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 أسس ومببدئ الإدارة الاستراتيجيت: الفصل الأول

 :مقدمة
شػػػيدًالعػػػالـًعبػػػرًالتػػػاريمًالقػػػديـًكالمعاصػػػرًالعديػػػدًمػػػفًالأحػػػداثًاليامػػػةًالتػػػيً
دارتيػاًكأسػمكبًمكاجيتيػاًللؤمػكرًالخطيػرةًكالنزاعػات،ًكالتػكترات،ً تتعمؽًببناءًالدكلػةًكاد

ة،ًكالإقميميػػػػػػة،ًكالعالميػػػػػػة(،ًكالتػػػػػػيًتيػػػػػػددًمصػػػػػػيرًكالاضػػػػػػطرابات،ًكالحػػػػػػركبً)المحميػػػػػػ
قػػراراتًإسػػتراتيجيةًمختمفػػةًًالإنسػػانيةًكالحضػػارةًجمعػػاء.ًتتطمػػبًتمػػؾًالأحػػداثًاتخػػاذ

كمناسػػبةًلمتفاعػػؿًمعيػػاًكحميػػاًحيػػثًلعبػػتًالمعمكمػػاتًدكرانًميمػػانًكفعػػالانًفػػيًصػػناعتياً
ًكاتخاذىاً.

تًالعالميػةًالتػيًتعمػؿًكماًاتسـًالعقدافًالأخيػرافًبسػرعةًكحػدةًكعمػؽًالمتغيػرا
فػػيًظميػػاًالمنظمػػاتًعمػػىًاخػػتلبؼًنكعياتيػػاً،ًالأمػػرًالػػذمًلػػـًتعػػدًتصػػمحًمعػػوًنظػػـً
كأساليبًالتخطيطًالتقميديةًالمعتمػدةًعمػىًالتنبػؤًكالخبػرةًالماضػيةًلممخطػطًفػيًتحميػؿً
الأحػػػػداثًالتاريخيػػػػةً،ًفمػػػػـًتعػػػػدًىػػػػذهًاهليػػػػاتًقػػػػادرةًعمػػػػىًمكاجيػػػػةًتحػػػػدياتًالمسػػػػتقبؿً

تغيػػراتًالعالميػػةًالمتلبحقػػةً،ًكمػػاًانخفضػػتًالأىميػػةًالنسػػبيةًلممعػػاييرًكالتكيػػؼًمػػعًالم
الداخميةًالتيًكضعتياًالمنظمةًلنفسػياً،ًمقارنػةًبتمػؾًالمعػاييرًالخارجيػةًالتػيًفرضػياً
كحددتياًأفضؿًالمنظماتًالإستراتيجيةًالعالميةًفحػيفًيضػؿًالإنسػافًطريقػوًكيريػدًأفً

معػالـًالمكػافًالػذمًفيػوًثػـًيحتػاجًإلػىًًيصؿًإلىًىدفوًلابدًلػوًمػفًخريطػةًتكضػحًلػو
بكصمةًتحددًلوًالاتجاىاتًفبدكفًبكصموًأكًىادًٍيبيفًالكجيةًلوًلػفًيسػتطيعًأفًيفػؾً

ًطلبسـًالخريطةًكسيصبحًكجكدىاًكالعدـًًً.

كتػػػػأتىًالإدارةًالإسػػػػتراتيجيةًلتكػػػػكفًالبكصػػػػمةًالتػػػػىًتكجػػػػوًالشػػػػركةًكتحػػػػددًليػػػػاًً
كتعرؼًالإدارةًالإستراتيجيةًبأنياًجيدًمػنظـًالاتجاهًالصحيحًالتىًيجبًأفًتسيرًفيوً

لمكصػػػػكؿًإلػػػػىًقػػػػراراتًكنظػػػػـًكخطػػػػطًاسػػػػتراتيجيوًلمحصػػػػكؿًعمػػػػىًًالربحيػػػػةًالمطمكبػػػػةً
ًكتحقيؽًىدؼًالمؤسسةًفىًإشباعًاحتياجاتًالفئةًالمستيدفةًمفًالعملبءً.ً

كبػػرغـًأىميػػةًالتخطػػيطًالاسػػتراتيجي،ًإلاًأنػػوًلػػـًيعػػدًكافيػػاًلدرجػػةًتجعمنػػاًنقػػؼً
ؿًبػػاتًالأمػػرًيتطمػػبًتطػػكيرًإمكانيػػاتًالتفكيػػرًالاسػػتراتيجيًلتطػػكيرًميػػارةًعنػػدهً،ًبػػ
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إعػػدادًخػػرائطًكسػػػيناريكىاتًالمسػػتقبؿًلػػدلًالمسػػػئكليف،ًكىػػذاًيػػكفرًتحمػػػيلبًيػػؤدلًإلػػػىً
اتخػػػاذًقػػػراراتًإسػػػتراتيجيةًأكثػػػرًحكمػػػة،ًكػػػذلؾًلػػػـًتعػػػدًاهليػػػاتًالمسػػػتخدمةًفػػػيًالإدارةً

ةًحػػالاتًالاضػػطرابًالمكجػػكدةًفػػيًالبيئػػةًالإسػػتراتيجيةًكافيػػةًبشػػكمياًالمعتػػادًلمكاجيػػ
العالميػػػةًالتػػػيًنعيشػػػياً.ًكمػػػفًناحيػػػةًأخػػػرلًفػػػافًالنجػػػاحًفػػػيًصػػػياغةًالإسػػػتراتيجيةًلاً
يضمفًبالضركرةًالنجاحًفيًتطبيقياً.ًفغالباًماًيككفًالتطبيؽًأكثػرًصػعكبةً،ًالأمػرً

اجعػػةًالػػذمًيتطمػػبًالػػكعيًالكامػػؿًبأساسػػياتًالتطبيػػؽًالاسػػتراتيجي،ًكػػذلؾًلاًتقػػؿًالمرً
الإستراتيجيةًأىميةًعفًالجكانبًالسػابقةً،ًفمراجعػةًكتقيػيـًالاسػتراتيجياتًيمثػؿًأىميػةً
بالغةًًالأىميةًبسػببًأفًالتغيػراتًالداخميػةًكالخارجيػةًليسػتًثابتػةًعمػىًالمػدلًالبعيػدً
،ًكمػػػفًثػػػـًيعمػػػؿًالتقيػػػيـًالاسػػػتراتيجيًعمػػػىًاتخػػػاذًالإجػػػراءاتًالتصػػػحيحيةًلتصػػػحيحً

الاستراتيجيًكأحدثًصكرةًمفًصػكرً رًالتخطيطكًظي.كمعًًمسارًالمؤسسةًباستمرار
النػػكعًمػػفًالتخطػػيطًإلػػىًتغييػػرًالكيفيػػةًالتػػيً أدلًىػػذاًحيػػثًًالتخطػػيطًفػػيًالمنظمػػات

الاسػػتراتيجياتًالخاصػةًبيػاًكتنفيػذىا،ًكأصػػبحتًالإدارةً تخطػطًبيػاًالمنظمػاتًلكضػع
 صػياغةًحالػةًمػفأداةًأساسػيةًلممنظمػاتًلكػيًتػتعمـًكتتطػكرًإذاًأرادتً الإسػتراتيجية

التسػارعًكالازديػاد.ًكيػتـً التميػزًكالاسػتجابةًبطريقػةًفعالػةًلمتغيػراتًالعالميػةًاهخػذةًفػي
ًالػػػذمًيعكسػػػوً " اسػػػتخداـًتعبيػػػرًرًالإدارةًالإسػػػتراتيجية لمتعبيػػػرًعػػػفًذاتًالمفيػػػكـ

ً .التخطيطًالاستراتيجي

ًالإدارمًفػػيًالفكػػرًكالتطبيػػ ؽًكالإدارةًتعتبػػرًالإدارةًالإسػػتراتيجيةًىػػيًقمػػةًاليػػرـ
الإستراتيجيةًىيًرحمةًشػقيةًكممتعػةًتمػرًبمراحػؿًكمحطػاتًتسػمـًكػؿًكاحػدًمنيػاًإلػىً

مػػػػةًفػػػػيًالنيايػػػػةًكقػػػػدًتػػػػـًتحقيػػػػؽًالفػػػػكزًكتحقيػػػػؽًاليػػػػدؼًحالأخػػػػرلًإلػػػػىًأفًتنتيػػػػيًالرً
ىػػػيًمجمكعػػػةًالقػػػراراتًكالممارسػػػاتًالإداريػػػةًالتػػػيًالمطمػػػكب.ًكًالإدارةًالإسػػػتراتيجيةً

نظمػػةًبكفػػاءةًكفعاليػػةًكيتضػػمفًذلػػؾًكضػػعًأكًصػػياغةًتحػػددًالأداءًطكيػػؿًالأجػػؿًلمم
كتطبيقياًكتقكيمياًباعتبارىاًمنيجيةًأكًأسمكبًعمػؿًكىػىًتحديػدًالاتجػاهًًالإستراتيجية

المسػتقبميًلممنظمػةًكبيػػافًمػاًتسػعىًإليػػوًمػفًخػلبؿًتحميػػؿًالمتغيػراتًالبيئيػةًالمحيطػػةً
ةًلتحقيػػػػػؽًذلػػػػػؾًبيػػػػاًكاتخػػػػػاذًالقػػػػػراراتًالخاصػػػػػةًبتحديػػػػػدًكتخصػػػػػيصًالمػػػػػكاردًالمطمكبػػػػػ
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باعتبارىاًخطةًشاممةًلتحقيؽًالأىػداؼًمػفًخػلبؿًإطػارًعػاـًيحكػـًسياسػاتًالمنظمػةً
ً.ًبمختمؼًالمجالات

كمكاكبةًلممتغيراتًالحديثةًالخطة الإستراتيجية عملية ديناميكية للتطور  كماًتعد
ثيًتكاصؿًالمعرفيًكالبحكالاتجاهًنحكًالمستقبؿً،كماًأنياًتقكـًعمىًمبدأًالمشاركةًكال

ًتنفيذًكالمجتمعي ًتتضمف ًسياسات ًتحديد ًثـ ًأىداؼ ًبكضع ًأساسان ًتبدأ ًحيث ،
الاستراتيجياتًبشكؿًيؤدلًإلىًتحقيؽًالأىداؼًالمقررةًبكيفيةًمعينةًفيًزمفًمخططً
يتـًإجرائو.ًمفًخلبؿًرصدًكافةًالإمكانياتًالماديةًكالبشريةًالمتاحةًلتنفيذًالخطةًثـً

 . كتقييمياًعمىًنحكًدقيؽينتييًالأمرًبنتائجًيتـًتحميمياً

 الاستراتيجيةأولًا: مفيوم 
ًالكثيرًمفStrategyًًتستخدـًكممةًاستراتيجيةً بطرائؽًمتعددة،ًكنجدًغالبان

ًكرةً ًكمباراة ًىي ًكالاستراتيجية ًالأعماؿ ًعالـ ًفي ًالمفيكـ ًىذا ًعف الناسًيتحدثكف
ًالاستراتي ًأك ًالعسكرية، ًبالحملبت ًالمرتبطة ًالاستراتيجية ًأك ًالمكضكعةًالقدـ، جية

لاجتيازًمجمكعةًمفًالاختباراتًكالامتحانات.ًكىذاًبالطبعًيقكدناًإلىًالاستخداماتً
ًالاستراتيجية.ًالمعقدةًلمصطمح

ً ًاستراتيجية ًاشتقتًكممة Strategyًًكقد ًاليكنانية ًالكممة ،Strategosًمف
ريةًالحرب،ًكعمىًىذاًالنحكًفييًترتبطًبالمياـًالعسكًكىيًتعنيًففًالقيادةًأكًفف

المناطةًبمفيكـًالاستراتيجية.ًلقدًتعددتًاستخداماتًالاستراتيجيةًحتىًأنياًشممتً
ًبؿً ًالحالاتًالعسكرية ًعمى ًقاصران ًاستخداميا ًيعد ًكلـ ًكالمياديف ًالعمكـ ًمف العديد
ًالاجتماع،ً ًالاقتصاد ًالسياسة ًكعمـ ًالاجتماعية ًالعمكـ ًإلىًكافة ًاليكـ ًامتد ًقد نجده

ًجياًالمعمكمات...الم(.الإدارةً،ًكنظـًكتكنكلكً
أمًأفًجكىرًالاستراتيجيةًيتمثؿًفيًمسايرةًحالاتًالقكةًكالكفاءةًالمتميزةًفيً
ميدافًالأعماؿًقياسانًلمطريقةًالتيًتتمتعًبياًدائرةًالعمؿًالخاصةًبميزةًتنافسيةًعمىً
ًالمتنافسةًفيًنفسًالميدافًفيًالمجاؿًالعسكرم،ًفالأكامرًالاستراتيجيةًىناً الخصكـ

ًكالإمكاناتًتحت ًالقكة، ًلحالات ًالمكاتية ًالمعركة ًميداف ًيختاركا ًأف ًالقادة ًعمى ـ
ًالخاصةًباستعدادىـ،ًكبماًلاًيكافؽًظركؼًأعدائيـ.
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ًفيًميدافًمنظماتًالأعماؿ،ًفييًتيدؼًإلىًتحقيؽًمجاراةًمكاتيةًبيفً أما
ً.االكفاءةًالمتميزةًلممنظمةًكالبيئةًالخارجيةًالتيًتتنافسًفيًإطارىاًمعًغيرى

ً ًبكرتر ًحسب ًمنفردPorterًًكالاستراتيجية ًكضع ًتككيف ًعممية ًر ىي:
ًيؤديوً ًعما ًمختمفة ًأنشطة ًعة ًتصميـ ًخلبؿ ًمف ًلعملبئيا ًقيمة ًذم لممنظمة

ًالمنافسكفً.ًر
ًدافيد ًكتقكيـDavidًًًأما ًكتطبيؽ ًصياغة ًر ًبأنيا: ًعرّؼًالاستراتيجية فقد

ًمف ًالمنظمة ًتمكيف ًشأنيا ًمف ًالتي ًكالأعماؿ ًمكضعًًالتصرفات ًأىدافيا كضع
ًالتنفيذ.

ً ً ًالمنظمةًً(Thompson et al., 2010)كيصفيا ًإدارة ًعمؿ ًخطة بأنيا
ًالتيً ًالأعماؿ ًكمداخؿ ًالتنافسية ًالتحركات ًأنيا ًأم ًالعمميات، ًكتنفيذ ًالعمؿ لإدارة
ًكالمنافسةً سعادىـ، ًكاد ًكجذبًالزبائف ًالأعماؿ ًنمك ًأجؿ ًمف ًالمنظمة ًمديرك ينفذىا

ًالمست ًكتحقيؽ ًبنجاح، ًالتنظيمي ًالأداء ًمف ًالمستيدفة  Organizationalكيات

Performanceًًر.ًكتكصؿMinberg, 1987))ًًًالاستراتيجية إلىًصياغةًمفيكـ
 Five Ps forمفًخلبؿًتضمينوًآراءًكبيرةًمفًالباحثيفًليصؿًإلىًماًيُعرؼًباسـً

Strategyً:ًكىي
ددًسياقاتً:ًأمًأفًالاستراتيجيةًعبارةًعفًخطةًمكصكفةًتحPlanًالخطةً .1

ًلمتعامؿًمعًمكقؼًأكًحالةًمعينة،ًكىيً التصرؼًكسبميا،ًفييًدالةًمرشدة
 مصممةًلإنجازًالأىداؼ.

:ًأمًأفًالاستراتيجيةًىيًمناكرةًالقصدًمنياًخداعًالمنافسيفPlayًًالمناكرةً .2
 كالالتفاؼًحكليـ.ً

3. ً ًمفPatternًًالنمكذج ًالأجزاء ًمتناغـ ًنمكذج ًىي ًالاستراتيجية ًأف ًأم :
 المعتمد.ًًلسمكؾًالمعتمدًكحتىًغيرخلبؿًا

4. ً ًيتـPositionًالمكقؼ ًالبيئة ًفي ًمستقر ًكضع ًأك ًمكقؼ ًالاستراتيجية :
 الكصكؿًإليو.ًكىذاًالكضعًيتصؼًبالديناميكيةًكالفاعمية.
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:ًالاستراتيجيةًىيًمنظكرًيعطيًالقدرةًعمىًرؤيةPerspectiveًًالمنظكرً .5
دراكياًكفقانًلعلبقاتياًالصحيحة. ًالأشياءًكاد

ًكتقييـًًًًًًًًًً ًكتنفيذ ًتشكيؿ ًكفف ًعمـ ًر :ً ًأنيا ًعمى ًالاستراتيجية ًالإدارة تعرّؼ
ًكيتضحًمفً .ً ًالتيًتمكفًالمنظمةًمفًتحقيؽًأىدافيار ًالمتداخمة القراراتًالكظيفية
ًالاستراتيجيةًتركزًعمىًتحقيؽًالتكامؿًبيفًكظائؼًالإدارةً ًالتعريؼًأفًالإدارة ىذا

ًكً ًكالإنتاج ًكالتمكيؿ ًتحقيؽًكالتسكيؽ ًأجؿ ًمف ًالمعمكمات ًكنظـ ًكالتطكير البحكث
ًالنجاحًالتنظيمي.ً

ًكتنفيذىاً ًالاستراتيجية ًصياغة ًعمى ًالاستراتيجية ًالإدارة ًمصطمح كيدؿ
عمىStrategic Planningًًكتقييميا،ًفيًحيفًيدؿًمصطمحًالتخطيطًالاستراتيجيً

ً ًخمؽ ًىك ًالاستراتيجية ًالإدارة ًىدؼ ف ًكاد ًفقط. ًالاستراتيجية فرصًجديدةًصياغة
كمختمفةًلممستقبؿًكاستغلبليا.ًكبالمقابؿًيحاكؿًالتخطيطًالاستراتيجيًرسـًالمستقبؿً

.ًمفًخلبؿًاستقراء ًاتجاىاتًاليكـ
لقدًنشأًمصطمحًالتخطيطًالاستراتيجيًفيًالخمسينيات،ًكانتشرًاستخداموًكً

ًالسبعينياتًمفًالقرفًالعشريفًكخلبؿً ًالستينياتًكمنتصؼًعقد بيفًمنتصؼًعقد
ًالجكابًكالعلبجًالشافيًلمكثيرًمفًتم ًبأفًالتخطيطًالاستراتيجيًىك ًاعتقد ؾًالفترة

المشكلبتًالتيًتعانيًمنياًالمنظماتًكتكىمتًالكثيرًمفًالشركاتًالأمريكيةًبمفيكـً
ًكنماذجً ًالثمانينيات ًعقد ًخلبؿ ًرفضو ًتـ ًما ًسرعاف ًكلكف ًالاستراتيجي، التخطيط

ًعالية. ًعكائد ًتنتج ًلا ًمتنكعة ًالتخطيطًًتخطيطية ًمصطمح ًإحياء ًإعادة كتـ
ًالتخطيطً ًعممية ًتمارس ًتزاؿ ًلا ًكاليكـ ًالتسعينيات، ًعقد ًخلبؿ الاستراتيجي
الاستراتيجيًعمىًنطاؽًكاسعًفيًعالـًكمنظماتًالأعماؿ،ًكمنياًمنظماتًكشركاتً

ًتكنكلكجياًكنظـًالمعمكمات.ً
خطةًعمىًأنياStrategic Planًًكفيًالكاقع،ًتكصؼًأمًخطةًاستراتيجيةً

لمشركة،ًتمامانًىكًالحاؿًفيًمباراةًكرةًالقدـ،ًأمًأفًيككفًلدلGame Planًًمباراةً
ًالمنظماتً ًبيف ًالربح ًىكامش ًتخفيض ًتـ ًفقد ًلذا ًلمتنافس، ًجيدة ًخطة المنظمة

ًالمتنافسة،ًخصكصانًفيًحالاتًالكسادًالاقتصادم.
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ًالمفا ًعف ًالناتجة ًالخياراتًالإدارية ًمف ًالاستراتيجية ًالخطة ًبيفًكتنتج ضمة
ًكسياساتً ًمحددة ًبأسكاؽ ًالالتزاـ ًعمى ًتدؿ ًأنيا ًكما ًالمتعددة، ًالجيدة البدائؿ

جراءاتًكعممياتًتشكؿًطرائؽًكأساليبًالعمؿًنحكًتحقيؽًالخطةًالاستراتيجية.  كاد

 تطور الإدارة الاستراتيجية ثانيًا: 
ًلقدًانتقؿًمفيكـًالاستراتيجيةًإلىًمجاؿًالأعماؿًفيًبدايةًالستينيات.ًحيث
ًالإدارمًفيًىذاً ًالفكر ًأف ًالاستراتيجية ًالإدارة ًاسياماتًالكتابًفيًمجاؿ تكضح

ًالمجاؿًقدًتطكرًمفًخلبؿًعدةًمراحؿًيمكفًإيجازىاًكفؽًالتالي:
ًًالمرحمة الأولى: ًالأجؿ ًطكيؿ ًبالتخطيط  Long Term Planningالتكجو

Orientationً
يف،ًككافًالتركيزًفيياًامتدتًىذهًالمرحمةًمنذًعقدًالستينياتًمفًالقرفًالعشرً

ًالاستراتيجيةً ًالجيكد ًفتمثمت ًالمنظمة، ًحياة ًفي ًالكاسع ًالتأثير ًذات ًالقرارات عمى
ًأكً ًالمنتجات، ًلتنكيع ًاستراتيجية ًإنتاج ًأك ًالداخمي ًالنمك ًتحقيؽ ًعمى بالعمؿ
ًخفضً ًخلبؿ ًمف ًالانتشار ًأك ،ً ًكتقميصيا ًالعمميات ًحجـ ًلتخفيض استراتيجية

ً ًكانت ًثـ ًكمف ًبماًالأسعار، ًتكاجييا ًالتي ًالمكاقؼ ًالمتغيرات ًالمنظمات استجابة
يمكنياًمفًإجراءًعممياتًالتحميؿًكتخصيصًالمكارد.ًكقدًأُطمؽًعمىًىذهًالمرحمةً
ًاسـًالمرحمةًالخافتةًنظرانًلعدـًكضكحًمعالـًالإدارةًالاستراتيجيةًكأبعادىاًالجكىرية.

Limited Strategy Orientationًالتكجوًالاستراتيجيًالمحدكدًًالمرحمة الثانية:
ركزتًىذهًالمرحمةًعمىًالانطلبؽًمفًالتخطيطًطكيؿًالمدلًإلىًالتخطيطً
ًيمزمياًمفًخطكاتًتتطمبً ًيسمىًباستراتيجيةًالإدارة،ًكما الاستراتيجي،ًكظيكرًما
ًكالاختيارً ًكالتنبؤ، ًالاستراتيجي ًالتحميؿ ًبعمميات ًكالقياـ ًكالأىداؼ ًالغايات كضع

زًالفرصًكتجنبًالمخاطر،ًكالتطبيؽًالاستراتيجيًمعًالرقابةًعمىًالاستراتيجيًلانتيا
تمؾًالخطكاتًكتقكيميا.ًكتعدًىذهًالمرحمةًحمقةًكسطًبيفًالمرحمةًالأكلىًكالمرحمةً

ًالثالثة،ًكشممتًىذهًالمرحمةًفترتيًالستينياتًكالسبعينياتًمفًالقرفًالعشريف.
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ًل ًالمنيرة ًىيًالفترة ًالمرحمة ًالقكؿًإفًىذه ًالاستراتيجيةًكيمكننا ًالإدارة دراسة
ًالرئيسيةً ًكتحددتًخطكاتيا ًالاستراتيجية، ًلماىية ًالرؤية ًبدأتًتتفتح ًإذ كممارستيا،

ًكبدائمياًالممكنةًالتطبيؽ،ًكمزاياًبنائياًعمىًالمدلًالبعيد.
ًًالمرحمة الثالثة: ًالاستراتيجية( ًتنفيذ ًمرحمة (ً ًالبيئي  Environmentalالتكجو

Orientation 

ًأمًماًكىيًالمرح ًالاستراتيجية، ًتنفيذ ًاسـ ًنطمؽًعمييا ًأف ًالتيًنستطيع مة
ًالسياسات ًككضع ًالسنكية ًالأىداؼ ًبتحديد ًالمنظمة ًقياـ ًالعامميفًًيتطمب كتحفيز

ًالمكارد ًكالمديريفًكتخصيص ًالعامميف ًتعبئة ًيعني ًالاستراتيجية ًتنفيذ ًأف ًأم ،
ًكتعد ًالتنفيذ. ًمكضع ًالمقررة ًالاستراتيجيات ًلكضع ًنتيجةًًكتكجيييـ ًالمرحمة ىذه

ً.تيًمرتًبياًالإدارةًالاستراتيجيةتعقيدىاًمفًأصعبًالمراحؿًال
كقدًأطمؽًالباحثكفًفيًمجاؿًالإدارةًالاستراتيجيةًعمىًىذهًالمرحمةًاسـًالفترةً

ًالزاىيةًلدراسةًالإدارةًالاستراتيجية،ًكقامكاًبتقسيمياًإلىًالمراحؿًالفرعيةًالتالية:
ًحمةًالاستقرار(.أ.ًمرحمةًالستينياتً)مرً

ًب.ًمرحمةًالسبعينياتً)مرحمةًالتكجوًالمالي(.ًً
ًج.ًمرحمةًالثمانينياتً)مرحمةًالتكجوًالتنافسي(.

ًد.ًمرحمةًالتسعينياتً)مرحمةًالتغييرًالمكسع(ً.ً
ًالمرحمة الرابعة ًالمتكامؿ ًالاستراتيجي ًالتكجو :Integrated Strategic 

Orientationً
مثؿًالمرحمةًالمعاصرةًالمكجيةًلمقابمةًتحدياتًكىيًالمرحمةًالأعقد،ًحيثًت

ًالقرفًالحادمًكالعشريف،ًكمفًأىـًأبعادىاًالأساسيةًماًيمي:
ًالمنظمة،ً ًعميو ًتككف ًالذمًيجبًأف ًالعاـ ًالتصكر ًذلؾ ًتمثؿ ًالاستراتيجية ًإف أ.
ًالتنظيمية،ً ًرسالتيا ًكتحديد ًالمستقبمية، ًرؤيتيا ًكضكح ًخلبؿ ًمف ًلتحقيقو كتسعى

دراؾًلعناصركبنائياًلغاي ًالتأثيرًالمتعددة.ًاتياًكأىدافياًبكعيًكاد
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ب.ًيركزًالاتجاهًالمعاصرًعمىًمعكقاتًمبدأًالاستراتيجيةًدكفًالدخكؿًتفصيلبنًفيً
ًأمً ًبتذليؿ ًكفيؿ ًبالمبدأ ًالإيماف ًأف ًباعتبار ًالإدارية ًالاستراتيجية ًخطكات بياف

ً.معكقات
ًا ًتماسؾ ًتحقيؽ ًكسيمة ًالإدارية ًالاستراتيجية ًإف ًكجيتوًج. ًكتحديد ًداخميان لتنظيـ

ًخارجيانً،ًمعًتدعيـًعلبقتوًبتغيراتًالبيئةًالمختمفة.
ًكالضعؼ،ً ًالقكة ًالاستراتيجيًلمكقكؼًعمىًعناصر ًكالتنبؤ ًالتحميؿ ًأىمية ًتزداد د.

يجادًالفرصًكالمخاطرًبما ً.يمكفًمفًسدًالفجكةًالاستراتيجيةًكاد
ًكالمت ًالحالية ًكأنشطتيا ًالمنظمة، ًنكعية ًتؤثر ًالتخطيطًق. ًعمميات ًفي كقعة

ًالاستراتيجي

 المكونات الثلاثة للاستراتيجية ثالثاً: 
ًالأجؿً ًطكيمة ًالأساسية ًكالغايات ًالأىداؼ ًتحديد ًىي ًالاستراتيجية إف
ًىذهً ًلتنفيذ ًالضركرية ًالمكارد ًكتخصيص ًلمعمؿ، ًجيدة ًطرائؽ ًكتبني لممؤسسة،

ًللبستراتيجيةًىي:ًسيةثلبثةًمككناتًأساChandlerًالأىداؼًكالغايات.ًكقدًحددً
ًالغاياتًالأساسيةًطكيمةًالأجؿً .1  Determination of the Basicتحديد

long-term goalsًًالمتماسؾ ًالاستراتيجي ًاليدؼ ًكفيـ ًبكضكح ًكتتعمؽ :
أمًشيء،ًفإذاًًكالسيؿًالمناؿًكبدكفًكجكدًىذهًالأىداؼًلاًيمكفًأفًيتحقؽ

يمكفًأفًتعمؿًأمًشيءًًكانتًالمؤسسةًلاًتعمـًإلىًأيفًستذىب،ًفإنياًلا
 مفيد.

كىذاًيدؿًبالطبعAdoption of Courses of actionsًًتبنيًطرائؽًالعمؿً .2
ًالأىداؼً ًتحقيؽ ًإلى ًلمكصكؿ ًبيا ًالقياـ ًالكاجب ًكالتصرفات ًالأفعاؿ عمى

 المكضكعة.

:ًكتدؿًعمىًحقيقةًأساسيةAllocation of Resourcesًًتخصيصًالمكاردً .3
ًا ًالتكاليؼ ًتتضمف ًأنيا ًالمطمكبةًمفادىا ًكالتصرفات ًمع ًالأفعاؿ .ً لمترافقة
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ًمف ًبمستكياتًكافية ًالعمؿ ًطريقة ًتدعـ ًلـ ًفإذا ًالأىداؼ، المكارد،ًًلتحقيؽ
ً.فعندئذًلفًتتحقؽًالأىداؼًالمكضكعة

 مراحل الإدارة الاستراتيجية رابعًا: 
ًتشمؿًعمميةًالإدارةًالاستراتيجيةًالمراحؿًالثلبثًالتالية:

 : Strategy Formulationصياغة الاستراتيجية  .1
ًكالتيديداتً ًالفرص ًكتعريؼ ًالمنظمة ًرسالة ًإعداد ًالمرحمة ًىذه تتضمف

ًكالضعؼًال ًالقكة ًنقاط ًكتحديد ًالمنظمة، ًتكاجو ًالتي ًالمنظمة،ًالخارجية ًفي داخمية
يمةًالأجؿ،ًكالتكصؿًإلىًالاستراتيجياتًالبديمة،ًكأخيرانًيتـًاختيارًكًككضعًأىداؼًط

ًتـًتنفيذىاًكمتابعتيا.الاستراتيجياتًالتيًي
كماًتشمؿًصياغةًالاستراتيجيةًمسائؿًأخرلًمثؿًمجالاتًالأعماؿًالجديدةً
ًككيفيةً ًالتيًيجبًالتكقؼًعفًأدائيا، ًكالأنشطة ًالدخكؿًفييا، التيًيمكفًلممنظمة
تكزيعًالمكارد،ًكىؿًيتـًالتكسعًمفًخلبؿًالعممياتًأكًمفًخلبؿًتنكيعيا،ًكىؿًيفضؿً

ً ًالأسكاؽ ًفي ًتكنكلكجيةًالدخكؿ ًكمنظمات ًشركات ًمع ًالتكامؿ ًيتـ ًكىؿ العالمية،
ًبعضً ًمحاكلات ًمكاجية ًيتـ ًكيؼ ًكأخيران ًمشتركة، ًشركات ًتككيف ًأك أخرل،

ًالمضاربيفًللبستيلبءًعمىًالشركة.
ًعفً ًالمسؤكليف ًعاتؽ ًعمى ًيقع ًفإنو ًمحدكدة، ًالمنظمة ًمكارد ًأف كبما

التيًتقدـًأكبرًفائدةًلممنظمة.ًكيترتبًالاستراتيجيةًاختيارًتمؾًالاستراتيجياتًالبديمةً
ًكبأسكاؽًكمكاردً ًبمنتجاتًمعينة، ًالمنظمة ًالتزاـ ًالاستراتيجية ًقراراتًصياغة عمى
ًالاستراتيجيكفً ًعاتؽ ًعمى ًيقع ًكما ًالزمف. ًمف ًطكيمة ًفترة ًمدار ًعمى كتكنكلكجيا

Strategistsًً ًالأجؿ ًطكيمة ًالتنافسية ًالمزايا ًتحديد  Long Termمسؤكلية

Competitive Advantagesًًالتفيـًًفيًحيفًيقعًعمىًعاتؽ المديريفًمسؤكلية
الكامؿًلقراراتًصياغةًالاستراتيجية،ًفيـًكحدىـًالذيفًيممككفًسمطةًتكجيوًالمكاردً

ًالمطمكبةًلتنفيذًىذهًالاستراتيجيات.
ً
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 : Strategy Implementationتنفيذ الاستراتيجية  .2
ًا ًإدارة ًقياـ ًالاستراتيجية ًتنفيذ ًككضعًيتطمب ًالسنكية ًالأىداؼ ًبتحديد لمنظمة

ًإلىًجانبًتنميةًالكعيًكالبيئةً السياساتًكتحفيزًالعامميفًكتخصيصًالمكارد.ًىذا
ًالتسكيقيةً ًالجيكد ًتكجيو عادة ًكاد ًفعّاؿ ًتنظيمي ًىيكؿ ًكخمؽ ًللبستراتيجية المساندة

ً ًالمعمكمات ًنظـ ًكاستخداـ ًكتطكير ًالمكازنات عداد Information Systemsًكاد
ًالتنظيمي.ًًالأجكرًبالأداءكربطً

ًلكضعً ًكالمديريف ًالعامميف ًكتكجيو ًتعبئة ًالاستراتيجية ًتنفيذ كيعني
ًالمرحمةًمفًأصعبًمراحؿًالإدارةً ًىذه ًكتعد ًالتنفيذ. ًمكضع الاستراتيجياتًالمقررة
ًكيتكقؼً ًالأفراد. ًجانب ًمف ًكانتظاـ ًكتضحية ًالتزاـ ًتتطمب ًفيي ًلذا الاستراتيجية،

يذًالاستراتيجيةًعمىًقدرةًالمديريفًعمىًتحفيزًالعامميف،ًكىيًنجاحًالمنظمةًفيًتنف
ًفإفًكضعً ،ً ًعميو ًإلىًالجانبًالعممي.ًكبناءن ًتقتربًإلىًالجانبًالفنيًمنيا ميمة

ًالاستراتيجياتًكعدـًتنفيذىاًيعدًمضيعةًلمكقتًكالجيد.
 : Strategy Evaluationج. تقييم الاستراتيجية 

ةًالأخيرةًفيًعمميةًالإدارةًالاستراتيجية،ًكطالماًيعدًتقييـًالاستراتيجيةًالمرحم
ًتقييـً ًفإف ًملبئمة، ًبطريقة ًالاستراتيجية ًتعمؿ ًلا ًمتى ًبمعرفة ًالمديركف يرغب
ًكافةً ًكتتعرض ًالمعمكمة. ًتمؾ ًعمى ًلمحصكؿ ًالمناسبة ًالكسيمة ًىك الاستراتيجية

رجيةًدائمةًالاستراتيجياتًلمتعديؿًفيًالمستقبؿ،ًحيثًأفًكؿًالعكامؿًالداخميةًكالخا
ًالاستراتيجيةًالأنشطةًالتالية:ًمرحمةًتقييـًالتغيير.ًكتتضمف

 .مراجعةًالعناصرًالداخميةًكالخارجيةًالتيًتمثؿًأساسًالاستراتيجياتًالحالية 

 قياسًالأداء. 

