التكمفة الإجمالية الأقؿ 

 

 التعميؽ مف وجية نظرؾ ؟

............................................................................. 

............................................................................. 

............................................................................. 

............................................................................. 

............................................................................. 

 : اتخاذ قرار اختيار الموقع بطريقة الأوزان:2

تفكر شركة العربي في فتح فرع جديد ليا وىناؾ ثلاثة مواقع بديمة تفكر في المفاضمة     
 بينيـ.

والجدوؿ التالي يوضح عوامؿ التقييـ والأوزاف النسبية المعطاة لتمؾ العوامؿ حسب أىميتيا 
 لممنظمة بالإضافة إلى درجات التقييـ المعطاة لكؿ موقع في ضوء مدى توافر تمؾ العوامؿ.

 وامل التقٌٌمع
الوزن 
 النسبً

 درجات التقٌٌم لكل موقع

 موقع جـــ موقع ب      موقع أ  

 5 11 8 1,3 القرب فً السوق

 11 7 4 1,1 القرب من مصادر الطاقة

 11 5 7 1,2 تكالٌف الإنتاج

 8 11 6 1,2 تكالٌف النقل

 11 6 9 1,1 الضرائب

 8 7 11 1,1 التسهٌلات الحكومٌة

 والمطموب: تحديد أي موقع أفضل:



 

 الحــــــــــــــــــــــــل:

 درجات التقييـ لكؿ عامؿ.× الوزف النسبي لمموقع = مجموع أوزاف العامؿ  

( 9×  2,1( + )6×  2,3( + )7×  2,3( + )1×  2,1( + )8×  2,3الموقع الأوؿ: = )
( +2,1  ×12 = )7,3 

×  2,1( + )12×  2,3( + )5×  2,3( + )7 × 2,1( + )12×  2,3الموقع الأوؿ: = )
6( + )2,1  ×7 = )8 

×  2,1( + )8×  2,3( + )12×  2,3( + )12×  2,1( + )5×  2,3الموقع الأوؿ: = )
12( + )2,1  ×8 = )7,9 

إذف الموقع الثاني أفضؿ المواقع التي يتـ تقييميا لحصولو عمى أعمى الأوزاف يميو  
الموقعيف في الوزف النسبي مف الضروري القياـ بمزيد مف الدراسة الموقع الثالث تقارب 

 لترجيح أييما أفضؿ لمشركة.
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  Break even Analysisأسلوب تحلٌل التعادل -3

ينحصر مفيوـ تحميؿ التعادؿ في أف ىناؾ نقطة معينة تتعادؿ عندىا مجموع عناصر 
المبيعات , وتمثؿ حجما معينا مف الإنتاج أو التكاليؼ مع مجموع عناصر الإيرادات أو 

الطاقة الإنتاجية المستغمة . وبمعني آخر فإف تحميؿ التعادؿ ينصرؼ إلي تحديد العلاقة بيف 
الإيرادات والمصروفات عند أحجاـ الإنتاج المختمفة مما يمكف الإدارة مف تحديد رقـ الربح 

 الناتج عف مبيعات السنة المقبمة .

يمكف الوصوؿ إلي نقطة التعادؿ لممشروعات موضع الدراسة بعد الانتياء مف والواقع أنو 
تقدير المبيعات مف خلاؿ الدراسة التسويقية , وتقدير التكاليؼ مف خلاؿ الفنية . وكمما 
انخفضت نقطة التعادؿ كمما ارتفعت فرص المشروع في تحقيؽ أرباح وانخفض احتماؿ 

خداـ المتوقع لطاقة المشروع وبيف نقطة التعادؿ يمثؿ تحقيؽ خسائر . والفرؽ بيف حد الاست
 منطقة الأماف التي كمما اتسعت كمما كاف ذلؾ أفضؿ .

وبعد تحميؿ التعادؿ لإدارة المنشأة حيث أف نقطة التعادؿ ىي الحد الأدنى لتحقيؽ الربح عند 
ؿ تحقؽ وضع الأسعار وحساب اليامش وبالتالي فإف أي مستوي إنتاج يقؿ عف نقطة التعاد

المنشأة معو خسارة تزداد البعد عف ىذه النقطة . وبالمقابؿ فاف أي مستوي إنتاج يزيد عف 
 نقطة التعادؿ تحقؽ معو المنشأة ربح يزداد البعد عنيا.

يمكف تطبيؽ طريقة نقطة التعادؿ لممنتج , والاستثمار , أو إجمالي عمميات الشركة . كما 
يـ المطموب الاستثمار فييا . ففي البدائؿ , ينتبغي أف تستخدـ في تحديد ) البدائؿ ( للأس

تبمغ نقطة التعادؿ سعر السوؽ والذي يصبح السيـ خيار المشتري بأف يتفادي الخسارة عند 
 تنفيذ العممية .

إف تحميؿ نقطة التعادؿ وسيمة مفيدة لدراسة العلاقة بيف التكاليؼ الثابتة , والتكاليؼ المتغيرة 
 دد النقطة التعادؿ الوقت المناسب لكي يولد الاستثمار عائد إيجابي .والعائد . كما تح



 

 ويقوم تحميل التعادل عمي استخدام أربعة مفاىيم رئيسية وىي : 
  التكاليؼ الثابتة : وىي التكاليؼ المرتبطة بطاقة التحوؿ الإنتاجي اللازمة لممشروع وىي

 تكمفة مستغرقة سواء أنتج المشروع أو لـ ينتج .

 اليؼ المتغيرة : ويشمؿ مجموع عناصر التكاليؼ التي ترتبط وجودا أو عدما مع حجـ التك
الإنتاج وىي التي تتمثؿ أساسا في تكاليؼ العمؿ المباشر والمواد المباشرة والطاقة 

 المباشرة وغيرىا مف بنود التكمفة المتغيرة .

 . الإيرادات : وىي تمثؿ إجمالي الدخؿ مف مبيعات المنتج 

 وىي ما تبقي بعد خصـ التكاليؼ ) الثابتة والمتغيرة ( مف الإيرادات . الأرباح : 

 ويمكف توضيح تحميؿ التعادؿ باستخداـ المعادلة أو بيانيا الرياضية المبسطة .

 . حساب نقطة التعادل رٌاضٌاً: 1

يتـ حساب نقطة التعادؿ رياضياً باستخداـ معادلة التعادؿ . ونقطة التعادؿ ىي التي تتساعد 
 عندىا الإيرادات الكمية والنفقات الكمية وتصاغ كما يمي : 

       

  

 

ؾأو كمية التعادؿ ف = 
ع ـ
 

 حيث أف : 

 ف= عدد الوحدات المنتجة عند نقطة التعادؿ .

 ؾ= التكاليؼ الثابتة .

 ع= سعر بيع الوحدة المنتجة .

 قٌمة إنتاج التعادل =
 

 إجمالً التكالٌف الثابتة
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 متغٌرة إجمالً التكالٌف ال      
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  -1

 إجمالً المبٌعات  
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 ـ= التكاليؼ المتغيرة 

 توضيح :

 لو فرضنا أف : 

 جنيو  1222ؾ= 

 جنيو  2.75ـ= 

 جنيو  12222قيمة المبيعات 

 وحدة  12222حجـ المبيعات 

 
 جنيو  1=  1222÷ 12222ع= 

 (  12222×  2.75إجمالي التكمفة المتغيرة = ) 

 جنيو  7522=                        

 

 }(  12222÷  7522)  -1 {/  1222قيمة التعادؿ = 

 جنيو  1222=        

 لنحصؿ عمي حجـ إنتاج التعادؿ كما يمي :  3ويمكف تطبيؽ المعادلة 

 وحدة  1222=  1222نقطة التعادؿ = 

               1- 2.75  

 قٌمة إنتاج التعادل =
 

 إجمالً التكالٌف الثابتة
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 إجمالً التكالٌف المتغٌرة 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ -1

 إجمالً المبٌعات

 



 

وحدة فإنيا لف تحقؽ ربح أو خسارة وبالتالي  1222وبالتالي فمو قامت الشركة بإنتاج وبيع 
فإننا نتوقع أف تحقؽ أرباح إذا زادت المبيعات عف ىذا الرقـ , وبالمقابؿ سيتحقؽ خسائر إذا 

 وحدة . 1222قؿ رقـ المبيعات عف 

 مثال: 

% مف حجـ المبيعات 62ألؼ جنيو , والمتغيرة  35التكاليؼ الثابتة لممشروع إذا كانت 
آلاؼ وحدة احسب  12ألؼ جنيو , وأف ىذه البيانات خاصة بإنتاج وبيع  122المقدرة بػ 

 نقطة التعادؿ بالقيمة والكمية .

 الحؿ : 

 
 

                                   35222 

                                 =62222 

                      1-        122222  

 جنيو   63522=                          

آلاؼ وحدة يكوف ثمف بيع الوحدة  12فإذا كانت بيانات التمريف السابؽ خاصة بإنتاج وبيع 
 وحدات وبالتالي تصبح :  6وحدات والتكمفة المتغيرة لموحدة  12

 نقطة التعادؿ ف =   

 وحدة  6352=               

 جنيو  63522=  12× وحدة  6352=              

35222 
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 قٌمة إنتاج التعادل =
 

 إجمالً التكالٌف الثابتة
 ــــــــــــــــــــــــــــــــ

 إجمالً التكالٌف المتغٌرة     

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ -1
 إجمالً المبٌعات   
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ويمكف الوصوؿ إلي نفس النتيجة باستخداـ طريقة الرسـ البياني لخريطة التعادؿ التي 
 تناقشيا فيما يمي .

 جنٌه 03333=  الثابتة التكالٌف: ٌلً كما بٌاناتها شركة(: 1) مثال

 (.الكلٌة الطاقة من% 03) وحدة 033333: المبٌعات  

 .جنٌه 03333=  الربح  

 :المطلوب

 .التعادل مبٌعات احسب -1

 .الطاقة كامل عند الربح -2

 .التعادل لتحقٌق المستغلة الطاقة مستوى -3

 التكدالٌف وخفدض% 03 بنسدبة الثابتدة التكدالٌف زٌدادة إلدى ٌدددي تعددٌل هناك -4

 افتراضدً إنتداج حجدم مدع الشركة صالح فً التعدٌل هل النسبة بنفس المتغٌرة

 .وحدة 003333 قدرة

 الحــــــــــــــــــــــــل

 .................................................................................................