 اتخاذًالإجراءاتًالتصحيحية.ً
إفًالتقييـًالاستراتيجيًمطمكب،ًحيثًأفًالنجاحًفيًالكقتًالحاليًلاًيشيرً

ًةًإلىًالنجاحًمستقبلبنً.بالضركرً
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 مستويات الإدارة الاستراتيجية  خامسًا:
مفًالمفيدًجدانًعندًدراسةًالإدارةًالاستراتيجيةًأفًننظرًإلىًالمستكلًالذمًيتـًًًًًًًً

ًعندهًممارستيا،ًكيمكنناًأفًنفرؽًبيفًثلبثةًمستكياتًللبستراتيجيةًىيً:
 : Corporate Strategyالاستراتيجية عمى مستوى المنظمة  .1

يمكفًتعريؼًىذاًالمستكلًمفًالإدارةًالاستراتيجيةًبأنو:ًرًإدارةًالأنشطةًالتيً
تحددًخصائصًالمنظمةًالتيًتميزىاًعفًالمنظماتًالأخرل،ًبالإضافةًإلىًأىداؼً
ًعمىً ًكبناءن ًأنشطتيار. ًلإنجاز ًالمتاحة ًكتخصيصًالمكارد ًككؿ، ًالمنظمة كرسالة

ًالمستكلًتقعًعمىًعاتؽًًالتعريؼًالسابؽًفإفًمسؤكليةًالإدارة الاستراتيجيةًفيًىذا
 الإدارةًالعمياًلممنظمة،

حيثًيقكمكفًبدكرىـًالاستراتيجيًمفًخلبؿًامتلبكيـًالرؤياًالشاممةًلتطكيرً
الاستراتيجياتًلممنظمةًككؿ.ًييتـًىذاًالمستكلًللبستراتيجيةًبالمجاؿًالعاـًلممنظمةً

مختمفةًلياً)كحداتًالعمؿ.ًكيمكفًأفًكالقيمةًالتيًيمكفًأفًتضيفياًإلىًالأجزاءًال
ًكالمكاردً ًالعمؿ، ًكحدات ًأك ًالمنتجات ًكتنكيع ًالجغرافية، ًالتغطية ًمسائؿ تتضمف

ًالمخصصةًبيفًالأجزاءًالمختمفةًلممنظمة.
ً ًشركة ًفي ًالمثاؿ، ًسبيؿ ًمستكلYahooًًعمى ًعمى ًالحاسـ ًالقرار يككف

ًا ًكتيتـ ًالتجارية. ًبعضًأعماليا ًببيع ًتقكـ ًعندما ًمستكلًالشركة ًعمى لاستراتيجية
ًالبيافً ًمف ًشكلبن ًكتأخذ ًالأسيـ، ًكسكؽ ًكالمساىميف ًالمالكيف ًبتكقعات المنظمة

ً ًالشركة ًلبيافًرسالة ًكالضمني الذمًيعكسًىذهMission Statementًًالصريح
التكقعات.ًكيرتيطًبالاستراتيجيةًعمىًمستكلًالمنظمةًأيضانًتحديدًنطاؽًالعمؿًالذمً

ًالاستراتيجيةًالأخرل.يتضمفًأساسًالقراراتً
  Business Units Strategyالاستراتيجية عمى مستوى وحدات العمل   .2

ً ًالأـ ًالشركة ًضمف ًربحي ًمركز ًأك ًسمعي ًخط ًأك ًقطاع  Parentكىي

Companyًًتبيعًكؿًمنياًمجمكعةًمميزةًمفًالسمعًإلىًمجمكعةًمميزةًمفًالزبائف
ًالمناف ًمف ًمحددة ًمجمكعة ًمنيا ًكتنافسًكؿ ًكيمكفًأفًكالعملبء، ًجيد. ًبشكؿ سيف

(ً ًالعمؿًالاستراتيجية ًرئيسيانStrategic Business unit (SBUًًتككفًكحدة فرعان
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فيًالمنظمة،ًأكًمجمكعةًمفًالمنتجاتًالمترابطة،ًأكًحتىًمنتجانًكاحدانًأكًعلبمةً
تجاريةًكاحدة.ًكلكيًيتـًتحديدًالكيافًعمىًأنوًكحدةًعمؿًاستراتيجيةًيجبًأفًتتكافرً

ًماتًالتالية:فيوًالس
ًأ.ًأفًتككفًمؤسسةًتجاريةًقابمةًلمتحديدًبشكؿًمستقؿًعفًغيره.

ًب.ًأفًيككفًلوًميمةًمميزةًكمحددة.
ًج.ًأفًيككفًلوًمنافسكفًمعينكف.

ًد.ًأفًيككفًلوًمجمكعةًمكظفيفًتنفيذييفًيتكلكفًمسؤكليةًتحقيؽًالأرباحًلو.
ًلكح ًالاستراتيجية ًالخطط ًاستثمارات ًكتكاليؼ ًعكائد ًالعمؿًكتفصؿ دة

الاستراتيجيةًعفًتمؾًالمرتبطةًبالشركةًالأـ،ًإلىًجانبًتقكيمياًأيضان.ًكتعمؿًكحدةً
ًكدرجاتً ًمختمفة ًنمك ًذاتًفرصًكمعدلات ًمتنكعة ًأسكاؽ ًفي ًالاستراتيجية العمؿ
ًالمخططكفً ًفإف ًلذا .ً ًالربح ًلتحقيؽ ًمختمفة مكانية ًكاد ًالمنافسة، ًمف مختمفة

ًالقد ًيدرككا ًيجبًأف ًاستراتيجية،ًالاستراتيجيكف ًعمؿ ًكحدة ًكؿ ًلأداء راتًالمختمفة
ًالعمؿً ًكحدات ًبيف ًالتكامؿ ًضماف ًأيضان ًكيجب ًبفعالية. ًليا كتخصيصًالمكارد

ًالاستراتيجيةًمفًأجؿًتنفيذًالأىداؼًالاجماليةًلممنظمة.
ًالخططًكالاستراتيجياتًالتيً ًالمستكلًتمثؿ ًفيًىذا ًالاستراتيجية ًالإدارة إف

نظمة،ًفقدًيككفًلدلًالمنظمةًأنشطةًمختمفةًكصناعةًتخصًنشاطًمحددًداخؿًالم
الحكاسب،ًكالبرمجيات،ًكالتطبيقاتًالمعمكماتية،ًفكؿًنشاطًمنياًيعتبرًمجاؿًمستقؿً
بذاتوًكلوًمديرًمسئكؿًعنوًفنطمؽًعميوًكحدةًالنشاطًالاستراتيجي.ًأماًإذاًلـًتتعددً

ًيعنيًأفًالأنشطةًداخؿًالمنظمةًأمًأفًالمنظمةًتعمؿًفيًمجاؿًكاحدًفق ط،ًفيذا
ًتككّفً ًالاستراتيجي ًالنشاط ًكحدة ًمستكل ًكعمى ًالمنظمة ًمستكل ًعمى الاستراتيجية
ًالنشاطً ًكحدة ًمستكل ًعمى ًالاستراتيجية ًالإدارة ًمسؤكلية ًكتقع ًكاحدة. استراتيجية

 الاستراتيجيًعمىًعاتؽًمديرمًالأنشطةًالرئيسيةًفيًالمنظمةً.

 : Functional Strategyالاستراتيجية عمى المستوى الوظيفي   .3
ًاللبزمةً ًكالاستراتيجيات ًالخطط ًالمستكل ًىذا ًفي ًالاستراتيجية ًالإدارة تحدد
لإدارةًالكظائؼًالفرعيةًداخؿًالنشاط،ًكىيًلازمةًلتدعيـًكتقكيةًاستراتيجيةًالنشاطً
ًتميؿً ًما ًكعادةن ًلممنظمة. ًالعامة ًالاستراتيجية ًلتحقيؽ ًالعممية ًبالصبغة كصبغيا
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ًكج ًإلى ًكالمكاردًالمنظمات ًالمالية، ًالشؤكف ًمف ًلكؿ ًمستقمة ًتنظيمية ًكحدات كد
ًالمستكلً ًعمى ًالاستراتيجية ًالإدارة ًالكحدات ًىذه ًتمثؿ ًحيث ًكغيرىا، البشرية

ًالكظيفي،ًكيعدًمديريياًمسؤكليفًعفًالاستراتيجياتًالكظيفيةًكؿًحسبًكظيفتو.
 عمميات الإدارة الإستراتيجيةسادسًا: 

ًالاستراتيجيةً فيًأمًمستكلًمفًالمستكياتًبمجمكعةًمفًالمراحؿًيمكفًتمرًإدارة
 بيانياًعمىًالنحكًالتاليً:

  Scanning the Environmentالمرحمة الأولى: مسح وتحميل البيئة 
فيًىذهًالمرحمةًيتـًتكجيوًالبحثًلتحديدًكتحميؿًالعكامؿًالداخميةًكالخارجيةً

ً Externalًً&Internal Analysisًالمؤثرة ًكالاستفادة ًكتقميصً، ،ً مفًنقاطًالقكة
ًالفرصًكالمميزاتًبالبيئةًالخارجيةًمعً ًإليًجانبًمراعاة أثػػػرًنقاطًالضعؼً،ًىذا
ًعمىً ًالمرحمة ًىذه ًتشتمؿ ًذلؾ ًعمى ًكبناء ًالمعكقاتًكالمخاطر، ًأثر تلبؼًكتقميؿ

ًالأنشطةًكالأبعادًالتاليةً:
ً.ًدراسةًالبيئةًالخارجيةًلتحديدًالفرصًكالمخاطر.1
ًمكاناتًالداخميةًلتحديدًعناصرًالقكةًكالضعؼ..ًدراسةًالا۲

  Strategy Formulationالمرحمة الثانية : صياغة الاستراتيجية 
ًكأىدافياً ًالمنظمة ًغايات ًكتحديد ًكضع ًالاستراتيجية ًصياغة ًعممية تعنى

ًالشاممةً ًالمستقبمية ًكبعدًكضكحًكتحديدVisionًًالرئيسيةًكذلؾًفيًضكءًالرؤية ،
ً ًالمنظمة ًصياغةMission. Statementًًرسالة ًعممية ًتحتكل ًكما ىذا

ًالاستراتيجيً ًالبديؿ ًاختيار ًثـ ،ً ًالبديمة ًالاستراتيجيات ًتحديد ًعمى الاستراتيجية
ًالمناسبً،ًكعمىًذلؾًنجدًأفًىذهًالمرحمةًتشمؿًمجمكعةًمفًالأنشطةًتتمثؿًفيً:

ً.ًتحديدًرؤيةًكرسالةًالمنظمة.۱
ًجؿ..ًتحديدًالغاياتًكالأىداؼًطكيمةًالأ2

ً..ًتحديدًالبدائؿًالاستراتيجية.
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ً.ًاختيارًالاستراتيجيةًالمناسبة.4
  Strategy Implementation: تطبيق الاستراتيجية المرحمة الثالثة

ًالمراح ًأكثر ًمف ًالتطبيؽ ًعممية ًالاستراتيجيةتعد ًالإدارة ًفي ًصعكبة ًإذًؿ ،
ًالتنظيمي ًالمناخ ًتييئة ًعمى ًتشتمؿ ،ً ًكنظـ ًكالسياسات ًالخطط العمؿ،ًككضع

عدادًكتنميةًالقكلًالبشرية ً،كتخصيصًالمكارد،ًكبناءًالييكؿًالتنظيميًالمناسب،ًكاد
ًالإدارية ًالقيادات ًصياغةًكتنمية ًبإعادة ًالمتعمقة ًبعضًالأنشطة ًجانب ًإلى ًىذا ،

ًالجيكدًالتسكيقية،ًكالتمكيمية...ًكغيرىا.
 Strategy Evaluationالمرحمة الرابعة: مراجعة وتقويم الاستراتيجية 

ًالاستراتيجيً ًخطكاتًالإدارة ًمف ًالأخيرة ًالخطكة ًكتقكيـًتتمثؿ ًفيًمراجعة ة
ًكتطكيرًالاستراتيجية ًكتعديؿ ًلمكاجية ًتكضع ًالاستراتيجية ًأف ًمراعاة ًكيجب ،

ًالمستقبؿً،ًذلؾًالذلًيتميزًبكجكدًعكامؿًداخميةًكخارجيةًتتغيرًباستمرار.
ًيً:كىناؾًثلبثةًأنشطةًرئيسةًلتقييـًالاستراتيجيةًى

 .ًمراجعةًالعكامؿًالداخميةًكالخارجية
 ًًالتنظيميًكالفردم ًالأداء ًمفًأف ًالنتائجًكالتأكد ًكذلؾًبمراجعة قياسًالأداء

ًالاتجاهًالصحيح.ًيسيرًفػػػػي
 .ًاتخاذًالإجراءاتًالتصحيحية

ً،ًإذًأفًالنجاحًفيًالغدالاستراتيجيةًيعدًأمرانًجكىريانًًكيراعىًأفًمراجعةًكتقكيـ
.يتكقؼًعمىًالنج ًاليكـ ًأنشطة ًًاحًفيًأداء ًالشكؿ ًلخطكاتًًالتاليكيكضح تصكران

ًالإدارةًالاستراتيجية.
 

ً
ً
ً

 الاستراتيجيةًالإدارةًعممياتً(1)ًرقـًشكؿ

مسح وتحلٌل 

 البٌئة

صٌاغة 

 الاستراتٌجٌة

تطبٌق 

 الاستراتٌجٌة

تقٌٌم 

 الاستراتٌجٌة

 البٌئة الداخلٌة ) القوة والضعف(
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ً.كماًيكضحًالشكؿًالتاليًالمراحؿًالتفصيميةًللئدارةًالاستراتيجية

 

ًالاستراتيجيةًللئدارةًالتفصيميةًالمراحؿ(2ً)ًًرقـًشكؿ

 رؤٌة / رسالة / غاٌات / أهداف المنظمة

 العوامل الاقتصادٌة

 العوامل الاجتماعٌة

السٌاسٌة، 

والتشرٌعٌة، 

 والتكنولوجٌة

ٌئة الإدارٌةاله  

 الموارد البشرٌة

 الاستثمار / التسوٌق

 الإنتاج

 فرص              قوة

O                     S 

 مخاطر             ضعف

T                     W 

 

 البدائل الاستراتٌجٌة

 الانكماش( -التوسع -) الإبقاء علً الوضع الحالً

 اختٌار الاستراتٌجٌة المناسبة

لقرار بتطبٌق الاستراتٌجٌة اتخاذ ا

 المختارة

 متابعة ورقابة وتقٌٌم الاستراتٌجٌة

 التقٌٌم الخارجً
 الداخلًالتقٌٌم 

 القٌم

 المٌول

 المعتقدات

 الاتجاهات

 القٌم

 المٌول

 المعتقدات

 الاتجاهات
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 القرار الاستراتيجي سابعًا: 
بمتغيراتًمتعددةUnstructuredًًترتبطًالقراراتًالاستراتيجيةًغيرًالمييكمةً

ًأكثرً ًكتعد ًكنجاحيا. ًككؿ،ًكعمىًبقائيا ًالمدلًعمىًأداءًالمنظمة ًتأثيرًبعيد كليا
التفصيميًكالتحميؿًالكميًبسببًافتقارىاًتعقيدانًكأشدًصعكبةًعندًإخضاعياًلمكصؼً

ًإلىًأسمكبًمحددًالخطكاتًيساعدًعمىًصياغتياًكحميا.
كعندًالحديثًعفًالقرارًالاستراتيجيًلاًبدًمفًالإشارةًإلىًأفًعمميةًاتخاذً
ًفيً ًكبيران ًاىتمامان ًكتابًالإدارة ًالدراساتًالتيًأعطاىا ًمف ًالاستراتيجيًتعد القرار

ًحيثًاست ًإلىًالأدبياتًكالدراساتًالتيًالكقتًالحالي، ًالمعرفة ًمف ًالمجاؿ ًىذا ند
ارتبطتًبالنظريةًالسمككيةًفيًاتخاذًالقراراتًكالسمكؾًالسياسيًفيًالمنظمةًكثقافةً
ًأكً ًالخارجية، ًالبيئية ًكالعكامؿ ًالداخمية ًالتنظيمية ًكالعكامؿ ًكقيميـ ًالقرار متخذم

ًكامؿ.خصائصًأفرادًالإدارةًصانعيًالقراراتًكغيرىاًمفًالع
ًالأنشطةً ًمف ًمجمكعة ًعف ًعبارة ًر ًبأنيا ًالاستراتيجي ًالقرار ًاتخاذ كتعرّؼًعممية
ًالاستراتيجية،ً ًبحؿًالمشكمة ًالمتعمقة ًالمراحؿ ًفيًجميع ًبيا ًالقياـ ًالتيًيتـ الشاممة

ًكتشمؿ:
ًأ.ًتحديدًالمشكمة.

ًب.ًتحديدًكيفيةًحؿًالمشكمة.
ًالمتأثرةًبالمشكمة.ج.ًالاتصالاتًضمفًالمنظمة،ًكبينياًكبيفًالأطراؼً

ًالاتصالاتًالمتعمقةًبالخيارًالاستراتيجي.ًًد.
ًفيً ًيظير ًالذم ًالسمكؾ ًمف ًنمكذج ًعف ًعبارة ًبأنيا ًأيضان ًإلييا كيُشار

كالذمًيميزًأسمكبًاتخاذًالقرارًً-المنظماتًخاصةًعمىًمستكلًأفرادًالإدارةًالعميا
ًنكعًمفًعمميةًاتخاذ ًالمستكل،ًأمًأنيا القراراتًالتيًتتـًفيًًالاستراتيجيًفيًىذا

ًالأىداؼً ًبصياغة ًالخاصة ًالأنشطة ًالعممية ًىذه ًكتتضمف ًالتأكد. ًعدـ ظركؼ
ًكتحديدًالمشكمةًكتكليدًالبدائؿًكتقكيـًالبديؿًالأنسبًكاختياره.
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 الاستراتيجية والخطة : ثامنًا
ًيمكنناًتعريؼًكجييفًللبستراتيجية:

ًكيسمىًالمكقؼًالاستراتيجيًالوجو الأول :Strategic Positionًًًيعبرًعف كىك
ًكالبيئة.ًالعلبقاتًالفعميةًبيفًالمنظمة

ًًالوجو الثاني: ًالاستراتيجية ًالخطة ًعفStrategic Planًًكيسمى ًيعبر كىك
ًأىداؼً ًمجمكعة ًعمى ًتشتمؿ ًفالخطة ًكالبيئة. ًالمنظمة ًبيف ًالمستيدفة العلبقات

ًالمنظمةًكالخطكاتًكالقراراتًاللبزمةًلمكصكؿًإلىًىذهًالأىداؼ.

ًليا،ًفإذاًكافًمفً.ًىيًفالاستراتيجيةًإذانً أساسًالخطة،ًبؿًأنياًتكأـًالخطةًالملبزـ
ًلإحدل ًخطة ًتصكر ًإلىًًالصعب ًتسعى ًكأىداؼ ًاستراتيجية ًدكف ًمف المنظمات

تحقيقيا،ًفإنوًمفًالمستحيؿًأفًيككفًفيًالمنظمةًاستراتيجيةًبدكفًخطة.ًفالخطةً.ً
ًالمرسكمة ًللبستراتيجية ًالعممية ًبتحقيؽًالترجمة ًالخاصة ًالخطكات ًتفصيؿ ًكىي ،

ًتحقيقياً ًعمى ًالعمؿ ًالكاجب ًأىداؼًالخطة ًتحدد ًفالاستراتيجية ًالمرجكة. الأىداؼ
ًمجالاتًالعمؿً ًتعطينا ًكما ًالالتزاماتًكالارتباطاتًكالقرارات، ًحدكد ًالقيكد كتعطينا

ًأكًالتنظيـًأك غيرىاًًكأسسًالتركيزًبالنسبةًلكظائؼًالتسكيؽًأكًالإنتاجًأكًالأفراد
مفًالكظائؼًكالمجالاتًالإدارية.ًكبصفةًعامةًيمكفًإيجازًمجالاتًالاختلبؼًبيفً

ًالتالي:كالخطةًفيًالجدكؿًًالاستراتيجية
ًكالخطةًالاستراتيجيةًبيفًالاختلبؼًمجالاتً(1)ًًرقـًجدكؿ

مجالات 
 الاختلاف

 الاستراتيجية الخطة

حقائؽًفيًشكؿًأرقاـًتعتمدًعمىًالًالطبيعة
ًكبياناتًمحددةًفيًزمفًمحدد.

تعتمدًعمىًقيـًلياًجكانبًفمسفيةًتعكسًإيمافً
ًجيكدىاً ًكتضع ًأىداؼ ًأك ًبيدؼ الإدارة

مكانياتياًلمتمسؾًبيا ًكاد
 الاتجاه

ً
تنطكمًعمىًخطكاتًمحددةًلبمكغًًىدؼً

اختباراتًًمحددًمعتمدةًفيًذلؾًعمى
ً.مكضكعية

نيةًتظيرًفيًتنطكمًعمىًنظاـًلمقيـًالإنسا
ً.الاستراتيجيًعمميةًاختيارًالبديؿً
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مجالات 
 الاختلاف

 الاستراتيجية الخطة

ًيمكفًأفًتختصًبمستكياتًكظيفيةًالمستكل
لياًًمحددةًأكًمستكياتًتنظيميةًمعينة

ًاستقلببًذاتي.

تختصًبالمستكلًالمسؤكؿًعفًنجاحًأكًفشؿً
ً.الالتزاـًبتخصيصًمعيفًالمنظمةًككؿًدكف

لياًإجراءاتًممزمةًغيرًمرنةًلاًيمكفًًالمركنة
ً.زىاتجاكً

لياًإجراءاتًمرنةًيمكفًتأجيمياًأكًالرجكعً
ً.المؤقتًفييا

ً.تتكلاىاًالإدارةًالعمياًيتكلاىاًأخصائيكفًفيًالتخطيط.ًالمسؤكلية

ًالتركيزًعمىًمرحمةًالإعدادًكالتنفيذًالتركيز
ً

ًكالتككيفًالتركيزًعمىًمرحًحمةًالتفكير

 المعوقات التي تواجو الإدارة الاستراتيجية : تاسعًا
تعددًالمعكقاتًالتيًتحدًمفًتطبيؽًالإدارةًالاستراتيجية،ًكيمكفًتصنيفياًإلىًثلبثةًت

ًأنكاعً:
 المعوقات التي تواجو مرحمة صياغة الاستراتيجية : .1

ًتكاجوًصياغةًالإدارةًالاستراتيجيةًعددًمفًالمعكقاتًأىمياً:
ًدقيؽً .أً ًك ًبشكؿًكاضح ًتحديدىا ًإلىًعدـ ًبالإضافة ًأىداؼًالمنظمات، تعدد

كدىاًكًعدـًتطكيرىاًمفًكقتًهخرًللبستجابةًإلىًالتغيراتًفيًالبيئةًكجم
ًالخارجية.

ًالاىتماـًبالأىداؼًقصيرةًالأجؿًأكثرًمفًالاىتماـًبالأىداؼًطكيمةًالأجؿ. .بً
ًالتفكيرً .جً ًعمى ًالقدرة ًتمتمؾ ًالتي ًالمحترفة، ًالإدارية ًالكفاءات نقص

ًالتي ًالبيانات ًتحميؿ ًعمى ًسمبان ًيؤثر ًمما ًعفًًالاستراتيجي، ًجمعيا تـ
 ً.المتغيراتًفيًكؿًمفًالبيئةًالخارجيةًالمحيطةًبالمنظمةًكالبيئةًالداخمية

قياـًالمشرعًبكضعًرسالةًكأىداؼًكاستراتيجياتًالمنظمة،ًكبالتاليًانحصارًً .دً
 دكرًالإدارةًفيًعمميةًالتنفيذًكالتطبيؽ.
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ً:تواجو مرحمة تنفيذ الاستراتيجية المعوقات التي  .2
الاستراتيجيةًبعضًالمعكقاتًالتيًتؤثرًعمىًفاعميةًالتنفيذ،ًلذاًلاًًتكاجوًمرحمةًتنفيذ

 بدًمفًالإشارةًإلىًىذهًالمعكقات،ًلمحاكلةًتجنبياًمفًأىمياً:

 ًكجكدًالييكؿًالتنظيميًالبيركقراطي،ًقدًيصعبًانتقاؿًالمعمكماتًمف
 المستكياتًالدنياًإلىًالإدارةًالعميا.

 طمبوًتنفيذًالاستراتيجية،ًكالنقصًفيًقمةًالمكاردًالمتاحةًلممنظماتًلماًيت
المنظمة،ًمماًيؤدمًإلىًعدـًقدرتياًعمىًتنفيذًًالقدراتًالماليةًالمتاحةًفي

 البدائؿًالتيًتـًاختيارىاًفيًمر.ًحمةًالصياغة.

 ًكجكدًالصراعًأكًالتعارضًفيًمصالحًالأفرادًأكًالإداراتًكتنافسياًعمى
 المكاردًالمحدكدة.ً

 ًعدكانيةًتجاهًالاستراتيجياتًالجديدة،ًلرغبتياًالإبقاءًثقافةًالمنظمةًقدًتصبح
 ً.عمىًالكضعًالحالي

 ًًشيكعًالنمطًالإدارمًعمىًالنمطًالقيادمًفيًالمنظمة،ًمماًيؤثرًسمبانًعمى
ًأماً ًفالإدارمًيركزًعمىًإنجازًالعمؿًكفؽًآليةًمحددة، تنفيذًالاستراتيجية،

قناعيـًالقائدًفيكًيتجوًنحكًالتأثيرًعمىًأفرادًالمنظمةً مفًخلبؿًتحفيزىـًكاد
بأىميةًتركيزًالجيكدًكتكجيوًالمكاردًبماًيمكفًمفًتنفيذًالخططًالاستراتيجيةً

 إعدادىا.ًالتيًتـ

 المعوقات التي تواجو مرحمة تقويم الاستراتيجية :  .3
ًيكاجوًتقكيـًالاستراتيجيةًفيًالمنظماتًعددًمفًالمعكقاتًأىمياً:

 اؼًفيًالمنظمات،ًنظرانًلطبيعةًصعكبةًكضعًمقاييسًكميةًلقياسًالأىد
 أىدافياًالنكعية.ً

 ًًتركيزًالعممياتًالرقابيةًعمىًالمدخلبتًبدلانًمفًالاىتماـًبنفسًالاتجاهًعمى
 المخرجاتًلسيكلةًقياسًالمدخلبتًمقارنةًبالمخرجات.
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 ًصعكبةًقياسًنتائجًبعضًالسياساتًنتيجةًعدـًإمكانيةًتطبيؽًبعض
 ىًبعضًالخدماتًالمقدمةًمفًىذهًالأجيزة.المعاييرًالكميةًكالاقتصاديةًعم

 ًصعكبةًالحصكؿًعمىًالمعمكماتًالصحيحةًكالدقيقةًمفًمصادرىاًأك
 الأجيزةًالإداريةًالمتكفرةًلدييا.ً

 ًضعؼًأكًعدـًكجكدًعلبقةًبيفًالمكافآتًكالعقكباتًكبيفًالأداء،ًمماًيجعؿ
ضكعيةًمفًالصعكبةًبمكافًتصميـًنظاـًكفكءًلمتغذيةًالعكسيةًيتصؼًبالمكً

ًكبالتاليًاستنادًالتقكيـًإلىًالحكـًالشخصي.
ًالسمبيةً ًآثارىا ًمف ًالتقميؿ ًعمى ًكالعمؿ ًالمعكقات، ًىذه ًتجنب ًمحاكلة ًفإف كأخيران

كعمميةًً-يساعدًبلبًشؾًعمىًتحسيفًالإدارةًالاستراتيجيةًسكاءنًمفًناحيةًالممارسةً
ًالتنفيذًكالتقكيـ.ًةًإلىأكًمفًناحيةًالنكاتجًالتيًتتمثؿًفيًالاستراتيجيات،ًبالإضاف

 : عوامل نجاح تطبيق الإدارة الاستراتيجية عاشراً 
 لتطبيؽًالإدارةًالاستراتيجيةًبنجاحًيستكجبًتكفرًعددًمفًالعكامؿًأىميا:

 توافر التفكير الاستراتيجي  .1
يشيرًالتفكيرًالاستراتيجيًإلىًتكافرًالقدراتًكالمياراتًاللبزمةًلممارسةًالفردً

ًالا ًالإدارة ًعناصرًمياـ ًفحصًكتحميؿ ًعمى ًبالقدرة ًصاحبو ًيمد ًبحيث ستراتيجية
ًصياغةً ًإمكانية ًمع ًالدقيقة، ًالمستقبمية ًالتنبؤات ًبإعداد ًكالقياـ ًالمختمفة، البيئة
الاستراتيجياتًكاتخاذًالقراراتًالمتكيفةًمعًظركؼًالتطبيؽ.ًفالتفكيرًالاستراتيجيًلاً

نما ًكاد ًالذمًسيحدث، ًاكتشاؼًما ًعمىًميارة ًمناظراتًنكعيةًًيقتصر ًاستخداـ ىك
ًالتفكيرً ًذكم ًالأفراد ًميارات ًأىـ ًمف ف ًكاد ًجديدة. ًخلبقة ًأفكار ًتطكير لغرض

ًالاستراتيجيًاهتي:
ًمفً ًعنيا ًينتج ًما ًفرصًأك ًمف ًتكفره ًبما ًالخارجية ًالبيئة ًتحميؿ ًعمى ًالقدرة أ.
ًتمثؿًالمخاط رًمخاطر:ًحيثًتمثؿًالفرصًميزةًمتاحةًيمكفًالاستفادةًمنيا،ًبينما

ًلإحساسو ًكنظران ًالمنظمة، ًتكاجو ًمعكقات ًأك ًالمستقبؿًًمحددات ًاستشراؼ بأىمية
ًفنجدهًيحاكؿًالتنبؤًبالفرصًكالمخاطرًالمستقبميةًككيفيةًالتعامؿًمعيا.ً
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ًبحصرً ًيقكـ ًالاستراتيجي ًفالمدير ًالمناسبة، ًالاستراتيجية ًاختيار ًعمى ًالقدرة ب.
ًالتن ًالمكقؼ ًلمكاجية ًالبديمة ًخلبؿًالاستراتيجيات ًمف ًاستراتيجية ًكؿ ًكيقيـ ظيمي،

ًتناكلوًلمزاياًكعيكبًكمبرراتًتطبيؽًكؿًمنياًبماًيساىـًفيًحسفًاختيارهًلأفضميا.
ًفالمديرً ًبكفاءة، ًكاستخداميا ًكالإمكاناتًالمتاحة ًتخصيصًالمكارد ًعمى ًالقدرة ج.
ىًالاستراتيجيًيجبًأفًتككفًلديوًالقدرةًعمىًتخصيصًمكاردًالمنظمة،ًبالإضافةًإل

ًتحديدًالمكاردًكالإمكاناتًالتيًينبغيًتكافرىاًمستقبلبنًلتحقيؽًأىداؼًالمنظمة.
د.ًالقدرةًعمىًاتخاذًالقراراتًالاستراتيجية،ًفالقرارًالاستراتيجيًيتميزًعفًغيرهًمفً

ًكطكؿًالمدلًالذمًيجبًتغطيتو.ًالقراراتًبالشمكؿ
 توفر نظم المعمومات الاستراتيجية:  .2

ًأساس ًدكران ًفالمعمكماتًلممعمكمات ًالاستراتيجية، ًالإدارة ًمراحؿ ًكافة ًفي يان
المرتبطةًبنتائجًتحميؿًالمتغيراتًالبيئيةًالداخميةًكالخارجيةًمثلبنًتدعـًجيكدًالمديريفً
الاستراتيجييفًفيًكضعًالأىداؼًكصياغةًالاستراتيجيات،ًكماًأنياًتساىـًفيًتنفيذً

ً.اتيجيةًكمراجعتياًكالرقابةًعميياالاسترً
الاستفادةًالمثمىًمفًتمؾًالمعمكماتًلابدًأفًيتسـًنظاـًالمعمكماتًًكلتحقيؽ
ً ًكشمكليتياStrategic Information Systemًًالاستراتيجي ًالمعمكمات بدقة

ًعميوًفيً ًيتطمبًتكفرًالحاسبًاهليًكالاعتماد ًكىذا ًفيًالكقتًالمناسب. كتكافرىا
ًكحفظيا ًكالمعقدة ًالمتشابكة ًالبيانات ًمف ًكمية ًأكبر ًعممياتًًتخزيف ًكافة جراء كاد

التحميؿًكالبرمجةًلتمؾًالبياناتًبماًيتيحًالاستفادةًمنياًفيًأمًكقتًلاتخاذًالقراراتً
ً.الاستراتيجية

 توفر نظام لمحوافز:  .3

ًالتنفيذً ًيتطمبو ًتكافؽًبيفًما ًإلىًالتأكدًمفًكجكد ًالحكافزًعادةن ييدؼًنظاـ
ًالمشركً ًكالمطالب ًكالحاجات ًالاستراتيجية ًلمخطط ًالمنظمةًالفعاؿ ًفي ًلمعامميف عة

ًمعً ًكفعّالة ًمناسبة ًبصكرة ًالحكافز ًنظاـ ًيرتبط ًأف ًفلببد ًبالتنفيذ، ًيقكمكف الذيف
استراتيجيةًالمنظمةًعمىًالمستكياتًالإداريةًالمختمفة،ًكلتحقيؽًذلؾًلابدًمفًتصميـً
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نظاـًمحكـًكعادؿًكالحكافزًبحيثًيؤدمًدكرانًمحفزانًكمشجعانًلمكافأةًالأداءًالمرغكبً
ًيو.ف
 :توفر نظام مالي .4

ًيكفًمتكفرً ًلـ ًفإذا ًالمالية، ًللئدارة ًجيد ًنظاـ ًلدلًالمنظمة ًيككف يجبًأف
ًتتطمبً ًحيثًأنيا ًالاستراتيجية، ًالإدارة ًتطبيؽ ًيتـ ًأف ًقبؿ ًذلؾ ًيعالج ًأف فيفضؿ

ًمكاردًماليةًكبشريةًكفنيةًكبيرة.
 :توفر التنظيم الإداري السميم  .5

ً ًكمرف ًدقيؽ ًإدارم ًتنظيـ ًتكفر ًمتغيراتًينبغي ًمع ًالتكيؼ ًعمى قادر
ًلذلؾ،ً ًاللبزمة ًالمعمكمات ًكتكفير ًالاستراتيجية ًالأىداؼ ًكاستيعاب الاستراتيجية
بالإضافةًإلىًكجكدًالنظـًكالإجراءاتًالسميمةًالتيًتسيؿًأسبابًالعمؿًبدؿًتعقيدهً

ًأكًتعطيموً.
ً

ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
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 ئلت الفصل الأول أسس ومببدئ الإدارة الإستراتيجيتاس

ً

 علامة صح أو خطأضع 

كتقػػكيـًالأعمػػاؿًالمسػػاعدةًفػػيًتحقيػػؽًتعتبػػرًالإسػػترايجيةًىػػيًصػػياغةًكتطبيػػؽً .1
 الأىداؼ.

 تسميًمرحمةًالثمانينياتًبمرحمةًالتكجةًالتنافسي. .2

 تؤثرًنكعيةًالمنظمةًكأنشطتياًفيًعممياتًالتخطيطًالإستراتيجي. .3

 مفًالمككناتًالثلبثةًللئستراتيجيةًالرؤيةًكالرسالة. .4

الأداءًمػػػفًالأنشػػػطةًالأساسػػػيةًالمنفػػػذةًفػػػيًمرحمػػػةًإعػػػدادًكصػػػياغةًًيعػػػدًقيػػػاس .5
 الاستراتيجية.

 ركزتًمرحمةًالتكجةًالبيئيًعميًالانطلبؽًنحكًالتخطيطًالاستراتيجي. .6

 اكتب مذكرات مختصرة عن 

 عكامؿًنجاحًتطبيؽًالإدارةًالاستراتيجية. .1
 الاستراتيجيةًكالخطة. .2
 ية.المعكقاتًالتيًتكاجوًالإدارةًالاستراتيج .3
ًالمراحؿًالتفصيميةًللئدارةًالاستراتيجية. .4
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 الاستراتيجي وأسبليب إعذاد الخطط الإستراتيجيت التخطيط: الثبويالفصل 

 :مقدمة
ًالاستراتيجًًً ًالإدارة ًمراحؿ ًمف ًالثانية ًالمرحمة ًالتخطيطتسمى ًبمرحمة ًية

ًأحيانًالاستراتيجي ًالاستراتيجية اكتدعى ًصياغة ًمرحمة ًع“ ًتسبقيا ًمرحمةًكالتي ادة
ًلمبيئة.ًالتحميؿ ًالمرً مفكتتضًالاستراتيجي ًالنشاطاتىذه ًمف ًبمجمكعة ًالقياـ ًحمة

ً.فييًمرحمةًليستًتنفيذية ًؼعمىًىذاًالتعريًبناءالنظريةًكالذىنيةًالتحميمية،ًكً
ًمفً ًلمعديد ًكالعشريف ًالحادم ًالقرف ًبداية ًمنذ ًالعصرية تتعرضًالمنظمات

ًالتكً ،ً ًأبرزىا ًلعؿًمف ًالحديثةًالتغيراتً، ًكالتغيراتًالتكنكلكجية ،ً ًالعكلمة ًنحك جو
ًالمنافسةً ًكعالمية ًلممنشآت ًالاجتماعية ًالمسئكلية ًعمى ًكالتركيز ًالاىتماـ كزيادة

 كالتغيرًالمطردًفيًالأسكاؽ.

ًعفً ًتتخمى ًأف ًالعصرية ًالمنظمات ًعمى ًفاف ًالتغيرات ًتمؾ ًمع كلمتكافؽ
ًالأسالي ًتنتيج ًكاف ًالتقميدية ًالإدارية ًالتخطيطًالأساليب ًمقدمتيا ًكفي ،ً ًالحديثة ب

 الاستراتيجيًكالذمًيعدًأحدًالمداخؿًالحاكمةًلبقاءًكنمكًالمنشآتًكتميزىا

 كقدًخصصناًىذاًالفصؿًلتناكؿًمكضكعًالتخطيطًالاستراتيجيً،ًكذلؾًعمى

ًالنحكًالتاليً:
 مفيكـًكخصائصًالتخطيطًالاستراتيجي.ً
 خرل.التخطيطًالاستراتيجيًكالمفاىيـًالإداريةًالأ 

 .فكائدًالتخطيطًالاستراتيجيًكمعكقاتو 

 ًً.مراحؿًالتخطيطًالاستراتيجي 

 ًًأساليبًإعدادًالخططًالاستراتيجية

 الاستراتيجي مفيوم وخصائص التخطيطأولًا: 
ًالكتا ًآراء ًالاستراتيجيتعددت ًالتخطيط ًتعريؼ ًحكؿ ًإليب ًيتكصمكا ًكلـ ،ً

حاؿًالمستقبؿً،ًأمًالمثاليًقعتكًالبأنوًرHigginsًً،ًفقدًعرفوًتعريؼًجامعًمانعًلو
ًكالاستعدادًلمكاجيةًمتغيراتًىذاًالمستقبؿ
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ًبأنو ًسيدًمصطفىًفعرفو ًالدكتكرًأحمد ًأستاذنا ـًلتصميًعمميةًمستمرةً:أما
،ًكيقكـًعمىًنظاـًلممعمكماتًككضعًالقراراتًكتطكيرًخططًتشمؿًكظائؼًالمنشأة

المحميةًكالإقميميةًكالعالميةًًعمىًضكءًتقييـًمستمرًلممتغيراتًالبيئيةً،الإستراتيجية
ً.ككذاًالمتغيراتًفيًالبيئةًالداخميةًلممنشأة

ًكمفًجيةًأخرمًفقدًعرفوًالبعضًعمىًأنوًالأسمكبًالذمًيتمكفًعفًطريقو
مفًالانتقاؿًمفًمجردًالعممياتًالإداريةًاليكميةًًبدءنًً،المسئكلكفًمفًتكجيوًالمنشأة

ً،لمعكامؿًالديناميكيةًالداخميةًكالخارجيةإلىًرؤيةًمختمفةًًكصكلانًً،كمكاجيةًالأزمات
ًبماًيحقؽًفيًالنيايةًتكجيياًفعالانًً،القادرةًعمىًتحقيؽًالتغيرًفيًالبيئةًالمحيطةًبيـ

ًأفضؿًلمنشآتيـ ًإلىًالمستقبؿًً،بصكرة ًأساسا ًمتكجيا كبحيثًيككفًالتطكرًالجديد
ًمعًعدـًإىماؿًالماضي.

ًالإدا ًمف ًجزء ًأكؿ ًر ًبأنو ًباحثًآخر ًعرفو ًيتعمؽًكما ًكىك ًالإستراتيجية رة
ًفيًالمستقبؿ ًالمنشأة ًاتجاه ًمفًرسالةًً،بتحديد ًكؿ ًعمىًتحديد الذمًينطكمًبدكره

البيئةًالمحيطةًعمىًتحميؿًلمكضعًالحاليًكالمستقبميًلكؿًمفًًبناءنًً،المنشأةًكأىدافيا
ًتمؾًالأىداؼًإلىًبرامجًكخططًعمىًمستكياتًكالقدراتًالذاتية ًترجمة ًتتـ ًبعدىا ،

تراتيجيةً)برامجًكخططًطكيمةًالأجؿًعمىًمستكلًالمنشأةًككؿًكعمىًالمستكياتًالإس
يفةًمفًكظائؼًالإنتاجًالكظيفيةً(ًبرامجًكخططًمتكسطةًالأجؿًعمىًمستكلًكؿًكظ

ًكً ًالأجؿًكالتسكيؽ ًبرامجًكخططًقصيرة ًالمستكياتًالتشغيمية ًكعمى ًكالتمكيؿ الأفراد
ًعمىًمستكلًالتشغيؿًاليكميً(.

:ًًأنوًعريفاتًالسابقةًيمكنناًتعريؼًالتخطيطًالاستراتيجيًعمىكمفًخلبؿًالت
ً ًلدراسة ًالمنظمة ًالفكرية ًكالماضيالجيكد ًكالحاضر ًالمستقبؿ ًتصكركتحميؿ ًمع ،ً

ًالبعيد ًالمستقبؿ ًفي ًالمنشأة ًعميو ًتككف ًأف ًيجب ًالذم ًالمثالي كرسـًً،لمكضع
رصًالمتاحةًكنكاحيًفسيناريكىاتًمختمفةًليذاًالمستقبؿًثـًالتخطيطًللبستفادةًمفًال

ًالذاتية ًالضعؼًالقكة ًكنكاحي ًكتيديداتو ًالمستقبؿ ًىذا ًمخاطر ًتقميؿ ًأك ًكتجنب ،
ً.الداخمية
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ًبذ ًالاستراتيجي ًالاستراتيجيةكالتخطيط ًالإدارة ًجكىر ًىك ًإليوًلؾ ًكيشير ،
ًرسالة ًكرسـ ًصياغة ًعممية ًالجكىريةًالبعضًعميًأنو ًرؤيتيا ًفيًضكء ،ًالمنظمة

عدادىاًلعممياتًالتحميؿًالبيئيًالخارجيًكالداخميًياًالمستقبميةبناءًغايتياًكأىدافكً ،ًكاد
قاطًالقكةًكالضعؼً،ًكذلؾًنكؼًعمىًالفرصًكالتيديداتًالمحيطةبماًيمكنياًمفًالكق

ًبيا ًفيًالتيًتتميز ًكيسيـ ًالمتاحة ًالبدائؿًالاستراتيجية ًذلؾًفيًتحديد ًكيساعدىا ،
ً.راتيجيعمميةًالاختيارًالاست

ًسبً ًما ًضكء ًالتخطكفى ًخصائصًكسمات ًبياف ًيمكننا ًالاستراتيجيًؽ يط
ً:عمىًالنحكًالتالي

ًتكامؿًكترابطًجميعًكظائؼًالمنشأة. .1
 .ظؿًظركؼًعدـًالتأكدًبدرجةًعاليةًالمخاطرةًالمحسكبةًفيكًيعمؿًفي .2

 تكقعًردكدًفعؿًالمنافسيفًكالاحتياطًلمتعامؿًمعياً.ً .3

 التكيؼًمعًالظركؼًالبيئيةًالتيًيعمؿًفيياً.ً .4

ًتحرؾًتكفي .5 ًتجعؿ ًبطريقة ًاهخريف ًعمى ًالتأثير ًتستيدؼ ًالتػ ًالبدائؿ ر
 كتصرفاتيـًتتفؽًمعًمصالحًالمنشأة.

 .عةًتحقؽًرسالةًالمنشأةًكأىدافيارسـًأساليبًالحركةًعمىًشكؿًحمقاتًمتتاب .6

 .التركيزًعمىًالبعدًالزمنيًلمتطكرًكتحديدًأفؽًزمنيًمناسب .7

ً)اً .8 ًتحقيقيا ًالمطمكب ًالمخرجات ًعمى ًمفًالتركيز ًأكثر ًكالأىداؼ( لرسالة
 .عمىًالمدخلبتًتركيزه

 .بالقيـًالشخصيةًكطمكحاتًالمديريفيتأثرًكثيرانًً .9

ًكالجكىرً .11 ًالأساسية ًكالأمكر ًالمشكلبت ًمع ًأصمية ًبصفة ًالتيًيتعامؿ ية
 .مصالحًالمنشأةًكمستقبميا

 يحتاجًلقدرًكبيرًمفًالمعمكماتًيقعًمعظمياًخارجًالمنشأة. .11

 .لرئيسيةًللئدارةًالعمياأحدًالمياـًالمستمرةًكا .12

 .المكضكعيةًكالعمميةًبحيثًتتكافرًلدلًالمنشاةًالمتطمباتًاللبزمةًلتنفيذه .13

ًضركرةًتكفيرًالتغذيةًالمرتدةًبالمعمكماتًلاستمرارًالعمؿًبو. .14
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 والمفاىيم الإدارية الأخري الاستراتيجي التخطيط: ثانيًا
ًكبع ًالاستراتيجي ًالتخطيط ًمفيكـ ًبيف ًجكىرية ًفركؽ ً،ًىناؾ ًالأخرل ضًالمفاىيـ

 :يمكنناًالتعرضًلياًعمىًالنحكًالتالى

 التخطيط الاستراتيجي والتخطيط التكتيكي .1
ًتحددً ًكالتي ًالعامة ًكالخطط ًالأىداؼ ًكضع ًالاستراتيجي ًالتخطيط يتضمف
ًاللبزمةً ًالمكارد ًكىيًتحدد ًالعميا ًالإدارة ًكتكضعًبكاسطة ًلممنشأة الاتجاىاتًالعامة

مىًالبيئةًالخارجيةًكتككفًالخططًلمدلًزمنيًطكيؿً.ًأماًكمدلًاعتمادًالمنشاةًع
ًمتكسطً ًزمني ًبمدل ًعادة ًكيرتبط ًكالأعماؿ ًالأفراد ًعمى ًفيركز ًالتكتيكي التخطيط
كىذهًالخططًالتكتيكيةًمرتبطةًفيًالغالبًبالإدارةًالكسطىًكالتيًتحددًفيياًالمكاردً

ًالخ ًالخططًكىذه ًالزمنيةًلإنجازًىذه ًككذلؾًالفترة ططًتعتبرًأكثرًتفصيلبًاللبزمة
ًمفًالخططًالاستراتيجية.

ً:الفرؽًبيفًالتخطيطًالاستراتيجيًكالتكتيكيًالتاليكيكضحًالجدكؿً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
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ًكالتكتيكيًالاستراتيجيًالتخطيطًبيفًالفرؽ(2ً)ًًرقـًجدكؿ

ً
 التخطيط الاستراتيجي والتخطيط التشغيمي. 2

تشغيميًفترةًزمنيةًمحددةًجداًكنطاؽًمحددًأيضاًكتشرؼًيغطيًالتخطيطًال
ًأماً ًالدنيا. ًالإدارة ًبكاسطة ًتنفيذىا ًيتـ ًكالتي ًالخطط. ًىذه ًعمى ًالكسطي الإدارة
ًالتخطيطًالاستراتيجيًفيغطيًفترةًزمنيةًطكيمةًكماًيتـًإعدادهًبكاسطةًالإدارةًالعميا.

  Contingency Planningلتخطيط الاستراتيجي والتخطيط الموقفي . ا3
ينطكمًالتخطيطًالمكقفيًعمىًتكصيؼًالبدائؿًالمتاحةًكالتيًيمكفًإتباعياً
ًكينبغيً .ً ًالاستراتيجي ًالتخطيط ًعممية ًمف ًجزء ًيمثؿ ًكىك ًالظركؼًالمختمفة في
ًإذًأنياً الإشارةًإلىًأفًالحكادثًأكًالطكارئًالاحتماليةًمفًالصعبًالسيطرةًعمييا

ًقدًتككفًناتجةًعفًتغيراتًمعينةًحدثتًًتحدثًأثناءًالتنفيذًالفعميًلمخطة أكًأنيا
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فيًالبيئة.ًكيعتمدًمفيكـًالتخطيطًالمكقفيًعمىًقدرةًالمنشأةًعمىًتكفيرًخططًبديمةً
ًلمخطةًالأصمية.

 :التخطيط الاستراتيجي والتخطيط طويل ومتوسط وقصير الأجل. 4
ًسنكاتًكأحيانً ًتشمؿًعدة ًطكيمة ًزمنية اًيغطيًالتخطيطًطكيؿًالأجؿًفترة

ًكتقديـً ًالإنتاج ًفي ًكالتكسع ًلممنشأة ًاليامة ًبالأنشطة ًعادة ًيرتبط ًكىك ًعقػػػػكد عدة
ًالتخطيطًطكيؿً ًعف ًعادة ًالمسئكلة ًىي ًالعميا ًالمنتجاتًكالإدارة ًمف ًجديدة أجياؿ
المدلًفيًمعظـًالمنشآتًفيًحيفًيغطيًالتخطيطًمتكسطًالأجؿًفترةًزمنيةًتتراكحً

ًكجكً ًكتستمزـ ًأعكاـ ًكخمسة ًعاـ ًكالخطةًبيف ًكالكسطي ًالعميا ًالإدارة ًبيف ًترابط د
ًالمتكسطةًقدًتشمؿًإقامةًمبنىًكجزءًمفًخطةًطكيمةًالأجؿً.

أماًالتخطيطًقصيرًالأجؿًفيغطيًفترةًزمنيةًأقؿًمفًسنةًعادةًكيركزًعمىً
ًمتكسطةً ًأىداؼ ًنحك ًالتقدـ ًعمميات ًكمتابعة ًتقييـ ًعمى ًالقائمة ًاليكمية الأنشطة

ًكطكيمةًالأجؿًبمعنى
نجازًأعماؿًمعينةًفيًإطارًزمنيًلاًال تركيزًعمىًالأنشطةًاللبزمةًلتحقيؽًكاد

ًيتجاكزًسنةً.
ً ًبيف ًالتبايف ًرغـ ًأنو ًالسابقةإلا ًالثلبثة ًينبغيًأفًمستكياتًالتخطيط ًفانو ،

يككفًىناؾًتكامؿًبيفًالخططًالثلبثةًطكيمةًالأجؿًكمتكسطةًكقصيرةًالأجؿًأيضاً
نجازًمجمكعةًخططًقصيرةًالأجؿًيؤً دمًإلىًتحقيؽًخطةًمتكسطةًالأجؿًكتحقيؽًكاد

ًأىداؼًمجمكعةًخططًمتكسطةًالأجؿًيؤدمًإلىًتحقيؽًأىداؼًطكيمةًالأجؿ.

 ومعوقاتو الاستراتيجي فوائد التخطيط: ثالثاً
ًمفً ًالمنشآتًعمىًالعديد ًالتخطيطًالاستراتيجيًإليًحصكؿ تؤدمًممارسة

ً(:2113منياً)ًالعارؼً،ً،ًالفكائد
ً.دًحكؿًماًالذمًتسعىًلتحقيقويزكدًالمنشآتًبمرش .1
ً.يزكدًالمسئكليفًبأسمكبًكملبمحًلمتفكيرًفيًالمنشأةًككؿ .2
 .حيطةًبياًككيفيةًالتأقمـًمعيايساعدًالمنشأةًعمىًتكقعًالتغيراتًفيًالبيئةًالم .3
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 يساعدًالمنشأةًعمىًتخصيصًالمكاردًالمتاحةًكتحديدًطرؽًاستخداميا.ًً .4

 يرًكالتيديداتًكالفرصًالمحيطة.يزيدًكعيًكحساسيةًالمديريفًلرياحًالتغ .5

 يقدـًالمنطؽًالسميـًفيًتقييـًالمكازناتًالتيًيقدمياًالمديركف.ً .6

 ينظـًالتسمسؿًفيًالجيكدًالتخطيطيةًعبرًالمستكياتًالإداريةًالمختمفة.ًً .7

 يجعؿًالمديرًخلبقاًكمبتكراًكيبادرًبصنعًالأحداثًكليسًمتمقياًليا.ًً .8

 عاتًأصحابًالمصالح.يكضحًصكرةًالمنشأةًأماـًكافةًجماً .9

ًتعػ ًكمع ًمفًدد ًالعديد ًىناؾ ًإلا ًالاستراتيجي ًالتخطيط ًعمى ًالمترتبة الفكائد
ًالمنشآتًكتؤثر ًالتخطيطًالاستراتيجيًالعقباتًتكاجو ًىذهًعمىًممارسة ًأىـ ًكمف ،

ً(ً:Steiner،1979ًالعقباتًماًيميً)
 ًالتخطي ًيجعؿ ًقد ًالمستمر ًكالتغيير ًبالتعقيد ًتتصؼ ًالتي ًالبيئة طًكجكد

 .الاستراتيجيًتخطيطاًمتقادماًقبؿًأفًيكتمؿ

 أىداؼًليـًكلكحداتيـًالتنظيميةًترددًبعضًالمديريفًفيًكضع. 

 الانطباعًالسيئًعنوًفيًذىفًالمديريفًلكجكدًبعضًالمشاكؿ. 

 ًً قصكرًالمكاردًالمتاحةًلممنظمةًقدًتككفًعقبةًأماـًاستخداـًكممارسةًمفيكـ
 التخطيطًالاستراتيجي.

 تراتيجيًالفعاؿًيحتاجًإلىًتكمفةًعاليةًككقتًكبير.ًالتخطيطًالاس 

 ًًجانب ًمف ًتماما ًمفيكمة ًتككف ًلا ًقد ًالاستراتيجي ًالتخطيط ًخطكات أف
 المديريف.

 ً.ًأفًالإدارةًبجميعًمستكياتياًلاًتشارؾًفيًالتخطيط 

 ًً ًالسمطة ًخط ًرجاؿ ًدكف ًالمشكرة ًرجاؿ ًالعمميةًً-أف ًبشدة يياجمكف
 .التخطيطية

 ًالتخطيطًمفًلكثيراًالمديركفًيتكقع ًتشتييًلاًبماًالرياحًتأتيًقدًكلكفً،
 رًًالسفف

 التخطيطًبدايةًفيًفقطًكاحدةًلمرةًكذلؾًالكثيرًلتحقيؽًمحاكلةًتجرمًقد. 

 ً1التشغيميةًالقراراتًاتخاذًفيًلانشغاليـًالتخطيطًالمديركفًيتابعًلاًقد. 



36 
 

 ًمتعادلةًليستًالتخطيطًتجاهًالكظيفيةًالمجالاتًإسيامات. 

 التخطيطيةًلمعمميةًالشاممةًالنظرةًشأفًمفًالتخطيطًتفاصيؿًتقمؿ.ً

  الاستراتيجي مراحل ) خطوات( التخطيط: رابعًا
 ،ًكعمىمميةًالتخطيطًالاستراتيجيًبمجمكعةًمفًالمراحؿًأكًالخطكاتتمرًع

ًأنوً ًإلا ًالاستراتيجي، ًلمتخطيط ًخطكاتًمحددة ًالكتابًعمى ًاتفاؽ ًعدـ ًمف الرغـ
ًالتاليًلمراحؿًالتخطيطًالاستراتيجيً:صياغةًالإطارًًيمكف
ًرؤيةًالمنظمةًرسـ.1ً
ً.ًتحديدًرسالةًكغاياتًكأىداؼًالمنشأة۲
ً.ًتحديدًالخصائصًكالسماتًالعامةًلممنشأة3
عدادًالتنبؤاتًبشأفًالبيئةًالمستقبميةً.4 ً.ًتحميؿًالبيئةًالخارجيةًالحاليةًكاد
ً.كانبًالضعؼًكالقكةًلممنشأةالقياـًبمراجعةًالعكامؿًالداخميةًكالتركيزًعمىًج.5ً
ً.ًتنميةًالاستراتيجياتًالبديمةًكالتكتيكاتًكالتصرفاتًالأخرل.6ً
ًتقييـًكاختيارًالاستراتيجيات..7ًً
ًاختبارًمدلًالاتساؽ..8ًً
ً.ًإعدادًالخطةًالمكقفيةًأكًالبديمة.9

ً(ًخطكاتًعمميةًالتخطيطًالاستراتيجي.۳كيكضحًالشكؿًرقـً)
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ً
ًالاستراتيجيًالتخطيطًعمميةًخطكاتً(3)ًًرقـًشكؿ

 

ً

ً

ً
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  ةالاستراتيجي طأساليب أعداد الخط: خامسًا
تتعددًالأساليبًكالأدكاتًالتيًيمكفًالاستعانةًبياًلإعدادًالخطةًالاستراتيجيةً

(ً ًالرباعي ًالبيئي ًأسمكبًالتحميؿ ًعمي ًفالبعضًيعتمد ،SWOTًًآخركف ًكيعتمد ،)
(ً،ًككذلؾًأسمكبًالسيناريكL.O.B.Sًمجالاتًكأنشطةًالعمؿً)عميًأسمكبًتحميؿً

(ً ًفيفر ً(Pfiefferًكنمكذج ًالاستراتيجي ًالتخطيط ًفي ًكانرم ًىكشيف ًكنمكذج ،ً )
Hoshin Kanriًًكغيرىاًالعديدًمفًالأساليبً،ًكفيماًيميًسنمقيًالضكءًعميًبعض
 ً.مفًىذهًالأساليب

 (SWOTأسموب التحميل البيئي الرباعي ). 1

ًتح ًإف ًالقكة ًنقاط Strengthًميؿ ًالضعؼ ًكنقاط ،Weaknessesًًكذلؾ ،
التيًيشيرًإليياThreatsًً،ًكمجالاتًالمخاطرOpportunitiesًمجالاتًالفرصً
ً ًبتحميؿ ًخطةSWOTًالبعض ًلأم ًالأساسي ًالمحدد ًلأنيا ًىامة ًعممية ًيعد ،

ًالمنظـً ًالبحث ًالتحميؿ ًىذا ًكيشمؿ ًإتباعيا ًالأعماؿ ًلمنظمات ًيمكف استراتيجية
ًالداخميةً ًالمعمكمات ًكمراجعة ًالصناعة، ًفي ًالاتجاىات ًكدراسة ًلمبيانات، كالمرتب
ًكخبراتيـً ًكرأييـ ًلحكميـ ًالمديركف ًاستخداـ ًإمكانية ًجانب ًإلى ًىذا كالخارجية،
السابقة.ًكيكضحًالشكؿًأفًالتيديداتًكالفرصًتقػػػػعًفيًظؿًالعكامؿًالبيئيةًالخارجيةً

رقابةًالمنظمةً،ًبينماًتقعًمكاطفًالقكةًكالضعؼًلممنظمةًكالتيًلاًتخضعًلسيطرةًكً
ًفيًظؿًالعكامؿًالبيئيةًالداخميةًالتيًتخضعًإلىًحدًكبيرًلرقابةًكسيطرةًالمنظمة.

الذمًيمكفًالمنظمةSWOTًًكفيًىذاًالصددًيمكنناًالتعرضًبإيجازًلتحميؿً
ـًبعددًمفًخططياًكاستراتيجياتياًالمستقبميةً.ًإذًيستعيفًمخططيًالاستراتيجيةًاليكً

ًالعكامؿً ًبيف ًالعلبقة ًإلىًطبيعة ًفيًالتكصؿ ًالأدكاتًكالمصفكفاتًالتيًتسيـ مف
ًكمصفكفةً ،ً ًبكسطفًالاستشارية ًجماعة ًمثؿًمصفكفة ،ً ًالمؤثرة كالمتغيراتًالبيئية

التيًتسيـًفيًإجراءًالتحميلبتSWOTًًجينيراؿًاليكتريؾً،ًكحديثانًقدمتًمصفكفةً
كتمؾًالمتعمقةًبالبيئةًالداخمية،ًكذلؾًبغيةًالكصكؿًًالخاصةًبعكامؿًالبيئةًالخارجيةً،

أكًتيديداتً،ًكماًيكجدًبالبيئةًالداخميةًمفًًإلىًماًيكجدًبالبيئةًالخارجيةًمفًفرص
ً.نقاطًقكةًأكًضعؼ
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ًلمتكجياتًأبعادًأربعًىناؾًأفًالقكؿًيمكنناً،(4ً)ًرقـًالشكؿًفيًنرلًككما
ً:كالداخميًالخارجيًيالبيئًالتحميؿًنتائجًعمىًتعتمدًالاستراتيجية

 

 SWOTًتحميؿًنتائجً(4)ًًرقـًشكؿ

 

ًالعكامؿًىذهًفبعضًبالديناميكيةًتتسـًالداخميةًكالعكامؿًالخارجيةًالعكامؿًإف
ًبانخفاضًيتسـًاهخرًبعضياًأفًنجدًبينماً،ًمستمرةًكبصكرةًكبيرًبشكؿًتتغير
ًلمتغييرًقابميتو ًرقـًالشكؿًمفًيتضحًفكماًالاستراتيجيةًضعيكاًعمىًذلؾًكيؤثر.

(5ً ًتتبعًالتحميؿًاستمراريةًمعًثـًالماضي،ًفيًمعينةًباستراتيجيةًالبدءًيمكف(
ًفيًمغايرةًاستراتيجيةًإتباعًعمىًالتركيزًكيتـًالحاضر،ًفيًأخرلًاستراتيجية
ً.المستقبؿ
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SWOTًًتحميؿًديناميكيةًنتيجةًالزمفًمعًعددةمتًاستراتيجياتًإتباعً(5)ًًرقـًشكؿ

ًًًًًًًً(ً ًرقـ ًالجدكؿ 3ًكيكضح ًتحميؿ ًنتائج )SWOTًً يًكىGerberًفيًشركة
ًإحدلًالشركاتًالكبيرةًلمنتجاتًالأطفاؿ.

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ًً

ً
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ًالأطفاؿًلمنتجاتGerberًًبشركةSWOTًًتحميؿًنتائجً(3)ًًرقـًجدكؿ

ً
 (S.U.Mدام السناريوىات )أسموب استخ .2

 مفيوم أسموب السيناريو .أ 
ًافتراضًأفًًىك ًيبنىًعمى ًكالسيناريك ،ً ًأدكاتًالاستراتيجية ًمف ًميمة أداة

ًكالتصرؼً ًالممكنة ًالاحتمالات ًمف ًافتراضًعدد ًفيتـ ،ً ًمحدكدة ًعمىالتنبؤ قدرتنا
ًالمناسبًلكؿًمنيا.ً

ًفيًالسيناريكًأسمكبًمفًأساليبًاستشراؼًالمستقبؿًالتيًأصبح تًضركرة
ًفيً ًلممستقبؿ ًالاحتمالاتًالممكنة ًتصكر ًفي ًقيمة ًمف ًليا ًلما ًالحديثً، العصر
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ًالتخطيطً ًأدكات ًمف ًكأداة ًاستخدامو ًيمكف ًكبالتالي .ً ًالمختمفة المجتمعات
ًالمعاصرة.ًالاستراتيجيًفيًالمنظمات

إفًالسيناريكًأداةًتخطيطيةًتشمؿًتصكرانًمستقبميانًمبنيًعمىًفركضًمنطقيةً
ًكتكجدًككاقع ،ً ًالاحتمالية ًالسيناريك ًطبيعة ًمع ًتتناسب ًبأدكاتًرياضية ًكمبرىف ية

ًتعريفاتًعديدةًلمسيناريكًتختمؼًباختلبؼًالمنظكرًبيفًالمجالاتًالمتداخمةًبؿًكفي
ًالمجاؿًالكاحد.

ًيعًيعرؼًبكرترً) 1985ًفمثلبن )Porterًًًمنظمة ًأداة :ً السيناريكًعمىًأنو
ًراراتًمنظمة.ًلتخيؿًالمستقبؿًالذمًتتخذًفيوًق

ًكً ًليندريف ً)كيعرؼ ًبأنو2113ًLindgren and Bandholdًباندىكلد )
تصكرًمستقبميًتحاكؿًالمنظمةًعفًطريقةًالإجابةًعفًمجمكعةًأسئمةًماذاًيحدثً
ًالعقؿً ًكيضيؼًأف ً؟ ًبيدؼًتجنبًالمخاطر ًالمرسكمة ًالرؤل ًىي ًكما ً؟ مستقبلبن

ًا ًخلبؿ ًمف ًيكميان ًالسيناريكىات ًمئات ًيكلد ًالمحتمؿًالبشرم ًالمستقبؿ ًبيف لتكفيؽ
ً ًنقكـ ًأف ًإلا ًعمينا ًكما ،ً ًالممكف ًالمستقبؿ ًمسارات ًباستخداـ ًالمرغكب كالمستقبؿ

بحيثًتتكامؿfeed backًًمعًالتغذيةًالعكسيةfeed forwardًًً–بتغذيةًطرديةً
ًأكً ًمحتمؿ ًأك ًمستقبميًممكف ًالسيناريكًكصؼًلكضع ًككف ًمع ًكيتفؽًىذا الرؤية

ًمرغكب.
ًآخرً ًعنكيعرفو ًالحدكث ًممكف ًمستقبمي ًلكضع ًقصة ًأك ًكصؼ ًبأنو دًكف

ًمعيف ًمجاؿ ًفي ًمعينة ًشركط ًالافتراضاتًالمتماسكةًتكافر ًمف ًمجمكعة ًىك ًأك ،
ً.لأكضاعًمستقبميةًمحتممةًالكقكعًفيًظؿًمعطياتًمعينة

كيعرؼًأيضانًبأنوًكصؼًلكضعًمستقبميًممكفًأكًمحتمؿًأكًمرغكبًفيوً،ً
ًال ًأك ًالمسار ًملبمح ًتكضيح ًالكضعًمع ًىذا ًإلى ًتؤدم ًأف ًيمكف ًالتي مسارات

ًالمستقبميً:ًمفًالكضعًالراىفًأكًمفًكضعًابتدائيًمفترض.ً
يصؿًبيفًنقطتيفًزمنيتيفPathًً:ًعمىًأنوًمسارًكيمكفًتعريؼًالسيناريك

 الأكلىًمعمكمةًكفيًمجاؿًالثانيةًمبرىنةًبامتدادًالرؤيةًزمنيان.
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مفًالأحداثًالتيًنتصكرىاًتجرلًكماًيعرؼًالبعضًالسيناريكًبأنوً:ًسمسمةً
ًالمستقبؿًفي

ًمفً ًلمجمكعة ًفكرم ًأك ًذىني ًتصكر ًبأنو ًالسيناريك ًآخركف كيعرؼ
ًيصاغً ًحيث ً)ما( ًمتغير ًأك ًما ًظاىرة ًلمسيرة ًالممكنة ًأك ًالمتكقعة الاحتمالات
التصكرًفيًمجمكعةًمفًالتنبؤاتًالمشركطةًالتيًتنطمؽًمفًمفيكـًماذاًيمكفًأفً

ًشركطً؟ًيحدثًلكًتحققتًعدة
(ًعمىًذلؾًحيثًيقكؿًأنوًقصصًحكؿًالمستقبؿًمتضمناBellًكيؤكدًبيؿً)

(ً ًكركزؾ ًكيقكؿ ًكالحاضر. ًالماضي ًحكؿ ًقصص ًالسيناريكKruzicًعادة ًأف )
ًجكديةً ًأما .ً ًفعمى ًلمستقبؿ ًمحتمؿ ًتنبؤ ًعمي ًيبني ،ً ًممكف ًلمستقبؿ كصػػػؼ

(Godet.ًفيرلًأنوًكصؼًلمستقبؿًمحتمؿًكلمطريؽًالمكصؿًإليو)ً
 ىناك مفيومان لمسيناريوو 

ًكالذمًيندرجًالأكؿ ًالمستقبؿ ًأساليبًدراسة ًأحد ًيتناكؿًالسيناريكًعمىًأنو :
ًأسفؿًالأساليبًالكيفيةًكالكميةًلمدراساتًالمستقبميةً.

ًالمستقبميًالثانية ًالبحث ًأساليب ًلكؿ ًالنيائي ًالمنتج ًىك ًالسيناريك ًيعتبر :
تنتييًبسيناريكىاتًأمًكانتًالأساليبًالفنيةًبمعنػػػػيًأفًأيةًدراسةًمستقبميةًلابدًكأفً

ًالتيًاتبعتًفيًإنجازىا.
كمفًالتعريفاتًالتيًتتسـًبالشمكؿًكالاتساعًكالإجرائيةًفيًالكقتًنفسوًيرمً
البعضًأفًالسيناريكًكصؼًلكضعًمستقبميًممكفًأكًمحتمؿًأكًمرغكبًفيوً،ًمعً

ً،ىذاًالكضعًالمستقبميًأفًتؤدمًإلىتكضيحًلملبمحًالمسارًأكًالمساراتًالتيًيمكفً
ًىذاً ًكمف ًمفترض. ًابتدائي ًكضع ًمف ًأك ًالراىف ًالكضع ًمف ًانطلبقان كذلؾ

ًيمكنناًاستخلبصًالعناصرًالتاليةً:ًالتعريؼ
:ًيعنيًذلؾًكصؼًخصائصًظاىرةًماًفيًمجتمعًوصف وضع مستقبميً-

ًفيًسنةً ًفيًسنة۲۰۲5ًًما ًأكًكصؼًأكضاعًمنظمةًما مفًحيثًما۲۰۳۰ًً،
ًمزً ًمف ًبو ًكنكعيةًتمتع ،ً ًعمالتيا ًكحجـ ًالعالمي ًالسكؽ ًفي ًكنصيبيا ًتنافسية ايا
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ًالاىتماـً ًالمستقبميًمحؿ ًالكضع ًيمثؿ ًكقد ..ً ًالم ...ً ًتستخدميا ًالتي التكنكلكجيا
(ً ًممكنان ًمستقبميان possibleًكضعان ًالحدكث. ًمحتمؿ )probable, potentialً)

(ًإذاًينطمؽexploratoryًكفيًىذهًالحالةًنتحدثًعفًسيناريكىاتًاستطلبعيةً.ً)
كاتبًالسيناريكًمفًالمعطياتًكالاتجاىاتًالعامةًالقائمةًفيًمحاكلةًلاستطلبعًماً
ًفيً ًتطكرات ًمف ًالممكنة ًأك ًالمحتممة ًكالتصرفات ًالأحداث ًإليو ًتؤدم ًأف يمكف
ًالاستشراؼًكضعانً ًمحؿ ًالفترة ًنياية ًفي ًالمستقبمي ًالكضع ًيمثؿ ًكقد ،ً المستقبؿ

(.ً ًفيو ًاستيدافيةًً(desiredمرغكبان ًسيناريكىات ًعف ًنتحدث ًالحالة ًىذه كفي
(normative(ً.ًًأكًسيناريكىاتًمرجكة)anticipatoryًًكىناًتككفًنقطةًالبداية)

ًإلىًصكرةً ًترجمتيا ًيتـ ًفيًالمستقبؿً، ًينبغيًتحقيقيا ىيًمجمكعةًأىداؼًمحددة
يًيكتشؼًمستقبميةًمتناسقةً،ًثـًيرجعًكاتبًالسيناريكًمفًالمستقبؿًإلىًالحاضرًلك

المسارًأكًالمسراتًالممكنةًلتحقيؽًالأىداؼًالمرجكةًأكًالصكرةًالمستقبميةًالمبتغاةً،ً
محددانًالنقاطًالحرجةًالتيًتتطمبًاتخاذًقراراتًأكًتصرفاتًىامةً.ًكيطمؽًعمىًىذهً

،ًكماًيمكفًكصؼًالسناريكىاتًالناتجةback) (eastingًالعمميةًالتحديدًالعكسيً
(،ًكذلؾًيمكفًالحديثًىناbackward scenariosًاتًراجعةً)عنياًبأنياًسيناريكى

(ًكليسًعفًمجردdesign or planningًعفًعمميةًتصميـًأكًتخطيطًلمسيناريكً)
ليسًىناؾًماًيمنعًأفًيككفًالسيناريكًالاستيدافيًًكتابةًسيناريكً.ًكبطبيعةًالحاؿ،
ًالسيناريكىاتًالاستطلبعية.ًىكًسيناريكًمعيفًيختػرًمػفًبػيف

كيتمثؿًالعنصرًالثانيًفيًالسيناريكًً:وصف مسار أو مسارات مستقبمية -
فيًكصؼًالمسارًأكًالمساراتًالتيًيمكفًأفًتؤدمًإلىًالكضعًالمستقبميً.ًكيقصدً

ثًعياتًالمتصكرةًلمظكاىرًمحؿًالبحػبذلؾًكصؼًالتتابعًالمفترضًلممشاىدًأكًالتدا
ًكًانطلبقان.ًمفًالصكرةًالمستقبمية،ًأئي،ًمفًالكضعًالابتداالزمف،ًكذلؾًانطلبقانًًعبر

ًالأحداثً ًمف ًلجممة ًتحميؿ ًعممية ًخلبؿ ًمف ًالمستقبمي ًالمسار ًكيتشكؿ المرجكة.
ًعبرًالزمف.ً ًأكًاهثارًالتيًتنتجًعنيا ًبينيا كالتصرفاتًكمفًالتفاعلبتًالتيًتنشأ

(ًالتيًينتجًعفactionsً(ًكالتصرفاتً)eventsكمفًالميـًالتمييزًبيفًالأحداثً)
اًكتفاعمياًشكؿًمحددًلممسارًالمستقبميًفالأحداثًكقائعًغيرًمقصكدةً،ًكلاًكقكعي

ً ًيغطييا ًالتي ًالزمنية ًالفترة ًخلبؿ ًفييا ًالتحكـ ًالقرار ًلمتخذ ًأماًالسيناريكيمكف .
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ًفيًالظكاىرًالداخمةًفيًًالتصرفات ًأكًالمتعمدة فييًتتمثؿًفيًالتغيراتًالمقصكدة
ًلقرًًالسيناريكىات ًيخضع ًفييًمما ًثـ ًالقكمف ًلتصكراتًكاتبًاراتًمتخذ ًأك ،ً رار

ً..ًكمفًأمثمتياًالتغيراتًفيًالييكؿًالاقتصادمًكفيًالتنظيـًالاجتماعيالسيناريك
ًأكًًالوضع الابتدائي: - ًالشركطًالأكلية ًمجمكعة ًالانطلبؽًأك ًنقطة يمثؿ

(ً .ً ًالشركطًبشكؿًدقيؽً.initial conditionsًًالافتتاحية ًىذه ًتحديد كمفًالميـ
تمثمتًخمفيوًالمشاىدًالتيًستتابعًعبرًالزمفًكمفًالميـًتمييزًنكعيفًمفًًذلؾًأنيا

العناصرًداخؿًمجمكعةًالشركطًالأكليةًلمسيناريكً،ًكىماً:ًالكقائعًكالقكلًالفاعمةً.ً
ًكالسياسيةً ًكالتكنكلكجية ًكالاجتماعية ًالاقتصادية ًالأكضاع ًحقائؽ ًبالكقائع كيقصد

عامةًالسائدةً،ًكالاتجاىاتًالمغايرةًالبازغةً.ًأماًكالمؤثراتًالخارجيةً،ًكالاتجاىاتًال
ًالقكلactorsًالقكلًالفاعمةً) صاحبًً-الحككميةًكغيرًالحككميةًً-(ًفيقصدًبيا

 .الأثرًالأكبرًفيًتشكيؿًالأحداثًسكاءًبالفعؿًأـًبردًالفعؿ

ً)أمًالعكامؿً ًالظركؼًالفعمية ًمف ًالابتدائيًعفًمجمكعة ًالكضع ًيعبر كقد
أكًالفاعمةًكالعلبقاتًكالاتجاىاتًالعامةًالسائدةًعندًفتحًالستارً)إذًكالقكلًالمحركةً

ًالسيناري ًلفظ ًإلييا ًينتمي ًالتي ًالمسرح ًلغة ًىذهًاستعرنا ًتحميؿ ًكمف .ً ًأصلبن( ك
ًظركؼًجالظركؼ ًكنشكء ،ً ًتغيرىا ًاحتمالات ًفي ًكالبحث ًأكً، ًأحداث ًبفعؿ ديدة

ً.تصرفاتًمعينة
 أىمية أسموب السيناريو:ب.  