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 



 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

 تابع المحاضرات والسكاشن التطبٌقٌة☹مفتاح الحل

 ج............  بمقدار أرباحها زٌادة إلى أدى لأنه الشركة صالح فً التعدٌل 

 -: ٌلً كما بٌاناتها شركة تمرٌن :

 .وحدة 033333=   رح 

 جنٌه 03333=  م ت 

 جنٌه 03333=  ث ت 

 .طاقتها بنصف تعمل المنشأة 

 

 :المطلوب

 .التعادل نقطة إٌجاد -1

 .الأمان معدل إٌجاد -2

 .الحالً الربح لمضاعفة المستغلة الطاقة مستوى إٌجاد -3
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 الحــــــــــــــــــــــــل

 .................................................................................................

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 

................................................................................................. 



 

................................................................................................. 

 

 تابع المحاضرات والسكاشن التطبٌقٌة☹مفتاح الحل

% 03 بنسبة طاقتها استغلال زٌادة علٌها الحالً ربحها مضاعفة الشركة أرادت إذا أنه

 .الكلٌة الطاقة من% 03 إلى الاستغلال لٌصل منها فقط% 03 تستغل أنها طالماً 

 

 :شهوٌة ثمانٌة عام لمدة السلع لإحدى( بالطن) الفعلً الطلب ٌوضح التالً الجدول: مثال

 8 7 0 0 0 0 0 0 الشهر

 00 03 08 00 08 00 00 03 الفعلً الطلب

 (.المتوقعة القٌمة حساب) 9 الفترة تنبد حساب -أ: المطلوب

 .التنبد أخطاء تحلٌل -ب 

 :التالٌة الطرق باستخدام 

 .لفترتٌن البسٌط المتحرك المتوسط -1

 3,0 ،3,8 بأوزان لفترتٌن المرجح المتحرك المتوسط -2

 00 الأولى الفترة وتنبد 3,0 التمهٌد معامل بأن علماً  الأسً التمهٌد طرٌقة -3
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 الحــــــــــــــــــــــــل

 الفترة
 الطلب
 الفعلً

 لفترتٌن المتحرك المتوسط
 الطلب
 المتوقع

 خطأ
 نسبة
 الخطأ

0 03 ___ ___ ___ ___ 

0 00 (00  +03 )÷ 0  =00 ___ ___ ___ 

0 00 (00  +00 )÷ 0  =00 00 
ص
 فر

 صفر

0 08 (08  +00 )÷ 0  =00 00 0 00,0% 

0 00 (00  +08 )÷ 0  =07 00 0 0,7% 

0 08 (08  +00 )÷ 0  =07 07 0 0,0% 

7 03 (03  +08 )÷ 0  =09 07 0 7,0% 

8 00 (00  +03 )÷ 0  =00 09 0 7,0% 

 %00 00 ؟؟؟؟ المتوقعة القٌمة _____ 9

 

 طن ؟؟؟؟؟( = 9) الفترة تنبؤ إذن,   6( = ن) الأخطاء عدد

 :التنبؤ أخطاء تحلٌل

=  (م ح م) المطلق الانحراف متوسط -1
مجموع الأخطاء المطلق

عدد الأخطاء
 

     =
            

 
 طن 0,00=   

=  (م ن خ م) المطلق الانحراف متوسط -2
مجموع نسبة الأخطاء

عدد الأخطاء
 



 

       =
             

 
 مرتفعة دقة%  0,0=  

 0,00×  م ح م=  (المعٌاري الانحراف) ع   -3

 طن 0,73=  0,00×  0,00=     

 

 :الجدول من ملاحظات

 المتوقع الطلب – الفعلً الطلب: بالمعادلة حسابه تم الخطأ -1

 :بالمعادلة حسابها تم الخطأ نسبة -2
الخطأ

الطلب الفعلً
  ×033 

 

 :التنبؤ حدي -4

 (ع   2+ ) المتوقعة القٌمة=  الأعلى الحد

 طن( = ................... 0,73×  0+ ) 00=    

 (ع   2) – المتوقعة القٌمة=  الأدنى الحد

 طن 00,0( = 0,73×  0) – 00=    

 .طن 00,0 أدنى وحد 00,0 أعلى طن.........  هً( 9) للفترة المتوقعة القٌمة: التعلٌق

 

 

 البسٌط الأسً التمهٌد طرٌقة: ثالثا  
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 طن 35,9( = 9) الفترة تنبؤ ،8=  الأخطاء عدد

 :التنبؤ أخطاء تحلٌل

 

=  (م ح م) المطلق الانحراف متوسط -1
مجموع الأخطاء المطلق

عدد الأخطاء
 

     =
            

 
 طن 0,00=  

 الفترة
 الطلب
 الفعلً

 2,8=  المكمل ،2,2=  التمهٌد معامل حٌث التنبؤ معادلة
 ؟؟؟؟؟؟؟؟؟؟؟؟؟؟؟؟؟؟

 الطلب
 المتوقع

 الخطأ نسبة خطأ

0 03 (03  +3,0( + )00  ×3,8 = )00 26 ___ 00,0% 

0 00 
(00  +3,0( + )00  ×3,8 = )07,0 

26 ___ 00,0% 

0 00 
(00  +3,0( + )07,0  ×3,8 = )08,7 

07,0 0,0 00,8% 

0 08 
(08  +3,0( + )08,7  ×3,8 = )03,0 

08,7 0,0 00,0% 

0 00 
(00  +3,0( + )03,0  ×3,8 = )00,7 

03,0 3,8 00% 

0 08 
(08  +3,0( + )00,7  ×3,8 = )00 

00,7 0,0 00,0% 

7 03 
(03  +3,0( + )00  ×3,8 = )00,0 

00 0,0 07,0% 

8 00 (00  +3,0( + )00,0  ×3,8 = )00,9 00,0 0,0 08% 

 ....... ..... ؟......... المتوقعة القٌمة _____ 9



 

=  (م ن خ م) المطلق الانحراف متوسط -2
مجموع نسبة الأخطاء

عدد الأخطاء
 

     =
                

 
 متوسطة دقة%  08,0=  

 0,00×  م ح م=  (المعٌاري الانحراف) ع   -3

 طن 8,070=  0,00×  0,00=     

 

 :التنبؤ حدي -4

 (ع   2+ ) المتوقعة القٌمة=  الأعلى الحد

 طن 00,00( = 8,070×  0+ ) 00,9=    

 (ع   2) – المتوقعة القٌمة=  الأدنى الحد

 طن 09,00( = 8,070×  0) – 00,9=    

 :التعلٌق

................................................................................................

 ...................................................................)راجع المحاضرات (

 

 الفعلً الطلب ٌساوي أنه ٌفترض التمرٌن فً الأولى الفترة تنبد ٌذكر لم إذا: ملحوظة

 .الأولى للفترة
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 تحلٌل التعادل بٌانٌاً :

يتـ تحديد نقطة التعادؿ يجعؿ المحور العمودي يمثؿ الإيرادات والتكاليؼ , أما المحور الأفقي 
الإيرادات فيمثؿ الإنتاج أو المبيعات ثـ يتـ رسـ منحني الإيراد الكمي ) الذي تمثؿ كؿ نقطة عميو 

المتوقعة عند كؿ مستوي مف مستويات الإنتاج ( ومنحني التكاليؼ الكمية ) الذي تمثؿ كؿ نقطة 
عميو مستوي إجمالي التكاليؼ الثابتة والمتغيرة عند كؿ مستوي مف مستويات الإنتاج ( بالإضافة 

 إلي منحني التكاليؼ الثابتة والمتغيرة .

 الافتراضات التالية :  ولتحقيؽ نقطة التعادؿ لابد مف وجود
 ثبات سعر بيع الوحدة الواحدة . -

 ثبات التكمفة المتغيرة لموحدة الواحدة . -

 مثال : 

ألؼ  62جنيو وأف التكمفة الثابتة تبمغ  3بفرض أف شركة الإتحاد الوحدة الواحدة مف منتجيا بقيمة 
تحميؿ التعادؿ بيانياً وتحديد جنيو . المطموب توضيح  2.8جنيو . والتكمفة المتغيرة لموحدة تبمغ 
 نقطة التعادؿ وقيمة وحدات التعادؿ .

مف المثاؿ السابؽ يمكف رسـ تحميؿ التعادؿ بيانياً , كما يتضح مف الشكؿ التالي , حيث يتـ تمثيؿ 
الوحدات المباعة عمي المحور الأفقي والإيرادات والتكاليؼ عمي المحور الرأسي . ويتـ تمثيؿ 

ادات في شكؿ خط مستقيـ يتناسب مع عدد الوحدات المباعة . حيث يكوف خط التكاليؼ والإير 
التكمفة الثابتة موازي لممحور الأفقي وتتزايد كؿ مف التكمفة الكمية والإيرادات الكمية مع زيادة عدد 

 الوحدات المباعة .



 

إسقاط عمود وتتحدد نقطة التعادؿ بتقاطع منحي التكاليؼ الكمية مع منحي الإيرادات الكمية . ب
عمي المحور الأفقي تتحدد عدد وحدات التعادؿ التي عندىا تتساوي الإيرادات الكمية مع التكاليؼ 

 الكمية .

 شكؿ تحميؿ التعادؿ بيانياً 

 

 

 

 

 

 مع ملاحظة أن : 
  النقطة التي يتعادؿ عندىا خط الإيراد الكمي مع خط التكمفة الكمية ىي نقطة التعادؿ

المظممة في الشكؿ السابؽ ىي المنقطة التي تكوف فييا الإيرادات  وتكوف المنطقة العميا
 الكمية أعمي مف التكاليؼ الكمية .

 . خط التكاليؼ الثابتة أفقيا كما ىي بصرؼ النظر عف مستوي المخرجات 

 . خط التكاليؼ المتغيرة يزداد تبعا لزيادة حجـ المخرجات 

  اد خلاؿ الفترة الزمنية فإذا تغيرت يقتضي حساب نقطة التعادؿ تقدير التكمفة والإير
الإيرادات أو التكمفة بناء عمي تغيير الأساس الذي تحسب عميو فترة إلي أخري فإف ذلؾ 
يستدعي حساب نقطة تعادؿ لكؿ فترة زمنية عمي حدة , مما يؤثر بالضرورة عمي القرار 

 النيائي الذي تصؿ إليو الإدارة .