ًةًأسمكبًالسيناريكًفيماًيميً:تتضحًأىمي
 ًالتأمؿًفيًكاقعًتمؾًطلبعًاهفاؽًالمستقبميةًلممنظماتالاىتماـًباست،

ًيكتنفياً ًمضاميف ًمف ًالراىف ًالكاقع ًيحممو ًكاستكشاؼًما المنظمات
 الغمكضًكالالتباس.

 ًًتغير ًفيًحالة ًالمستقبمية ًالمنظمة ًفيًالتعرؼًعميًحركة المساعدة
 .العكامؿًكالمعطياتًالحالية
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 رارًإلىًماًىكًممكفًكماًىكًتسيـًفيًتعريؼًالمسئكليفًعفًاتخاذًالق
ًنكعًالتغيرًالذمًيمكفًإحداثوًكىؿًىكًتغيرًجذرمًأكًً،محتمؿ كما

 تطكيرم.

 ًرادمًفيًتحديد التمييزًبيفًماًىكًمكضكعيًكحتميً،ًكماًىكًذاتيًكاد
ملبمحًالمستقبؿًكمفًخلبؿًذلؾًفيًحالةًتغيرًالمعطياتًسكاءًكانتً

 عيةًأكًافتراضيةًعمىًالمستكياتًالمحميةًكالإقميميةًكالعالمية.مكضكً

 ًتس ًالسيناريكىاتًأدكاتًعممية ًاعتبار ًالكاقعًيمكف ًاستقراء ًعمى اعد
التيًيتعرضًلياًالمجتمعً،ًكالتعرؼًعمىًالتغيراتًالجكىريةًالمجتمعي
ًحركتو ًمساراتًفي ًفي ًكالممكنة ًالمنتظرة ًالاحتمالات ًكاستكشاؼ ،

ًينطكً،ًمعًقبميةمست ،ًمًعميوًكؿًمسارًمفًمنافعًكتكاليؼحسابًما
ًقرارهًالمناسب.ًبماًيساعدًمتخذًالقرارًعمىًاتخاذ

 أىداف السيناريوىاتج.  
ًالتيً ًالأىداؼ ًعمى ًالمستقبمية ًبالدراسات ًالميتميف ًبيف ًإجماع ليسًىناؾ

لكنوًيتعيفًالسعيًلتحقيقياًمفًكراءًعمميتيًبناءًكتحميؿًالسيناريكىاتًالمستقبميةً،ًكً
ًبشكؿًعاـًيمكفًذكرًبعضًأىداؼًالسيناريكىاتًعميًالنحكًالتاليً:

 ًصياغةًرؤيةًمستقبميةًمعينوًمفًخلبؿًتكصياتًصريحةًبشأفًالاختيارات
ًالمستقبميً ًالكضع ًإلى ًلمكصكؿ ًاهف ًمف ًاتخاذىا ًينبغي ًالتي كالقرارات

 المرغكب.

 ًالرؤية ًىذه ًتحكيؿ ًاتجاه ًفي ًقراراتيـ ًكتعديؿ ًالأفراد المستقبميةًًتحفيز
 المرغكبةًإلىًكاقع.

 ًًعمييا ًتنطكم ًالتي ًالبديمة ًكالخيارات ًكالإمكانات ًالاحتمالات عرض
 التطكراتًالمستقبميةًكماًتكشؼًعنياًالسيناريكىاتًالمختمفة.

 ًعرضًالنتائجًالمترتبةًعمىًالخياراتًالمختمفةًفيًالسيناريكًكتركيزًانتباه
العممياتًأكًالعلبقاتًالسببيةً،ًًمتخذمًالقرارًفيًالعكامؿًالرئيسةً،ًكفى

 كالنقاطًالحرجة.
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 ًًكاستثارة ًبالمستقبؿ ًالمتعمقة ًالأمكر ًكؿ ًفي ًالتفكير ًمف ًالجماىير تمكيف
 النقاشًفيياًكاستدعاءًردكدًالفعؿًفيًشأنيا.

 ً،ًالتكصؿًإلىًتكصياتًفيًشأفًالخياراتًكالقرارات،ًالتيًينبغيًاتخاذىا
ًالمستقبميًمف ًالكضع ًإلى ًلمكصكؿ ًزمنيةًًهف ًفترة ًبعد ،ً المرغكبًفيو

 محددة.ً

 ًالمست ًكىمكـ ًقضايا ًحكؿ ًكالتأمؿ ًالفكر ًالمساراتًاستشارة ًخلبؿ ًمف قبؿ
ًعمىًالاحتمالية ًمساعدتيـ ًكبالتالي ًالأفراد ًخياؿ ًتنشيط ًإلى ًيؤدم ًمما ،

ًبشأفًمستقبميـًمفًاهف.ًاتخاذًقراراتًأفضؿ
 خصائص السيناريوىاتد. 
ً:سيناريكىاتًعفًغيرىا،ًكالتيًتتمثؿصائصًتميزًالتكجدًعدةًخًًً
 ًمسارًالاحتمالية ًيكجد ًلا ًحيث ًبطبيعتو ًاحتماليان ًنيجا ًالسيناريك ًيعتبر :

كحيدًبؿًىناؾًعدةًمساراتًمشركطةًبظركؼًكقكلًمحميةًكعالميةًًمستقبمي
ًكالملبحظ ًمفًً، ًغيره ًفرضات ًعف ًتختمؼ ًفرضات ًسيناريك ًلكؿ أف

ً ًلمناقشة ًمفتكح ًفالمجاؿ ًتعتبرًالسيناريكىات ًكبالتالي ًالفرضيات تمؾ
 السيناريكىاتًقضاياًترجيحًكاحتماؿًأكثرًمفًككنياًسمسمةًمفًالحتميات.

 ًً ًبسببًماًالتعددية ًالمستقبمية ًالسيناريكىاتًفيًالدراسة ًتعدد ًبيا ًيقصد :
ً ًمف ًبالمستقبؿ ًاليقيفيحيط ًغياب ًككذا ًبسببًغمكضًكاحتمالات ًكذلؾ ،

اًمحاكلةًاستطلبعًالمستقبؿًكماًيصاحبيالصعكباتًكالتعقيداتًالتيًتكتنؼً
 ،ًمماًيؤدمًإلىًتنكعًالمساراتًالمستقبمية.ًمفًطرؽًمختمفةًفيًالتعامؿًمعو

 ًًالاتساق الداخمي ًأف ًيجب ًأمً: ًالداخمي، ًبالاتساؽ ًالسيناريك يتصؼ
ًمككناتو ًبيف ًبالتناسؽ ًعف ًالبعد ًذلؾ ًكيعني ًمككناتً، ًبيف ًتناقضات أم

 .السيناريك

 ًبحيثًتتضحًًالتميز والتفرد ًالسيناريكىاتًمحدكدا ًإعداد ًيككف ًيجبًأف :
الاختلبفاتًكالتمايزاتًفيماًبينياً،ًفعندًتضميفًالدراسةًالمستقبميةًلأكثرًمفً
ًعمميات ًفي ًكالالتباس ًالإرباؾ ًمف ًقدر ًإلى ًيؤدل ًقد ًسيناريكىات ًأربعة
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ًكاحدً ًلسيناريك ًالمستقبمية ًالدراسة ًتضميف ًأف ًكما ًكعرضًالنتائج. التحميؿ
 .يًمثمتًأسسًالدراساتًالمستقبميةيتضمفًنفسًفكرةًالمستقبلبتًالبديمةًالت

 ًفائدةًالمساىمة في تحقيق الأىداف المستقبمية ًلمسيناريك ًيجبًأفًيككف :
ًيعيفًعمىًتحقيؽًأىداؼًمستقبميةًمعينةً.ًكأفً فيًالتخطيطًالمستقبميًبما

ًالمسئكلكفًفي ًمنو ًكيًيستفيد المجالاتًًيسيـًكاضحًفيًتحقيؽًالأىداؼ،
 المختمفة.ً

 أنواع السيناريوىات -ه
ًتتعددًأنكاعًالسيناريكىاتً،ًكيمكنناًعرضًأىـًتمؾًالأنكاعًعميًالنحكًالتاليً:

 : ًالسيناريوىات الاستطلاعية والإستيدافية
o ًسيناريكىاتًاستطلبعيةً:ًكيمكفًتقسيمياًإليًعدةًسيناريكىاتًمثؿ:ًسيناريك

ًميتشاؤًًنةً،ًمعًإضافةًتنكيعًتفاؤليًكتنكيعاستمرارًالاتجاىاتًالعامةًالراى
 حكؿًىذاًالسيناريكًالمرجعي.

 (ًسيناريكىاتًمحتممةprobable) 

 (سيناريكىاتًممكنةpossible) 

o ًفيو ًمرغكب ًأك ًاستيدافية، ًتتعددًً:سيناريكىات ًأف ًيمكف ،ً ًالحاؿ كبطبيعة
يقوً،ًأكًالسيناريكىاتًالاستيدافيةًتعددانًكبيرانً،ًكذلؾًكفؽًاليدؼًالمرادًتحق

 البعدًالمرغكبًفيًالتركيزًعميوًمفًأبعادًالنسؽًمحؿًالبحث.ً حسب

ً:ً( إلى أربعة أنواع من السيناريوىات ىيSlaughter( 1996ويشير سموتر )ً-
o ً.السيناريكًالمرجعيً،ًأكًسيناريكًاستمرارًالكضعًالقائـ 

o قدانوًفً،ًكىكًيمثؿًعجزًالنسؽًعفًالاستمرارًأكسيناريكًالتدىكرًكالانخفاض
 ،ًأكًبمكغًتناقضاتًالنظاـًحدانًبتفجيرهًمفًداخمو.لقدرتوًعمىًالنمكًالذاتي

o ًسيناريكًالعصرًالذىبيًفيًالماضي،ًكىكًمبنيًعمىًالعكدةًإلىًفترةًزمنية
 .كالنظيفةًسابقةً،ًيفترضًأنياًتمثؿًالحياةًاهمنةًالكديعة

o ًياةًالمجتمعًسيناريكًالتحكؿًالجكىرم،ًكينطكمًعمىًحدكثًنقمةًنكعيةًفيًح
 ،ًسكاءًأكانتًاقتصاديةً،ًأـًتكنكلكجيةً،ًأـًسياسيةً،ًأـًركحية.
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ًً( بناء السيناريوىات التالية:Godet 1986ويقترح جوديو )ًً-
o ًالسيناريكًالمرجعيً:ًكيعبرًعفًالكضعًالأكثرًاحتمالانًلتطكرًالظاىرةًمحؿ

 البحث.

o طرفةًلحدكثًالظاىرةًالتيً:ًكيعبرًعفًالحالةًالإيجابيةًالمتالسيناريكًالمتفائؿ
 يتـًدراستيا.

o ًكيعبرًعفًالحالةًالسمبيةًالمتطرفةًلحدكثًالظاىرةًالتيًالسيناريكًالمتشائـ:
ًيتـًدراستيا

 خطوات تخطيط السيناريوو. 
 ًكتككيفًآراءًككجياتًنظرًمتعددةً.تعريؼًالأفرادًالذيفًسيساىمكفًلتشكيؿ 

 اركيفًلتغيراتًكبيرةًتأتىًفيًالمقابلبتًالشاممةً/ًكرشةًعمؿًحكؿًرؤيةًالمش
ًالمجتمع،ًالاقتصاد،ًالسياسة،ًالتقنية،ًالم.

 .ًًتجميعًاهراءًككجياتًالنظرًفيًمجمكعاتًككحداتًكنصكصًمتجانسة
 .ًتجميعًكترتيبًقائمةًالأكلكياتًكأفضؿًالأفكار
 ًًالأكلكيات ًىذه ًعمى ًمستندة ًلممستقبؿ، ًعريضة ًبخطكط ًصكر صياغة

 لمقصصًكالسيناريكىات.

 ًصدمةًإضاف ًتأثير ًمف ًيخفؼ ًبما ًالمستقبمية ًالأحداث ًعف ًتفاصيؿ ة
 السيناريكىات.ًكمعًتحديدًكيفيةًتأثيرًالسيناريكًعمىًالمنظمة.

 ً.ًمعيف ًلسيناريك ًدلالة ًليا ًالتي ًالأشياء ًكبياف ًمبكر، ًإنذار ًإشارات تحديد
ًاستخلبصًالسيناريكىاتًإلىًركجعتًكقيمتً.

 يط السيناريوبعض الأخطاء التي يجب تفادييا في تخط
o ًمعالجةًالسيناريكىاتًكتكقعات
o ًًالتفاؤؿ ًمثؿ ًجدا. ًبسيطة ًاختلبفات ًعمى ًاستنادان ًالسيناريكىات بناء

.  كالتشاؤـ

o .إخفاؽًفيًجعؿًالسيناريكًالعالميًبماًفيوًالكفايةًفيًالمجاؿ 
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o ًًعمى ًالمحتممة ًالتأثير ًمناطؽ ًفي ًالسيناريكىات ًتركيز ًفي إخفاؽ
 المشركع.

o ًًًالسيناريك ًتعمـًمعالجة ًمف ًبدلا ًتعميمية ًأك ًمعمكماتية ًكأداة ىات
 استراتيجية. المشاركةًك/ًأكًتشكيؿ

o أخذًالتشغيؿًالكافيًمفًفرؽًالإدارةًفيًعمميةًتخطيطًالسيناريك.ًعدـ 

o .الإخفاؽًفيًكضعًالمحفزًالكافيًلتصميـًالسيناريك 

o ًيستعمؿًخبراتًسيمة.لا 

ًالشاممةأسمكبًىكشيفًكانرمًلمتخطيطًالاستراتيجيًكالجكدةً
 مفيوم أسموب ىوشين كانري وأىميتو. 3

دارةًالجكدةًالشاممةً،ً يمثؿًأسمكبًىكشيفًكانرمًفيًالتخطيطًالاستراتيجيًكاد
ًكىكشيفً .ً ًالخطيرة ًالتنافسية ًقكتيا ًاليابانية ًالمنظمات ًيمنح ًالذم ًالإدارم المنيج

اليةًكلقدًمنيجًإدارمًيابانيًيضمفًتحقيؽًنجاحاتًاستراتيجيةًذاتًكفاءةًكفعاليةًع
ً ًعاـ ًفي ًىيكليتًكباكارد ًشركة ًفي ًمرة ًلأكؿ ًأسمكبًىكشيف في1976ًًاستخدـ

ًتمارسً ًالمنظماتًالتي ًأىـ ًكمف ًبدايتيا، ًمنذ ًكالتيًتطكرتًبعضًالشيء الياباف
ًبنؾًأكؼً :ً ًالشاممة ًالجكدة دارة أسمكبًىكشيفًكانرمًفيًالتخطيطًالاستراتيجيًكاد

ً ًبريدجستكفBank of Americaًأميركا ،ً ،Bridgestone Tireًًالإطاراتً)ً(
Dellًديؿً) (ً ًىيكليتًباکارد )Hewlett Packardًًًنيساف ،)Nissanًًتكيكتا ،ً )

(Toyotaً.نتؿًكتكساسًإنستركمنتس ً(ً،ًكاد
كلقدًلجأًاليابانيكفًإلىًإدارةًىكشيفًكائرمًكبديؿًللئدارةًبالأىداؼ.ًكتتككفً

ً ًكممة ًكىك )ً ًىك (ً ًأكليما ًمفًمقطعيف، ً)ىكشيف( ًأكًكممة ًطريقة ًتعنيً: صينية
أسمكبً،ًكثانييماً)ًشيف(ًكتعنيً:ًالبكصمةً،ًأماًكممةً)ًكانرمً)ًفتعنيً:ًالإدارةً
ًلتكجيوً ًللئدارة ًبكصمة ًبمثابة ًإذ ًكانرم( ً)ىكشيف ًمنيج ًيعمؿ ًكىكذا ًالتخطيط. أك

ًالسياساتًالاستراتيجيةًكتنفيذىا.
باستخداـًىذاًًيقكؿًركفًمككرميؾرًنائبًرئيسًشركةًتكساسًإنستركمنتس:ًر

ً ًبنسبة ًالتسميـ ًفي ًالتأخر ًتقميؿ ًمف ًتمكنا ًالإدارم، ًكاحد،75ًالنظاـ ًعاـ ًفي %
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.ًالأمرًً:۰%،ًكتقميؿًالمرتجعاتًبنسبة61ًكاختصارًزمفًدكراتًالإنتاجًبمقدارً
الأكثرًأىمية،ًأنناًحصمناًعميًحصةًفيًالسكؽًمفًبعضًمنافسيناًالأقكياء.ًكماً

لكفًتكمفًالطريقةًالتيًسنتخذىاًلتحقيؽًتمؾًالأىداؼًفيًزلناًنتابعًماًنيدؼًإليو.ًكً
ًالشركةً ًمكظفي ًمف ًللآلاؼ ًاليائمة ًالتحسيف ًقدرات ًعمى ًالتركيز ًفي استمرارنا

ًكتنشيطًىذهًالقدراتًباستخداـًطريقةًرىكشيف.ر
تعدًرىكشيفرًأكثرًمناىجًإدارةًالجكدةًالشاممةًتحقيقاًلأىداؼًالجكدةً.ًفبينماً

يريفًمفًأفًإدارةًالجكدةًالشاممةًلاًتحقؽًسكلًتحسيناتًجزئيةًيشككًكثيرًمفًالمد
ًتنفيذً ًأف ًحيث ًذلؾ. ًغير ًرىكشيفر ًإدارة ًرممارسك ًيرل ًكالخدمات، ًالسمع في

عمميةًمفًالعممياتًالإدارية،ًكباستخداـًرىكشيفًيتـًكضعًًالاستراتيجيةًماًىكًإلا
ًالمعاييرًالصارمةًالتيًتضمفًتحقيؽًالاستراتيجيةً.

ًأسمكً ًالتخطيطًإف ًعمميات ًكتعزيز ًلصياغة ًكضع ًقد ًكانرم ًىكشيف ب
ً،ً ًالكسائؿ ًكتطكير ًالمستقبؿ ًحكؿ ًكالرؤل ًالاستشراؼ ًعف ًفضلب الاستراتيجي،
ًمنيجيةً ًيمثؿ (ً ًكالتخطيطًالاستراتيجيًفيًالياباف ًذلؾًإلىًكاقع. ًترجمة كمحاكلة

ًفمقدًقاؿًالبركفيسكرً ًالتيًتستندًإلىًمعافًكمفاىيـًشعبيةً، كاكركًإيشيكاكاًالإدارة
فيًأكاخرًالخمسينياتًمفًالقرفًالماضيً:ًرًكؿًشخصًخبيرًفيًكظيفتوًكصانعً
ًلكؿً ًالجماعي ًالتفكير ًقكة ًاستخداـ ًعمي ًاليابانية ًالثقافة ًتركز ًكما ،ً لحضارتو
ًأساسيً ًىكًمبدأ ًرىذا ًالمجاؿ. ًأفضؿًفيًىذا المكظفيفًمفًأجؿًمنظمتيـًبصكرة

ًا ًكبعبارة ًريجبًأفًيككفًلدمًمفًمبادئًىكشيفًكانرم. ًفيًكتابو ًايشيكاكا لأستاذ
ًالسمطةً ًلتفكيض ًيكفي ًبما ًالجرأة ًالكسطي ًالإدارة ًمديرم ًككذلؾ ًالمديريف كبار
كتمكيفًمكظفييـًمفًإطلبؽًسراحًأفكارىـً،ًفذلؾًىكًالطريؽًلتأسيسًثقافةًاحتراـً
ًىكشي ًأسمكب ًإف ًكالأعماؿ. ًالمنتجات ًأفضؿ ًكتقديـ ًالبشرية ًكالكاجبات فًالحقكؽ

كانرمًيمثؿًنظاماًللئدارةًيتيحًالمشاركةًلجميعًالمكظفيفًمفًأعمىًإلىًأسفؿًكمفً
ًأسفؿًإلىًأعمى.

ًطريقةً ًأفضؿ ًأف ًفي ًتكمف ًىكشيف ًأسمكب ًكراء ًالأساسية ًالفرضية إف
لمحصكؿًعمىًالنتيجةًالمرجكةًتتمثؿًفيًالتأكدًمفًأفًجميعًالعامميفًفيًالمنظمةً
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ًفيًالات ًمفًالفيـ ًكاحدة ًلخطةًربطًعمىًدرجة ًتعمؿًكفقا ًكأنيا ًطكيؿًالمدل، جاه
لجعؿًالرؤيةًحقيقةًكاقعة.ًالجانبًالثانيًمفًىذاًالأسمكبًىكًأفًالمقاييسًالأساسيةً

ًالتيًيجبًرصدىاًتضمفًالتحسيفًالمستمرًلعممياتًكأنشطةًالمنظمةًالرئيسية.
 أىداف استخدام أسموب ىوشين كانريأ. 

سمكبًىكشيفًكانرمًرًيكمفًفيًالعمؿًإفًاليدؼًالرئيسًمفًالاعتمادًعميًأ
عميًتكجيوًجيكدًالمئاتًأكًاهلاؼًمفًالمكظفيفًلسدًالثغراتًالاستراتيجية.ًكىيً

ًتكفرًمقياساًيسمحًلممديريفًبالقياـًبالمقارناتًاهتية:
 .الملبئمةًبيفًأىداؼًالمنظمةًكظركفياًالخارجية 

 ةًالسكؽ.تحديدًالثغراتًالاستراتيجيةًالتيًيجبًسدىا،ًبغرضًقياد 

 .ربطًالأىداؼًالسنكيةًأكًالمرحميةًبالأكلكياتًالاستراتيجية 

 .ربطًالنشاطًاليكميًبالنتائجًالاستراتيجيةًالمحددة 

 .تكجيوًالمنظمةًكالسيطرةًعميًمسيرتيا 

ًالأكلكياتً ًإدارة ًمف ًالعميا ًالإدارة ًتمكيف ًإلي ًتيدؼ ًىكشيفر ًر ًإدارة ًأف أم
ًالاستراتيجية.

 دارة ىوشينالمبادئ الأساسية لإب. 

ًأسمكبًرىكشيفرًفيًالتخطيطًالاستراتيجيًعمىًالمبادئًالتالية: ًيقكـ
 عًالمتغيراتًفيًالبيئةًالخارجية.ملبءمةًأىداؼًالمنظمةًم 

 .التركيزًعمىًمعالجةًالثغراتًالاستراتيجيةًالحيكية 

 ذيةًفيًكضعًالخططًلغمؽًالثغرات.مشاركةًكؿًالمستكياتًالإداريةًكًالتنفي 

 ًكمعاييرًقياسًتحقيؽًالأىداؼًالاستراتيجية.تحديدًطرؽ 

 ًبالخططًالمرحميةًقصيرةًالمدل.ًربطًالخطةًالاستراتيجيةًطكيمةًالمدل 

 ًًالمستكيات ًمف ًالمرتدة ًالتغذية ًعمى ًاعتمادا ًمستمرة، ًبصفة ًالخطط تعديؿ
 كالتنفيذيةًالسفمي.ًالإدارية

ً



53 
 

 :الاعتبارات التي تقوم عمييا منيجية ىوشين كائري ج.
 ًالمعمنةيزًعمىًالأىداؼًالجكىريةًالترك. 

 ًتنميةًالخططًالتيًتدعـًالأىداؼًبشكؿًكاؼ. 

 ًًإشراؾًجميعًالقادةًفيًالتخطيطًلتحقيؽًىذاًاليدؼ. 

 ً.استعراضًكمراجعةًالتقدـًالمحرزًليذهًالخطط 

 ً.إجراءًالتغييراتًفيًالخططًعمىًالنحكًالمطمكب 

 ً.التحسيفًالمستمرًلمعممياتًكالأنشطةًالرئيسية 

 .ًتدعيـًعممياتًالتعمـًالتنظيمي
 في مجال التخطيط الاستراتيجي PDSAالمزايا المترتبة عمي استخدام دورة د. 

ًذاتً ًالتخطيط ًدكرة ًعمي ًالاستراتيجي ًالتخطيط ًفي ًىكشيف ًأسمكب يعتمد
المراحؿًالأربعًكالتيًتستعمؿًبشكؿًكاسعًفيًالتحسيفًالمستمرًكتعرؼًأيضاًبدكرةً

(PDCAًًكالمككنةًمف)تصرؼًكيطمؽًعميياًً-إفحصًً-:ًخططًإفعؿًأربعًخطكات
ًكذؿًدكرةًديمنجًأكًدكرةًشكىارت:ً

 ًخططPlan.ًحددًالفرصةًكخططًلمتغيير: 

 ًإفعؿDoً.ًنفذًالتغييرًعمىًنطاؽًضيؽ: 

 ًإفحصCheckًًكاف ًإذا ًما ًكحدد ًالتغيير ًنتائج ًلتحميؿ ًالبيانات ًاستعمؿ :
 ىناؾًأمًفرؽ.

 ًتصرؼActًحاًقـًبتنفيذهًعمىًنطاؽًكاسعًكقيـًنتائجؾًإذاًكافًالتغييرًناج
ذاًلـًينجحًالتخطيطًكالتغيير،ًتبدأًالدكرةًمفًجديد  .باستمرار.ًكاد

في مجال التخطيط  PDSAومن أىم المزايا المترتبة عمي استخدام دورة  
 الاستراتيجي :

 ضمافًكضعًخططًأكثرًمنيجية. 

 .رصدًالتقدـًالذمًيتـًإحرازهًبشأفًالخططًبعناية 

 ءًالتغييراتًعمىًالخططًحيثماًكافًذلؾًضركريا.إجرا 

 .تحقيؽًالأىداؼًبكفاءةًكفعالية 
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 تكحيدًكضبطًعمميةًالتخطيطًنفسيا 

 .التحسفًالمستمرًفيًعمميةًالتخطيط 

 .ًًالتأكيدًعميًتنميةًالتعمـًالتنظيمي
 :الخطوات المنيجية لأسموب ىوشين في التخطيط الاستراتيجي ه.

طيطًالاستراتيجيًعميًنيجًالخطكاتًالسبعًيعمؿًأسمكبًىكشيفًفيًالتخً
 Strategic Planning With theفيًكتابوDavid A. Kenyonًًالتيًاقترحياً

Hoshin Processًًبتنفيذًالمياـًالإداريةًالتاليةً،ًكيكضحًالشكؿًرقـ ،ًكالتيًتقكـ
ًخطكاتًالتخطيطًالاستراتيجيًتبعاًلمنيجيةًىكشيفً:ً(6)

ً
ًىكشيفًلمنيجيةًتبعاًالاستراتيجيًالتخطيطًخطكات6ًًًرقـًشكؿ
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 كفيماًيميًنمقيًالضكءًعميًكؿًخطكةًمنياًبشئًمفًالتفصيؿً:

 الخطوة الأولي: تحديد القضايا الرئيسة التي تواجو عمل المنظمة: 
كيتطمبًذلؾًدراسةًكتحميؿًالمكقؼًكبيافًتفصيميًلكافةًالعكامؿًالمؤثرةًعميً

ًالمن ًعمؿًنشاط ًتكاجو ًالتي ًالجكىرية ًالقضايا ًإلي ًالتكصؿ ًفي ًيسيـ ًبما ظمة
ًقبؿًمنافسيياً ًالفرصًالتيًيمكفًلممنظمةًاقتناصيا ًتحديد ًفالمطمكبًىنا المنظمة.
ًتتطمبًإدارةً ًالسبب، ًليذا ًيسمىًبالرؤية. ًالنيائيًأكًإلىًما ًإلىًغرضيا كتكجييا

ًا ًالمتغيرات ًمع ًأىداؼ ًالقرار ًصانعك ًيضبط ًأف ًمحيطياًرىكشيفر ًفي لمستمرة
ًالخارجيًبشكؿًسريع.

يتطمبًىذاًدراسةًالمكقؼ،ًحتىًتتكافؽًالاتجاىاتًالاستراتيجيةًمعًالكاقعًفيً
ًيقارفًصانعكً ًالتخطيط، ًكفيًجميعًمراحؿًعممية ًالتنظيميً، كؿًمستكياتًاليرـ
القرارًالحالةًالراىنةًلممنظمةًبالحالةًالمخططةًليا،ًثـًيحددكفًماًيجبًعمموًلسدً

ًييتـًالتخطيطًالاستراتيجيًالتقميدمًبالتحميؿ،ًأمًتقسيـًا لثغرةًبيفًالحالتيف.ًكبينما
الغرضًالاستراتيجيًإلىًمجمكعةًمفًالخطكاتً،ًتبدأًإدارةًرىكشيفرًفيًالتركيبًأكً
التكفيؽًأكًالمزج،ًمتيحةًتصكراًمتكاملبًلمتحدياتًالتيًتكاجوًلممنظمةً،ًكفيًىذهً

ًيصبحًمفًالضركرمًدرً ً،ًالخطكة اسةًكتحميؿًالثغراتًالاستراتيجيةًكمحاكلةًسدىا
ًلاً ًكلكنيا ،ً ًالحيكية ًالثغراتًالاستراتيجية ًالعميا ًالإدارة ًتكضح ًرىكشيفر، فيًنظاـ
تقترحًكيفيةًسدىاًكتدعكًالعامميفًلتصميـًخططًأدائيـًبأنفسيـ،ًكتتيحًليـًالاتصاؿً

ً ًجكدة ًمف ًيحسف ًالتخطيط ًفي ًالعامميف ًإشراؾ ًلمتنسيؽ الاختياراتًببعضيـ
ًمعً ًالمديريف ًكبار ًيتعامؿ ًالمنظمات، ًمف ًكثير ًفي ًكلكف، الاستراتيجية.
ًتامة،ًحيثًيتاحًلقمةًفقطًمفًكبارًالعامميفً ًبسرية الاستراتيجياتًكالأىداؼًالعميا
ًعمميةً ًفي ًالمكظفكف ًيشترؾ ًلـ ًكطالما ًاليامة. ًبعضًالمعمكمات ًعمى الحصكؿ

ًأبد ًيفيمكىا ًفمف ًالاستراتيجي، ًكاممةًالتخطيط ًالصكرة ًالمكظفكف ًيرل ًلا ًكعندما ا.
يصبحًتكرارًالعمؿًكالصراعًكتزايدًالمشكلبتًأمكراًعادية.ًليذاًالسببًيركزًأسمكبً
ًبيفً ًمتبادؿ ًاتصاؿ ًنظاـ ًكجكد ًمف ًأكلا ًبد ًفلب ًالمعرفة. ًتبادؿ ًعمى رىكشيفر

جعاتًالمستكياتًالمختمفةًلبثًالمعمكماتً،ًمماًيزيدًمفًالخطة.ًكثانيا،ًتؤدلًالمرا
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العديدةًفيًأعمىًكأسفؿًالمنظمةًإلىًتكجيوًالدركسًالمستفادةًمفًالممارسةًالميدانيةً
إلىًأعمى،ًلتعمـًالإدارةًالعمياًكؿًماًيحدثًفيًالصفكؼًالأمامية.ًإفًمجردًتحديدً
الأدكارًكالمياـًيعتبرًاتصالاًمفًاتجاهًكاحد،ًمفًالإدارةًإلىًالعامميف.ًأماًمناقشةً

ً ًكالمشاركة ًلممكظفيف،ًالخطط ًالمحتممة ًلقياسًالإنجازات ًالأداء ًمعايير ًكضع في
 كالعملبء،ًكالمكرديف،ًفتؤدلًإلىًتخطيطًأكثرًكفايةًكًكاقعية.

 الخطوة الثانية: وضع الأىداف
ًالمنشكدً ًالنيائية ًالنتائج ًالأىداؼًالتيًتمثؿ ًلكضع يسعىًأسمكبًرىكشيفر

ً ًأكلكية ًليا ًيككف ًالقضايا ًبعض ًأف ًكطالما ًأسمكبرًتحقيقيا. ًفإف ًأكبر كاىتماـ
رىكشيفرًيعمؿًعميًتحديدًالأىداؼًالاستراتيجيةًلأكثرًالقضاياًتأثيراًعميًالمنظمة.ً

ًيطمبًمفًالعامميفًتحديدً ًمبادئًبقيةًالأىداؼًالمتعمقةًبالأداءًكًثـ التنفيذًإفًأحد
التخطيطًالاستراتيجيًكتتبعًأكلكياتًقميمةًًىكشيفًكانرمرًالرئيسةًأفًيتـًتخصيص

ًتكاجوًفق ًالتي ًالقضايا ًزيادة ًكمع ًالمنظمة. ًمستكيات ًمف ًمستكل ًكؿ ًعمى ط
المنظماتًاليكـ،ًيتـًالتركيزًعمىًالأكلكياتًالتيًتكفرًأكبرًالمزاياًلممنظمة.ًككمماً
ًتحقؽً ًالتي ًالمياـ ًعمى ًجيكدىـ ًتركيز ًالأفراد ًعمى ًسيؿ ًالأكلكيات، ًكضكح زاد

ًكًخطأًمقصكديف.استراتيجيةًالمنظمةًبشكؿًحقيقي،ًدكفًإىدارًأ
إفًأحدًأسرارًأسمكبًرىكشيفرًىكًمبدأًحشدًالصفكؼًالأماميةًكالتنسيؽًبيفً

ًالعمؿ.ًكىناًتيدؼًرىكشيفرًإلى:ًفرؽ
o ًًلإيجاد ًالخارجي ًمحيطيا ًفي ًالمتغيرات ًمع ًالمنظمة ًأىداؼ تكفيؽ

ًالتكيؼًمعًالبيئة.
o .التكفيؽًبيفًالمكظفيفًكالأىداؼًالرئيسيةًلتكليدًالقكةًالدافعة 

o ًجميعتن ًالأداءالأنشًسيؽ ًقياس ًكمعايير ًكالأعماؿ ًأىداؼًًطة مع
 المنظمةًلتحقيؽًالفعالية.ً

ًكمستكياتًًًًًًً ًالثغرات ًكتحدد ًحيكية ًبأكلكيات ًتيتـ ًمؤسسة ًبناء ًالنتيجة تككف
ًفيكفرً ًأفضؿ. الأداءًالتيًتحتاجًإلىًتحسيفًلإنجازًالأىداؼًالاستراتيجيةًبصكرة
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ًالمد ًعمى ًفعالة ًسياسات ًالمتكسط،ًالنظاـ ًالمدل ًعمى ًقكية ًكأدكات ًالطكيؿ، ل
ًكمشاركةًكًالتزاماًمفًالعامميفًعمىًالمدلًالقصير.