 حة التنبؤات الموضوعة .تعتمد قيمة نقطة التعادؿ عمي مدي ص 
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 ثالثاً : شجرة القرارات 

وتعتبر مف الأساليب الرياضية القوية التي تستخدـ في تحميؿ العديد مف المشكلات 
كمشكلات الاستثمار والأسعار .. الخ ومف أجؿ استخداـ ىذا الأسموب فمف الضروري تحديد 

 ما يمي : 
 تحديد البدائؿ المختمفة عند كؿ نقطة . .1

 نقاط عدـ التاكد والاحتمالات عند كؿ نقطة . تحديد .3

 تحديد الإيرادات والتكاليؼ المتعمقة بكؿ احتماؿ . .3

 مثال : 

لنفترض إف إحدي الشركات ترغب في زيادة طاقتيا الإنتاجية وىناؾ ثلاثة بدائؿ لمواجية 
 المشكمة ىي : 

 إقامة مصنع صغير . .1

 إقامة مصنع متوسط . .3

 إقامة مصنع كبير . .3

 أف ىناؾ ثلاث حالات متوقعة لمطمب ىي :  وبافتراض
 انخفاض معدؿ الطمب الحالي . .1

 استمرار معدؿ الطمب كما ىو . .3

 زيادة معدؿ الطمب الحالي . .3

  



 

واعتمادا عمي الخبرة السابقة فمقد قدرت الأرباح المتوقعة عف كؿ بديؿ في كؿ حالة مف 
 يو  :حالات الطمب المتوقع واحتمالات تحققيا كما يمي بالألؼ جن

 البدائل

 مستوي الطلب

 طلب مرتفع طلب متوسط طلب منخفض

 %31 %51 %21احتمال الحدوث 

 21 61 111 . إنشاء مصنع صغٌر1

 41 81 81 . إنشاء مصنع متوسط2

 61 111 21 . إنشاء مصنع كبٌر3

  

 وىنا يتـ تحديد المشكمة والبدائؿ المتاحة واتخاذ القرار المناسب كما يمي : 
تحديد المشكمة التي تواجييا الشركة : وىي الحجـ المناسب لإنشاء المصنع لزيادة  .1

 الطاقة الإنتاجية .

 تحديد البدائؿ المتاحة وىي :                        .3

 

 

 

 
 

  

 

مصنع 
 صغير

مصنع 
 متوسط

مصنع 
 كبير

ببب
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 جمع معمومات عف السوؽ حجـ الطمب المتوقع ) ط (واحتمالاتو ) ح ( :  .3

 

 

 

 

 تقٌٌم البدائل طبقا للقٌمة المتوقعة كما ٌلً :  .4

 البديؿ الأوؿ ) المصنع الصغير ( = الحدث الأوؿ  الربح المتوقع في حالة تطبيؽ ×
 احتماؿ حدوثو .× احتماؿ حدوثو + الحدث الثالث × احتماؿ حدوثو + الحدث الثاني 

  = ) 62+  2.3×  122الربح المتوقع في حالة تطبيؽ البديؿ الأوؿ ) المصنع الصغير 
 ألؼ جنيو  56=  2.3×  32+  2.5× 

  82+  2.3×  82تطبيؽ البديؿ الثاني ) المصنع المتوسط ( = الربح المتوقع في حالة 
 ألؼ جنيو . 68=  2.3×  12+  2.5× 

  = ) 122+  2.3×  32الربح المتوقع في حالة تطبيؽ البديؿ الثالث ) المصنع الكبير 
 ألؼ جنيو . 73=  2.3×  62+  2.5× 

 
 
 
 
 
 
 

 

ط ط ط 

طمب 
منخف

طمب 
 متوسط

طمب 
 مرتفع

 1ح
 الاحتماؿ

 3ح
 الاحتماؿ

الاح3ح
 تماؿ



 

 

 رابعا: ظروف اتخاذ القرار 

جيات وحالات الطبيعة مف أجؿ تحديد مصفوفة النتائج لمظروؼ يمكننا استخداـ الاستراتي
 المختمفة كما يمي : 

 اتخاذ القرارات فً ظل ظروف التأكد :  -أ

في ظؿ ظروؼ التأكد يكوف متخذ القرار مدركا تماماً لمنتائج الخاصة ببديؿ معيف عند تنفيذه 
نتائج المترتبة عميو , ومما لا شؾ مف خلاؿ المعرفة التامة بالقرار والعوامؿ المؤثرة فيو , وال

فيو مف الناحية الواقعية يصعب وجود تأكد تاـ بالنسبة لاتخاذ القرار ولكف نفترض ىذه الحالة 
. 

ومف ثـ فإف القرار في ظؿ ظروؼ التأكد يتخذ في ظؿ توافر كافة المعمومات عف الظاىرة 
 موضع القرار حيث يتوافر ما يمي : 

 النسبة لمنتائج .ىناؾ درجة تأكد كاممة ب 

  توافر عدد مف الاستراتيجيات البديمة التي توصؿ لتحقيؽ اليدؼ الواحد , أو الأىداؼ
 ... الخ . 3, س 3, س 1المتعددة ويرمز ليا بالرمز س

وفي ظؿ حالة التأكد التاـ يوجد ناتج واحد فقط لكؿ استراتيجية نظرا لوجود حالة واحدة فقط 
 مف حالات الطبيعة .

 مثال: 

لنفرض أف وزارة السياحة توافرت لدييا بيانات كاممة بشاف استخداـ عدد مف الاستراتيجيات 
ف كؿ استراتيجية ليا عائدىا وليا تكمفتيا وىناؾ وزف أو قيمة  في تسويؽ الخدمة السياحة وا 

 معينة لكؿ ىدؼ مف الأىداؼ التي يوضحيا الجدوؿ التالي : 
 د أىداؼ متعددة جدوؿ مصفوفة القرار في ظؿ ظروؼ التأك
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 مقٌاس الاداء للأهداف الثلاثة وأوزانها

 الاستراتٌجٌة
الربحٌة 

 ر1%
الحصة من السوق 

1.5% 
النمو فً عدد السائحٌن 

1.2 % 
العائد المرجح 
 لكل استراتٌجٌة

 1.427 1 4.1 9 1س

 1.358 5.1 5.5 11 2س

 1.419 1.8 6.5 12 3س

 1.462 2 6.1 11 4س

 ويكوف العائد المرجح لكؿ استراتيجية ىو : 

  2.137( =  2.3)  1( +  2.5)  1( +  2.3)  9+  1س

  2.358( =  2.3)  5.1( +  2.5)  5.5( +  2.3)  12=  3س

  2.129( =  2.3)  1.8( +  2.5)  6.5( +  2.3)  13=  3س

  2.163( =  2.3)  3( +  2.5)  6.2( +  2.3)  11=  1س
 ( وفقا لممعمومات الموضحة سابقا . 1تراتيجية التي تنظـ ىذه الأىداؼ ىي ) سوتكوف الاس

 اتخاذ القرار فً ظل ظروف المخاطرة :  -ب

 وفي ىذه الحالة يفترض الآتي : 
 . وجود عدد مف الاستراتيجيات المختمفة لتحقيؽ اليدؼ 

  الطبيعة .لكؿ استراتيجية أكثر مف نتيجة بسبب وجود أكثر مف حالة مف حالات 

  متخذ القرار يكوف عمي عمـ تاـ باحتماؿ حدوث كؿ حالة مف حالات الطبيعة مف
 واقع خبرتو في ظروؼ مشابية في الماضي .

مثاؿ: بفرض أف قيمة المبيعات لإحدى الشركات تختمؼ باختلاؼ قيمة المنفؽ عمي 
تلاؼ حالة الإعلاف وتنشيط المبيعات . أتضح أف قيمة المبيعات والأرباح تتأثر باخ

الرواج  1الرواج الاقتصادي والتي يطمؽ عمييا حالات الطبيعة والتي تتمثؿ في ف 



 

الرواج المنخفض , والتي ليا احتمالات حدوث  3الرواج المتوسط , ف 3المفرط , ف
 ىي الأخرى مجموعيا يساوي واحد صحيح كما سمي : 

 3( .1ر بالنسبة لمرواج المفرط )ف 

 5( , 3وسط )فر بالنسبة لمرواج المت 

 3( .3ر بالنسبة لمرواج أقؿ مف المتوسط )ف 

 ولقد أوضحت السجلات الوضع الحالي كما ىو مبيف في الجدوؿ التالي :  

 الاحتمالات

 الاستراتٌجٌات

 الأرباح الرواج الاقتصادي

 1ن

1.2 

 2ن

1.5 

 3ن

1.3 
 

 6.8 11 6 4 الف جنٌه 111مٌزانٌة التروٌج  1س

 7.6 6 8 6 الف جنٌه 211مٌزانٌة التروٌج  2س

 7.8 4 11 8 ألف جنٌه 311مٌزانٌة التروٌج  3س

 7.4 2 11 9 ألف جنٌه 411مٌزانٌة التروٌج  4س
 

( ىي أفضؿ بديؿ لأف المنفعة المتوقعة  3ومف الواضح أف الاستراتيجية الثالثة ) س
النتائج قد وطبقا ليذه الطريقة فإف الاحتمالات أو  7.8تصؿ إلي أعمي مستوي وىي : 

 تتحقؽ لذلؾ يقاؿ أف متخذ القرار يخاطر عند اختيار استراتيجية معينة .

 مثال :

يرغب مدير أحد الشركات في اتخاذ قرار إنتاج أحد الأصناؼ مف الملابس الجاىزة لتخزينيا 
العشر ـ وقد طمب مف مدير المبيعات بيانات الشركة خلاؿ 3229وبيعيا مع بداية عاـ 

سنوات الماضية مف الصنؼ وعدد مرات تكرار نفس كمية الطمب عمي السمعة كما في الجدوؿ 
 التالي : 
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عدد الوحدات المنتجة 
 والمخزنة من الصنف

عدد المرات التً تم فٌها 
 طلب هذه الكمٌة

 احتمال الطلب فً المستقبل

1511 2 1.2 

1611 5 1.5 

1711 2 1.2 

1811 1 1.1 

 1.1 11 مجـ

% مف قيمة 52جنيو . وتفقد الشركة  16جنيو , وتكمفة الوحدة  32سعر بيع الوحدة مف الصنؼ 
الوحدة مف المنتج الذي لا يرد ولا يباع في نفس السنة بسبب تغير الموضة . المطموب تحديد 

 البديؿ المناسب مف كمية الإنتاج لمصنؼ.
 1822وحدة ,  1522الي تتراوح بيف نفترض أف الكميات التي تـ بيعيا في الماضي وبالت 

 وحدة ىي حالات الطبيعة أي تمثؿ حالات الطمب المتوقعة في المستقبؿ.

  أف احتماؿ حدوث أي حالة مف حالات الطبيعة تساوي نسبة عدد المرات التي تـ فييا طمب
 ىذه الكمية إلي عدد التكرارات أو السنوات .

 رطية المرتبطة بالاستراتيجيات البديمة وحالات يقوـ متخذ القرار بحساب مصفوفة القيـ الش
 الطبيعة المحتممة باستخداـ المعادلة التالية : 

 ف ( + ع د × ) ت  –ط ( × ؽ ش = ) س 
 

 حٌث : 

 ؽ ش القيمة الشرطية 
 س سعر البيع 
 ط كمية الطمب 
 ت تكمفة الوحدة 



 

 ف كمية الإنتاج 
 ع سعر الوحدة غير المباعة 

 د كمية المردودات مف الصنؼ 
 .إذا كانت كمية الإنتاج وكمية الطمب متساوية لا يكوف ىناؾ مردودات مف الصنؼ 

  ( إذا كانت كمية الإنتاج أكبر مف الطمب يكوف ىناؾ مردودات مبيعات تطرح قيمتيا
 عمي أساس سعر الوحدة مف المردودات ( .

 جدوؿ مصفوفة القيـ الشرطية لقرار الإنتاج 
ستراتٌجٌات الا

 البدٌلة
 ) كمٌة الإنتاج (

 حالات الطبٌعة ) مستوٌات الطلب (

1511 1611 1711 1811 

1511 6111 6111 6111 6111 

1611 5411 6411 6411 6411 

1711 4811 5811 6811 6811 

1811 4211 5211 6211 7211 

  : تكويف مصفوفة القيـ المتوقعة 

 نستخدـ المعادلة التالية لحساب القيمة المتوقعة : 
  
 

 نستخدـ المعادلة التالية لحساب القيمة المتوقعة الكمية لكؿ استراتيجية : 
 

 

 
 
 
 

 احتماؿ الطمب × ؽ ـ = ؽ ش 

 (احتماؿ الطمب × ؽ ش مج ) =  (  ؽ ـمج ) 
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 جدوؿ مصفوفة القيـ المتوقعة لقرار الإنتاج 
 الاستراتٌجٌات

 البدٌلة
 ) كمٌة الإنتاج (

  حالات الطبٌعة ) مستوٌات الطلب المحتملة (

1.2 1.5 1.2 1.1  

1511 1211 3111 1211 611 6111 

1611 1181 3211 1281 641 6211 

1711 961 2911 1361 681 5911 

1811 841 2611 1241 721 5411 

أعمي قيمة إف متخذ القرار يمكنو الآف اختيار أفضؿ البدائؿ حيث أكبر عائد متوقع أو 
وحدة مف المنتج المحدد . ولا شؾ أف ىناؾ عوامؿ  1622تكوف عند إنتاج وتخزيف  متوقعة

متعددة تؤثر في مدي نجاح أو فشؿ ىذا القرار ومنيا دقة البيانات التي تـ عمي أساسيا 
وؼ الطمب في المستقبؿ حيث أف الطمب يتأثر بعوامؿ مختمفة مثؿ تعير اتخاذ القرار , وظر 

أذواؽ المستيمكيف , ووجود أخري أو سمع بديمة , ودخوؿ المستيمكيف . إف متخذ القرار قد 
اتخذ قراره وفقا لافتراض أف ما حدث في الماضي سيحدث في المستقبؿ , وعمي ىذا يتضح 

 ا متخذ القرار في مثؿ ىذه الظروؼ .حجـ المخاطر التي يمكف أف يتعرض لي
 
 اتخاذ القرار فً ظل ظروف عدم التأكد :  -ج

بالنسبة لاتخاذ القرار في ظؿ ظروؼ عدـ التأكد يكوف متخذ القرار غير قادر أو لا يعرؼ 
احتمالات حدوث حالات الطبيعة . ويعتمد القائـ باتخاذ القرار عمي وضع توقعات تختمؼ 

تخذ القرار , وحالتو النفسية وتكوينو السموكي , فقد تكوف التوقعات حسب خبرة ووجية نظر م
 متشائمة أو متفائمة لمعائد , وىناؾ أربع معايير للاختيار كما يمي : 

 اتخاذ القرار اعتماد علً التقدٌر المتفائل : 

يار ) يتـ اختيار أعمي تقدير لمعائد المتوقع بالنسبة لكؿ استراتيجية عمي حدة ثـ يمي ذلؾ اخت
 أفضؿ الأفضؿ ( لتكوف ىي الاستراتيجية التي يتـ الأخذ بيا .

 مثال : 



 

ففي المثاؿ التالي ىناؾ ثلاث استراتيجيات لتطوير خطوط الإنتاج عف طريؽ شراء آلات جديدة 
وكانت تقديرات العائد مف  3, ف 3, ف 1في ظؿ ثلاث حالات وظروؼ مختمفة لمطبيعة ىي ف

 الطبيعة المختمفة ألؼ جنيو كما يمي : كؿ استراتيجية في حالات 

 جدوؿ مصفوفة القرارات في ظؿ عدـ التأكد

 ) التقديرات المتفائمة (

 الاستراتٌجٌة
 ظروف الطبٌعة

 أفضل الأفضل
 3ن 2ن 1ن

 1س

 2س

 3س

21 

11 

16 

25 

18 

15 

21 

14 

26 

25 

18 

 ) أفضل استراتٌجٌة ( 26

 رواج منخفض . 3رواج متوسط , ف 3رواج مفرط , ف 1حيث ف

يتضح مف تقييـ الاستراتيجيات الثلاث وفقا لمعيار أفضؿ الأفضؿ أف الاستراتيجية الأفضؿ 
 . 3ىي الاستراتيجية س

  the best of the worstاتخاذ القرار اعتماداً علً التقدٌر المتشائم 

القرار ىنا عكس القرار السابؽ حيث يقوـ متخذ القرار بتوقع أسوا موقؼ لكؿ بديؿ ثـ يقوـ 
باختيار أفضؿ الأسوأ في مصفوفة القرارات في ظؿ ظروؼ عدـ التأكد) التقديرات المتشائمة 

 ) 

 الاستراتٌجٌة
 ظروف الطبٌعة

 أفضل الأسوأ
 3ن 2ن 1ن
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 1س

 2س

 3س

21 

11 

16 

25 

18 

15 

21 

14 

26 

 ) أفضل استراتٌجٌة(21

11 

15 

يتضح مف تقييـ الاستراتيجيات الثلاث وفقا لمعيار أفضؿ الأسوأ أف الاستراتيجية الأفضؿ 
 . 1ىي الاستراتيجية س

 الجمع بٌن التقدٌرات المتشائمة والمتفائلة ) معامل الترجٌح ( :  

ويتـ ذلؾ عف طريؽ وضع أوزاف وليست احتمالات بكؿ حالة مف حالات التفاؤؿ والتشاؤـ 
لمتقدير المتشائـ فيكوف القرار كما يمي  2.1لمتقدير المتفائؿ ,  2.6ولنفرض إننا وضعنا وزنا 

 : 
  



 

 مصفوفة القرار في حالة وضع أوزاف لمتقديرات المتفائمة والمتشائمة 

 الاستراتٌجٌة
الأفضل ) أفضل 

 المتفائل (
أفضل 
 الأسوأ

 العائد المرجح

 

 1س

 2س

 3س

  ر4 ر6

 23( = 21ر )4( ÷ 25ر )6

 14.8( = 11ر )4(+ 18ر )6

 21.6( = 15ر )4( + 26ر )6

25 

18 

26 

21 

11 

15 

 في ضوء ذلك نجد الآتي : 

ىي أفضؿ استراتيجية لأنيا تعطي أعمي عائد في ظؿ كؿ مف حالتي  1إف الاستراتيجية س
التفاؤؿ والتشاؤـ مع ملاحظة إف أرقاـ التقديرات المتفائمة والمتشائمة تـ الحصوؿ عمييا مف 

 الجدوليف السابقيف . 

الطبيعة دوف لاحظ أف عدـ التأكد ىي تمؾ الحالة التي توجد فييا أكثر مف حالة مف حالات 
 أف يعرؼ متخذ القرار احتماؿ حدوث أي منيا نتيجة لعدـ وجود بيانات سابقة .

 معٌار الأسف : 

يستخدـ متخذ القرار معيار الأسؼ عف طريؽ إعداد مصفوفة تسمي مصفوفة الأسؼ يحدد 
 فييا تكمفة الأسؼ الذي سيمحؽ بالمنظمة لاتخاذىا قرار لا يلائـ حالة الطبيعة المواتية )
تكمفة الفرصة البديمة ويحسب الأسؼ عف طريؽ حساب الحد الأقصي للأسؼ عند كؿ بديؿ 
) الفرؽ بيف أكبر قيمة وأقؿ قيمة في كؿ صؼ ( ثـ اختيار الاستراتيجية أو البديؿ الذي 
 يدني تكمفة الأسؼ . ويوضح الجدوؿ التالي ىذه الطريقة عمي أساس بيانات المثاؿ السابؽ .

 سؼجدوؿ مصفوفة الأ

 الاستراتٌجٌة
الحد الأقصً  ظروف الطبٌعة

 3ن 2ن 1ن للأسف

 5 21 25 21 1س

 8 14 18 11 2س
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 11 26 15 16 3س

ىي الأفضؿ حيث أف تكمفة الأسؼ  1مف بيانات الجدوؿ السابؽ يتضح أف الاستراتيجية س 
 آلاؼ ج . 5تكوف أقؿ ما يمكف 

 معٌار السبب غٌر الكاف : 
حيث يفترض متخذ القرار تساوي فرصة حدوث بالنسبة لكؿ حالة مف حالات الطبيعة . وفي 

 ىذه الحالة تحسب القيمة المتوقعة لكؿ استراتيجية وفقا لممعادلة التالية: 

 
 حٌث : 

 ؽ ـ = القيمة المتوقعة 
 ظروؼ الطبيعة التي تقابؿ كؿ استراتيجية .ف = عدد حالات أو 

 ؽ ش = القيمة الشرطية 
 وباستخداـ بيانات المثاؿ السابؽ : 

 ألؼ ج . 33( =  31+  35+  32)  1/3=  1ؽ ـ للاستراتيجية س 
 ألؼ ج . 11( =  11+  18+  12)  1/3=  3ؽ ـ للاستراتيجية س 
 ألؼ ج . 19( =  36+  15+  16= )  3ؽ ـ للاستراتيجية س

ومف ثـ فإف أفضؿ استراتيجية وفقاً لمعيار السبب غير الكافي ىي الاستراتيجية س 
1 . 