 رسم الرؤية العامة : الخطوة الثالثة
ًيفيـً ًأف ًيجب ،ً ًليا ًالعامة ًالرؤية ًرسـ ًمف ًالمنظمة ًإدارة ًتتمكف حتى

ًيتط مبًماًالمديركفًالعلبقاتًبيفًالأسبابًكالنتائجًداخؿًمنظمتيـًكخارجيا.ًكىذا
ًيمي:
ً(ًدراسةًكتكثيؽًأسبابًكمنطؽًالأىداؼًالمكضكعة.1)
ً(ًفيـًالعلبقاتًالرئيسةًالتيًتسيطرًعمىًعمميةًالتغيير.۲)
ًيعتمد۳ً) ًىنا ًلتمؾًالعلبقات. ًتعكسًفيميـ ًبطريقة ًلمتغيير ًاستراتيجياتيـ ًتصميـ )

ًأسمكبًرىكشيفرًعمىًمجمكعتيفًمفًالأدكات:
 ًالبياناتًكًالمقاييسًالعددية.ًًعةًمنياًعمىًتحميؿتساعدناًمجمك 

 ً.ًكتساىـًالأخرلًفيًتنظيـًالبياناتًكالقنكاتًالاتصالية
ًفكمماًاعتمدتًرؤيةًالإدارةًكالخططًالإداريةًعمىًالحقائؽًكالتحميؿً،ًزادتًصحة

 .كملبءمةًالاستراتيجياتًالناتجة

 الخطوة الرابعة صياغة الاستراتيجيات

ًالاسترا ًتنمية ًيتـ ًالخطكة ًىذه ًكىذاًكفي ،ً ًالمنظمة ًستنتيجيا ًالتي تيجيات
ً ًعمي ًبديمة ًاستراتيجيات ًتنمية ًالمسئكليف ًمف ًالمستكياتًيتطمب ًمف ًمستكم كؿ

ًالتنظيمية ًالمنظمة ًاستراتيجية ًفيناؾ ،Corporate Strategyًًًتمثؿ كالتي
جمكعًعةًمنتجاتًالمنظمةًبشكؿً،ًإذًتيتـًبمراتيجيةًالرئيسةًعمىًالمنظمةًككؿالاست
ًكبالعاـ ًالتنافسيً، ًبالمركز ًاىتماميا ًإلى ًإضافة ًالبيئة ًفي ًلممنظمة ًالعامة صكرة

ًالف ًالاستراتيجيات ًتنقية ًفي ًدكرىا ًبجانب ًالتسكيقية ًحصتيا ًكتحديد رعيةًلممنظمة
ًبينيا ًفيما ًالتنسيؽ ًكمحاكلة ًالأعماؿ ًكحدات ًاستراتيجية ًكىناؾ ،Business 

Strategyًةًفيًفسًكتحقيؽًمكانةًمعينالتيًتركزًعمىًبيافًسبؿًالمنظمةًفيًالتنا
،ًأكًمنتجاتًمعينةً،ًأحدًمجالاتًالأعماؿًالمحددة،ًكقطاعًمعيف،ًأكًسكؽًمعيف
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كىناًنجدًأفًنطاؽًالاستراتيجيةًأكثرًتركيزانًكأقؿًمدلًمفًاستراتيجيةًالمنظمةًككؿً
ستراتيجياتًخطًً،ًكمفًأىـًالاستراتيجياتًفيًىذا الصددًماًيتعمؽًبتنميةًالسكؽ،ًكاد

ًكتحميؿًالمنتج ًالعمؿً، ًنظـ ًكتصميـ ًكالتمكيؿًكالبحكثًكالتطكيرً، اتًكالتركيجً،
ًكأخيراً ًالمنظمة. ًتكاجييا ًأف ًالمحتمؿ ًالفرصًكالمخاطر ًلتحديد ًالبيئية الأكضاع

ً ًالكظائؼ ًإستراتيجيات ًكظيفيFunctional Strategyًًىناؾ ًبمجاؿ ًتيتـ التي
ادمًكافًأكًبشرلً،ًكيقؿًمحددًيعمؿًعمىًتنظيـًاستغلبؿًمكردًمعيفًبالمنظمةًم

ًالبيئةً ًعناصر ًأحد ًبتحميؿ ًالاىتماـ ًفنجد ًالأعماؿ ًاستراتيجية ًبعد ًما ًإلى نطاقيا
ًالقكل ًكنقاط ًمجالات ًلتحديد ًبيفًكًًالداخمية ًكالتكامؿ ًالتنسيؽ ًكيزداد الضعؼ،

ًالأنشطةًداخؿًالكظيفةًالكاحدة.
 جيةالخطوة الخامسة: تحديد التكتيكات اللازمة لتحقيق كل استراتي

يجبًأفًتككفًالتكتيكاتًكاضحةًكمحددةًكمفيكمةًبشكؿًدقيؽ،ًكليذاًأربعًً
ًخطكات:ً

ً،ًكصمـًالتكتيكاتًاللبزمةًليا.:ًابدأًبفكرةًتمثؿًجزءًمفًالخطةأولا
ً:ًنفذًتمؾًالتكتيكاتًبحذافيرىا،ًكصححًإذاًدعتًالحاجة.ًثانيا
ً.:ًتعرؼًعمىًأسبابًالمعكقات،ًباستخداـًالتغذيةًالراجعةثالثا
:ًافعؿًالصكابًفيًالمرةًالتالية.ًفإذاًتطابقتًالنتائجًمعًالتكقعات،ًعمـًالعمميةًرابعا

ًالسببً ًلتلبفي ًالعممية ًعدؿ ًاهماؿ، ًخيبتًالنتائج ًإذا ًأما ًالنجاح. ًعمى لممحافظة
ًبالتكتكياتًالمحددة.ًًالجذرم ًبادئا ًالعممية ًكرر ًالحالتيف، ًكفي ًالقائمة. لممشكلبت

ًالخطكً ًىذه ًتبدك ًتحسينياًبينما ًكيمكف ًتحدثًمعا ًالتنفيذ ًعند ًأنيا ًإلا اتًمتتابعة
نفذ(.ًففيًً-خططًً-افعؿًً-باستمرار.ًأحياناًيسمىًأسمكبًرىكشيفًإدارةً:ًادرس

مكاجيةًالأىداؼًالمتغيرةًكالمرمىًالمتحرؾ،ًتذكرًىذهًالدكرةًأعضاءًالمنظمةًليسً
 لي.فقطًبمراجعةًالأداءًالسابؽ،ًبؿًأيضاًبتحديدًالاتجاهًالتا
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 بناء مقاييس الأداء :الخطوة السادسة
ًتخضعً ًلا ًالتي ًالأداء ًعناصر ًأما ًكمممكسة. ًمرئية ًالقياسًالأشياء يجعؿ
ًلترجمةً ًالكقتًالكافي ًإعطاء ًإف ًإذ ًالعقؿ. ًكعف ًالعيف ًعف ًبعيدة لمقياسًفتصبح
متطمباتًالإدارةًالعمياًإلىًمعاييرًمفيكمةًعمىًالمستكلًالمحمي،ًيساعدًعمىًتعزيزً

تماـًالعامميفًبالأعماؿًالأكثرًأىميةًقميلبًماًيحمؿًالقادةًىذاًالأمرًمحمؿًالجد.ًاى
ًبالأكلكياتً ًربطيا ًيستطيعكف ًلا ًلكنيـ ًالمقاييس، ًمف ًكثير ًلدييـ ًيتكفر فقد
ًتحقيؽً ًفي ًاليكمية ًالممارسات ًجدكل ًلتأكيد ًطريقة ًتكجد ًلا ًكبذلؾ الاستراتيجية،

ً ًالمجمكعة ًغياب ًففي ًالمطمكبة. ًالمؤشراتًالنتائج ًمف ًالكيفية ًالضركرية المناسبة
ًتصبحًسيطرتيـًعمىًمنظماتيـًكىما.ً

ًفالإدارةً ًبالأىداؼ. ًعفًتمؾًالمستخدمةًفيًالإدارة تختمؼًمقاييسًرىكشيفر
31ًبالأىداؼًتتعامؿًعادةًبالنتائجًالسنكيةًالمرغكبةًمثؿً:ًتخفيضًالتكاليؼًبنسبةً

ًتفشؿًفيًتكفيرًأمًمقاييسًلم ًلكنيا ًذلؾًخلبؿً%ًمثلب، ًتنفيذ ًبيا ًالتيًيتـ كيفية
ًالأدنىً ًالمستكيات ًفي ًالأعماؿ ًتنفيذ ًعند ًالمقاييس ًربط ًفي ًأيضا ًتفشؿ العاـ.
لممنظمة.ًفيدؼًالمستكلًالأعمىًيسقطًكالشلبؿًعمىًالمستكياتًالأقؿ،ًكعادةًبنفسً
ًالمستكياتً ًداخؿ ًكالاستراتيجيات ًالطرؽ ًاختلبؼ ًمف ًكبالرغـ ًالقياس. كحدات

بالمنظمةًإلاًأفًالمقاييسًالتيًتحددىاًالإدارةًالتقميديةًتظؿًجامدة.ًأماًفيًالمختمفةً
عندًإتباعًأسمكبًرىكشيفر،ًفتكضعًمعاييرًلقياسًمستكلًتحقيؽًالأىداؼًالمرحمية.ً
كعندًتحقيؽًأحدًالأىداؼ،ًفإنوًفيًالكاقعًيككفًقدًتـًإنجازًمرحمةًكاحدةًمفًسمسمةً

التمكفًمفًكضعًالمعاييرًالمناسبةًلممستكياتًًحمقاتًمفًالمراحؿًالمتتابعة.ًكعند
المختمفةًفإفًذلؾًيميدًالسبيؿًلتحقيؽًالنتيجةًالمطمكبة.ًكعندماًتتلبءـًالمعاييرًمعً
ًالأداءً ًفي ًقياسية ًأرقاما ًتحقيؽ ًسيتـ ًبؿ ًفقط، ًالنتائج ًتتحقؽ ًلف ًفإنو الأىداؼ،

ًالتخطيطًلرحمةًماًأك سباؽًالماراثكف.ًإذًًالمشاركةًفيًكالإنتاجً.ًيشبوًىذاًالمفيكـ
يزيدًاحتماؿًإنياءًالسباؽًإذاًكافًىدؼًالمتسابؽًليسًمجردًالكصكؿًلخطًالنياية،ً
بؿًالكصكؿًقبؿًغيرهًمفًالمتسابقيف.ًففيًأسمكبًىكشيفًلاًتقتصرًالأىداؼًعمىً

ادخارًالجيدًلكصكؿًطبقاًلخطةًمحددة.ًكًاصكؿًفقط،ًبؿًالكصكؿًقبؿًالغير،ًكًالكً
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خرلًليذاًالسبب،ًكعادةًماًيرميًأسمكبًرىكشيفرًإلىًماًكراءًالفائضًلقطعًمسافةًأ
ًكالتنفيذيةً ًالإدارية ًالمستكيات ًمف ًمستكل ًلكؿ ًمناسبة ًأداء ًمقاييس ًكيضع الأداء
ًالعمياًمفًتمريرًالأىداؼًالسنكيةًالجديدةًكمعاييرً ًتتمكفًالإدارة بالمنظمة.ًكحينما

إلىًخططًعمؿًكاقعية.ًكتتغيرًًقياسياًإلىًالمستكياتًالأدنىًتتحكؿًالاستراتيجيات
ًالمستكياتًالمختمفة،ًبحيثًيتمكفًالمكظفكفًمفًمراقبةً معاييرًقياسًالأداءًلتلبئـ
النتائجًكالسمكؾًبطريقةًكاضحة.ًكماًيترجـًكؿًىدؼًبالمستكلًالأعمىًإلىًكاحدًأكً
ًىدؼً ًكؿ ًتحقيؽ ًمدل ًلقياس ًتخصيصًمؤشر ًمع ًالفرعية، ًالأىداؼ ًمف أكثر

 الربطًبيفًالأىداؼًكالاستراتيجيات.ًفرعى.ًكىكذاًيتـ

 الخطوة السابعة: قياس الأداء
بعدًبناءًكتحديدًالمعاييرًكمقاييسًالأداءًيحددًالمديركفًالأسسًكالكيفيةًالتيً
يمكفًمفًخلبلياًقياسًالأداءً.ًكيميؿًمعظـًالمديريفًإلىًالاستعانةًبالبياناتًالكميةً

ًمف ًفيي ،ً ًالقياس ًعممية ًفي ًعميو ًمباشرةًكالاعتماد ًعلبقة ًذات ًنظرىـ ًكجية
ً.بالمعاييرًىذاًإلىًجانبًإمكانيةًتطبيقياًبسيكلةًكاستخلبصًالنتائجًالمحددةًمنيا

إفًقياسًالأداءًيشيرًإلىًقياسًدرجةًالكفايةًكالكفاءةًفيًإنجازًالأعماؿًفيً
كؿًالمجالاتً)النتائج(ًطالماًأفًىناؾًصكرةًكاضحةًلأنماطًالأداءًالمطمكبةً،ًككماً

الخطكةًالسابقةًالخاصةًبتحديدًالمقاييسًالرقابيةًفيًالمجالاتًالمختمفةًفإنوًمفًًفي
ًبحيثً ًلمقياس ًالمناسبة ًكالكيفية ًالطريقة ًاختيار ًالخطكة ًىذه ًفي ًأيضان المطمكب
ًقياسًالأداءًمفًخلبؿً ًبعممية ًقياسًالأداءًفيوًكيمكفًالقياـ تناسبًالمجاؿًالمراد

ًتقارير.الملبحظةًالشخصيةًأكًمفًخلبؿًال
  Pfeifferأسموب فايفر لمتخطيط الاستراتيجي  .4

ً ًالأمريكية ًفيفر ًشركة ًاقترحتو ًالذم ًفيفر ًأك ًفايفر ًأسمكب حيثًً-يعتبر
مفًالأساليبًالناجحةًفيًتطبيؽًً-كجدتوًأسيؿًفيًالفيـًكأكثرًعمميةًفيًالتطبيؽً

يةً،ًكعمىً،ًكيقكـًىذاًالأسمكبًعميًعدةًمراحؿًمنيجتخطيطًالاستراتيجيعممياتًال
تصميـًىذهًالخطكاتًيبدكًبشكؿًخطيً،ًإلاًأفًالتطبيؽًلاًيمضيًًالرغـًمفًأف

دائماًبطريقةًخطية.ًكيتـًىذاًالأسمكبًبشكؿًدينامكيًكيحتاجًإليًمركنةًكبيرةًفيً
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التطبيؽًمفًقبؿًالمخططيفًبدلاًمفًالالتصاؽًمعًالخطكاتًبشكؿًجامدًكبالإضافةً
البيئيةًيعدًأمراًحتمياًالأنشطة(ًالتشريعيةًكالسياسيةًًإلىًذلؾ،ًفإفًمراعاةًالاعتبارات

ًكيتعيفً ًالمثاؿ، ًعميًسبيؿ ًتغييرًالأنظمة ،ً ًكالاجتماعية ًكالتكنكلكجية كالاقتصادية
ًالمجالاتً ًلجميع ًكالتحميؿ ًكالدراسة ًالمستمرة ًالمراجعة ًبالمنظمة ًالمسئكليف عمي

ًعم ًفعالية ًالتخطيطًلضماف ًعممية ًمراحؿ ًفيًجميع ًالتخطيطًكالنكاحي ًتطبيؽ مية
ًالاستراتيجي.ً

 J. William Pfeiffer, Leonard D. Goodsteinكيقترحًفايفرًكزملبءهً،

and Timothy Nolan of University Associates, Incًًًالتالية الخطكات
ً  The Applied Strategic Planningلتطبيؽًعممياتًالتخطيطًالاستراتيجيً:

Modelً،ً
،ًتبعاًلأسمكبًفايفرًجيطكاتًالتخطيطًالاستراتي(ًخ7كيكضمًالشكؿًرقـً)

ًالنحكً ًعمي ًكالمخرجات ًبالمدخلبت ًالمتعمقة ًالعكامؿ ًبدراسة ًالاىتماـ ًضركرة مع
ًالتاليً:
 Application Considerations/Outputsًًًالمتعمقة الاعتبارات

ً دراسةEnvironmental Monitoring Inputsًًبالتطبيؽً)المخرجات(
يككفًالنمكذجًالعاـًليذاًالنظاـًًمراحموً)ًكً،ًالمدخلبتً(العكامؿًالبيئيةً)ً

ً(كالتالي
ً.التخطيطًلمخطةً-1
ًاستعراضًالقيـًكالمبادئًالثقافية.ً-۲ً
ًصياغةًالرؤيةًكالرسالةً-3
 اهليات.ً–المؤشراتًً-الكحداتًً-صياغةًاستراتيجياتًالأعماؿً:ًالمجالاتًً-4

 . تقييـًالأداءً)ًأمًدراسةًالكاقعً(ً-5

 .تحميؿًالفجكاتًكالسعيًلسدىاً-6

ًصياغةًخططًالعمؿًالرئيسيةً.ً-7
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ًكضعًالخططًالبديمةًكالمكقفية.ً-8
ًتنفيذًالخطةً-9

ً:شيءًمفًالتفصيؿًعميًالنحكًالتاليكيمكنناًالتعرضًليذهًالمراحؿًبًًًًًًً

ً
ًرفايفًلأسمكبًتبعاًالاستراتيجيًالتخطيطًخطكات7ًًًرقـًشكؿ
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 المرحمة الأولي: التخطيط لمخطة

كفيًىذهًالمرحمةًيقكـًفريؽًالتخطيطًالاستراتيجيًبالاشتراؾًمعًالإدارةًالعمياً
ًالمرحمةًاتخاذًالقراراتًبشأفًمفًسيشارككفًفيًالعممية،ً فيًالمنظمة،ًكتشمؿًىذه
كـًمفًالكقتًسيستغرؽًكالذيفًيؤدكفًبعضًالمياـًأكًالأدكار،ًكغيرىاًالمكضكعاتً

لقضاياًالمحكريةً.ًكمفًثـًفإنوًقبؿًعمؿًأمًشيءًلابدًأفًنخططًلمتخطيطًكافًكا
ًنضعًشركطاًقبؿًكؿًشيءً،ًكمفًالنتائجًالمتكقعةًليذهًالمرحمةً:

 ـ.تحديدًأعضاءًالفريؽًكًدرجةًمساىماتيـًكأدكارى 

 ًً(ًتحديدًالمؤثريفًكالمتأثريفًليذاًالعمؿstakeholderًًًأمًالذيفًسكؼ)
اءًكانكاًرجاؿًأعماؿًأكًالحككمةًأكًالعملبءً،ًأكًالمكرديفًنتعامؿًمعيـًسكً

كالممديفًأكًالأعلبـًكالعلبقاتًالعامةًكالاجتماعيةً،ًكغيرىـًممفًليـًصمةً
ًكتأثيرًعمىًالمنظمة.

 .ًالكعيًبالبيئةًالتنافسيةًمفًخلبؿًتحديدًالمنافسيفًكدرجةًمنافستيـًكتأثيراتيا
 افًالخطكاتًالتاليةًبدقةًككضكح.يًكبيتبنيًنمكذجًفايفرًلمتخطيطًالاستراتيج 

 ً.ًتحديدًنكعًالمعمكماتًالمطمكبةًلمخطةًكطريقةًجمعيا
 تحديدًنكعًالدعـًالمطمكبًمفًقيادةًالمنظمة. 

 ً.ًالزمنية ًالبرمجة ًمع ًالتخطيط ًكلعممية ًلمخطة ًاللبزمة ًالزمنية ًالمدة تحديد
 تحديدًالمتطمباتًالإداريةًكالبشريةًكالفنية.

 نتجًالنيائيًلعمميةًالتخطيط.ًالاتفاؽًعمىًالم 

 ً.ًتييئةًالمنظمةًلعمميةًالتخطيطًالاستراتيجي
 استعراض القيم المشتركة :المرحمة الثانية

تتضمفًىذهًالمرحمةًشقيف:ًالأكؿ،ًنظرةًعمىًالقيـًمفًأفرادًفريؽًالتخطيطً
ًأكًعرً ًالقيـ ًىذه ًبمكرة ًككيفية ًلممنظمة، ًالحالية ًعمىًالقيـ ًإلقاءًنظرة ضياًكالثانية،

ًالتخطيطً ًعممية ًمف ًميما ًجزءا ًذلؾ ًكيمثؿ ًالمختمفة. ًكالدكائر ًالمكظفيف عمى
الاستراتيجي،ًلأفًالقيـًالتيًتـًتبنيياًكاعتناقياًتؤثرًبشكؿًمباشرًعمىًماًسكؼًأكً

ًلفًيتـًإنجازهًضمفًكحدةًالعمؿ.
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كفيًضكءًماًسبؽًفإفًاستعراضًالقيـًكالثقافةًيعنيًدراسةًكتحميؿًالتكجياتً
ًا ًليذه ًالصدؽ :ً ًمثؿ ًً-لمنظمة ًً-الإبداع ًً-الطمكح ًكأيضاًً-الإتقاف التمييز

المكائحًكالنظاـًكلابدًمفًً-الإنجازًالعلبقاتًً-استعراضًثقافةًالمنظمةًمثؿً:ًالقكةً
 كجكدًىذهًالثقافاتًالأربعًفيًأمًمنظمة.

ًكمفًالنتائجًالمتكقعًاستخلبصياًمفًىذهًالمرحمةً:
o ًالسائدةالمقارنةًبيفًالقيـًالفردية.ً
o .الاتفاؽًعمىًالقيـًالتنظيميةًالمشتركة 

o .ًبيافًعفًالقيـًالتنظيمية
o .ًفيـًكاستيعابًالثقافةًالتنظيميةًكالتعرؼًعميًأبعادىاًكتأثيراتيا

 المرحمة الثالثة : صياغة رؤية ورسالة المنظمة
ًأمً ًالحاؿًفيًالمستقبؿًالبعيد ًسيككفًعميو ًالمنظمةًعما الرؤيةًىيًصكرة

ً 25ًًبعد ًمفًالسنكاتسنو ًعدد ًالمشتركةًمثلبًأمًبعد ًالقيـ ًكمفًمصادرًالرؤية ،
ياًتصكرًيجمعًبيفً،ًكتكمفًأىميةًالرؤيةًفيًأنسابؽًتناكلياًفيًالمرحمةًالسابقةال

ًكالحقيقة ًكمفًصفاتًالحمـ ًالبعيد، ًحجبًالزمف ًالأفراد ًيخترؽًبو ًكالخياؿ ًالكاقع ،
ًالرؤيةًالجيدةً:

 .المبادرةًالقيادية 

 فرادًفيًصياغتيامشاركةًالأ 

 ً.ًأفًتككفًشمكلية 

 ًبمغةًايجابيةًأفًتككفًكاضحةًلمكؿتصاغ. 

 .أفًتككفًطمكحة 

 مختصرةًيسيؿًحفظيا. 

 تعكسًتفردًالمنظمة.ً 

 أفًتككفًمكتكبة. 

 ًأفًتككفًمعمنة.ً
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ًالتخطيطً ًلبناء ًالميمة ًالمراحؿ ًكأحدم ًلممنظمة ًرسالة ًصياغة أما
ًبكتاب ًالمجمكعة ًبكضكحًمفًخلبؿًالاستراتيجيًكالتيًستقكـ ًتحدد ًفيجبًأف ،ً تيا

ًالإجابةًعمىًثلبثةًأسئمةً:ً
ً(ًماًكظيفةًالمنظمةًكعممياًالرئيس؟1ً
ً(ًكمفًالذيفًستخدميـًالمنظمة؟۲ً)
ً.زمفًكالمكاردًمطمكبًلتحقيؽًذلؾً؟(ًكـًمفًال3)

إفًالتعرؼًعمىًإجاباتًليذهًالأسئمةًغالباًماًيككفًمفًالسيؿًإلىًحدًما،ً
ًالمتعددةًذاتًالعلبقةًكالمنفعةًفيً:ًالةًالتيًترضيًالأطراؼكيسيـًبيافًالرس

 ًتحديدًنكعًالمنتجًالذمًتقدموًالمنظمة
 ًتحديدًالأسبابًالرئيسيةًلكجكدًالمنظمة
 .تحديدًالجميكرًالمستيدؼ 

 .ًتحديدًالمساراتًالرئيسيةًلتقديـًىذهًالمنتج
ً:استخلبصياًمفًىذهًالمرحمةًكمفًالنتائجًالمتكقع

 منظمةًالأساسيةًكماًيجعمياًمميزةتحديدًميمةًال 

 ًبوًالمنظمة  .فيـًماًالذمًتقكـ

 فيـًكيفيةًتنظيـًعمميا. 

 ًًالقيـ ًتعكس ًكاقعية، ًكمكجزة، ًكاضحة ًلمرسالة ًعميو ًمتفؽ بياف
 كالنشاط(.

 ًً.النظرًفيًاهثارًالإيجابيةًكالسمبيةًللؤعماؿًالمستقبميةًلممنظمة 

 –ل وتحديد أىدافيا )المجالات صياغة استراتيجيات الأعما :المرحمة الرابعة
ً(الآليات -المؤشرات  -الوحدات 

ًالمرحمةً،ًكيتـًالعمؿًعمىًاستشراؼً تكضعًالاستراتيجياتًالرئيسةًفيًىذه
المستقبؿ،ًكتحديدًالأىداؼًكالتكجياتًالاستراتيجيةً،ًكبيافًكيفيةًتحقيؽًذلؾًككيؼً
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اييرًاتخاذًالقرارًفيًأفًىذهًالعناصرًتدخؿًضمفًميمةًلمكحدة.ًكماًيتـًتحديدًمع
ًىذهًالمرحمة.ًككذلؾًتحديدًمجالاتًالعمؿًالرئيسيةًكمنياً:

 ًالأنشطةًً–المنيجًً–مجالاتًالعمؿًكغاياتياًمثؿً:ًالتدريب. 

 %ً:ً111ً%ًأكً%%ًأك51ًمؤشراتًالنجاحًليذاًالعمؿًىؿًىك%
 .كنسبة

 ًًكحداتًالتنفيذًالمسئكلةًعفًذلؾًبالييكؿًالتنظيمي
 كقعًاستخلبصياًمفًىذهًالمرحمةً:كمفًالنتائجًالمت

o .ًًاستيعابًالمخططيفًكتفيميـًلعممياتًالإبداعًكالمخاطرة
o .ًتحديدًالمعاييرًالحاكمةًلمنجاح 

o فيـًكاستيعابًالمياـًالرئيسيةً/ًمجالاتًالبرامج 

o ًفيـًنكعًالثقافةًالمطمكبةًلدعـًنجاحًالاستراتيجيةًالمنشكدة
 ءالمرحمة الخامسة : تقييم ومراجعة الأدا

ًكالضعؼً ًالقكة ًنقاط ًمناقشة ًكتبدأ ،ً ًالإدارة ًأداء ًتقييـ ًيتـ ًالمرحمة فيًىذه
ًكسائؿً ًأىمية ًالمرحمة ًىذه ًفي ًكتزداد ًالخارجية. ًكالتيديدات ًكالفرص الداخمية

الحصكؿًعمىًمدمًإنجازًالمياـ،ًككيؼًيتـًتخصيصًالكاجباتًًالاتصاؿ،ًككيفية
ًكتقييـًالإنتاجية.ً

ءًينظرًفريؽًالتخطيطًإلىًنقاطًالضعؼًكنقاطًأمًأنوًفيًخطكةًفحصًالأدا
ًكالمخاطرً ًالفرصًالمتاحة ًفي ًينظر ًككذلؾ ًمؤشر، ًكؿ ًكفي ًكحدة ًكؿ ًفي القكة

SWOTًالمتكقعةًكىذاًالتحميؿًيسمىًسكاتً
ًكمفًالنتائجًالمتكقعًاستخلبصياًمفًىذهًالمرحمةً:

o ًتحديدًالكيفيةًالتيًسيتـًبياًإجراءًمراجعةًالأداء
 2اطًالقكةًالفرصًكنقاطًالضعؼًكالتيديداتًالتيًيتعرضً.ًالتعرؼًعميًنق

ًلياًالتنظيـ
 قياسًالأداءًالحاليًلممنظمة.ً
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 المرحمة السادسة: تحميل الفجوات
ًيتـً ًكىنا ًالمستقبمي. ًكالتصكر ًالأداء ًرقابة ًبيف ًالمقارنة ًىك ًالفجكة تحميؿ

ًأكً ًإيجابية ًالمرحمة ًكيمكفًأفًتككفًىذه ًثغرات. ًأية سمبيةًكضعًالخططًلمعالجة
ًلمبعضًكخاصةًإذاًكانتًالفجكاتًكبيرةًبيفًالأداءًالحاليًكالمرغكب.ً

ًالحاليً ًالكضع ًبيف ًمقارنة ًانو ًبمعنى ًلمكاقع ًالفجكاتًاختبارا ًتحميؿ كيعتبر
ًأمًأفً ًكيبيفًالكضعًالمطكؿًحسبًالخطةًالاستراتيجيً، لكؿًمؤشرًكلكؿًكحدة

ىًسدًأمًفجكهًأكًعيبًفيًيراقبًفريؽًالتحميؿًمراحؿًىذاًالتخطيطًكافًيعمؿًعم
ًالخطة.ًىذا

 مفًالنتائجًالمتكقعًاستخلبصياًمفًىذهًالمرحمةً:

 .تحديدًالفجكاتًبيفًالأداءًالحاليًكالأداءًالمطمكب 

 ًًكضعًاستراتيجياتًمفًأجؿًسدًالثغرات،ًمثؿًتكسيعًالإطارًالزمني،ًكالحد
عادةًتخصيصًالمكاردًلتركيزًالجيد،ًأكًالحصكؿً عمىًمفًنطاؽًاليدؼ،ًكاد

ً.مكاردًجديدة
 :وضع الخطط البديمة ) خطط الطوارئ ( :المرحمة السابعة

كتشػػمؿًىػػذهًالمرحمػػةًمراعػػاةًاعتبػػاراتًالفػػرصًأكًالتيديػػداتًالتػػيًقػػدًتحػػدثًً
لمخطةًالاستراتيجية.ًكأقربًالأمثمةًعمىًذلؾًالظركؼًالاقتصاديةًالمتغيرةًكالتحػكلاتً

كضػػػػعًمؤشػػػػراتًكخطػػػػطًلمتعامػػػػؿًمػػػػعًًالثقافيػػػةًكالتكنكلكجيػػػػة.ًفػػػػإفًالمخططػػػػيفًعمػػػػييـ
الحػػػالاتًالطارئػػػةًبنػػػاءًعمػػػىًالعكامػػػؿًالتػػػيًيمكػػػفًأفًتػػػؤثرًعمػػػىًالمنظمػػػة.ًأمًكضػػػعً
خطػػػطًبديمػػػةًفػػػيًحالػػػةًحػػػدكثًأمًطػػػارئًعمػػػىًالمنظمػػػةً،ًكػػػالككارثًأكًالحػػػركبًأكً
ىبػػػكطًمؤشػػػرًالسػػػكؽًالعالميػػػةًكافًتكػػػكفًىػػػػذهًالخطػػػطًمكجػػػكدةًكجػػػاىزةًكليػػػاًقابميػػػػةً

ًممية.لمتطبيؽًكأيضاًتككفًع
ًكمفًالنتائجًالمتكقعًاستخلبصياًمفًىذهًالمرحمةً:

 ً،فيػػػـًنقػػػاطًالضػػػعؼًكالتيديػػػداتًالأكثػػػرًأىميػػػةًكالمحتممػػػةًالداخميػػػةًكالخارجيػػػة
 .ككذلؾًالفرصًكالقكةًالتيًتتمتعًبياًالمنظمة
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 ًفيـًالإجراءاتًالتيًيجبًاتخاذىاًحياؿًحػالاتًالطػكارئًالتػيًتكاجػوًالمنظمػة
ً.يًمختمؼًالمجالات،ًكمراعاةًتأثيرًذلؾًعم

 المرحمة الثامنة: تنمية وتطوير وتكامل الخطط وظيفية
كتشمؿًىذهًالمرحمةًكضعًالخططًالكظيفيةًكالميزانياتً)عاـ،ًكليسًمفصلب(ً
مفًقبؿًالكحداتًكالفرؽًالإداريةًبالمنظمة.ًكتيتـًالخططًالتيًيمكفًإدراجياًبالمكاردً

ءًكالتسكيؽ.ًكينبغيًالانتياءًمفًالخططًالماليةًكالبشرية،ًكالعمميات،ًكخدمةًالعملب
قبؿًاتخاذًالقراراتًفيًالميزانيةًحتىًيمكفًتحديدًأكلكياتًالعمؿًبيا.ًثـًيتـًالتحقؽً

ًمفًمعًالقيـًالتنظيميةًكرسالةًالمنظمةًكرؤيتيا.ًكيتطمبًالعمؿًفي
ىذهًالمرحمةًاتفاؽًالمجمكعةًكمراعاةًالصالحًالعاـًلممنظمة،ًكتقاسـًالمكاردً

 .الخطةًالمعتمدةًبشكؿًمتكامؿًكدعـ

 كمفًالنتائجًالمتكقعًاستخلبصياًمفًىذهًالمرحمة:

 ًالنظرًفيًأكلكياتًاحتياجاتًالييكؿًالتنظيميًبماًيؤدمًلنجاحًالخطة. 

 ًتحديدًالكظائؼًكالأنشطةًاللبزمةًلدعـًالخطة. 

 .).استعراضًالمكاردًالعامةً)ميزانيات،ًالمكاردًاللبزمة،ًالم 

 ًبعادًالصراعًالمتكقعًبيفًالإداراتًكالأقساـًالمختمفةدراسةًكتحميؿًأ.ً
 المرحمة التاسعة: تنفيذ الخطة

تنطكمًالمرحمةًالأخيرةًعمىًتطبيؽًخططًالعمؿًكدمجياًفيًإطارًالمنظمة.ً
فالتنفيذًيعدًخطكةًميمةًمفًخطكاتًالخطةًالاستراتيجيةًكخاصةًأنوًيتطمبًالتكامؿً

عاد ًكاد ًتطمبًالأمرًذلؾً،ًكالتنسيؽًبيفًالخططًالكظيفية. ًالنظرًفيًالعمميةًكمما ة
ًالمنظمةًًكما ًخطة ًتككف ًأف ًينبغي ًأخيرا، ًكالعقاب. ًلمثكاب ًنظاما ًتكاجد يتطمب

ًمتسقةًمعتقداتًكقيـًكثقافةًالمكاردًالبشريةًبياًبماًيحفزًالأفرادًعميًالعمؿ.
ً
ً
ً
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ً.كمفًالنتائجًالمتكقعًاستخلبصياًمفًىذهًالمرحمة
 ةًكمراعاةًكافةًاهثارًالمترتبة.زًالخطةًالاستراتيجيخمؽًخطةًاتصالاتًلتعزي 

 ًًىيكؿًإدارة ًعمىًسبيؿًالمثاؿ، ًالخطة، ًىذه ًلدعـ ًأمًتغييراتًلازمة تحديد
 ًنظاـًالمكافآت،ًك/ًأكًنظـًالمعمكمات.

 ًًلإدارة ًالمطمكبة ًكالأدكات ًالمستمر ًالتدريب ًإلي ًالحاجة ًمدم تحديد
 .الاستراتيجية

ً
ً

ً
ً
 

 

ً
ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً
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 تراتيجيتس: التخطيط الاستراتيجي وأسبليب إعذاد الخطط الاصل الثبوياسئله الف 
 

 

 اكتب مذكرات مختصرة عنالسؤال الأول: 

 الفرؽًبيفًالتخطيطًالاستراتيجيًكالتكتيكي .1

 فكائدًالتخطيطًالاستراتيجيًكمعكقاتو .2

 خطكاتًعمميةًالتخطيطًالاستراتيجي .3

ًأساليبًأعدادًالخططًالاستراتيجية .4

 

قم بعمل بحث عن دور الإدارة الإستراتيجية في نجاح إحدي  السؤال الثاني:
 المنظمات الخدمية في المجتمع الذي نعيش فيو:

 ًًمجالس ًالمدارس، ًالجامعات، ًالمستشفيات، ًكالبنكؾ، ًالخدمية: المنظمة
ًالمدف......ًكغيرىا
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 الثبلث: تحليل بيئت الأعمبلالفصل 
 المبحث الأول: البيئة الخارجية

 External Environments and itsتعريف البيئة الخارجية ومكوناتيا  : أولاً 

Elements 
ًتخضعً ًلا ًالتي ًكالمؤثرات ًالقكل ًكافة ًإلى ًالخارجية ًالبيئة ًمصطمح يشير
ًعمىً ًالحفاظ ًك ًأنشطتيا ًتنمية ًعمى ًقدرتيا ًفي ًتؤثر ًكلكف ًالمنظمة ًإدارة لسيطرة

ًأسكاقي ًفي ًعملبئيا ًمع ًالناجحة ًكمعاملبتيا ًالبيئةًمصالحيا ًكتعرؼ ًالمستيدفة. ا
ًنطاؽً ًكخارج ًالمنظمة ًحدكد ًخارج ًتقع ًالتي ًالبيئة ًر :ً ًبأنيا ًلممنظمة الخارجية
سيطرتياًكرقابتياًكلكفًعناصرىاًكمككناتياًتؤثرًعمىًفعاليةًككفاءةًالأداءًالتنظيميً

ً.كدانًعمىًأنياًتمثؿًفرصانًأكًقيكالتيًقدًيتـًإدراكياًبكاسطةًالإدارةًأكًلاًيتـًإدراكياً
ًالتيًتعمؿًفيياً ًلمبيئة ًالخكاصًالعامة ًتحديد ًالإطارًمفًالمفيد ًفيًىذا إذان

ًإدارةًالمنظمةًكىي:
ًحدكدً .1 ًخارج ًتقع ًالتي ًالمتفاعمة ًكالمككنات ًالعناصر ًكؿ ًالبيئة تتضمف

ًالمنظمةًأكًداخميا.
ًالأجزاءًً:التعقد .2 ًبيف ًالفصؿ ًكيصعب ًكمتداخمة ًمركبة، ًالتسكيقية البيئة

ًالمككنةًليا.
كىذهًالحالةًيصعبًفيياًعمىًمتخذًالقرارًتحديدًاحتماليةًكقكعًًالتأكد: عدم .3

ًإلىًالمعمكمات،ًعفًالعكامؿًكالمتغيراتًالبيئيةًالمحتممةًفيً الحدثًلافتقاره
ًظركؼًالطمبًكالعرض،ًأكًكمييما.

:ًمفًصفاتًالبيئةًالعدائيةًقمةًالمكاردًكعدـًقبكؿًالعملبءًلمخرجاتًالعدائية .4
ًثًتشتدًالمنافسةًبيفًالمشتغميفًفيًىذهًالصناعة.المنظمة،ًحي

:ًيشيرًإلىًالتبدلاتًالدكريةًفيًتفضيلبتًكمطالبًمتمايزةًلكثيرًمفًالتنوع .5
ًيتطمبًمفً ًفإنو ًكالتغير ًبالمركنة ًأفًأذكاؽًالمستيمكيفًتتسـ ًكبما العملبء،
ًكخمؽً ًالرغبات ًلتمبية ًالدائـ ًالبحث ًكالتطكير ًكالبحكث ًالتسكيؽ إدارات

ًت.الحاجا
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ًفيًالتجانس .6 ًالبيئية ًالعناصر ًبيف ًكالتماثؿ ًالتشابو ًإلى ًالحالة ًىذه ًتشير :
ًصناعةًماًعمىًعكسًعدـًالتجانس،ًأكًتنكعًخصائصًالمككناتًالبيئية.

ًمفً .7 ًالعديد ًأيضان ًىناؾ ًكلكف ًالبيئية ًالمتغيرات ًمف ًالعديد ًالإدارة ًتميز قد
يميزًالإدارةًكالككادرًالعناصرًالبيئيةًالتيًقدًلاًتستطيعًتحديدىاً.ًكىذاًماً

ًالبشريةًالفعّالةًعفًالإداراتًالسمبية.
يمكفًالنظرًلمبيئةًمفًكجيةًنظرًماًتمثموًمفًتيديداتًكقيكدًكماًتمنحوًمفً .8

ًالمنظمةً ًالمسحًالبيئيًالذمًينبو ًيأتيًدكرًكفعالية ًكىنا فرصًكتسييلبت.
ياًإلىًلمتطكراتًالمحتممةًالتيًتعرضًالمنظمةًلأخطارًإضافية،ًبؿًكتحكيم

ًفرصًقبؿًإدراكياًمفًقبؿًالمنافسيف.