 Stepping Stoneاسموب النقل بطريقة 

 :ٌلً كما بها الإنتاج وكمٌات( جـ ب، أ،) مصانع ثلاثة تمتلك

 

 المصنع
 بالألف الإنتاج كمٌة

 وحدة
 03 أ

 03 ب

 + ....... ؽ ش ف (  3+ ؽ ش  3+ ؽ ش  1/ ف ) ؽ ش  1ؽ ـ = 



 

 03 جـــ
 

 

 :ٌلً كما الاستٌعابٌة طاقتاها مخازن أربع إلى الكمٌات هذه نقل وٌراد

 المخزن
 بالألف الاستٌعابٌة الطاقة

 وحدة
 03 س

 03 ص

 03 ع

 0 ل
 

 :التالٌة المصفوفة تصورها كما بالجنٌه الوحدة نقل تكلفة وكانت

 

 ل ع ص س إلى/  من

 0 0 0 0 أ

 0 0 0 0 ب

 0 0 0 0 جـــ
 

 :المطلوب

 من الصف طرٌقة باستخدام ممكنة نقل تكلفة لأقل المحققة المثلى النقل كمٌات تحدٌد

 .مع تحسٌن الحل -فوجل -اقل تكلفة -الجنوب إلى الشمال

 

 :الحل
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 :مبدئً حل تكوٌن: الأولى الخطوة

 تعتمد وهً الجنوب، إلى الشمال من الصف طرٌقة هً هنا المستخدمة الطرقة 

 :التالٌة الخطوات على

 وٌتم الصف هذا فً تكلفة أقل ونختار الشمال جهة أعلى الأول الصف من نبدأ -1

 .أقل أٌهما الطلب وكمٌة العرض كمٌة بمقارنة إلٌها النقل

 

 العرض من كل من المنقولة الكمٌة طرح) اللازمة الحسابٌة العملٌات تجرى -2

 (.والطلب

 

 

 :التالً الشكل فً ٌظهر كما وهكذا( 0) ،(0) الخطوتٌن ونكرر الثانً للصف تنتقل -3

 الإنتاج كمٌة ل ع ص س من / إلى

 أ
0  0  0  0  

 صفر 03 صفر صفر 03

 ب
0  0  0  0  

 0 03 0 صفر 03

 جــ
0  0  0  0  

 صفر صفر 0 00 03

 03 0 03 03 00 طاقة استٌعابٌة
 

 :الحل قابلٌة اختبار: الثانٌة الخطوة

 :المعادلة هذه تتحقق عندما تتحقق الحل قابلٌة 

  0 – الطلب مراكز عدد+  العرض مراكز عدد=  المملدة الخلاٌا عدد 

 0 = 0 + 0 -0 



 

 0  =0 

 :التقٌٌم: الثالثة الخطوة

 دالة فً سٌحدث ماذا شغلها تم لو بحٌث الفارغة الخلاٌا على التقٌٌم عملٌة تركز 

 شغل نجرب عندما للأعمدة والرأسً للصفوف الأفقً الجمع لسلامة ومنطقٌا الهدف؟

 لها المقابل الجزء فً وإضافتها ورأسٌاً  أفقٌاً  طرحها وجب واحدة نقل بوحدة فارغة خلٌة

 .المبسط الشكل هذا فً ٌظهر كما

 :القرار: الرابعة الخطوة

 لهذه منقولة وحدة كل لأن س أ الخلٌة شغل طرٌق عن آخر حل إعداد أنه ٌعنً هذا 

 هذه تقٌٌم عند السالبتٌن الكمٌتٌن أقل فٌها نضع ولذلك جنٌهات أربع توفر سوف الخلٌة

 :التالً الجدول وضع وٌتم عشرة الكمٌة وهً المبدئً الحل جدول فً الخلٌة

 الإنتاج كمٌة ل ع ص س من / إلى

 أ

0  0  0  0  

 صفر صفر صفر 03 03

 ب
0  0  0  0  

 صفر 03 صفر صفر 03

 جــ
0  0  0  0  

 0 صفر 03 0 03

 03 0 03 03 00 طاقة استٌعابٌة
 

( 0 × 0( + )0 × 0( + )03 × 0( + )0 × 0( + )03 × 0= ) المبدئً الحل نقوم بحساب

 جنٌه 003( = 0 × 0+ )

( 0 × 0( + )03 × 0( + )0 × 0( + )03 × 0( + )03 × 0= ) الثانً الحل نقوم بحساب

 جنٌه 000= 

 التقٌٌم نتائج من للبحث أخرى مرة التقٌٌم وٌتم انخفضت الكلٌة التكلفة أن ٌلاحظ 

 :ٌلً كما ممكن مستوى أدنى إلى التكالٌف تقلٌل فً رغبة السالبة
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 0= + 0 – 0 – 0+  0=  ص أ

 0= + 0 – 0 – 0+  0=  ع أ

 0= + 0 – 0 – 0+  0=  ل أ

 0= + 0 – 0 – 0+  0=  ص ب

 0-=  0 – 0 – 0+  0=  ل ب

 0= + 0 – 0 – 0+  0=  ع جـ

 

 ممحوظة :الحؿ يستمر إلي حتي تصبح كافة الخلايا موجبة .
 

 هذف أقصى ربح: –انبرمجت انخطيت: انطريقت انبياويت 

ششكح ذُرح يُردٍٛ أ، ب ًٚشاٌ ػهٗ ثلاز ػًهٛاخ خشاغح تشادج ذهًٛغ ٔكاَد انطاقح 

انٕزذج انٕازذج يٍ ساػح ػهٗ انرٕانٙ، ٔكاَد  284، 336، 444انًرازح نهؼًهٛاخ 

ساػاخ  14ساػاخ فٙ ػًهٛح انثشادج  8ساػح فٙ ػًهٛح انخشاغح  24انًُرح أ ذسرهزو 

ساػح،  8، 12فٙ ػًهٛح انرهًٛغ، ٔكاَد الأسقاو انًُاظشج نهًُرح ب ػهٗ انرٕانٙ صفش 

خُّٛ فانًطهٕب ذسذٚذ  7خُّٛ ٔيٍ انًُرح ب =  5فإرا كاٌ ستر انٕزذج يٍ انًُرح أ = 

 ًزٚح انسهؼٙ انًُاسة يٍ انًُردٍٛ أ، ب تًا ٚسقق أقصٗ ستر يًكٍ.كًٛح ان

 

 الحــــــــــــــــــــــــل

 انخطىة الأونى: تحذيذ رمىز نهمطانب مع وضع انمشكهت في صىرة جذونيت.

 َفشض أٌ ػذد انٕزذاخ انًُردح يٍ انًُرح أ = س ٔزذج. 

 .َفشض أٌ ػذد انٕزذاخ انًُردح يٍ انًُرح ب = ص ٔزذج 

 -ٔذكٌٕ انًشكهح فٙ صٕسج خذٔنٛح كًا ٚهٙ:  



 

 انؼًهٛح

 

 انًُرح

 ستر انٕزذج ذهًٛغ تشادج خشاغح

 5 14 8 24 س                  أ

 7 8 12 صفش ص                ب

 اقصٗ ستر؟ 284 336 444 انساػاخ انًرازح

 

 

 

 انخطىة انثاويت: تحذيذ انمتبايىاث عهى ضىء قيىد انمسأنت.

 .444 ≤س 24  ػًهٛح انخشاغح قٛذ 

 284 ≤ص 12س + 8  قٛذ ػًهٛح انثشادج 

 صفش. ≤س 8س + 14  قٛذ ػًهٛح انرهًٛغ 

 

انخطىة انثانثت: تحىيم انمتبايىاث إنى معادلاث نكم يمكه رسمها مع تحذيذ مىطقت 

 انحهىل انممكىت:

س =   444س = 24خشاغح:  
   

  
  =22 

 336ص = 12س + 8: تشادج 

 = صفش. تفشض س 

إرٌ: ص =  
   

  
  =28 

 تفشض ص = صفش. 

إرٌ: =  
   

 
  =42 
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 284ص = 8س + 14 ذهًٛغ: 

 تفشض س = صفش 

إرٌ: ص =  
   

 
  =35 

 تفشض ص = صفش 

إرٌ: س =  
   

  
  =28 



 

 ثى َقٕو تإػذاد انشسى انثٛاَٙ ٔذسذٚذ يُطقح انسهٕل انًًكُح:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 انخطىة انرابعت: تحذيذ وقطت انحم الأمثم:

ٚظٓش فٙ انشكم انساتق اػرًاداً ػهٗ  ْٙ سسى خػ انشتر كًا انطشٚقح الأٔنٗ:

 -انًؼادنح انرانٛح: 

 ص7س + 5أقصٗ ستر =  

 خُّٛ 35الافرشاض الأٔل نهشتر =  

 35ص = 7س + 5إرٌ:  

 تفشض س = صفش. 

 5إرٌ: ص =  

 تفشض ص = صفش 

 7إرٌ: س =  

7 11 31 38 35 13 
33 

7 

11 

31 

38 

35 

13 

 ص
المنتج )

 (المنتج أ)
 س

 ىػ

 نقطة الحؿ الأمثؿ

33س =   

 اتجاه زيادة
 الأرباح
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 خُّٛ. 145الافرشاض انثاَٙ نهشتر =  

 145ص = 7س + 5إرٌ:  

 تفشض س = صفش 

 15= إرٌ: ص  

 تفشض ص = صفش 

 21إرٌ: س =  

ذاتغ انسم يٍ خلال انًساظشاخ ٔانسكاشٍ 

...........................................................................................................

...........................................................................................................

.............................................................................. 

 (1)  336ص =  12س +  8 

 (2)  284ص =  8س +  14 

 ُٚرح يا ٚهٙ 1,5تعشب ْزِ انًؼادنح فٙ  

 (3) 424ص =  12س +  15 

 -هٙ: ( ُٚرح يا 3ٚ( يٍ انًؼادنح )1تطشذ انًؼادنح )

 84س =  7 

إرٌ: س =  
  

 
  =12 

 

 -( نهسصٕل ػهٗ قًٛح ص كًا ٚهٙ: 2تانرؼٕٚط تقًٛح س فٙ انًؼادنح ) 

 284ص = 8+  12×  14

 284ص =  8+  124



 

 164ص =  8

إرٌ: ص = 
   

 
 ٔزذج 24=  

 خُّٛ. 244( = 24×  7( + )12×  5ٔٚكٌٕ أقصٗ ستر = )

 -انشكُٛح كًا ٚهٙ:  انطشٚقح انثاَٛح: ترقٛٛى انشتر ػُذ انُقػ

 انشتر ػُذ انُقطح ْـــ:

انًؼادنرٍٛ   

ًْا:.....................................................................................................

...........................................................................................................

.................................................................................... 

...........................................................................................................

...........................................................................................................

.............................................................................. 

...........................................................................................................

...........................................................................................................

.............................................................................. 

...........................................................................................................

...........................................................................................................

.............................................................................. 

 

 انشتر ػُذ انُقطح ٔ:

 336ص =  12س + 8  انًؼادنرٍٛ ًْا:  

 284ص =  8س + 14     

 24، ص= 12َرسصم ػهٗ س =  –كًا سثق  –تسهًٓا يؼاً   

 خُّٛ. 244=  24×  7+  12×  5انشتر =  ⸫  
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 خُّٛ. 244انُقطح ْٔٙ َقطح أقصٗ ستر ْٕٔ ٚسأ٘  ⸫  

 انخطىة انخامست: انتأكذ مه أن انحم الأمثم في ضىء انطاقت انمتاحت:

 انسم الأيثم انًقذو ْٕ:

 ٔزذج. 12= ػذد انٕزذاخ انًُردح يٍ انًُرح أ =  س

 ٔزذج. 24ص = ػذ انٕزذاخ انًُردح يٍ انًُرح ب = 

 -يٍ انًفعم انرأكذ أٌ ْزا انسم فٙ ظٕء انطاقاخ انًرازح كًا ٚهٙ: 

⸫

 ...................................................................................................

...........................................................................................................

...................................................................................... 

 

 

 

 

 

 

 

 هذف أقم تكهفت: –انطريقت انبياويت  –انبرمجت انخطيت 

ذُرح إزذٖ ششكاخ انصاتٌٕ ثلاثح إَٔاع يٍ انصاتٌٕ ٚسرخذو فٙ إَراخٓا يادج  

خاو سئٛسٛح ٔازذج فإرا كاَد ذكهفح الإَراج ذخرهف فٙ كم يٍ انًصُؼٍٛ ٔأٌ اسرخذاو 

انًادج انخاو ٚرسأٖ نهًُرداخ انثلاثح فإرا كاَد ذكهفح انكشذَٕح فٙ انًصُغ الأٔل يٍ 

خُّٛ،  1,5، 2,5، 3خُّٛ يٍ انًصُغ انثاَٙ  2، 4، 2 انًُرداخ انثلاثح ػهٗ انرٕانٙ

ػهٗ انرٕانٙ  7، 18، 14ٔكاَد انكًٛاخ انًطهٕتح يٍ انًُرداخ انثلاثح تالأنف كشذَٕح 



 

فانًطهٕب ذسذٚذ كًٛح  12، 23ٔاكُد انًٕاد انًرٕافشج نذٖ انًصُؼٍٛ تالأنف كشذَٕح 

 هششكح.الإَراج فٙ كم يصُغ يٍ كم يُرح تًا ٚسقق ادَٗ ذكهفح ن

 

 :الحــــــــــــــــــــــــل

 .جدولٌة صورة فً المشكلة وضع مع للمطالٌب رموز تحدٌد: الأولى الخطوة

 .وحدة س=  الأول المصنع فً أ المنتج من المنتجة الوحدات عدد أن نفرض

 .وحدة ص=  الأول المصنع فً ب المنتج من المنتجة الوحدات عدد أن نفرض
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 :المصفوفة هذه تظهرها كما الكمٌات باقً وتكون

 المنتج
 
 المصنع

 جـــ ب أ
 المواد
 المتوفرة

 00 (ص – س – 00) ص س الأول

 الثانً
(03 – 

 (س
 00 ((ص – س – 00) – 7) (ص – 08)

 الكمٌات
 المطلوبة

03 08 7 00 

 

 .المشكلة قٌود ضوء على المتباٌنات تحدٌد: الثانٌة الخطوة

 صفر ≤ س   

 صفر ≤ ص   

 صفر ≤ ص – س – 00   

 صفر ≤ س – 03   

 صفر ≤ ص – 08   

 صفر ≤ ص+  س+  0 -    

 منطقة تحدٌد مع رسمها ٌمكن لكً معادلات إلى المتباٌنات تحوٌل :الثالثة الخطوة

 .الممكنة الحلول

 صفر=  س 

 صفر=  ص 

 

 

 



 

 00=  ص ⸫ صفر=  س

 00 – صفر=  ص – س 

 00=  س ⸫ صفر=  ص

 03 – 03=  س ⸫   صفر=  س 

 08 – 08=  ص ⸫  صفر=  ص 

 

 00=  ص ⸫ صفر=  س     صفر=  س     

 – 00  +صفر=  ص+  س 

 00=  س ⸫ صفر=  ص          

 

  



319 

 

 :التالً البٌانً الرسم تصوٌر وٌمكن

 

 

 

 

 

 

 

 :الأمثل الحل نقطة تحدٌد الرابعة الخطوة

 .بها الخاصة الوحدة تكلفة × كمٌة كل=  التكلفة معادلة 

  =

...........................................................................................................

...........................................................................................................

.............................................................................. 

 



 

 97+  ص+  س 0,0 –=  تكلفة أقل

 

 .جنٌه 95,5=  للتكلفة الأول الافتراض

...........................................................................................................

...........................................................................................................

.............................................................................. 

 

 :جنٌه 94=  للتكلفة الثانً الافتراض

 0–=  ص ⸫ صفر=  س  97+  ص+  س 0,0 – 

 0=  س ⸫ صفر=  ص  97( + 0×  0,0 –) 

 

 

 

 على وللحصول البٌانً الرسم من ٌظهر كما الأمثل الحل نقطة هً( هـــ) النقطة ⸫

 -: ٌلً كما التقاطع معادلتً حل ٌتم ص س، قٌمتً

 03=  س 

 صفر=  ص+  س+  س 00 – 

 0=  ص :إذن  صفر=  ص+  03+  00 – 

 97+  ص+  س 0,0 –=   ممكنة تكلفة أقل وتكون

      =– 0,0  ×03  +0  +97 

 جنٌه 88=  030+  00 –=      
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 -: التالٌة المصفوفة تظهر كما التكلفة لهذه المحققة المثلى الكمٌات وتكون

 المنتج
 

 المصنع
 المتوفرة المواد جـــ ب أ

 00 7 0 ؟؟...... الأول

 00 صفر ...... صفر الثانً

 ؟؟؟؟؟ 7 08 03 المطلوبة الكمٌات

 

 :المتاحة الطاقة ضوء فً الأمثل الحل أن من التأكد: الخامسة الخطوة

 (صواب) صفر≤  03 – 03 ⸫  صفر ≤ س – 03 *

* ...................................................................................................

...................................................................................................

.............................................................................. 

 .جنٌه 88=  ممكنة تكلفة وأقل المتاحة الطاقة ضوء فً السابق الحل ⸫

 Algebraic Method الجبرٌة الطرٌقة -2

. بالدقة امتٌازها وعدم متغٌرٌن من أكثر مع التعامل فً البٌانٌة الطرٌقة لقصور نظرا

 الرٌاضً الأسلوب على لاعتمادها – دقة أكثر طرٌقة فً التفكٌر الضروري من فكان

 سمٌت الطرٌقة هذه متغٌرٌن من أكثر مع التعامل على مقدرتها مع – البٌانً ولٌس

 تعتبر التً السمبلكس لطرٌقة وتوضٌحٌاً  طبٌعٌا مدخلاً  بحق تعتبر وهً الجبرٌة الطرٌقة

 .البرمجة مشاكل لحل العامة الطرٌقة

 الربحٌة ذو بالمنتج الإنتاج فً البدء وهً ألا بسٌطة فكرة على الطرٌقة هذه وتقوم

 ربح أقصى إلى تصل بحٌث وهكذا الربحٌة فً لمنتج الموارد باقً توجٌه ثم الأعلى

 .الموارد من العاطلة الطاقة من ممكن قدر وأقل ممكن

 

 



 

 :الجبرٌة الطرٌقة أتباع عند التالٌة الخطوات وتتبع

 .سبق كما – جدولٌة صورة فً المشكلة وضع مع للمطالٌب رموز تحدٌد  -1

 – سبق كما – المسألة قٌود ضوء على المتباٌنات تحدٌد  -2

 الرسدم إلدى لجوئندا لعددم نظدراً ) المكمدلات تحدٌدد مع معدلات إلى المتباٌنات تحوٌل -3

 (الممكنة الحلول منطقة وتظلٌل

 (الإنتاج عدم حالة فتراض) للمشكلة المبدئً الحل تحدٌد  -4

 الحدل إلدى نصدل حتدى الحدل فدً الأخدرى المتغٌدرات بإدخدال المبدئً الحل تحسٌن  -5
 الأمثل

 الحل مثالٌة اختبار  -6

 درجة لأقصى الربحٌة ٌعظم الذي الأمثل للحل نصل حتى( 0،0) الخطوتٌن تكرار  -7

 أقدل للمدوارد العاطلدة الطاقدات ٌجعدل وكذلك ممكن مستوى أدنى إلى ٌقلل أو ممكنة

 .صفر أو ٌمكن ما

 :مثــــــــــــــــــــــــال

 استخدام عند تناوله سبق والذي ربح أكبر بهدف الخاص السابق المثال أخذنا لو 

 البٌانٌة الطرٌقتٌن بٌن ذاتٌة مقارنة أجراء من الطالب ٌتمكن حتى) البٌانٌة الطرٌقة

 -: ٌلً ما نجد( والجبرٌة

 

 جدولٌة صورة فً المشكلة وضع مع للمطالٌب رموزا تحدٌد: الأولى الخطوة

 ".الأوراق ومساحة والجهد للوقت توفٌراً " سبق ما نفس نتبع

 المسألة قٌود ضوء على المتباٌنات تحدٌد: الثانٌة الخطوة

 ذكره السابق السبب لنفس سبق ما نتبع
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 المكملات تحدٌد مع معادلات إلى المتباٌنات تحوٌل: الثالثة الخطوة

 ونرمز والأٌسر الأٌمن للطرفٌن تساوي هناك ٌجعل الذي بالجزء هنا بالمكملات ونقصد

 .الخ...  0 ك ،0 ك ،0 ك بالرموز له

 بتقلٌلها هنا تسعى والتً الإنتاج فً تدخل لم التً العاطلة الطاقة مقدار تمثل وهً 

 :ٌلً كما المعدلات وتكون. ممكن قدر أقدر إلى

 003=  0 ك+  س03 

 000=  0 ك+  ص00+  س8 

 083=  0 ك+  ص8+  س03 

 ،0 ك ص، س، ،0 ك صفر+  0 ك صفر+  0 ك صفر+  ص7+  س0( = ف) الربح 

 .صفر≤  0 ك ،0 ك

 

 (الإنتاج عدم افتراض) للمشكلة المبدئً الحل تحدٌد: الرابعة الخطوة

 العاطلة الطاقات ٌجعل مما ٌمكن ما أكبر 0 ك+  0 ك+  0 ك قٌمة تكون الافتراض هذا فً

 (.إنتاج هناك لٌس طالما صفر=  ص صفر،=  س أن بفرض) ٌلً كما ٌمكن ما أكبر

 س03 – 003=  0 ك

 ص00 – س8 – 000=  0 ك

 ص8 – س03 – 083=  0 ك

 