 The Importance of Externalدراساااة البيئاااة الخارجياااة أىمياااة  : ثانيًاااا

Environment study 
ًالمستمرًً ًالنجاح ًلضماف ًالأساسية ًالعمميات ًإحدل ًالبيئي ًالمسح يعتبر

ًالمعمكً ًالسياؽ ًبو ًكيقصد ًالتنافس، ًشديدة ًالمعمكماتية ًالبيئات ًفي ماتيًلممنظمات
(Process(ً ًالمسبؽ ًالإصغاء ًمف ًالمؤسسة ًتتمكف ًبكاسطتو ًالذم )Proactive 

Scanningًًكالإرادمًإلىًبيئتياًالخارجيةًبغرضًفتحًمنافذًعمىًالفرصًالمناسبة)
لاستغلبلياًفيًكقتياًأكًلمعرفةًالأخطارًككيفيةًتفاديياًكالتقميؿًمفًآثارىا.ًكتتضمفً

ً ًكتحميؿ ًكتكزيع ًتجميع ًالعممية ًالقراراتًىذه ًبغرضًتغذية المعمكماتًالإستراتيجية
الاستراتيجيةً.ًكلقدًأثبتًالعديدًمفًالدراساتًأفًّالمعمكماتًالإستراتيجيةًالناتجةًعفً
ًباىتماـً ًحيثًيحظى ًالمنظمات، ًلتطكير ًمدخلبتًىامة ًتعد ًالبيئي ًبالمسح القياـ

،1985ًHall 2001)ً،2001ًشديدًمفًطرؼًمسؤكليًشركاتًالمعمكماتيةًالرياديةً
Raymond et al. (El Sawyًًًالخارجية ًالبيئية ًالعكامؿ ًكتقكيـ ًدراسة ًكتساعد .
 تحديدًالعديدًمفًالنقاطًأىمياً:

ًأكً .1 ًبالسمع ًالأمر ًتعمؽ ًسكاء ًالمنظمة ًأماـ ًالمتاح ًكالمجاؿ ًالنطاؽ تحديد
ًقبؿً ًمف ًالمنظمة ًعمى ًالمفركضة ًكالقيكد ًكمنافذه ًالتكزيع ًكطرؽ الخدمات

ًيةًكالقانكنيةًكالتشريعية(.الجياتًالحككم
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ًكتكجييياً .2 ًأنشطة ًفيًعدة ًمفًالتحكـ ًالمعمكماتًالتيًستمكفًالإدارة تكفير
حسبًتمؾًالمعمكمات،ًكىناؾًمصادرًمعمكماتًمتعددةًنذكرًمنيا:ًمصادرً
ًالمجلبتً ًمثؿ ًثانكية ًكمصادر ًالعممية، ًكالمؤتمرات ًالمقابلبت ًمثؿ أكلية

ًكالدراساتًالداخم ًمعمكماتًكالكتبًكالتقارير ًيجبًتتبع ًسبؽ ًأضؼًلما ية.
ًكسائؿًىامةً ًحيثًتعد ًكأساليبًالتجسسًالصناعي، الاستخباراتًالتنافسية

ًكناجحةًلجمعًالمعمكماتًالخارجية.
رأسًً-تساعدًالعكامؿًالبيئيةًالمختمفةًفيًبيافًالمكاردًالمتاحةً)مكادًأكليةً .3

لممنظمةًأفًتحقؽًأفراد(ًككيفيةًالاستفادةًمنياًكمتىًيمكفًً-تقنياتً-ماؿً
ًتمؾًالاستفادة.

ًكالذيفً .4 ًللؤفراد ًالاستيلبكي ًكالسمكؾ ًكالتقاليد ًكالعادات ًالقيـ ًأنماط تحديد
ًخصائصًالمنتجاتًكأسعارىاً ًتحديد ًفي ًيفيد ًمما ًالمنظمة ًجميكر يمثمكف
ًالمعمراتًمفً ًإنفاؽ ًأف ًنجد ًالمثاؿ، ًسبيؿ ًعمى ًكتسكيقيا ًإنتاجيا كتكقيت

دخميفًالعاليًككقتًفراغًأطكؿًمعًقميؿًمفًًالنساءًأكثرًمفًغيرىفًبسبب
ًالتيً ًالإنتاج ًخطكط ًفإف ًلذا ،ً ًعمران ًبالأصغر ًمقارنة ًالمنزلية المسؤكليات

ًحقيقية.ًتمبيًحاجاتًىذهًالفئةًلديياًفرصًنجاح
ًتحميؿً .5 ًىيًمختمؼًالقطاعاتًالسكقيةًالجديدة. تحميؿًقطاعاتًالسكؽ،ًكما

ًكا ًالحالي ًالسكؽ ًحجـ ًبتقدير ًالطمب ًالبدائؿًكقياس ًتقدير ًالمرتقب لطمب
 ماىيًالفرصًالممكنةًلمنمك.ةًالسكؽ،ًكًالمحتممةًلتغطي

 Information Types ofأنواع المعمومات في المسح البيئي ثالثاً: 
Environmental Scanning 

ً ًالبيئي ًالمسح ًمصطمح ًقياـEnvironmental Scanningًًيشير إلى
ؤثراتًالبيئيةًالمحيطةًبياًبشكؿًمباشرًالمنظمةًبتعريؼًكتحديدًجميعًالعكامؿًكالم

أكًغيرًمباشرًككذلؾًفيًالمدلًالمنظكرًكالاستراتيجي.ًكيشمؿًالمسحًالبيئيًرصدً
ًكخارجيةً ًداخمية ًمعمكمات ًالتالية ًالتقسيمات ًمنيا ًالمعمكمات، ًأنكاع جميع

(Internal vs External)(ً ًكغيرًشخصية ًمعمكماتًشخصية ،Personal vs 
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Impersonal)ًإشا ،ً ًقكية شارات ًكاد ًضعيفة  Strong) (signal vs weakرات

signalًً ًكاقتصادية ًكتقنية ًعممية  Technological Scientificمعمكمات

(Economicًًًيميًببعض معمكماتًالتحكـًكالتأثيرًكمعمكماتًجزئية.ًكنعرؼًفيما
ًتمؾًالمعمكماتًكفؽًاهتيً:

1. (ً ًالمعمكماتControl Informationمعمكماتًالتحكـ ًتضـ التيًتنتجياًً(
ًبالغةً ًالنكعًأىمية ًكتكتسيًمعرفةًىذا ًالداخمي، ًلاستعماليا الشركةًكتكجييا
ً.ً ًالمنظمات ًأحسف ًبأداء ًأداءىا ًتقارف ًأف ًمف ًالمنظمة ًتمكف ككنيا

(Benchmarkingًًكيتـًإدارةًىذهًالمعمكماتًعفًطريؽًالنظـًالمعمكماتية.
ًأفًّ ًكما ًكًالتقميدية، ًعمييا ًمنصبة ًالدّراسات ًالمكاردًأغمب ًمعمكمات نظـ

ًالبشريةًكنظـًالإنتاجًكنظـًالجكدة.ً
2. (ً ًالتأثير ًالتيInfluence Informationًمعمكمات ًالمعمكمات ًكتضـ )

ًلأفرادً ًمكجية ًأك ًالخارجي، ًللبستعماؿ ًككجيت ًالشركة ًداخؿ أنتجت
ًالمعمكماتً ًنظـ ًكتعتبر ًالمكرد(. ًك ًكالعميؿ ًالمنظمة ًخارج كمجمكعات

 Interorganizationalمعمكماتًالتيًتربطًالمنظماتًالتّسكيقيةًأكًنظـًال

Information) (Systemsًًًبتسييرًمعمكمات أمثمةًمفًالأنظمةًالتىًتقكـ
ًالتأثير.

(Fragmentary Informationًالمعمكماتًالجزئيةًأكًالإشاراتًالضعيفةً) .3
ًككجيتً ًالمنظمة ًخارج ًمف ًجمعت ًالتي ًالإستراتيجية ًالمعمكمات تمثؿ

ًال نماًللبستعماؿ ًكاد ًتماما، ًتتحقؽ ًلـ ًالتي ًالتطكرات ًعف ًتعبّر ًكىي داخمي،
تنبئًبحصكؿًشيءًلوًتأثيرًعمىًالشركة،ًكيمكفًأفًتعرؼًأيضاًبالتيديداتً
أكًالفرصًالمحتممةًأكًلياًنتائجًمحتممة،ًكىيًمعمكماتًقميمةًكغيرًقطعيةً

عمميةًًمتكفرةًكتحتاجًإلىجزئيةًكمبعثرةًفيًالعديدًمفًالمصادرًالمعمكماتيةًال
ً)التكامؿ ًعمييا ًأطمؽ ًليذا ًك ،1975ً )Ansoffًًرالإشارات ًمصطمح )
ً.رالضعيفة
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 Information Environmentخصائص بيئة المعمومات رابعًا: 
Characteristics 

ًىناؾًثلبثًخصائصًرئيسةًأساسيةًتتحكّـًفيًمجتمعًالمعمكمات:
المؤسساتًًالخاصيةًالأكلى:ًاستخداـًالمعمكماتًكمكردًاقتصادمًحيثًتعمؿ .1

ًكىناؾً ًكفاءتيا ًزيادة ًفي ًبيا ًالمعمكماتًكالانتفاع ًاستغلبؿ كالشركاتًعمى
ًالكميً ًالاقتصاد ًتحسيف ًعمى ًلتعمؿ ًالمعمكمات ًشركات ًنحك ًمتزايد اتجاه

ًلمدكلةً.
ًالثانية .2 ًالعاـًً:الخاصية ًالجميكر ًبيف ًلممعمكمات ًالمتناىي ًالاستخداـ ىي

ًبشكؿ ًالمعمكمات ًيستخدمكف ًًالناس ًفي ًكىـًمكثؼ ًكمستيمكيف أنشطتيـ
فضلبنًًيستخدمكفًالمعمكماتًأيضانًكمكاطنيفًلممارسةًحقكقيـًكمسؤكلياتيـ،

ًأفرادً ًلكافة ًكالثقافة ًالتعميـ ًالمعمكماتًالتيًتكسعًمفًإتاحة ًنظـ عفًإنشاء
 المجتمع.ً

ًقطاعاتًً .3 ًمف ًميـ ًكقطاع ًالمعمكمات، ًقطاع ًظيكر ًىي ًالثالثة: الخاصية
اديكفًيقسمكفًالنشاطًالاقتصادمًتقميديانًإلىًثلبثةًالاقتصادًإذاًكافًالاقتص

ًعمىً ًالزراعيًالمعتمد ًكافًيعرؼًبالمجتمع ًما ًكىك ًالزراعة قطاعاتًىي:
ًعمىً ًالمعتمد ًالصناعي ًيُعرؼًبالمجتمع ًكاف ًكىك ًالصناعة ًالأكلية المكارد
ًكيُضيؼً ًالخدمات. ًثـ ًالنككية، ًكالطاقة ًالغاز ًالكيرباء، ًمثؿ ًالمكلدة الطاقة

ًقطاعانًًعمماء ًالماضي ًالقرف ًالستيناتًمف ًمنذ ًإلييا ًكالمعمكمات الاقتصاد
ًكتجييزىاً ًالمعمكمات، ًإنتاج ًأصبح ًحيث ًالمعمكمات، ًقطاع ًكىك رابعان

ًكتكزيعياً)معالجتياًنشاطانًاقتصاديانًرئيسيانًفيًالكثيرًمفًالدكؿ.

 Environmental Scanning Dimensionsأبعاد التحميل البيئي  خامسًا:

ًمعًًتحدد ًكالتعامؿ ًالتنبؤ ًبقصد ًالتالية ًالبيئي ًالتحميؿ ًعممية ًأبعاد المنظمة
ًالمعطياتًالديناميكيةًلمبيئتيفًالداخميةًكالخارجية،ًكنذكرًفيماًيميًبعضًمنيا:

ًأمًالإستراتيجياتًتحميل الأداء .1 ًتحديد ًفي ًمستكلًالأداء ًفة ًمعرفػ ًيساعد :
ًم ًتحديد ًفي ًيساعد ًكما ًتغييرىا، ًأك ًمراجعتيا ًكالضعؼًيجب ًالقكة جالات
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التنظيمية،ًكتعدًالربحيةًمؤشرانًللؤداءًكيمكفًقياسياًبعدةًطرؽًمنيا:ًالأرباحً
قبؿًالضرائب،ًىامشًالمساىمةًالعائدًعمىًالاستثمار،ًكغيرىاً.ًأماًالأىداؼً
الأخرلًمثؿًالابتكار،ًالإنتاجية،ًالمكاردًالمالية،ًالتطكيرًالإدارمًكالتنظيمي،ً

ًربماًتككفًمؤشراتًتعكسًالأداءًفيًالأجؿًالطكيؿ.ًاتجاىاتًالعامميفً
إمكانيةًتغييرًالإستراتيجيةًإذاًبرزتًفجكةًبيفًمستكلًالأداءًًتحميل الفجوة: .2

ًالمتكقعًكمستكلًالأداءًالمرغكب.ً
ًالقكةًمنظمةالإستراتيجيات السابقة والحالية لم .3 ًنقاط ًلتحديد ًالكسائؿ ًأحد :

ًكالضعؼ.
ًالتيًً:مية الإستراتيجية(تراتيجية )الحتالمشكلات الإس .4 العكامؿًذاتًالأىمية

يجبًإخضاعياًلمتحميؿًكذلؾًلمتأكيدًعمىًتمؾًالمكاقؼًكالتيًيعتبرًالتصرؼً
ًفيياًحتميانًأكًضركريان.

ًالتكمفةًً:تحميل التكمفة .5 ًمعرفة ًعمى ًالداخمي ًالتحميؿ ًيرتكز ًألا ًالميـ مف
عمىًالمنافسيفًمفًأجؿًالمطمقةًبؿًمعرفةًالتكمفةًالحاليةًكالمستقبميةًقياسانً

ًتحديدًإمكانياتًبركزًميزةًتنافسيةًفيًمجاؿًالتكمفةًأـًالعكس.

 External Environmentتصنيفات البيئة الخارجية  سادسًا:
Classifications 

ًلقدًصنفتًالأدبياتًالتسكيقيةًالبيئةًالمحيطةًبالمنظمةًكفقانًلماًيمي:
تصاديةًأكًقكلًالسكؽًالعرضًكالطمب(ًحيثًتككفًالقكلًالاقًالبيئة المستقرة:(1ً)

ًالقكانيف،ًالتكنكلكجية،ًكالتقاليدًذاتًاستقرارًدائـًفيًكؿًسنة.
:ًيمكفًالتنبؤًبدرجةًكبيرةًمفًالتغيراتًالممكنةًالحدكثًًالبيئة البطيئة التطور(2ً)

 سكاءًماًتعمؽًمنياًبالعرضًأكًالطمبًأكًمستكلًالتقدـًالتكنكلكجي.

(3ً ًكماًً: البيئة العشوائية( ًكمتغيراتيا، ًمككناتيا ًتحديد ًيصعب ًالتي ًالبيئة ىي
يصعبًتحديدًكتكصيؼًاتجاىاتيا،ًكمفًتـًيجبًعميًالإدارةًتكفيرًعددًمناسبًمفً

ًأخرل.ًالبدائؿًمفًناحيةًكعدـًالاطمئنافًلسككفًالبيئةًمفًجية
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(4ً ًأكًًالبيئة المضطربة( ًسكاءًظاىرية ًبالتغيراتًالحاصمة ًحيثًيصعبًالتنبؤ :
ًينجرًجكً ًقد ًمما ًالقكانيف، ًتغير ًالتكنكلكجيا، ًتغير ًالمفاجئ، ًالطاقة ًمثؿًتغير ىرية

ًعنوًبركزًتيديداتًأكًأخطارًأكًتعقيداتًقدًتجبرًالمنظمةًإليًمكاجيتياً.
تمثؿًامتدادًطبيعيًلمبيئةًالمضطربةً،ًحيثًتمثؿًالبيئة الصاخبة )ديناميكية(:  (5)

ًنحكًمستكلًعاؿًمفًالدينا ًبقكة ًتتعددًكتتزايدًالاتجاه ميكيةًكالتعقيد،ًكالتداخؿًأينما
ًلتدقيؽً ًالجيد ًتخصيص ًالمنظمة ًفعمى ًكعميو ًالمنظمة، ًتعترض ًالتي المخاطر

ًكمتابعةًجميعًمتغيراتيا.
ىيًالبيئةًالتيًتنخفضًفيياًمعدلاتًالتغيرًإلىًأقؿًحدًًبيئة غير ديناميكية:(6ً

ًالعناصرًالبيئية.ممكف،ًكماًأنياًتتضمفًعددًمحدكدًمفًالمتغيراتًأكً

 General and Taskالبيئة الخارجية العامة والخاصة سابعًا: 
Environment 

ًمفً ًأساسييف ًنكعيف ًإلى ًبالمنظمة ًالمحيطة ًالخارجية ًالبيئية ًالعكامؿ ًتقسيـ يمكف
ًحيثًالارتباطًكالتأثيرًكىما:

 : General Environmentالبيئة العامة . 1
مختمفةًكالمحيطةًبالتنظيـًكالتيًيمكفًأفًتؤثرًتتككفًىذهًالبيئةًمفًالأبعادًال

عمىًأنشطتوًكلاًتخضعًلسيطرةًإدارتو.ًكتؤثرًىذهًالبيئةًعمىًكؿًالمنظماتًالعاممةً
ًكالثقافيةً ًكالاجتماعية ًكالاقتصادية ًالسياسية ًالعكامؿ ًكافة ًكتشمؿ ،ً ًالمجتمع في

ًالجكانبًأىميا:ًكالقانكنيةًكالتكنكلكجية.ًكيبدكًتأثيرًىذهًالعكامؿًفيًالعديدًمف
ًتحديدًفرصًالاستقرارًكالنمك.ً-أ
ًبيافًدرجةًالاستقرارًكالحريةًالمتاحةًلإدارةًالمنظمةً.ً-ب
ًالسياساتًكالإجراءاتًالتنظيميةًالممكفًإتباعيا.ً-ج
ً
ً
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 : Task Environment البيئة الخاصة .2
ًقكلً ًتشكؿ ًكلكنيا ًالكمية، ًالبيئة ًمف ًالمستمدة ًالعناصر ًمف ًمجمكعة كىي

ًبالمجمكعةًذ ًأحيانان ًتسميتيا ًإلى ًدعا ًما ًكىذا ًالمنظمة، ًعمى ًمباشر ًتأثير ات
 EnvironmentكأحيانانًأخرلًبالبيئةًالتشغيميةSet Organizationalًًالتنظيميةً

Operatingًً ًالعمؿ ًببيئة ًثالثة ًأحيانان Task Environmentًًك ًنقكـ كسكؼ
 بدراستياًبالتفصيؿ.

المحيطةًبالمنظمةًً–عامةًكخاصةًً-بيئيةًالخارجيةًالعكامؿًالًالتاليكيبيفًالشكؿً
ًالتيًتتمثؿًباهتي:

 

ً.بالمنظمةًالمحيطة(ًكالخاصةًالعامةًالخارجيةًالبيئيةًالعكامؿ8ًًًرقـًشكؿ

ًً ًبالبيستيؿ ًالكمية ًالخارجية ًالعكامؿ ًمجمكعة ًتسمى (PESTELًًًاختصار كىك
ً:Politicalًلمعكامؿًالرئيسةًالتاليةً

Legal)ً،Environmentalً،Technologicalً،Social،Economic 
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  العوامل السياسيةPolitical Factors : 

كترتبطًبالنظاـًالسياسيًفيًالدكلة،ًكالفمسفةًالتيًيتبناىاًذلؾًالنظاـًفيًحكـً
دارةًشؤكفًتمؾًالدكلةًكالتيًتنعكسًعمىًماًتسنوًمفًقكانيفًكأنظمةًكتشريعات.ً كاد

ًىذهًًنذكر ًلتلبئـ ًالتصنيع ًكشركط ًالبيئة ًحماية ًقكانيف ًالمثاؿ، ًسبيؿ ًعمى منيا
ًالمكادً ًكمككنات ًكالانتياء ًالإنتاج ًتاريم ًبكضع ًالمنتجات ًرقابة ًكقكانيف القكانيف
ًمعينة،ً ًبعضًالمنتجاتًلسف ًالمستيمؾًكشركطًاستخداـ كقكانيفًكجمعياتًحماية

ًال ًكشركات ًالتدخيف ًبإعلبنات ًالخاصة ًىذهًكالقكانيف ًمع ًالتجاكب ًفعدـ سجائر.
ًتقميصً ًكبالتالي ًالمستيمكيف ًأماـ ًالمنظمات ًكسمعة ًصكرة ًتشكيو ًيسبب القكانيف

ًأرباحيا.
  العوامل الاقتصاديةEconomic Factors : 

مدلًتدخؿًالدكلةًفيًالنشاطًالاقتصادمًً–اتجاىاتًالأسعارًً–مفًأىميا:ً)الدخؿً
المؤسساتًً-الاقتصادمًكالمناطؽًالحرةًًالييكؿًالاقتصادمًالانفتاحً–المنافسةًً-

بعضًالاستراتيجياتًًالماليةًكالمصارؼًكًتعاملبتياًكانتشارىا(ًحيثًيتكقؼًاستخداـ
ًالطمبًعمىً ًيتأثر ًالمثاؿ، ًعمىًسبيؿ ًالاقتصادية ًبالحالة ًالتقديراتًالخاصة عمى

ً.يةًبسعرًالصرؼًأكثرًمفًالمتقدمةبالدكؿًالنامًالسيارات
 ة العوامل الاجتماعيSocial Factors : 

تمثؿًالخصائصًالاجتماعيةًكالنفسيةًكالقيـًكالمعتقداتًالسائدةًفيًالمجتمعًالمحيطً
بالمنظمة،ًكمنياً)طبيعةًالعلبقاتًالاجتماعيةًالنمكًالسكانيًكالييكؿًالعمرمًلمسكافً

ًتأثيرًً-نماذجًالسمكؾًً- ًقكة ًتمثؿًالاتجاىاتًالديمكغرافية ًكقد أسمكبًالمعيشة(.
يًالسكؽ.ًعمىًسبيؿًالمثاؿ،ًتشيرًبعضًالدراساتًإلىًحدكثًتبدلاتًكبيرةًىامةًف

فيًاستيلبؾًالمشركباتًالغازيةًبسببًالتغيراتًالديمكغرافيةًالتيًطرأتًعمىًتركيبةً
ًفكؽًالخمسيفًسنةً ًالسكافًالعمرية ًازددتًنسبة ًفقد السكافًفيًالكلاياتًالمتحدة،

%ًمفًإجماليًعددًالسكاف،ًكقد61ًبنسبةًكبيرةًحيثًأصبحتًنسبتيـًتزيدًعمىً
ً ًشركة ًفقررت ًالمجتمع، ًفي ًصحي ًكعي ًالزيادة ًىذه ًىذاPepsiًًرافؽ لمكاجية

التحدمًالذمًسكؼًيقمؿًمفًحصتياًفيًالسكؽًإنتاجًأصناؼًجديدةًمفًالمشركباتً
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ًحيثً ًآخر ًتطكر ًكحدث ًالطبية. ًالحمية ًأنظمة ًمع ًكالمتفقة ًبػ)دايت( المعركفة
ً ًأمزجة ًأف ًالشركة ًالغازيةلاحظت ًالفاكية ًمشركبات ًتستيكم فأنتجتًًالمستيمكيف

ًمشركباتًغازيةًمضافةًإليياًنكيةًالفاكيةً.
  العوامل التكنولوجيةTechnological Factors: 

ًداخؿً ًكالتطبيؽ ًكالتصميـ ًالمكارد ًفي ًالتدريجية ًكالتحسينات ًالابتكارات كتتضمف
ًيعنيًإدخاؿًكؿًالتقنياتًالصناعاتًالجديدة،ًكالتغييرًالتكنكلكجيًمفًحيثًالمفي كـ

ًكخدمةً ًالصناعة ًفي ًتستخدـ ًالتي ًكالركبكتات ًالككمبيكترات ًيتضمف ًإذ الجديدة،
المنظمات،ًأضؼًللؤجيزةًالمحكلةًالتيًتزكّدناًبمئاتًمفًالقنكاتًالسمعيةًكالبصريةً
كالنصية،ًكالمستقبلبتًالمحمكلةًيدكياًكالمرتبطةًبالبريدًالإلكتركنيًكخدماتًالإنترنتً

ًالفاكسكً ًىامةًأجيزة ًتغييرات ًإحداث ًفي ًكالتكنكلكجية ًالمعمكماتية ًساىمت ًكقد .
بسببًالإمكانياتًالعاليةًالتيًأدتًإلىًالإنتاجًبأدنىًكمفةًكرفعًالإنتاجيةًكتحسيفً

ًالجكدةًكالأداءًالكميً.ًكىناؾًثلبثةً.ًمجمكًعاتًتكنكلكجيةًىي:
 ًالنش ًنفس ًذات ًتكنكلكجيا ًكىي ًالقاعدة: ًلجميعًالتكنكلكجيا ًبالنسبة اط

ًالمؤسساتًالعاممةًبنفسًالصناعةًكلاًتممؾًأمًميزةًتنافسية.
 .ًالتكنكلكجياًالمفتاحًفيًمجاؿًتمتمؾًفيوًالقدرةًالتنافسية
 ًًالمؤسسة ًتميز ًالصنع ًعمى ًىائمة ًتممؾًكفاءة ًالحديثة ًالمتطكرة التكنكلكجيا

ًلممؤسسة.ًكعميياًيتكقؼًالنجاحًالمستقبمي

  العوامل الطبيعيةEnvironmental Factors : 
تعرّؼًالبيئةًالطبيعيةًعمىًأنياًمجمكعةًالعكامؿًالميمةًالمتعمقةًبحياةًالإنسافًعمىً
ىذهًالأرضًمثؿًاليكاءًكالماءًكالطاقةًكالمصادرًالأكليةًلممكادًالخاـًالتيًتستغمياً

ًالعكامؿ ًكتتمثؿ ًالإنتاجية. ًعممياتيا ًفي ًكمدخلبت ًفيًًالمنظمة ًلمبيئة الأساسية
ًكالتدخؿًال ًالبيئي ًالتمكث ًكقضايا ًالطاقة ًأسعار ًكارتفاع ًالأكلية ًالمكاد ًفي نقص

الحككميًفيًإدارةًالمصادرًالطبيعية.ًكنظرانًلأفًالعكامؿًكالمكادًالطبيعيةًقابمةًلمنفاذً
ًظيرتًالعديدًمفً ًذلؾًبعيفًالاعتبار،ًلأجؿًىذا فيجبًعمىًالمسكقيفًأفًيأخذكا

 البيئة.الجمعياتًالتيًتدافعًعفًحمايةً
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  العوامل التشريعيةLegal Factors  : 

كمفًأىمياًالقكانيفًكالتشريعاتًالتيًتحكـًنكعًكأعماؿًالمنظمةًكقكانيفًمنعً
التمكثًكالمحافظةًعمىًالبيئةًكقكانيفًالعمؿًكالتأميناتًكقكانيفًالضرائبًكالجمارؾ.ً

ًتسكيقيًكاسترات ًقانكنيًيمكفًأفًيضعًقيد ًتشريعيًأك يجيًأكًفإضافةًكحذؼًقيد
ًالقكانيفً ًأغمبًالدكؿًعمىًإصدار ًتعمؿ ًالمثاؿ، ًعمىًسبيؿ ًتسكيقية. ًفرصة يبرز
ًفقدً ًدكلية، ًجريمة ًالحاسكب ًجرائـ ًباعتبار ًالحاسكب ًجرائـ ًلمنع ًالعقكبات كسف

ـًحثتًفيوًالدكؿًعمىًكضعًالإجراءات1991ًاتخذتًالأمـًالمتحدةًقرارانًفيًعاـً
ًكتح ًالحكاسيب، ًجرائـ ًمف ًلمحد ًالتشريعاتًاللبزمة ًباعتبار ًالدكلية ًالقكانيف ديث

ًعربيةًتصدرً ًككانتًتكنسًأكؿًدكلة ًالمعمكمات، ًفيًحماية ًأساسية ًلبنة القانكنية
ً ًعاـ ًفي ًالالكتركنية ًكالمبادلات ًالتجارة ًالتجارة2111ًًقانكف ًقانكف ًكذلؾ كصدر

ً.التكنسيًبعدًالقانكف2111ً(ًلسنة2ًالالكتركنيةًفيًدبيًرقـً)
ًسكري ًعماكفي ًالييئةً، ًإنشاء ًعمى ًسكرية ًفي ًالاتصالاتًكالتقانة متًكزارة

ًالتكقيعً ًقانكف عداد ًكاد ًالاتصالات ًلقطاع ًالناظمة ًكالييئة ًالشبكة ًلخدمات الكطنية
ًاستخداـً ًبتنظيـ ًخاصة ًتشريعات ًيكجد ًلا ًكلكف ًالاتصالات ًكقانكف الإلكتركني،

ًقانكفًمكاف ًبإعداد ًالاتصالاتًكالتقانة ًكزارة ًالإلكتركنيةًالإنترنتًكتقكـ ًالجريمة حة
كالسريةًكحمايةًالبياناتًالشخصيةًكقانكفًالنشرًالإلكتركنيًكالحقكؽًعمىًالإنترنت.ً
كماًقامتًكزارتاًالاتصالاتًكالثقافةًبكضعًمشركعًقانكفًمعدؿًليشمؿًكافةًالأمكرً

ً.المتعمقةًبالمعمكماتيةًبالنسبةًلقانكفًحمايةًالممكيةًالفكرية
كالتجارةًبإعدادًقانكفًلمتجارةًالإلكتركنيةًكماًتقكـًكزارةًًكتقكـًكزارةًالاقتصاد

ًيجبً ًالتي ًالقكانيف ًمف ًعدد ًكىناؾ ًالإلكتركني. ًالإعلبـ ًقانكف ًبإعداد الإعلبـ
ًالتزكيرً ًلمنع ًالفكرية ًالحماية ًقكانيف ًكمنيا ًتشريعاتنا ًفي ًبيا ًكالعمؿ إصدارىا

ضمفًفتحًبعضًالسجلبتًكالقرصنةًعمىًالبرامجًقكانيفًالسجلبتًالمفتكحةًكالتيًت
ًكالتيًبمكجبياً ًالمعمكمات، ًقكانيفًحرية ًقكانيفًمنعًانتياؾًالخصكصية، لمجميكر،

ً.يقدـًطمبًلمجياتًالمعنيةًلمحصكؿًعمىًالمعمكماتًالمطمكبة
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  العوامل الدوليةInternational Factors: 
ًبياً ًتقكـ ًالتي ًكالتصرفات ًالعلبقات ًعف ًالناتجة ًكالمؤثرات ًالقكل كيتضمف
ًمفً ًالأجنبية ًالاستثمارات ًكمنع ًالمحمية ًالصناعات ًحماية ًعمى ًكالتركيز الدكؿ

ًمحاكلةًالحصكؿًعمىًمركزًتنافسيًدكليًجيدًككذاًحصةًسكقية كبيرة،ًًالدخكؿ،
كىذاًمفًخلبؿًزيادةًالتمكيؿًلمصناعاتًالمحمية،ًكىناؾًعكامؿًكثيرةًكمختمفةًكالتيً

 تتمحكرًأساسانًحكؿًثلبثًعكامؿ:

 مفًحيثًالعاداتًكتقاليدًمجتمعيا،ًلغتياً :ت الحضارية بين الدولالاختلافا
كاتجاىاتيا،ًكبالتاليًكيتكجبًعمىًالمنظماتًلدخكؿًأسكاؽًأجنبيةًأخذًىذهً

 الاختلبفاتًالحضاريةًبعيفًالاعتبار.

 كالعلبقاتًالجيدةًكالعلبقاتًالسيئةًبيفًالدكؿ،ًً:العلاقات عمى مستوى الدول
ً ًإذا كانتًتربطًدكلتيفًعلبقةًصداقةًكعمؿًجديتيف،ًفإفًفمثلبنًفيًحالةًما

ًحيثً ًمف ًالخارجي ًالمستكل ًعمى ًالمنظمات ًلعمؿ ًأكسع ًآفاقان ًيعني ىذا
الحريةًكالشركطًالجيدةًلعمؿًىذهًالمنظماتًكالامتيازاتًالممنكحةًمفًطرؼً

 الدكلةًالأجنبية.ً

  ًالً:التجمعات الاقتصادية ًالاقتصادية ًكالتجمعات ًالتكتلبت ًتمؾ يادفةًكىي
ًىذهً ًعف ًالمنجزة ًالفكائد ًأىـ ًكلعؿ ًبينيا، ًفيما ًالتجارة ًحركة ًتسييؿ إلى
التجمعاتًامتلبؾًقكةًسياسيةًبتحالؼًالقكلًالسياسيةًلمدكؿًالمتكتمةًاقتصادياً
ًكالسكؽًالأكركبيةً ًفعلبن ًىكًمكجكد ًما ًكىذا ًدكليا ًمفًفرضًىيمنتيا تمكنيا

ًةًكحصةًتسكيقيةًكبيرة.المشتركة،ًكىناًتككفًالمنظماتًأماـًفرصًسكقي
لىًجانبًماًسبؽًفإفًالشكؿًالسابؽًيكضحًأىـًالعكامؿًالمتعمقةًبالبيئةًالجزئيةً كاد

ًالعكامؿًباهتي:ًًتتمثؿًتمؾالخاصةًبالمنظمة،ًكً
ً:ًالعملاء* 

ًمفًحيثًالأىميةًكالتأثيرًالمحتمؿًعمىًالاستراتيجيةً يحتؿًالعملبءًمكقعًالصدارة
رًىؿًيشترمًمنتجاتًالمنظمةًأـًةًالأمرًىكًالذمًيقرًالتسكيقية.ًفالعميؿًفيًنياي
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،ًكعمكمانًيؤثرًبشكؿًمباشرًعمىًمستكياتًالمبيعاتًكالأرباحًكمفًثـًعمىًقدرةًلا
ًالمنظمةًفيًالاستمرارًكالنمك.ًكمفًأىـًالنقاطًالكاجبًدراستيا:

ًأ.ًبيافًنكعياتًالمستيمكيفًكتقسيماتيـ.
ًلبتيـًكأنماطيـًالاستيلبكية.بًدراسةًكتحميؿًسمكؾًالمستيمكيفًكتفضي

ًيت ًفيما ًكخاصة ًالشرائية ًكالقكة ًالتعرؼًعمىًالدخؿ ًبالإنفاؽًعمىًمنتجاتًج. عمؽ
ً.المنظمة

ًد.ًدراسةًالخصائصًالديمكغرافيةًلمستيمكييا.
ًالشرً ًعمى ًأسكاقيايجب ًزبائف ًبعناية ًتدرس ًأف ًتبعانًكة ًيصنفكف ًالزبائف ًكىؤلاء ،
ًلنكعيةًالسكؽً:

 ًالمستيمكيف ًالذيفConsumer Marketsًًًأسكاؽ ًكالأسر ًالأفراد كىـ
 الشخصي.ًيشتركفًالسمعًكالخدماتًللبستيلبؾ

 ً ًالصناعية ًتشترمIndustrial Marketsًًالأسكاؽ ًالتي ًالمنظمات كىي
 السمعًكالخدماتًلعممياتًإضافيةًاكًلاستخدامياًفيًعممياتياًالإنتاجية.

 ًالأسكاؽًالتجاريةReseller Marketsًالتيًتشترمًالسمعًًكىيًالمنظمات
 الربح.ًًكالخدماتًلإعادةًبيعياًبيدؼ

 ًً ًالحككمية ًالحككميةGovernment Marketsًًالأسكاؽ ًالككالات كىي
ًالسمعً ًىذه ًلنقؿ ًأك ًخدماتًلمجميكر ًكالخدماتًلإنتاج ًالسمع ًتشترم التي

 كالخدماتًللآخريفًعندًالحاجةًإلييا.