 

 

 



 

 :أن حٌث

 الهدف دالة وتكون 083=  0 ك ،000=  0 ك ،003=  0 ك ⸫ صفر=  ص صفر،=  س

 :ٌلً كما

  0 ك صفر+  0 ك صفر+  0 ك صفر+  ص7+  س0=   ف 

 صفر=  صفر+  صفر+  صفر × 7+  صفر×  0=   

 

 نصل حتى الحل فً الأخرى المتغٌرات بإدخال المبدئً الحل تحسٌن : الخامسة الخطوة

 :الأمثل الحل إلى

 أكبر صاحب أي) الأعلى الربحٌة ذو المنتج بإنتاج نبدأ – المبدئً الحل لتحسٌن – منطقٌاً 

 إدخاله تحدٌد ونحاول جنٌه 7=  منه الوحدة ربح أن حٌث س وهو الهدف دالة فً معامل

 عن س الإدخال هذا نلً كما 0 ك ،0 ك أم( 0 ك فً العاطلة الطاقة امتصاص طرٌق عن

 .0 ك أم 0 ك أم 0 ك فً العاطلة الطاقة امتصاص طرٌق

 

 معٌنة بوحدات ب أ، المنتجٌن لإنتاج سنمتصها التً المكملات أي بٌان هً المشكلة ⸫

 .ممكن ربح أكبر إلى للوصول ص س، هً

 المحاولات هذه عند تحدٌد وٌتم إدخال محاولات مجموعة نجري السابقة المشكلة لعلاج

 :ٌلً كما والتبادٌل بالتوافٌق أولا

=  الاختبار مرات عدد ق=  متغٌرات 0=  0 ك ،0 ك ،0 ك ص، س،=  المتغٌرات عدد

 ر=  0
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 -: هو هنا المستخدم القانون ⸫

 

ق
 

ن

ر

 

   =
ن

ر         ن   ر
 

   ق
 

 

 
 =

 

             
 

  =
 

           
  =

            

     
 

  =
   

  
  =

   

   
 محاولات 03=  

 

 -: هً

 صفر=  0 ك صفر،=  س    الأولى المحاولة

 صفر=  0 ك صفر،=  س    الثانٌة المحاولة

 صفر=  0 ك صفر،=  س    الثالثة المحاولة

 صفر=  0 ك صفر،=  ص    الرابعة المحاولة

 صفر=  0 ك صفر،=  ص    الخامسة المحاولة

 صفر=  0 ك صفر،=  0 ك    السادسة المحاولة

 صفر=  0 ك صفر،=  0 ك    السابعة المحاولة

 صفر=  0 ك صفر،= 0 ك    الثامنة المحاولة

 صفر=  0 ك صفر،=  س    التاسعة المحاولة



 

=  ف المبدئً، الحل وهً أخذها سبق صفر،=  ص صفر،=  س العاشرة المحاولة

 .صفر

 المحاولة اختبار وٌتم محاولة كل عند الأرباح ونحسب التسعة المحاولات نجري وسوف

 :ٌلً كما ربح أكبر صاحبة

 صفر=  1 ك صفر،=  س أخذ هً: الأولى المحاولة (1)

 :هً الأولى المعادلة لأن به مسموح غٌر الحل هذا

 003=  0 ك+  س03

 صفر=  2 ك صفر،=  س أخذ هً: الثانٌة المحاولة (2)

 :ٌلً ما ٌنتج المعدلات فً بالتعوٌض

 003=  0 ك   003=  0 ك+  س03

 08=  ص  000=  0 ك+ ص00+  س8

 00=  0 ك  083=  0 ك+  ص8+  س03

(083 – 8  ×07 =00) 

 جنٌه 090=  00 × صفر+  صفر+  003 × صفر+  08 × 7+  صفر × 0=  ف ⸫

 

 صفر=  3 ك صفر،=  س أخذ هً: الثالثة المحاولة (3)

 :ٌلً ما ٌنتج المعادلات فً بالتعوٌض

 003=  0 ك   003=  0 ك+  س03

 80-=  00×00 – 000=  0 ك  000=  0 ك+  ص00+  س8

 (صفر>  أي) سالب=  0 ك لأن أساسً ممكن لحل موصل غٌر هذا وٌعتبر

 

 صفر=  2¬ك صفر،=  ص أخذ هً: الرابعة المحاولة (4)
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 :ٌلً ما ٌنتج المعادلات فً بالتعوٌض

  03=  0 ك ،003=  0 ك ،00=  س

 جنٌه 003=  صفر=  00 × 0=  ف ،

 

 صفر=  2 ك صفر،=  ص أخذ هً: الخامسة المحاولة (5)

 :ٌلً ما ٌنتج المعادلات فً بالتعوٌض

 أساسً ممكن حل إلى تددي لا المحاولة وهذه 003-=  0 ك ،033-=  0 ك ،00=  س

 (بالسالب) صفر>  0 ك ،0 ك لان

 

 صفر=  3 ك صفر،=  ص أخذ هً: السادسة المحاولة (6)

 :ٌلً ما ٌنتج المعادلات فً بالتعوٌض

 أصغر أي) بالسالب 0 ك لان فاشلة محاولة وهذه 000=  0 ك ،003 -=  0 ك ،08=  س

 (.السلبٌة عدم قٌود ٌخالف وهذا صفر من

 

 صفر=  2 ك صفر،=  1 ك أخذ هً: السابعة المحاولة (7)

 :ٌلً ما ٌنتج المعادلات فً بالتعوٌض

 .أٌضاً  فاشلة المحاولة وهذه 00,0 -=  0 ك ،00,0=  ص ،00=  س

 

 صفر=  3 ك صفر،=  1 ك أخذ هً: الثامنة المحاولة (8)

 :ٌلً ما ٌنتج المعادلات فً بالتعوٌض

 × 7+  00 ×0=  ف به، مسموع حل إلى ٌددي وهذا 73=  0 ك ،7,0=  ص ،00=  س

 جنٌه 000,0=  7,0



 

 

 صفر=  3 ك صفر،=  2 ك أخذ هً: التاسعة المحاولة (9)

 :ٌلً ما ٌنتج المعادلات فً بالتعوٌض

 ف ⸫ به مسموح أساسً وحل ناجحة محاولة وهً صفر=  0 ك ،03=  ص ،00=  س

 جنٌه 033=  03 × 7+  00 × 0= 

 :الخلاصة

 نهاٌدة ٌعطدً والدذي بده المسدموح الأساسدً الحل أن نجد المسموحة الأساسٌة الحلول بمقارنة -1

 :وهً التاسعة المحاولة هو الربح لدالة عظمى

 03=  ص ،00=  س ،033=  ف

 .البٌانٌة بالطرٌقة إلٌها توصلنا التً النتائج نفس وهً

 المحدداولات: )وهددً الممكنددة الحلددول الحسددبان فددً والأخددذ الإطالددة الطرٌقددة هددذه علددى ٌعدداب  -2

 (9 ،8 ،0 ،0 أرقام

 بالنسبة دقٌقة طرٌقة تعتبر أنها من بالرغم ،(7 ،0 ،0 ،0 ،0 المحاولات) وهً الممكنة وغٌر

 .البٌانٌة للطرٌقة

 القدٌم تفتدرض لا التدً المحداولات علدى بدالتركٌز الطرٌقدة هدذه فدً والوقت الجهد تقلٌل ٌمكن -3
 ص س، للمتغٌرٌن الصفرٌة

 تركدز بطرٌقدة الخدروج العلمداء على لازماً  كان كبٌر وجهد لوقت الطرٌقة هذه لاحتٌاج نظرا   -4
 صدداحب دانتددزٌج ب، ج، الأمرٌكددً العددالم فعلدده مددا وهددذا فقددط المثددالً الممكددن الحددل علددى

 "السمبلكس طرٌقة" باسم والمعروفة الشهٌرة الطرٌقة

 

 مثال علً أسلوب السمبلكس : 

 حل البرنامج الخطى التالى بطرٌقة السمبلكس :

1 2 3

1 2 3

1 2 3

1 2 3

min 3 3 5

. .

2 2 3 1

2 1

, , 0

z x x x

s t

x x x

x x x

x x x

   

  

  


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المتغٌرات أولا : نبدأ بصٌاغة البرنامج الخطى للمسألة إلى الشكل القٌاسً بإدخال 

 المكملة التالٌة كالتالى :

1 2 3

1 2 3 4

1 2 3 5

1 2 3 4 5

min 3 3 5

. .

2 2 3 1

2 1

, , , , 0

z x x x

s t

x x x x

x x x x

x x x x x

   

   

   



 

 ثانٌا : نضع المعلومات الناشئة عن المسألة فى الجدول التالى :

1 1 1 3 -2 2 x4 

1 1 1 -2 -1 1 x5 

1 1 1 5 3 -3 z 

 

ومن  x1المقابل للمتغٌر  3-ثالثاً  ورابعاً : بالبحث فى دالة الهدف نجد أن أصغر الأعداد هو العدد 

وبإجراء اختبار القسمة  entering variableهو المتغٌر الداخل للأساس  x1ثم ٌكون المتغٌر 

ratio test   المقابلة للمتغٌر  1/2فنجد أقل نسبة هى  { 1/2 , 1/1}نجد أنx4  ومن ثم نجد أن

 pivotوبالتالى ٌكون العنصر المحورى  x4هو  leaving variableالمتغٌر الخارج من الأساس 

element  2هو العدد . 

خامسا : نجرى العملٌات المحورٌة بحٌث ٌكون العنصر المحورى ٌساوى واحد صحٌح 

 ا على النحو التالى :والعناصر التى تقع تحته والتى تقع فوقه ) إن وجدت ( تكون مساوٌة صفر

 

1.5 1 1.5 1.5 -1 1 x1 

1.5 1 -1.5 -3.5 1 1 x5 



 

1.5 1 1.5 9.5 1 1 z 

 

حٌث  z = 1.5ومن ثم البحث مرة أخرى فى عناصر دالة الهدف تجد أنها جمٌعها غٌر سالبة ومن ثم نجد أن دالة الهدف تصبح 

 .  x1 = 0.5 ،0.5     =x5أن 

 

 

 

 

 

 :2مثال  

 الخطى التلى بطرٌقة السمبلكس :حل البرنامج  

1 2 3 4

1 2 3 4

1 2 3 4

1 2 3 4

1 2 3 4

1 2 3 4

max 10 32 48 54

. .