 ً ًالدكلية ًالInternational Marketsًالأسكاؽ ًالأجانبًكىـ مشتركف
ًالتجارية،ً ًالأسكاؽ ًالبيع، ًمعيدكا ًالمنتجكف، ًالمستيمككف كيتضمف

ً.لحككماتكا
ًمفً ًالمباشرة ًبيئتيا ًفي ًالعملبء ًلقكل ًالاستجابة ًتحقيؽ ًلممنظمات كيمكف
ًكالتعرؼً ًكرغباتيـ ًالبحكثًكالدراساتًالتيًتحاكؿًاستكشاؼًحاجاتيـ خلبؿًإجراء

ةًجنراؿًمكتكرزًثلبثةًأعكاـًكاممةًمعًخمسًعمىًمستكياتًرضاىـ.ًفقدًأنفقتًشرك
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ًالجديد511ًًمجمكعاتًمفًالعملبءًتتككفًالكاحدةًمنياًمفً فردًقبؿًتقديـًمكديميا
مفًسيارتياًالمشيكرةًركاديلبؾرًكذلؾًفيًالتعرؼًعمىًانتقاداتيـًلممكديلبتًالحاليةً

مكديؿًالجديدًكتفضيلبتيـًلممكديؿًالجديد،ًكقامتًباستثمارًىذهًاهراءًفيًتصميـًال
ً.اتمماًميدًلوًالطريؽًلاختراؽًالسكؽًكتحقيؽًمستكياتًمرتفعةًمفًالمبيع

 الموردون :*
كىـًالمنظماتًالتيًتقكـًبتزكيدًالمنظمةًبالمكاردًمفًمكادًخاـًكعددًكآلاتً
ًالمنظماتً ًمدخلبت ًتمثؿ ًفمخرجاتيـ ًالمنظمة( ًلعممياتًكأنشطة ًاللبزمة كالأدكات

ًتستطي ًكمفًثـ ًكبالتاليًالمشترية، ًكمستكياتًالجكدة ًالتكمفة ًأفًتؤثرًعمىًىيكؿ ع
ًأنكاعً ًالصدد ًىذا ًفي ًدراستيا ًالكاجب ًالنقاط ًأىـ ًكمف ًالتنافسية. ًقدرتيا عمى
ًالمتبعة،ً ًالتسميـ ًشركط ًمنيـ ًكؿ ًبيا ًيتمتع ًالتي ًالقكة ًكمدل ًكمراكزىـ المكرديف

ًكؿًمصدرً.ًكالكمياتًكالنكعياتًكالجكدةًكالأسعارًالمتاحةًلدل
ًالعلبقاتًمعًالمكرديفًكً قدًأدركتًالكثيرًمفًالمنظماتًأىميةًبناءًكتكطيد

ًللآثارًالإيجابيةًالمترتبةًعمىًذلؾ.ًكخيرًمثاؿًعمىًذلؾ:ًكقعًاختيارًشركةً نظران
ً ًعمىًمؤسسة ًلماDonnellyًًىكندا ًسياراتيا ًمرايا ًبتصنيع ًلمقياـ ًالزجاج لصناعة

الجكدةًكتكافرًثقافةًتنظيميةًكقيـًعمؿًًتعرفوًعفًتميزًىذهًالشركةًبالإنتاجًالمرتفع
ًقامتً ًكعميؿ ًىكندا ًلأىمية دراكان ًكاد ًكبالمقابؿ ًىكندا. ًشركة ًتسكد ًالتي .ً متكافقة

ً.HondaبتشييدًمصنعًمتخصصًلإنتاجًمرآةًالسيارةًلشركةDonnellyًًمؤسسةً
ًكالتمكيؿًاكفيًسكري ًيقدـًالمصرؼًالدكليًلمتجارة عمىًسبيؿًالمثاؿًلاًً-،

دمةًالصراؼًاهلي،ًحيثًتعاقدًالمصرؼًمعًأفضؿًالشركاتًلتكريدًخً-الحصرً
ً ًالصراؼًاهليًكىيًشركة ًشركةNCRًأحدثًأجيزة العالميةCSCًًً كربطتًمع

لتفعيؿًشبكةًالصراؼًاهليًبشكؿًدائـًكتعاقدتًمعًشركةًذاتًسمعةًقكيةًلصيانةً
ًالصراؼًاهليًالصرافاتًاهلية ًفي ًلأمًعطؿ ًبالاستجابة ًتقكـ ًمدارًًكالتي عمى

ًساعة.24
ً
ً
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ً:ًالوسطاءً*
ًأكً ًككلبء ًكانكا ًسكاء ًبيفًالمنظمةًكعملبئيا ًفيما ًالكاقعة يمثمكفًالحمقاتًالتكزيعية
ًفيماً ًقدراتيـًكخصائصيـ ًدراسة ًفيجبًعمىًالمنظمة ًتجارًتجزئة، ًأك تجارًجممة
يتعمؽًبأماكفًتكاجدىـًكشركطًالتعامؿًمعيـًمفًحيثًالأسعارًكنكعياتًالمنتجاتً

ًعلبقاتًالتجاريةًكشركطًالتسميـًكغيرىاً.كال
ً:ًالممولونً*

ًالتمكيؿً ًمصادر ًدراسة ًبجانب ًالأسيـر ًرحممة ًالمساىمكف ًرئيسية ًبصفة كيمثمكف
ًمثؿً ًالائتماف ًمصادر ًدراسة ًكذلؾًمفًخلبؿ ًعمييا، ًالاعتماد ًيمكف الأخرلًالتي

جاؿًالتمكيؿًبيكتًالإقراضًكالمصارؼًكغيرىـًكشركطًكؿًمنيـًفيماًيتعمؽًبفكائدًكأ
ًالممكفًتقديمو.

 مقدمو التسييلات والخدمات المختمفة : *
كيمثمكفًكافةًالجياتًكالأطراؼًالتيًتربطياًبالمنظمةًعلبقاتًكمعاملبتًتتمثؿًفيً
ًالبحكثً ًكأجيزة ًككالاتًالإعلبف ًأمثمتيا ًكمف ًبعضًالخدماتًكالاستشارات، تقديـ

ًكالاستشاراتًكىيئاتًالنقؿًكالتخزيفًكغيرىا.
 الحكومة : *

ًتفرضوًمفًقكانيفًكتشريعاتًخاصةًبمجاؿً ًالرسميةًفيًالدكلةًمما كتمثؿًالسمطة
ًتشريعاتًخاصةً ًمف ًتفرضو ًما ًكتحميؿ ًدراسة ًيستمزـ ًمما ًالمنظمة ًكنشاط عمؿ
ًتفرضياً ًالتي ًكالأسعار ًكخصائصيا ًكنكعيتيا ًالمنتجات ًفي ًالمعاملبت بمجاؿ

ظمةًكقكانيفًتشغيؿًالعمالة.ًكماًيجبًكالضرائبًكالتأميناتًالتيًتتعمؽًبنشاطًالمن
ًدراًاسةًالتسييلبتًكالإعفاءاتًالتيًتقدمياًالحككمة.

ً:ًالمنافسون*
يمثؿًالمنافسكفًالمنظماتًالأخرلًالتيًتقدـًنفسًالمنتجاتًالتيًتقدمياًالمنظمةًأكً
بدائميا.ًكليذاًيجبًدراسةًكتحميؿًمكقفيـًالسكقيًكقدراتيـًكمراكزىـًمفًخلبؿًمعرفةً

ًالذىنيةًعفًكؿًمنافسًلدلًعملبئوًكالمميزاتًالح صةًالسكقيةًلكؿًمنيـًكالصكرة
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الخاصةًبمنتجاتوًكطرؽًإنتاجوًكغيرىاًمفًالنقاطًالتيًتساعدًفيًتحديدًمكقؼًكؿً
منافسًكذلؾًبماًيفيدًالمنظمةًفيًتحديدًمكقفياًمفًىؤلاءًالمنافسكفًكبالتاليًييسرً

ًةً.كيساعدًعمىًبناءًاستراتيجيتياًالتسكيقي
ً ًأصبحتًالاستخباراتًالتنافسية نشاطانCompetitive Intelligenceًًكقد

ًالمفاجآتً ًكتجنبيا ًالتنافسي ًمكقعيا ًتحديد ًعمى ًتساعدىا ًلممنظماتًالرائدة أساسيان
ً.كالتنبؤًبتحرؾًالمنافسيفًكتخفيضًفترةًالاستجابةًلمسكؽ

اعًالصحافةًمثاؿًعمىًالتحميؿًالتنافسيًكالاستخباراتًالتنافسيةًنجدهًفيًقط
كالتنافسًالكبيرًبيفًككؿًستريتًجكرناؿًكأسبكعًالأعماؿًكفكرتشف،ًكالتنافسًأيضانً
ًقركضً ًالمعمكماتًعف ًلحظي ًالمصارؼًبشكؿ ًالمصرفيًحيثًتتابع ًالقطاع في

ً.السيارات،ًقركضًالعقاراتًأسعارًالفائدة،ًأسعارًالصرؼًكغيرىا
ًكيكاجوًمديرمًالمنظماتًثلبثةًأنكاعًمفًالمنافسة:

ًالمنتجاتًًالأول: ًذات ًالمنظمات ًبيف ًتحدث ًالتي ًلممنافسة ًمباشرة ًصيغة كىي
ًلأجيزةًالكمبيكتر.NEC ً،IBM Appleًالمتشابيةًمثؿً:ًشركةً

ًللؤخرلًمثؿً:ًالثاني :ًكىكًالذمًيتضمفًالمنافسةًعمىًالمنتجاتًالبديمةًكالكاحدة
ًخدماتًالطيراف،ًالباصاتً/ًالسياراتً.

يعًالمنظماتًفيماًبينياًعمىًمشترياتًالزبائف،ًخاصةًإذاً:ًحيثًتتنافسًجمالثالث
ًعمـًأفًلدلًالمستيمؾًدخلبنًمحدكدان.

 :تكنولوجيا الصناعة* 
ًكيتطمبًذلؾً ًاهليًفيًمجاؿًأنشطةًكعممياتًالمنظمة، كتمثؿًمدلًالتقدـ
ًكالمناخًالذمًيلبئمياً ًالخاصًبيا ًكالعائد ًكالتكمفة ًالسائد ًمستكلًالتكنكلكجيا دراسة

ؿًالمصنع،ًىذاًإلىًجانبًدراسةًالقدرةًعمىًالاستفادةًمفًالتكنكلكجياًمفًخلبؿًداخ
الكقكؼًعمىًإمكانيةًتمكيمياًمفًجيةًكمدلًقدرةًالسكؽًعمىًاستيعابًمنتجاتياًمفً
جيةًثانية،ًكمدلًكجكدًأكًإمكانيةًكجكدًالقدراتًكالمياراتًالبشريةًكالفنيةًكالإداريةً

ًلثة.اللبزمةًلتشغيمياًمفًناحيةًثا
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 الجميور العام : *
ًلعمؿًالمنظمةًأكًتمتمؾًتأثيراًكىـًمجمكً ًأكًمحتملبن ًفعميان عةًتمتمؾًاىتماما

ًيتـً ًقد ًالتسكيقية ًفالقرارات ًالضغط، ًكجماعات ًأىدافيا ًتحقيؽ ًفي ًقدرتيا عمى
معارضتياًبكاسطةًجماعاتًحمايةًالمستيمؾًأكًحمايةًالبيئةًأكًجمعياتًالنفعًالعاـً

ً ًالعلبقات ًىذهًكتمثؿ ًمتطمبات ًمع ًكالتكيؼ ًالتكافؽ ًتحقيؽ ًفي ًىاما ًدكرا العامة
ًالأخبارً ًبنشر ًتقكـ ًالتي ًالإعلبـ ًكسائؿ ًجماىير ًككذلؾ ًالجماىير ًمف النكعية
كالمقالاتًالتحريريةًكاهراءً.ًكىناؾًالجميكرًالماليًكالإعلبميًكالحككميًكمنظماتً

ًميً)المكظفكف(.حمايةًالمستيمؾ،ًكجماعاتًحمايةًالبيئةًكالجميكرًالداخ
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
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 الداخميةالبيئة تحميل : الثانيالمبحث 

 Internal Environments Concept الداخميةتعريف البيئة  أولًا: 
لقدًصاحبًالثكرةًالتكنكلكجيةًخمؽًأشكاؿًجديدةًمفًالتعاملبتًكخمؽًأنماطً

ًعنصرانً ًالمعمكماتية ًفييا ًتشكؿ ًالًجديدة ًالقضايا ًمع ًلمتعامؿ ًكتحديدًأساسيان داخمية
ًالمكاردً ًلنظرية ًمستدامة. ًتنافسية ًقيمة ًلخمؽ ًالداخمية ًالمكارد ًكدعـ ًالقكة نقاط

Resources-Based Viewًًفإفًالمكاردًكالمككناتًالداخميةًتمعبًدكرانًأساسيانًفي
ًتكجيوًالمنظمةًنحكًالأسكاؽًالمستيدفةً.

ؿًالداخميةًالمتحكـًفيًىذاًالإطار،ًتعرؼًالبيئةًالداخميةًبأنياًرمجمكعًالعكام
ًحسبًالمستجداتًفيً ًتغيرىا ًأف ًكتستطيع ًالمنظمة ًقبؿ ًمف ًعمييا ًكالمسيطر بيا
السكؽًكمفًىناًيطمؽًعميياًالبعضًالبيئةًالقريبةًكمفًأمثمتياًماًيتعمؽًبإمكانياتً
ًأنشطةً ًإلىًمجمكعة ًالتيًيمكفًتحكيميا ًكالمعنكية ًكالبشرية ًالمالية ًكمكارده التنظيـ

ًتسكيقي ًكالكظائؼًكأعماؿ ًالأنشطة ًمجمكعة ًالداخمية ًالبيئة ًكتتضمف .ً ًكماليةر ة
ًيعطيً ًأف ًيفترض ًالذم ًالأمثؿ ًالمزيج ًلتحقيؽ ًبعضيا ًمع ًكالمتناغمة المتفاعمة

ًأفضؿًالمخرجاتًكتقديـًمزاياًتنافسيةًتجعؿًالمنظمةًفيًكضعًمتقدـًفيًالأسكاؽ
ً.المستيدفة

ًت ًمعمكمات ًعمى ًيبنى ًالداخمي ًالتحميؿ ًفإف ًالعممياتًكىكذا ًمختمؼ ًعف فصيمية
ًالتنظيميً ًكالييكؿ ًكالمعمكماتية ًكالتسكيؽ ًكالتنظيمية، ًالإدارية ًكالأنشطة كالكظائؼ
ًمككناتً ًفي ًكالتأثير ًالتحكـ ًلممنظمة ًكيمكف ًكغيرىا. ًالبشرية ًكالمكارد كالإنتاج
ًأىدافياً ًلتحقيؽ ًاستراتيجيان ًالأنسب ًبالطريقة ًكتشكيميا ًالداخمية ًالبيئة كعناصر

ًتيكيةًكالاستراتيجيةًبكفاءةًكفاعميةً.التك

 Importance of Internalأىمية التحميل البيئي الداخمي  ثانيًا:
Environmental Analysis  

تتككفًالمنظماتًكنظاـًمفًمجمكعةًمفًعناصرًالبيئةًالداخميةًالتيًتحتاجً
ذاًإلىًمجمكعةًمفًالقنكاتًكيًتعمؿًعمىًتحقيؽًالتفاعؿًبيفًعناصرًالنظاـ،ًكك
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ًالمعمكماتً ًتبادؿ ًخلبؿ ًمف ًالنظاـ ًبيا ًيقكـ ًالتي ًالعمميات ًمختمؼ ًبيف التنسيؽ
ًخارجً ًالمتغيرات ًكافة ًمع ًالتفاعؿ ًتحقيؽ ًككذلؾ ًالنظاـ، ًأجزاء ًبيف )الاتصاؿ
المنظمةًباعتبارىاًأحدًعناصرًالمحيطًالعاـ،ًفييًتحصؿًعمىًمدخلبتياًمنو،ًكماً

داخميةًكمنياًنظـًالمعمكماتًكشبكاتياًدكرانًأنياًتطرحًمخرجاتياًفيو،ًكتمعبًالنظـًال
رئيسيانًفيًعمميةًالاتصاؿًكالتنسيؽًالداخميةًكالخارجيةًلممنظمات.ًكيمثؿًتحميؿًنظـً
البيئةًالداخميةًخطكةًىامةًكضركريةًفيًاختيارًالاستراتيجيةًالمناسبةًلممنظمة،ًمفً

ًخلبؿًماًيمي:
الحاصؿًفيًمكاردًالمنظمةًبطريقةًً.ًيساعدًفيـًالبيئةًالداخميةًفيًمعرفةًالتطكر1

ًمنيجية،ًكتتاحًالفرصةًأماـًالإدارةًالعمياًلمتركيزًعمىًالمكاردًالأساسيةًلممنظمةً.
ًأك2ً ًبالمنظماتًالمماثمة ًمقارنة ًلممنظمة ًالنسبي ًالتنافسي ًالكضع ًالتعرؼًعمى .

ً ًالقدراتًكالإمكاناتًالماد3التيًتعمؿًفيًنفسًالصناعة. ًفيًتقكيـ ًالمساىمة يةً.
ًكالبشريةًكالمعنكيةًالمتاحةًلممنظمة.

ًلتدعيميا4ً ًطرؽ ًعف ًكالبحث ًمنيا ًللبستفادة ًكتعزيزىا ًالقكة ًنقاط ًكتحديد ًبياف .
 مستقبلبن.

5ً ًالخارجيً. ًكالتحميؿ ًكالضعؼ(، ًالقكة ًنقاط ًالداخمي ًالتحميؿ ًبيف ًالترابط ضركرة
تميزًبالسمعةًتSonyً)مجالاتًالفرصًكالتيديدات(.ًعمىًسبيؿًالمثاؿ،ًكانتًشركةً

الدكليةًالمميزةًفيماًيخصًالجكدةًالعالميةًكتفكقياًفيًمجاؿًالتكنكلكجياًالدقيقة،ًكمفً
بيفًنقاطًالقكةًأيضانًتسييلبتًالإنتاجًكالإمكاناتًالفنيةًرفيعةًالمستكلًككفاءةًأداءً

فتتمثؿًفيًاعتمادىاًبشكؿSonyًًالمختصيف.ًأمّاًنقطةًالضعؼًالأكلىًلدلًشركةً
إنتاجًالأجيزةًالإلكتركنية،ًفيًحيفًكاجيتًتيديداتًكبيرةًبحربًالأسعارًكبيرًعمىً

ًلخفضً ًالسعي ًإلى ًالشركة ًحتّ ًمما ًالجديدة، ًالمنتجات ًمف ًالعنيفة كالمنافسة
 ..%51%ًإلى81ًمبيعاتياًمفًالأجيزةًالإلكتركنيةًالاستيلبكيةًمفً

 internal Environment Elementsعناصر البيئة الداخمية ثالثاُ: 
ًالمكاردً ًكتفعيؿ ًالمتطمباتًالإدارية ًتكافر ًالأدبياتًعمىًضركرة ًجميع تؤكد
ًتنافسية،ً ًمزايا ًتحقيؽ ًسبيؿ ًفي ًالداخمية ًكالتقانات ًالمعمكمات ًنظـ ًكمنيا الداخمية
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فاليياكؿًالتنظيميةًيجبًأفًتتناسبًمعًالتطبيقاتًالالكتركنيةًكعصرًالمعمكماتية،ً
ىًالييكؿًالتنظيمي،ًكعمىًالعلبقاتًالإداريةًبيفًكبالتاليًضركرةًإجراءًالتغييراتًعم

ً.الأقساـ،ًكعمىًالمسؤكلياتًالكظيفيةًبماًيتناسبًمعًعصرًالتقانةًالجديد
جراءاتًالعمؿًالمطبقةًفيًالمنظماتًالتقميديةًتحتاجً ككذلؾًفإفًالعممياتًكاد
ًبإضاف ًكذلؾ ًالالكتركنية، ًكالتنافسية ًالمعمكماتية ًتطبيقاتًعصر ًمع ًمكاءمة ةًإلى

ًالالكتركني.ً ًلمعمؿ ًالتحكؿ ًليمكف ًتصميميا ًإعادة ًأك ًتعديميا بعضًالإجراءاتًأك
كذلؾًبالتزامفًمعًنشرًالكعيًالالكتركنيًكثقافةًالمعمكماتيةًبيفًجميعًالعامميفًفيً

Wheleenًً&Hungerًالمنظمةًكىذاًماًسيتـًبحثوًبشكؿًمفصؿًلاحقان.ًككفقانًلػً
ًالمنظمة ًفي ًالداخمية ًالبيئة ًالتنظيميةًًتتضمف ًكالثقافة ًالتنظيمي ًالييكؿ ًمف كؿ

ًكالمكاردً،ًكالتيًسيتـًبحثياًبشكؿًمفصؿًكفؽًاهتي:
 :Organizational Structureالييكل التنظيمي . 1

يحددًالييكؿًالتنظيميًالتقسيماتًكالتنظيمات،ًكالكحداتًالفرعيةًالتيًتؤدمً
ًأنّوًيعكسًنكعيةًمختمؼًالأعماؿًكالأنشطةًاللبزمةًلتحقيؽًأىداؼًالمؤسس ة،ًكما

كطبيعةًالعلبقةًبيفًأقساميا،ًكطبيعةًالمسؤكلياتًكالصلبحياتًلكؿًمنيا،ًفضلبنًعفً
ًأنّوً ًكما ًالمنظمة ًفي ًالإدارية ًالمستكيات ًمختمؼ ًبيف ًالمعمكمات ًانسيابية تحديد

ًالتصميـًالرسميًالذمًيقررًالعلبقاتًكيحددًعددًالمستكياتًفيًالسمـًالتنظيميً.
ًتنتجًمفًًكفيًدراسة ًمفًالمشكلبتًالتنظيمية ًظيرًأفًكثيران لممنظماتًالسكيدية،

ًبينتًالدراساتً عدـًالقدرةًعمىًتحقيؽًتكيؼًالتنظيـًبعدًإدخاؿًالاستراتيجية.ًكما
ًيتكيؼًالييكؿChild&Chandlerًًالتيًقاـًبياًكؿًمفً أفًالفاعميةًتتحقؽًعندما

ًتسبؽ ًالأخيرة ًىذه ًكأف ًالاستراتيجية ًمع ًخلبؿًًالتنظيمي ًفمف ًالتنظيمي. الييكؿ
ًأفً الدراساتًكالتجاربًالميدانية،ًتبيفًأفًىناؾًالعديدًمفًالعكامؿًالتيًمفًشأنيا
ًحجـً ًىي ًالعكامؿ ًىذه ًلممؤسسة. ًالمناسب ًالتنظيمي ًالييكؿ ًاختيار ًعمى تؤثر
المؤسسة،ًمدةًحياتياًمكافًعمميا،ًدرجةًالتخصصًاللبزمةًليا،ًالقدراتًالإنسانيةً

ًجيا،ًنكعيةًالتكنكلكجياًالتيًتستخدمياًكالظركؼًالبيئيةًالتيًتعمؿًبيا.التيًتحتا
ً
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ًمعً ًأم ًمعيا، ًيتكاكب ًتنظيمي ًىيكؿ ًكجكد ًتتطمب ًالاستراتيجية ًتنفيذ ًعممية إف
الاستراتيجيةًالمختارة.ًكفيًىذاًالصددًيمكفًتقسيـًاليياكؿًالتنظيميةًكفؽًالأشكاؿً

 الرئيسةًالتالية:

ً ًالعاـًًكىذاً:الييكل البسيطأ( ًفالمدير ًفقط، ًإدارييف ًمستكييف ًمف ًيتككف الييكؿ
ًالعامميفًفيً ًبينما ًالعميا صاحبًالمؤسسةًفيًأغمبًالحالاتًيشغؿًمستكلًالإدارة
ًالحجـً ًصغيرة ًالمؤسسات ًيناسب ًالييكؿ ًكىذا ًمباشرة. ًبو ًيرتبطكف المؤسسة

علبقةًبيفًكالمتخصصةًبخطًإنتاجيًكاحد،ًكيمتازًبسيكلةًاتخاذًالقراراتًكبساطةًال
ًالمديرًالعاـًكالعامميفًمعو.

 

 

 

 

 

 الييكؿًالبسيط9ًًًرقـًشكؿ

ً ًالكظائؼًًالييكل الوظيفي:ب( ًمف ًعدد ًإلى ًالييكؿ ًىذا ًفي ًالعمؿ ًتقسيـ كيتـ
الخاصةًبالمنشأةًكىي:ًالعمميات،ًالمالية،ًالتسكيؽًالبحثًكالتطكيرًالشراء،ًكيتصؼً

كنوًيساعدًالمنظمةًفيًالاستفادةًمفًالمتخصصيفًكالتعامؿًمعًالإنتاجًىذاًالنكعًبك
المعقد.ًكالييكؿًيناسبًالمؤسساتًالكبيرةًالحجـ،ًكيتطمبًجيكدانًتنسيقيةًكبيرةًمفً

ًالتالي:ًقبؿًالإدارةًالعميا،ًكماًىكًمكضحًفيًالشكؿ

ً

ً

ً

 المالك أو الإداري

Owner- Manager 

 العاملون

Employees 
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 الييكؿًالكظيفي11ًًًرقـًشكؿ

ً ًًكل القطاعي:الييج( ًالبعض ًعميو ًالأعماؿً "كيطمؽ ًبكحدات ًالخاص الييكؿ
حيثًيمثؿًكؿًمنتجًكحدةًخاصةًمفًكحداتًالأعماؿًالاستراتيجية.ً "الاستراتيجية"

ًبحيث ًأساسًالفركع، ًعمى ًالمنظمة ًالمؤسسات ًالييكؿ ًىذا ًالمؤسسةًًكيناسب إف
بنيةًعمىًأساسًمنظمةًعمىًأساسًالفركعًفإفًّكؿًفرعًمفًفركعياًيمثؿًمؤسسةًم

ًمتخصصيفًفيً ًمدراء ًيرتبطًبو ًمديرًمسؤكؿًعفًإدارتو، ًفكؿًفرعًلو الكظائؼ،
ًالكحداتًتحتًمظمةًالمؤسسةً جكانبًالإنتاجًكالتسكيؽًكالمالية،ًكتعمؿًجميعًىذه

ًالتالي:ًالأـًكماًىكًمكضحًبالشكؿ

ً

ً

ً

ً

ً
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ًالييكؿًالقطاعي11ًًًرقـًشكؿ

:ًيتـًكفقانًليذاًالنكعًمفًاليياكؿًدمجًمجالاتًالأقساـًكالكظائؼًًلمصفوفةد(ىيكل ا
ًإدارمً ًإحداىما ًرئيساف ًلمعامميف ًحيثًيككف ًنفسًالمستكل، ًذاتًالكقتًكعند في
لممشركعًكاهخرًإدارمًمتخصص،ًكماًيميزًىذاًالنكعًىكًككنوًيجمعًبيفًاستقرارً

اعلبنًعندماًتككفًالمتغيراتًالبيئيةًالييكؿًالكظيفيًكمركنةًتنظيـًالمشركع،ًكيككفًف
متغيرةًكمعقدةًكبشكؿًخاصًفيًالتكنكلكجياًكالأسكاؽ،ًكمفًمساكئوًأفًيككفًمصدرانً

ًالتاليلتفجيرًالصراعاتًعمىًالمسؤكليةًكالصلبحيةًكتكزيعًالمكاردًكغيرىاً،ًكالشكؿً
ً.يكضحًتقسيماتًىذاًالييكؿ

 

 كؿًالمصفكفةىي12ًًًرقـًشكؿ
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ًفيًًالييكل المختمط: (ىػ ًمختمفة ًسمعان ًتنتج ًمنفصمة ًأقساـ ًتجميع ًعف ًعبارة كىك
ً،ًككفقانً ًكاحدة ًتحتًمظمةًأكًضمفًإطارًمنشاة ًتعمؿًمعان أسكاؽًمختمفة،ًكلكنيا

كلكنياًتشترؾًفيًًليذاًالنمكذجًفإفًّالأقساـًتككفًمستقمةًبعضياًعفًالبعضًاهخر،
رئيسيًفيماًتتعمؽًبعمميةًتخصيصًالمكاردًككذلؾًالتخطيطًالاعتمادًعمىًالمركزًال

ًالمنشاة.ًعمىًمستكل

ًفيً ًيساىـ ًأنو ًالنكعًمفًاليياكؿًىك ًىذا ًعفًاستخداـ ًالناجمة كمفًالفكائد
تحديدًالالتزاـًالقانكني،ًكيعمؿًعمىًاحتماليةًتخفيضًالضرائب،ًإلّاًأنوًلاًيعنيًعدـً

ًترك ًحيث ًالنكع ًىذا ًعف ًالمساكئ ًبعض ًالجكانبًبركز ًنحك ًالشديد ًكتكجيو يزه
القانكنيةًكالمالية،ًكصعكبةًدمجًبعضًالأقساـًلمحصكؿًعمىًالتعاكفًالتسكيقيًأكً
التشغيمي،ًكماًأفًّالتكجوًالاستثمارمًالشمكليًكعمىًمستكلًالمنظمةًقدًيمنعًالإدارةً

ًالعمياًمفًتفيـًكاستيعابًمشكلبتًالأقساـًبأمًمنطؽًغيرًالمنطؽًالمالي.

ً
ًالييكؿًالمختمط13ًًًرقـًشكؿ
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 Organizational Culture andثقافة المنظمة وعصر المعموماتية ً.2

Information Society 
 التعريف بالثقافة وثقافة المعموماتية: أ. 

لقدًأصبحًالمجتمعًفيًالعصرًالحديثًيعتمدًبالدرجةًالأكلىًعمىًالمدًالمعمكماتيً
اناتًكالمعطيات(،ًلاسيماًبعدًاتساعًدائرةًالمعرفةًكالبحثًفيًشتىًالمياديف،ً)بالبي

ًطرؽً ًحيث ًمف ًالمعمكمات ًتكنكلكجيا ًفي ًالمستخدمة ًالالكتركنية ًالأجيزة كظيكر
ًأثرً ًذلؾ ًكؿ ًالمناسبيف. ًكالكقت ًبالسرعة ًكاسترجاعيا ًكحفظيا ًكمعالجتيا تجميعيا

ًا ًكالثقافات ًالعامة ًالثقافة ًعمى ًمباشر ًكماًبشكؿ ًمنظمة، ًبكؿ ًالخاصة لتنظيمية
ًثقافةً ًمع ًيتطابؽ ًمعيف ًاقتصاد ًفي ًالكمي ًالمستكل ًعمى ًالثقافة ًعمى ينطبؽ

ً.المنظماتًالتيًتعمؿًفيًذلؾًالاقتصاد
ًالسائدةًًكقدًعرفتر ًمفًالمعتقداتًكالتكقعاتًكالقيـ ًمجمكعة ًبأنيا ًالتنظيمية الثقافة

العامميفرً.ًكىيًأكؿًماًتظيرً،ًًبيفًأعضاءًالمنظمة،ًكتنتقؿًمفًجيؿًإلىًآخرًمف
مفًالنسيجًالاجتماعيًًتظيرًفيًأفرادًالتنظيـ،ًكلأفًّالأفرادًىـًبالدرجةًالأكلىًجزء

ًثقافةً ًفي ًتؤثر ًمعان ًتصب ًركافد ًثلبثة ًكىناؾ ًالمنظمة. ًفيو ًتكاجد ًالذم كالثقافي
ًكمحتكاىا:ًالمنظمة
ًىًكجوًالخصكص.،ًكقطاعًالصناعةًعم:ًتأثيرًبيئةًالأعماؿًبصكرةًعامةالأول
ً:ًتأثيرًالقادةًالإدارييفًكماًيجمبكهًمعيـًمفًنمطًتفكيرًكسمكؾًكقيـ.الثاني
ًصالثالث ًفي ًالأفراد ًليؤلاء ًالعممية ًالتجربة ًمف: ًامتمككه ًكما ًالمنظمة ًحياة ًميـ
ًخبرات.

ككاحدًمفًأىـInformation Literacyًًكيبرزًمصطمحًثقافةًالمعمكماتً
ً ًتداكليا ًتـ ًالتي ًخلبؿًالمصطمحات ًالمجاؿ ًالمتخصصًفي ًالفكرم ًالإنتاج في

ًلعؿًأىمياً ًالمعمكماتية، ًتعريفاتًلمثقافة ًتبمكرتًعدة ًكقد ًالماضية. السنكاتًالقميمة
ًمفً ًاحتياجاتيـ ًتحديد ًمف ًالأفراد ًتمكف ًالتي ًالمطمكبة ًالقدرات ًمجمكعة ًأنيا ىك

ً ًىذهInformation needsًًالمعمكمات ًإلى ًكالكصكؿ ًالمناسب، ًالكقت في
ً.ثـًاستخدامياًبالكفاءةًالمطمكبةًلمعمكماتًكتقييمياًكمفا



26 
 

ًثقافةًالمعمكماتًبعددًأخرًمفًالمفاىيـًذاتًالعلبقةًيأتيًً لقدًارتبطًمفيكـ
كمياراتًالمكتباتInformation Technologyًًفيًمقدمتياًتكنكلكجياًالمعمكماتً

Library Skillsًً ًالمعمكمات Information Skillsًكميارات ًأف ًغير جؿً،
ًالمفاىيـً ًكؿ ًمف ًأكسع ًمفيكـ ًىك ًالمعمكمات ًثقافة ًأف ًإلى ًخمصت ًقد الدراسات
السابقة.ًكعمىًالرغـًمفًارتباطًثقافةًالمعمكماتًبتكنمكجياًالمعمكماتًغيرًأفًللؤكلىً

ًأبعادانًأشمؿ
ففيًالكقتًالذمًتركزًفيوًتكنكلكجياًالمعمكماتًعمىًإكسابًالفردًالمياراتً

عتادًكالبرمجياتًكشبكاتًالاتصالاتًتركزًثقافةًالمعمكماتًالأساسيةًلمتعامؿًمعًال
ًكالاقتصاديةً ًالاجتماعية ًكآثارىا ًكبنيتيا ًىكيتيا ًحيث ًمف ًذاتيا ًالمعمكمات عمى

ًكالكطنيً ًالمكتباتًالجامعية ًأشارتًجمعية ًكقد كىيًجمعيةSCONULًًكالفمسفية.
ًم ًأف يرلندا، ًكاد ًبريطانيا ًفي ًالمعمكمات ًثقافة ًكنشر ًبتنمية ًالمعمكماتًتعنى يارات

ًبغضً ًكأسمكبًتقديميا ًكتحميميا ًتقييميا ًالمعمكماتًكمعايير ًمصادر ًبتحديد ترتبط
ًالنظرًعفًشكؿًالمصدرًالذمًتتاحًمفًخلبلوًالمعمكمات

ًاليدكمً ًالتعامؿ ًميارات ًاتقاف ًتتجاكز ًالمعمكمات ًثقافة ًفإف ًأخرل كبعبارة
ًإ ًلخصتيا ًككما ًكالتفكير. ًالتحميؿ ًميارات ًإلى ًثقافةًكالتقني ًفإف ًالدراسات، حدل

ًأسبابًالاحتياجًلممعمكماتًكمصادرًالمعمكماتًكً ًمعرفة المعمكماتًتركزًعمىًر
ًليسًفقطًمعرفةًكيفيةًالتعامؿًمعيا

 وظائف الثقافة التنظيميةب. 
ً ًخاصة ًكسمات ًإضافية ًأىمية ًالرقمية ًالمعمكمات ًبيئة ًأضافت ًلثقافةلقد

ًالجديد ًالبيئة ًىذه ًتتطمب ًحيث ًفيًالمنظمات، ًالأساسية ًبالميارات ًالأفراد ًإلماـ ة
ًكلعؿً ًإلييا. ًالمعمكماتًكالكصكؿ ًإنتاج ًالمعمكماتًكالاتصالاتًفي ًتقنية استخداـ
المثاؿًالكاضحًعمىًذلؾًىكًالإبحارًفيًشبكةًالإنترنتًكالكصكؿًإلىًالممفاتًبكافةً

ًيتطمبًا ًمياراتًالبحثًعمىًالإنترنتًمثمما ًتكافر ًيستمزـ ًما ًكىك متلبؾًأشكاليا،
ًتنظيمية ًثقافة ًذلؾ ًالمعمكماتًكيستتبع ًكتقييـ ذاتًسماتًعصريةًًمياراتًتفسير

ًتغييرًبعضًالمعتقداتً ًيتطمبًالأمر ًكقد ًالمتسارعة تكاكبًتمؾًالتطكراتًالتقانية
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فيًالحاضرًحتىًتتلبءـًمعًمتطمباتًالمستقبؿًأكًالإستراتيجيةًالمزمعًًالمعمكؿًبيا
ًتبنيياً.

ًخصًالمثقؼًمعمكماتيانًعمىًالنحكًالتالي:كيمكفًتحديدًسماتًالش
 .ًالقدرةًعمىًتعريؼًمدلًالمعمكماتًالمطمكبة
 ًعةًكًبكفاءة.سرًالكصكؿًلممعمكماتًالمطمكبةًبػ
 .ًالتقييـًالناقدًلمصادرًالمعمكمات
 .ًاستخداـًالمعمكماتًبكفاءةًلإنجازًالمياـًالمطمكبة
 ً ًكالاجتماعية ًكالقانكنية ًالاقتصادية ًبالقضايا ًباستخداـًالإلماـ المرتبطة

ًالمعمكماتًكًمصادرىا.
 .ًاستخداـًالمعمكماتًبطريقةًقانكنيةًكأخلبقية

ًكجامعةًلأفرادًالتنظيـًتؤدمًأدكارانًككظائؼًعديدةًنذكرًمنيا:ًمكحدةًكانتشارًثقافة
 .ًتنميةًالشعكرًبالذاتيةًكتحديدًاليكيةًالخاصةًلمعامميف
 لتزاـًكالكلاءًبيفًالعامميفًكبالتاليًتمعبًىذهًالثقافةًدكرانًجكىريانًفيًإيجادًالا

ًتغميبًىذاًالالتزاـًعمىًالالتزاماتًالشخصيةًكمصالحيـًالذاتية.
 .ًتساىـًالثقافةًفيًتحقيؽًعمميةًالاستقرارًداخؿًالمنظمة
 ًًلإعطاء ًبو ًالاستعانة ًأك ًلاستخدامو ًلمعامميف ًمرجعي ًكإطار ًالثقافة تعمؿ

كانيةًاستخداموًكمرشدًأكًدليؿًمعنىًكاضحًكفاعؿًلنشاطًالمنظمةًكأيضانًإم
 لمسمكؾًالملبئـ.