2 3 5 24

5 2 3 32

8 5 6 10 64

3 6 9 12 81

, , , 0

x x x x

s t

x x x x

x x x x

x x x x

x x x x

x x x x

   

   

   

   

   



 

أولا  : نبدأ بصٌاغة البرنامج الخطى بالشكل القٌاسً فندخل المتغٌرات الإضافٌة لنحصل على البرنامج الخطى 

 التالى :

1 2 3 4

1 2 3 4 5

1 2 3 4 6

1 2 3 4 7

1 2 3 4 8

1 2 3 4

max 10 32 48 54

. .

2 3 5 24

5 2 3 32

8 5 6 10 64

3 6 9 12 81

, , , 0

x x x x

s t

x x x x x

x x x x x

x x x x x

x x x x x

x x x x

   

    

    

    

    



 

 نضع المعلومات الناشئة عن المسألة فى الجدول التالى : -ثانٌا  
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x5 2 3 5 1 1 0 0 0 24 

x6 5 2 1 3 0 1 0 0 32 

x7 8 5 6 10 0 0 1 0 64 

x8 3 6 9 12 0 0 0 1 81 

z -10 32 48 54 0 0 0 0 0 

 

 maximizationثالثا وًرابعاً : حٌث أن دالة الهدف فى البرنامج الخطى هى دالة تعظٌم 

problem  فإن المتغٌر الداخل إلى الأساس ، وهو المتغٌر المقابل لأكبر الأعداد الموجبة فى

وبعد ذلك نتبع نفس الخطوات المذكورة  x4الصف الأخٌر ) أى صف دالة الهدف ( وبذلك ٌكون 

فى خوارزمٌة السمبلكس للمثال السابق . وبقسمة كل عنصر من عناصر العمود الأٌمن على 

 فى العمود المحورى نحصل على المجموعة التالٌة :العناصر  الموجبة 

{24/1, 32/3, 64/10, 81/ 12 }  ={24, 10.67, 6.4, 6.75 } 

 

 

وٌكون الصف المقابل لأصغر هذه الأعداد هو الصف المحورى ومن ثم ٌكون العنصر المغادر 

والعدد الناتج من تقاطع الصف المحورى والعمود المحورى ٌعتبر هو العنصر   x7للأساس هو 

( . لاحظ أن الحل ٌكون أمثلٌا عندما تكون جمٌع العداد الموجود فى الصف الآخٌر  10المحور ) 

 ) صف دالة الهدف ( غٌر موجبة ، لأن دالة الهدف هنا دالة تعظٌمٌة.

 على الجدول التالى : خامسا  : نجرى العملٌات المحورٌة فنحصل

x5 1.2 2.5 4.4 0 1 0 -0.1 0 17.6 

x6 2.6 0.5 -0.8 0 0 1 -0.3 0 12.8 



 

x4 0.8 0.5 0.6 1 0 0 0.1 0 6.4 

x8 -6.6 0.0 1.8 0 0 0 -1.2 1 4.2 

z -53.2 5.0 15.6 0 0 0 -5.4 0 -345.6 

5فٌكون الحل الناتج هو  6 4 8345.6, 17.6, 12.8, 6.4, 4.2z x x x x     

وحٌث أنه لا ٌزال هناك عنصر فى الصف الأخٌر قٌمته موجبة فإننا نعاود الخطوات 

. ثم بعد إجراء العملٌات المحورٌة نحصل  1.8السابقة فٌكون العنصر المحوري هو 

 على الجدول التالى:

x5 17.33 2.5 0 0 1 0 2.83 -2.44 7.33 

x6 -0.33 0.5 0 0 0 1 -0.83 0.44 14.67 

x4 3.0 0.5 0 1 0 0 0.5 -0.33 5.0 

x3 -3.67 0.0 1 0 0 0 -0.67 0.56 2.33 

z 4.0 5.0 0 0 0 0 5.0 -8.67 -382.0 

 

5فٌكون الحل الناتج هو  6 4 3382.0, 7.33, 14.67, 5.0, 2.33z x x x x      

وحٌث أنه لا ٌزال هناك عنصر فى الصف الأخٌر قٌمته موجبة فإننا نعاود الخطوات السابقة. 

ولنختر العمود الأول المقابل  ri = 5.0لاحظ أن هناك عمودٌن فى كل منهما قٌمة معامل التكلفة 

لأننا ، 2.5هو المتغٌر الداخل إلى الأساس، وٌكون العنصر المحوري هو  x9، أى أن  x2للمتغٌر 

 نختار اقل نسبة فى النسب التالٌة

{ 7.33 /2.5 , 14.67/ 0.5 , 5.0 / 0.5} = {2.9, 29.3, 10.0 } 

 ثم بعد إجراء العملٌات المحورٌة نحصل على الجدول التالً :

x2 6.933 1 0 0 0.4 0 1.133 -0978 2.933 
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x6 -3.8 0 0 0 -0.2 1 -1.4 0.93 13.2 

x4 -0.467 0 0 1 -0.2 0 -0.067 0.156 3.533 

x3 -3.67 0 1 0 0.0 0 -0.67 0.56 2.33 

z -30.67 0 0 0 -0.2 0 -0.67 -3.78 -396.67 

 

 وبما أن جمٌع الأعداد فى الصف الأخٌر غٌر موجبة فٌكون الحل الأمثل هو كما ٌلى : 

2 6 4 3396.67, 2.933, 13.2, 3.533, 2.33z x x x x     
 
 

 تدريب :
 قم بمتابعة المحاضرات والسكاشن لمزيد من التطبيقات الرياضية 

...................................................................................

...................................................................................
......................................... 
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 حفظ الله يصر ويؤسساتها



1 
 

  

 ق ــــملح
  الكمية بعض الأساليب

 المستخذمة
  ةسرااييييفي الإدارة الا 



2 
 

 ةسرااييييالإدارة الا بعض الأساليب الكمية المستخذمة في
 

 أولًا : طرق التنبؤ بالقوى العاملة :
 العام :  الاتجاهاستخدام معادلة  -۱

الماضية:خلال السنوات التسع نظمات الم   القوى العاممة في إحدىأن الأرقام التالية تمثل حجم بافتراض 
 (بالألف )الأرقام                                       

 حجم القوى العاممة السنوات حجم القوى العاممة السنوات

4102 01 4107 05 
4103 03 4141 04 
4104 04 4140 04 
4105 04 4144 40 
4106 01   

 احسب :
 . م4141نظمة خلال عام ىذه الم  حجم القوى العاممة في 

 
 استخدام معامل الارتباط : -۲
 بالألف وحدة(الأرقام )         فرت لديك المعمومات التالية :اتو  

 نتح )ب(م  مبيعات ال نتج )أ(مبيعات الم   السنة

4103 6 031 
4104 01 051 
4105 03 071 
4106 7 051 
4107 04 061 
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4141 01 071 
4140 04 411 
4144 04 441 

ىــــو  4144,  4143, 4142, 4141نتج )ب( خلال الأعوام قدر عمى الم  أن الطمب الم   وبافتراض     
نتج )أ( خلال الأعوام عمى التوالي . فما ىو حجم الطمب المتوقع عمى الم   ۲۷۲,  ۳۲۲,  ۲۹۲,  ۲41

 الأربعة القادمة .
 
 استخدام أسموب الكمية الاقتصادية : -3

 الغذائية: " لمصناعات ادــالجه لديك البيانات التالية عن شركة "توفرت 
   وحدة 0411        م4141 خطط شرائيا خلال عامالكمية الم 
 جنيو واحد             تكمفة شراء الوحدة 
 جنييات 01             تكمفة أمر الشراء 
 من متوسط قيمة المخزون41             تكمفة المخزون % 

 المطموب :
 باستخدام:وذلك  الكمية,والتكمفة  الشراء,وعدد مرات  الم ثمي,تحديد كمية الشراء 

 .أولًا : الطريقة الجدولية
 ثانياً : الطريقة البيانية.

 بسط.ثالثاً : طريقة القانون الم  
 خرجات:والم  دخلات استخدام جداول الم   -٤

 المعاملات الفنية بينيا كما يمي : , وكانتتشابكة يقوم أحد المشروعات الصناعية بإنتاج ثلاث سمع م  
1.43  1.11  1.16 
1.03  1.01  1.06 
1.31  1.11  1.41 
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 .وحدة عمى التوالي 241,  111,  21نتجات ىو فإذا عممت أن الطمب النيائي عمى ىذه الم  
 نتجات .شتريات من ىذه الم  أوجد حجم الم  

 
 ثانياً : نماذج النقل : 

وثلاثة مراكز لتسويق   1, ص  ۲, ص  ۱تمتمك الشركة المصرية الصناعية ثلاثة مصانع ص      
 ۰۲۲۲,  ۰۲۲۲,  2۲۲۲فإذا كانت الطاقة الإنتاجية لممصانع ىي   1, س  ۲, س  0الإنتاج س 

وحدة  2111,  4111,  ۷۲۲۲ية لمراكز التوزيع ىي ستيعابوحدة عمى التوالي, بينما كانت الطاقة الا
جنيو عمى  2,  5,  1إلى مراكز التسويق ىي  0ة نقل الوحدة من المصنع ص تكمفعمى التوالي. وكانت 
جنيو  3,  4, 4ة نقل وحدة الإنتاج من المصنع الثاني إلى مراكز التسويق ىي تكمفالتوالي , بينما كانت 

 لمصنع الثالث إلى مراكز التسويق .جنيو عمى التوالي من ا 1,  2 , 5قابل عمى التوالي م  
 المطموب :

باستخدام الطرق  النقل,وحساب تكمفة  التسويق,إعداد الجدول المبدئي لتوزيع إنتاج المصانع عمى مراكز 
 النقل : ختمفة لنموذجالم  
 الشرقي.طريقة الركن الشمالي  -
 الغربي.طريقة الركن الشمالي  -
  (.أقل تكمفة أولاً )طريقة التكاليف  -
 التقريبية.طريقة فوجل  -
 

 فاضلة بين الشراء أو التصنيع :ثالثاً : الُم
مكن لمشركة شراء تمك العبوات وي   نتجاتيا.م  نتجات الألبان إلى عبوات لتعبئة تحتاج إحدى شركات م      

أو أن تقوم الشركة بتصنيعيا داخمياً وسوف يستمزم ذلك إضافة  لموحدة,جنيو  04ورد خارجي بسعر من م  
 جنييات . 5تغيرة لموحدة تبمغ جنيو , كما أن التكمفة الم   03۲۲۲غ استثماراتو جديد تبم   إنتاجيخط 

 المطموب :
 وحدة ؟ 2111 إذا عممت أن الشركة تحتاج إلى لمشركة,ما ىو أنسب قرار 

 