 Resourcesالموارد . 3
ًالتنفيذ،ً ًمكضع ًككضعيا ًكأىدافيا، ًكتثبيتًرسالتيا ًالإستراتيجية إفًصياغة
يتطمبًأفًتحصؿًالمنظمةًعمىًمكاردىا،ًكلاًبدًمفًتكافرًىذهًالمكاردًلكيًتساىـً

ًكاستمرارًبق ًفييًركحًفيًتنشيطًكتفعيؿًطاقاتًالمنظمةًكنجاحيا ًفيًالسكؽ، ائيا
ًالمنظمة،ًكسرًديناميكيتياًكحيكيتيا.ًكيمكفًتصنيؼًالمكاردًكفؽًاهتي:

 ًكالتدفؽًالنقدم،ًكالطاقةًالائتمانية،ًمدلًتكافرًرأسًالماؿ.ًالموارد المالية:ً
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 ًكالمعارضًً:الموارد الطبيعية ًكالمعدات ًالإنتاج، ًكمصانع ًالإدارة، كمباني
ًكالعمماءًكالميندسيفًكخبراءًالتحميؿًالمالي.ً:ةالموارد البشريكالمخازف.ً

 كنظـًالرقابةًعمىًالجكدةًكنظـًإدارةًالأمكرًالنقديةًقصيرةًًلموارد التنظيمية:ا
 الأجؿ.

 ًمنخفضةًً:الإمكانات التكنولوجية ًكالمصانع ًالجكدة، ًمرتفعة كالمنتجات
ًالتكمفة.

ًال ًمجالات ًكتحدد ًتخمؽ ًأف ًمكاردىا ًضكء ًفي ًمنظمة ًكؿ جدارةًكتستطيع
ًمجالاتً ًتعرؼ ًإذ ًالمستمرة، ًالتنافسية ًالمزايا ًليا ًكيحقؽ ًبيا ًكالخاصة الرئيسية
ًبشكؿًمتميزًعفًاهخريفً ًالأشياءًالتيًتستطيعًالمنظمةًإنجازىا الجدارةًعمىًأنيا

ًكتأتيًمجالاتًالجدارةًمفًالمصادرًالتالية:
ًالكفاءة .أً ًتحقيؽ ًبكً:مجالات ًالمكارد ًكتنسيؽ ًجمع ًعمى ًالقدرة فاءةًكتشمؿ

ًكفاعمية.
ًعمىًتحقيؽًالتفاعؿًالإيجابيًسكاءًً:مجالاتًتحسيفًالكفاءة .بً ًالقدرة كتشمؿ

ًداخؿًالمنظمةًأكًخارجياًكتقديـًالخدماتًلممستيمؾ.
ًالابتكار .جً ًمدخلبتًً:مجالات ًكافة ًفي ًالابتكار ًتحقيؽ ًعمى ًالقدرة كتشمؿ

ًالمنظمةًكعممياتياًكمخرجاتيا.
ًتحقؽًالمزاياًالتنافسيةًالمستمرة.ًأفًتتكفرًلدلًالمكاردًالمعاييرًالتي .دً

إطارًعمؿًمحددًلتحميؿًكؿًمكردًمفًمكاردًالمنظمةًمفBarneyًًلقدًقدـً
ً ًكذلؾ ًالتنافسية ًالميزة ًتحقيؽ ًفي ًمساىمتو ًلمخصائصًحيث ًامتلبكو ًخلبؿ مف

ً:التالية
 ً ًكتحقيؽValuableًًالقيمة ًالقيمة ًخمؽ ًعمى ًتساعد ًقيمة ًالمكرد ًيقدـ ىؿ

ًميزة.
 ًالندرةRare:ًًىؿًيمتمؾًالمنافسيفًمثمو؟
 ًالتقميدInimitableًًىؿًتكاليؼًالتقميدًعاليةًبالنسبةًلممنافسيف؟:ً
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 ً ًبشكؿOrganizedًًالتنظيـ ًالمكرد ًلاستغلبؿ ًنفسيا ًالشركة ًىيأت ًىؿ :
ًاستثمارًالمكردًبشكؿًجيد.ًمنظـًككفرتًالتسييلبتًالمساعدةًعمى

كفيًحاؿVRIO Analysisًًىذاًالتحميؿًبتحميؿًمجالاتًالجدارةً.ًسميًكقد
تحقؽًمزاياًالجدارةًالأربعةًفيًالمكردًفإنوًيقدـًفعميانًنقاطًقكةًكقدرةًمميزةًلممنظمةً

.Distinctive Competencyًً،ًاستراتيجيان ًتحميلبن ًالمنظمة ًمكارد ًتحميؿ كلإجراء
ًخمسًخطكاتًأساسية:Grant) ً،(1999ًحددً
 ًًةًكالضعؼ.تحديدًكتصنيؼًمكاردًالمنظمةًفيًضكءًنقاطًالقك
 .ًالتحديدًالدقيؽًكالتقكيـًالجيدًلمجالاتًالجدارة
 .ًًتقكيـًمدلًإمكانيةًتحقيؽًىذهًالمكاردًكالقدراتًلمربحًمستقبلبن
 ًًفي ًكالقدرات ًالمكارد ًىذه ًكاستغلبؿ ًباستثمار ًالخاصة ًالاستراتيجية اختيار

 ضكءًالفرصًالخارجيةًالمتكقع.

 ًتقمي ًيمكف ًكيؼ ًكتكضيح ًالمكارد ًفجكات ًكتنميةًتحديد ًالضعؼ ًنقاط ص
 أساسًسميـًلممكارد.

  Information Society Resourcesموارد مجتمع المعمومات رابعًا: 

ًنشرً ًعمى ًأساسنا ًيقكـ ًالذم ًالمجتمع ًذلؾ ًبأنو ًالمعمكمات ًمجتمع يعرّؼ
ًعُرؼً ًفيًجميعًمجالاتًالنشاطًالمجتمعي.ًكما ًبكفاءة ًكتكظيفيا نتاجيا المعرفةًكاد

ًبأ ًالمعمكمات ًعميًمجتمع ًأساسية ًبصكره ًتطكره ًفي ًيعتمد ًالذم ًالمجتمع ًر نو
ًالبعضًرً ًيسميو ًعميًما ًيعتمد ًأمًأنو ًكالحكاسيبر المعمكماتًكشبكاتًالاتصاؿ
بالتقنيةًالفكريةًر،ًرًتمؾًالتيًتضـًسمعاًكخدماتًجديدةًمعًالتزايدًالمستمرًفيًالقكةً

ًالإنساني ًكالعقؿ ًالفكر ًشأف ًتعظيـ ًأم ًالمعمكماتيةر ًكالاتصاؿًًالعاممة بالحكاسيب
ًمفًالعناصرً ًالمعمكماتًالمعاصرًعمىًخمسة ًيشتمؿًنظاـ ًالاصطناعي. كالذكاء

،Peopleًًالأساسيةًالتيًتشكؿًالمكاردًالضركريةًالمطمكبة،ًكالتيًىيً:ً)ًالأفرادً
ً ًأكًالمككناتًالمادية ًالبرمجياتًأكًالمككناتًالبرمجيةHardwareًًكالأجيزة ًثـ ،

ً.Networks،ًكالشبكاتDataًً،ًكالبياناتSoftwareًًللؤنظمةًالحاسكبيةً
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ًأثناءًالعمؿ،ًفيًأمً كبإمكانناًملبحظةًىذهًالعناصرًالخمسةًكالتمييزًبينيا
ًالعناصرً ًا ًكىي ًالعممية. ًحياتو ًفي ًالفرد ًيكاجيو ًالمعمكمات ًنظـ ًأنكاع ًمف نكع
ًيعم ًلا ًالنظاـ ًيجعؿ ًبشكؿ ًالبعضًكتترابط، ًبعضيا ًكتكمؿ ًضركرية، ؿًكالمكارد

ًبطريقةًفعالة،ًأكًيتكامؿًبدكفًكاحدًمنيا.
كلكؿًنظاـًمكاردًيختصًبياًدكفًغيره،ًيرتكزًعمييا،ًكتسكدىاًآلياتوًكقكانينوً
ًالمعرفة.ً ًكقكاعد ًالبياناتًكالمعمكمات، ًثلبثية ًمف ًمادتو ًالمعمكماتًيستمد كمجتمع

فًالمكاردًالمعمكماتيةًا ً:بحتة،ًىيًلمستحدثةًمفًكجيةًنظرًمعمكماتيةكاد
التيDatumًً(:ًالبياناتًصيغةًجمعًلػًلكممةًبيافًأكًحقيقةDataًالبياناتً) .1

تردًفيًقكاميسًالمغةًالإنجميزيةًبمعنىًشيءًمعطى،ًأكًمسمّـًبوًيعتمدًفيً
ًعمميات:ًالحساب،ًأكًالقياس،ًأكًالاستدلاؿ،ًأكًالاستنتاج.ً

مرً(ً:ًىيًمجمكعةًمفًالبياناتًبحالتياًالخاـًتInformationالمعمكماتً) .2
ًالمعانيً ًلاستنباط ًالمعمكماتية ًالمعالجة ًمراحؿ ًمف ًسمسمة ًأك ًمرحمة خلبؿ
ًفرصةً ًلمستخدميا ًتتيح ًنصية ًأك ًمنطقية، ًأك ًرياضية، ًبصيغة كتقطيرىا
ًلمعالجةً ًالتمييد ًأك ًتطبيؽ، ًمباشرة ًأك ًجديد، ًتأسيسًفيـ ًفي ًبيا الانتفاع

ًلاحقةًعمىًبياناتًأخرل.
ً+ًقيمةًمضافةبياناتً+ًمعالجةًمعرفيةً=ًمعمكماتً .3
ًقكاعدً .4 ًالمعرفة ًلإدارة ًالبيانات ًقكاعد ًأنكاع ًمف ًنكع ًىي :ً ًالمعرفة قكاعد

ًكالبحثًفيياً ًكنشرىا ًالمعمكماتًكترتيبيا ًلجمع ًكسيمة ًتكفر ًالتي .ً المعرفة
ًأكًتككفً ًالكتركنيا ًكيمكفًافًتككفًعمىًشكؿًقابؿًلمقراءة ًمنيا. كالاستفادة

ًللبستخداـًالبشرمًفقط.
حثًكريمرًأربعةًعناصرًجكىريةًلتحديدًالقيمة،ًيطرحًكؿًمنياًلقدًاقترحًالبا

ًالمعمكماتية.ً ًالمفردة ًفي ًالمنظمات ًتمتمكيا ًالتي ًالقيمة ًلتخميف ًبذاتو ًقائمان منيجان
،ًكعنصرًالعممياDevelopment Basisًًكتشمؿًىذهًالعناصرً:ًعنصرًالتطكيرً

Operations Basisًًًكعنصرًالسكؽ،Market Basisًًعنصرًالتجميعًً،ًكأخيران
Collection Basis .ً
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ًىناؾ ًقيمةًمجمكًًكعمكمان، ًعمى ًكالمؤثرة ًالحاكمة ًالعكامؿ ًمف ًمتباينة عة
ًالمعمكمات ًكماىيةًً، ًاستخداميا، ًبشأف ًيخطط ًكماذا ًالمستخدـ، ًىكية ًعف تنشأ

التأثيرًالذمًتحمموًلمغير،ًكماًطبيعةًالنكاتجًالتيًتنشأًعنيا.ًكعندًمحاكلةًتخميفً
ًالت ًستبرزًالقيمة ًالنماذج ًىذه ًمف ًأنمكذج ًكؿ ًفي ًالمعمكماتية ًالمفردة ًتمتمكيا ي

ًمجمكعةًمختمفةًمفًالنتائجًالتيًترتكزًعمىًطبيعةًالمنظكرًالذمًتختصًبيا.

 Internal Analysis Approachesمداخل التحميل الداخمي خامسًا: 

ًداخ ًكالمتغيرات ًالعناصر ًتمؾ ًتحديد ًإلى ًالداخمي ًالبيئي ًالتحميؿ ؿًييدؼ
المنظمةًالتيًيمكفًالنظرًإليياًباعتبارىاًمجالاتًحيكيةًلدعـًمحاكرًالقكةًكتحديدً
ًلمقكةًإذاًمكفًالمنظمةًمفًتحقيؽً مكاضعًالخمؿًكالضعؼ.ًكيعتبرًالمتغيرًمصدران
كدعـًالميزةًالتنافسية.ًبينماًينظرًإلىًالمتغيرًباعتبارهًمصدرانًلمضعؼًإذاًكافًشيئانً

يبيفًالصكرةًالكميةًلعمميةًًالتاليأقؿًمفًالمنافسيف.ًكالشكؿًًماًتؤديوًالمنظمةًبدرجة
التحميؿًالبيئيًالداخميًكالخارجيًمعًالأخذًبالحسبافًنظرةًإدارةًالمنظمةًكالمداخؿً

ًالمتاحةًأمامياًلإجراءًعمميةًالتحميؿًالداخميًكماًينتجًعنوًمفًمؤثرات.

 

ًبيئيًكمداخؿًالمنظمةالتحميؿًال14ًًًرقـًشكؿ
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ًمكضحًفيً ًىك ًكما ًتحميؿكيمكفًلفريؽًالإستراتيجية، ًبميمة ًالقياـ ًالشكؿًأعلبه،
ًالاعتمادًعمىًأحدًالمداخؿًالتاليةًأكًمزيجانًمنيا:ًمككناتًالبيئةًالداخميةًمفًخلبؿ

 Value Chain Analysis Approachesمدخل تحميل سمسمة القيمة . 1

ًفيًكؿًمرحمةًمفًمراحؿًيقدـًمدخؿًالتحميؿًالإسترً ًبارزان اتيجيًلمقيمةًدكران
إدارةًالإستراتيجياتًالتيًتتبناىاًالمنظمة،ًكذلؾًمفًخلبؿًالمعمكماتًالتيًيكفرىاًفيً
ًيتيحًالفرصةًلإجراءً ًالمدخؿ،ًمما ًىذا كؿًمرحمة.ًكتتعددًالأساليبًالتيًيتضمنيا

ًمت ًمع ًتتناسب ًالقيمة ًكخمؽ ًلمتكمفة ًمختمفة ًتفصيمية ًالإدارةًتحميلبت طمبات
ًدقةً ًمستكل ًزيادة ًفي ًتسيـ ًالتي ًالمعمكمات ًكتنكع ًتتعدد ًكبالتالي الإستراتيجية،
القياسًكالتخصيصًالجيدًلمكاردًالمنشأةًبيفًالأنشطةًالأساسيةًكالداعمة.ًكيستخدـً

(ًلتحميؿًالأنشطةًالرئيسةًفيًالمنظمة1985ًنمكذجًسمسمةًالقيمةًالذمًقدموًبكرترً)
ً ًكالضعؼًكذلؾًبيدؼًتحديد ًالتنافسيةًكبالتاليًمعرفةًعناصرًالقكة مصادرًالميزة

ًعفً ًعبارة ًالنمكذج ًىذا ًمنظكر ًمف ًالمنظمة ًكتعتبر ًكالمحتممة. ًالحالية الداخمية
ًأكًخدماتيا.ًكالشكؿً سمسمةًمفًالأنشطةًالأساسيةًالتيًتضيؼًقيمةًإلىًمنتجاتيا

ةًعمىًإدارتياًكصياغتياًيكضحًالأنشطةًالأكليةًكالداعمةًالتيًتعمؿًالمنظمالتاليً
ًبالشكؿًالأمثؿ.

ً
 تحميؿًالأنشطةًكفقناًلنمكذجًسمسمةًالقيمة15ًًًرقـًشكؿ
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ً ًنشاطاتًأكلية ًنكعيف: ًإلى ًالقيمة ًنشاطاتًسمسة ًبكرتر ًكيقسـ أساسية(ً)
Primary Activitiesًً ًداعمة ًكنعرضًفيماSupportive Activitiesًكأخرل ،

 حًمكجزًلتمؾًالأنشطة.يميًشرً

 Primary Activitiesأ. الأنشطة الأساسية 
تعرّؼًالأنشطةًالأساسيةًبأنياًرًالأنشطةًالمنكطًبياًالتككيفًالمادمًلممنتجً
أكًالخدمةًكتسكيؽًىذهًالمنتجاتًبالإضافةًلخدمةًماًبعدًالبيعر.ًكيبيفًالشكؿًأعلبهً

ً:ساسيةًتتككفًمفًالعناصرًالتاليةأفًالأنشطةًالأ
 ً:الإمداداتًالداخميةInbound Logistic.ً
 ً:العممياتProcesses.ً
 ًالإمداداتًالخارجيةOutbound Logistics. 

 ً:التسكيؽًكالمبيعاتMarketing and Salesً. 

 :الخدمةServices.ً
 Supportive Activitiesالأنشطة الداعمة :  ب.

ًالقي ًكتدعـ ًالتيًتساعد ًالداعمةًفييًتمؾًالأنشطة ًالأنشطة ًبالأنشطةًأما اـ
ًكتشمؿ:ًالرئيسية،ًكتضفيًقيمةًعمىًالمنظمة،

 ًالبنيةًالتحتيةInfrastructureً
 ً.ًإدارةًالمكاردًالبشريةHuman Resources Managementً
 ًالتطكيرًالتكنكلكجيTechnological Developmentً
 الشراءPurchasingً

ًالأدكارًالتالية:ًكبالنسبةًلدكرًالمعمكماتيةًفيًسمسمةًالقيمةًفإنياًيمكفًأفًتؤدم
 ًتستطيعًتقنيةًالمعمكماتًأفًتؤثرًفيًزيادةًكفاءةًكفاعميةًأداءًكافةًالأنشطة

ًبيا ً.المنظمةًالرئيسيةًكالداعمةًالتيًتقكـ
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 ًتستطيعًسمسمةًالقيمةًفيًالمنظمةًالارتباطًبسلبسؿًالقيمةًلعملبئياًكمكردييا
مةًلكؿًمفًمنظمةًكمكزعيياًكبذلؾًيمكفًتحقيؽًالتكامؿًفيماًبيفًسمسمةًالقي

ًالمعمكماتً ًنظـ ًكتقكـ ًكمكزعييا. ًكمكردييا ًلعملبئيا ًالقيمة الأعماؿًكسمسمة
ًيرتبطً ًعمىًسبيؿًالمثاؿ، ًتمؾًالسمسمة. ًكفاءة ًفيًزيادة ًكحيكيان ًفاعلبن بدكران
ًالمكجستيًالخارجيًلمكرديياً ًالدعـ ًالمكجستيًالداخميًلمصيدلياتًمع الدعـ

رجيًلمصيدلياتًمعًالدعـًالمكجستيًالداخميًكماًيرتبطًالدعـًالمكجستيًالخا
ًلعملبئيا.

 أثر الانترنت عمى نشاطات سمسمة القيمة:
ًنشاطاتياً ًالقيمة ًسمسمة ًالتيًتؤدمًفييا ًعمىًالطريقة ًبقكه ًالانترنتًأثر إفًتطكر

ًككماًىكًمكضحًبالنقاطًالتالية:ً
 ًالمكجستيًالداخميًكالخارجيًإلىًال ًالدعـ منتجًعممتًالانترنتًعمىًتكجيو

ًكالمستيمؾً ًالمنتج ًبيف ًمباشره ًحيثًأصبحتًالعلبقة ًاستيلبكو الذمًيمكف
ًمكفًالمنتجًمفًإنتاجًالسمعًالتيًتتماشىًمعًذكؽًالمستيمؾًكبالمقابؿ ًمما

ًخلبؿ ًمف ًالمستيمؾ ًذكؽ ًتكجيو ًمف ًالمنتج ًالكتبًًمكف ً)مثؿ ًينتجو ما
 .(كالمكسيقى

 استراتيجياتًالمنظمةًًعممتًالانترنتًعمىًتخفيضًالتكاليؼًالتيًتؤثرًفي
ًالأسكاؽً ًمع ًكالتعامؿ ًالكصكؿ ًسيكلة ًخلبؿ ًمف ًالاستراتيجيو كمكاقعيا

 الخاصةًبمدخلبتياًكمخرجاتياًكالمنافسيف.

 ًًاتسعت ًعميو ًك ًالسكؽ ًنطاؽ ًأتساع ًعمى ًلمجميع عممتًالانترنتًالمتاحة
أسكاؽًالمنافسةًالعاليةًبالسعر.ًمماًأدلًالىًتحكؿًالشركاتًمفًإستراتيجيةً

 تخفيضًالكمفوًإلىًإستراتيجيةًتمييزًالمنتج

 ًًالكصكؿ ًمبدأ ًعمى ًتقكـ ًالتي ًالاستراتيجيات ًتراجع ًعمى ًالانترنت عمؿ
Access-based strategicًًأساس ًعمى ًتقكـ ًالاستراتيجيو ًىذه ككف

الكصكؿًالىًعملبءًذاتًمكاصفاتًخاصةًأكًاستثنائيةًجغرافياًأكًحجماًأكً
ًنترنتًأصبحًالكصكؿًإليياًمتاحًلمجميع.مكقعاًالمً.ًكالتيًبانتشارًالا
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 Functional Approachمدخل الوظائف . 2
ً ًالمنظمة ًكالماليةًمجمكًتتضمف ًالداخمية ًالكظائؼًكالأنشطة ًمف ًأساسية عة

ًالكظائؼً ًمف ًذلؾ ًكغير ًكالعمميات، ًكالإنتاج ًالتسكيؽ، ًالبشرية، ًكالمكارد كالتمكيؿ
كجييياًلتحقيؽًتكامؿًداخميًاستراتيجيًالتيًتعمؿًالإداراتًالمعنيةًعمىًتحميمياًكت

كتناغـًديناميكيًبينيا.ًكفيماًيميًنقدـًعرضانًمكجزانًفقطًلقسـًالمعمكماتيةًكخدماتً
ًالمعمكمات ًًتكنكلكجيا ًالمنظمة:  Information Systems Departmentفي

and Information Technology Servicesًً
ًكً ًتؤدم ًالتي ًالرسمية ًالتنظيمية ًالكحدة ًالتكنكلكجيةًتسمى ًالخدمات ظيفة
 Information systemsكتتحمؿًمسئكليتياًفيًالمنظمة،ًقسـًنظـًالمعمكماتً.ً

departmentsًً ًالأجيزة ًتأميف ًمسؤكلية ًيتحمؿ ًالقسـ ،Hardwareًكىذا
ًالبياناتsoftwareًًكالبرمجياتً ًكمعداتًتخزيف ،Data storageًًًكالشبكات ،

 Networks that compriseكنكلكجياًالمعمكماتًالتيًتتككفًمنياًالبنيةًالتحتيةًلت

the firm's information technology Infrastructureً
ًعمىً ًكالذمًيشتمؿ ًالمنظمة، ًحجـ ًالمعمكماتًعمى ًنظـ ًقسـ ًحجـ كيعتمد

ًكاختصاصي ًالنظـ، ًكمحممي ًالمدل،ًًالمبرمجيف، ًبعيدة ًكالاتصالات الشبكات
ًكالمشغميف.

  : المبرمجونProgrammersًًكالفنييفًًىـ ًالمتخصصيف ًمف مجمكعة
الذيفًحصمكاًعمىًتأىيؿًكتدريبًعاليًفيًتأميفًككتابةًإيعازاتًكتعميماتً

ًالبرمجةًلمحاسكب
 ًمحممو النظمSystems analystsًًمتخصصكفًيقكمكفًبترجمةًمتطمبات:

ًككظيفةً ًبدكر ًيقكمكف ًفيـ ًالمعمكمات. ًمتطمباتًنظـ ًإلى ًكمشكلبتو العمؿ
ً ًبيفًأقساـ ًكبيفًنظاـًالكسطاء ًمفًجية، ًالمعمكماتية، ًكاحتياجاتيـ المنظمة

ًالمعمكماتًكمتطمباتو،ًمفًجيةًأخرل.
 ًمديرو نظم المعموماتInformation systems managersًًًالقادة كىـ

ًلشتىًالتخصصاتًفيًقسـًنظـًالمعمكمات.
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 ًالمدير العام لممعمومات(ً :Chief information officer :(CIOًًكىك
ًالإ ًيتكلى ًالسياساتًكالاتجاىاتًالذم ًكيضع ًالمعمكمات، ًلنظـ ًالشاممة دارة

ً ًالعمميات ًرئيس ًأيضان ًكىك ًالمعمكمات. ًنظـ ًلقسـ Chiefًالمختمفة
(operating officer (COO(ً ًالمالي ًكالرئيس ،Chief financial 

officer (COًًفيًالمنظمة.ًكىكًإلىًجانبًكؿًذلؾًيساعدًفيًكضعًسياسة
 المؤسسة.

 ًال ًالمستخدمكف ًكالإداراتEnd usersًًنيائيكف ًالأقساـ ًممثمكا ًممثؿ ،
ًتطكيرً ًتـ ًكالذيف ًالمعمكمات، ًنظـ دارة ًكاد ًقسـ ًخارج ًمف ًالأخرل المختمفة

 التطبيقاتًمفًأجميـ.

 ً ًالشبكات ًاختصاصي ًإلى كالاتصالاتNetwork specialistsًًإضافة
Operations staffً،ًكالمشغميفTelecommunicationsًًبعيدةًالمدلً

 Internal Analysis and المعموماتي والفشل الداخمي التحميل :سًاساد
Information Failure 

إفًالمنظماتًالخاسرةًىيًالمنظماتًالتيًيقؿًمعدؿًأرباحياًبنسبةًكبيرةًعفًالمعدؿً
ًالصعيدً ًكعمى ًالتنافسية. ًلمزاياىا ًفقدانيا ًبسبب ًكذلؾ ًالمنافسيف، ًلأرباح المتكسط

ًالمعمكماتًالىًمجمكعةًأسبابًنذكرالداخمي،ًيعكدًفشؿًنظاـً
ًمنياًاهتي:

ً.ًعدـًالتخطيطًلتصميـًنظاـًالمعمكمات1
ً.ًعدـًالتحديدًالدقيؽًلإمكانياتًنظاـًالمعمكمات2
ً.ًالعمؿًبردًالفعؿًبدلاًمفًالعمؿًبالمبادأةًكالمشاركة.3
ً.ًالفشؿًفيًتييئةًالظركؼًالمحيطةًالمدعمةًلنجاحًالنظاـً.4
ً.ًالتقديرًالخاطئًلاحتياجاتًالمنظمةًمستقبلبًمفًالمعمكمات5
ً..ًالتسرعًفيًإدخاؿًتقنيةًالحاسبًاهلى6



101 
 

ً.ًنقصًتغذيةًالنظاـًبالعكاـًالخاصةًببيئةًالنظاـً.7
ً.ًعدـًتككيفًالمزيجًالمتكامؿًمفًالأفرادًكالأجيزةًكالمعداتًكالإجراءاتً.8

ً:كراءًفشمياًنذكرًمنياًجمكعةًأسبابمً.،ًفإفًىناؾىًصعيدًالكميًلممنظمةأماًعم
 ًًتعديؿ ًعمى ًقادرة ًغير ًنفسيا ًالمنظمة ًتجد ًعندما ًأم ًالذاتي: القصكر

ًالظركؼًالتنافسيةًالمتغيرة.ًاستراتيجياتياًكىياكمياًمفًأجؿًالتكافؽًمع
 ًإفًىذهًالالتزاماتًإفًتـًعقدىاًلفترةًطكيمةًالالتزاماتًالاستراتيجيةًالمسبقة:

ًكً ًدقيقة ًدراسة ًأذكاؽًدكف ًكمراعاة ًالمستقبمية، ًالسكؽ ًلتكجيات شاممة
ًفيً ًقدرتيا ًمف ًسكؼًتحد ًفإنيا ًفيًإشباعًرغباتيـ، ًكتطمعاتيـ المستيمكيف
ًمفً ًإلىًخركجيا ًتؤدم ًقد ًتنافسية ًإلىًقصكر ًكستؤدم ًالمنافسيف، مجاراة

 السكؽ.

 ًًغير ًنفسيا ًالمنظمة ًتجد ًالذاتيًأمًعندما ًالقصكر ًإف التناقضًالظاىرم:
ىًتعديؿًاستراتيجياتياًكىياكمياًكتعتقدًأفًالسيرًعمىًنفسًالدربًىكًقادرةًعم

الطريؽًلضمافًالنجاحًفيًالمستقبؿ،ًكنتيجةًلذلؾًتصبحًالشركةًغارقةًفيً
تكجياتياًالداخمية،ًمماًيؤدمًإلىًفقدانياًلرؤيةًحقائؽًالسكؽًكعدـًمراعاتياً

 لممتطمباتًالأساسيةًالتيًتؤدمًلتحقيؽًالمزاياًالتنافسية.

ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
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 اسئله الفصل الثبلث: تحليل بيئت الأعمبل 
 

 ضعًعلبمةًصحًأكًخطأالسؤال الأول: 

 لاًيكجدًمعيارًلمتفرقةًبيفًعكامؿًالبيئةًالخارجيةًالعامةًكالخاصة. .1

 تعتبرًالمعمكماتًالاقتصاديةًأىـًالمعمكماتًعندًتحميؿًالبيئةًالخارجية. .2

ًا .3 ًفي ًىامة ًخطكة ًالداخمية ًالبيئة ًتحميؿ ًالمناسبةًيمثؿ ًالاستراتيجية ختيار
 لممنظمة.ً

 يعمؿًنشاطًالتمكيؿًعميًخمؽًالمنفعةًالشكمية. .4

 يعتبرًالتسكيؽًالمتغيرًالكحيدًلتحميؿًالبيئةًالداخميةًلممنظمة. .5

ً
بعمؿًعرضًتقديميًعفً:ًأثرًالبيئةًالداخميةً:ًقـًبمشاركةًزملبئؾًالسؤال الثاني

ًكالخارجيةًعميًكفاءةًمنظماتًالأعماؿ.
ً

مفًخلبؿًدراستؾ:ًقـًبعمؿًتحميؿًلمبيئةًالخارجيةًكالداخميةًبالتطبيؽًًالثالث:سؤال ال
ًعميًإحدمًالمنظماتًالصناعيةًالعاممةًفيًمحيطًمحافظتؾ.

ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
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 الرابع: رؤيت ورسبلت المنظمتالفصل 

 .الاستراتيجية بالأبعاد وعلاقتيا التنظيمية الرؤية مفيومأولًا: 
لمدلًالبعيدًعمىًكجكدًرؤيةًشاممةًمشتركةً،ًكلذاًيتكقؼًنجاحًالمنظمةًفيًا

فمفًالجكىرمًالتحقؽًفيًمرحمةًمبكرةًمفًكجكدًرؤيةًمعتنقةًبشكؿًمشترؾ.ًنظرانً
لأفًرسالةًكغاياتًالمنظمةًسيتـًبنائياًكصياغتياًفيًضكءًتمؾًالرؤيةً،ًمماًيسيـً

ًقكيةً ًإىتماـًالمنظمةًبصكرة لاًفستصبحًعكاككاضحةفيًتركيزًبؤرة ًالرؤيةًقب،ًكاد
 المضممةًكخيمةًلمغاية

الحمـًكالحقيقة،ً،ًكيمكفًتعريؼًالرؤيةًبأنيا:ًتصكرًيجمعًبيفًالخياؿًكالكاقع
ًتحدياتًلمدكًيخترؽًحجبًالزمف ًينطكمًعمى ًما، ًلمنظمة ًكالغاياتًالمستقبمية ،ًر

تتجاكزًإلىًحدًكبيرًبيئتياًككضعياًالتنافسيًالحالييف.ًكيجبًالتأكيدًعمىًأفًتككفً
ً ًاىناؾ ًلممكقؼ ًمشتركة ًبالمنشأةرؤية ًالمحيط ًكالخارجي ًيلداخمي ًأف ًقبؿ صبحً،

،ًكلكيًتتـًصياغةًالرؤيةً،ًىناؾًعددًمفًالعكامؿًبالإمكافًصياغةًرؤيةًالمنشأة
ًالتالي:يجبًكضعياًفيًالاعتبارً،ًيكضحياًالشكؿً

ً
ً
ً
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ً
ًالرؤيةالعكامؿًالتيًتشكؿًأساسًصياغة16ًًًًرقـًشكؿ

 

 

ًمستقبلبً.ًالطرؽًالتيًسيؤثرًبياًتطكرًتكنكلكجياًالمعمكماتًعمىًالمنشأةًكالصناعة
 ًبمراعاةًً:اتجاىات حاجات العميل ،ً ًالمستقبمية ًكالخدمات ًالسمع مف

الإختلبفاتًكالتبايفًكالميؿًنحكًالتفكؾًفيًعددًمفًالصناعاتً،ًمماًيخمؽً
ًآت.صعكباتًكأيضانًفرصانًجديدةًأماـًمعظـًالمنش

 كيتـًفيًضكئوًإجراءًتقكيـًلمػًً:تحديد المسار المستقبمي المحتمل لمتطور
ًيحتمؿًأفًيعتبرهًالعملبءًذاًقيمة.

 فإفًمفًالأىميةًبمكافًً:معدل السرعة التي يجري بيا التغيير بصفة خاصة
ًبفعاليةًفيًنقاشًمتكاصػػؿًحػػكؿً أفًيتـًاشتراؾًالجانبًالأكبرًمفًالمنشأة

ًتطكرًالعمؿً.
كتحكـًًؤيةًإذاًتعنىًأفًتككفًصكرةًالمنشأةًبالمستقبؿًماثمةًأماـًكػػػؿًفػػردًبػيػا،رًال

ًلتحقيؽًمجمكعةًالقيـً ًمفًفمسفةًكفكرًكعقيدة ًتتبناه ًفيما ًالعميا ًالإدارة ًالصكرة ىذه
ً.كالمبادئًالحاكمةًلكؿًمفًالمساىميفًكالعامميفًكالعملبء
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تراتيجياًبمعنىًالكممةًعميوًأفًإفًالمفكرًالاستراتيجيًالذمًيريدًأفًيككفًاس
ًمستقبمي،ًجانبيًخلبؿًجميعًالإتجاىاتً:ًالأماـًالخمؼً..ًأعمىً...ًأسفؿًينظر

ًالأ ًنياية ًفي ًالعناصر ًفجميع ًتاريخي... ًالتفكيػ... ًجعؿ ًكيفية ًإلى ًتكصمنا رًمر
ًالاستراتيجيًيعمؿًكمنظارًمستقبمي

كالسماحًلمتخطيطًطكيؿًًإفًاعتبارًصياغةًالرؤيةًأمرانًىامانًلاًيعنيًالجمكد
،ًبؿًيجبًأفًتركزًجًعمؿًمكضكعًمسبقانًيتسـًبالثباتالمدلًبتقييدًالمنشأةًببرنام

ً ًعمى ًبالمركنةالمنظمة ًيتسـ ًلمتطكر ًمشترؾ ًحكؿًمسار ًنظر ًكجية ًعمى ًبناء ،
ً ًالنجاح ًالمنظمةالمكقؼًالداخميًكالخارجيًكعكامؿ ًبيا ًتتميز ًالتي ًىذهًالرئيسية .

ًمركنةًكالديناميكيةًالتيًتحتاجياًمفًأجؿًالتكيؼًالمتكاصؿًمعًبيئةالرؤيةًالمنشأةًال
ًعمؿًمتغيرة.ًستمنح

ًلخطكاتً ًالتفصيمية ًالدراسات ًفي ًالمضي ًكقبؿ ًالرؤية، ًصياغة كبعد
الاستراتيجيةًينبغيًالتعرؼًبشكؿًنيائيًلمكيفيةًالتيًيدرؾًبياًكؿًمشارؾًلمرؤيةً،ً

ًيصؼ ًمشارؾ ًكؿ ًجعؿ ًبذلؾ ًالقياـ ًأساليب ًالمنشأةًًكمف ًأف ًيعتقد ًالتي الصكرة
ستبدكًعميياًعندًتحقيؽًالرؤيةً،ًكبذلؾًيعرضًكؿًفردًصكرتوًالخاصةًلممنشأةًفيً

ًالمستقبؿ.ً
ًكمماتًعفً ًبضع ًخلبؿ ًمف ًالمشاركيف ًجميع ًيعبر ًأف ًالمناسبًىنا كمف
ًحكؿً ًختامية ًمناقشة ًذلؾ ًبعد ًكتعقد ،ً ًالمختمفة ًالمجالات ًفي ًلمرؤية تفسيرىـ

 مناسبةًبيفًالكمماتًالمذككرةً.الأكلكياتًال

ًكلعؿًالأسئمةًالتاليةًتقدـًمزيدانًمفًالعكفًقبؿًأفًيتـًتبنيًالرؤيةًبشكؿًقاطعً:
ًىؿًتمدناًالرؤيةًبالثقةًالتيًنحتاجياً؟•ً

ً.ًىؿًتعطيناًالرؤيةًالتحدمًالذمًنحتاجوً؟
ًىؿًيمكفًأفًتساعدناًالرؤيةًفيًصياغةًالأىداؼًعمىًنحكًمرضيً؟ً•ً
ًرًأفًالرؤيةًذاتًمغزلًكأنياًتخصناًدكفًغيرناً؟ىؿًنشع•ً

1/1 



112 
 

 علاقة الرؤية بالأبعاد المختمفة للاستراتيجية. 1

ًأبعادً ًمف ًدكفًغيرىا ًليا ًببعضًالخصائصًكالصفاتًالمميزة ًالرؤية تتسـ
ًالاستراتيجيةًحيثًيراعىًعندًكضعياًمايميً:

 (ً ًالرؤية ًمستقVisionتعبر ًعميو ًتككف ًأف ًالمنظمة ًترغب ًعما ًيتـً( بلبن.
 كضعًمسكدةًالرؤيةًالمستقبميةًأكلاًثـًتحددًبدقةًبمجردًالانتياءًمف

 ً.ًصياغةًالرسالةًكالغاياتًكتقدـًمفًخلبؿًعمميةًالمشاركة
 ً.ًتصاغًالرؤيةًبشكؿًعاـًكتكضحًماًيمكفًأفًتصبحًعميوًالمنظمة
 .ًتقدـًالرؤيةًالمستقبميةًصكرةًكاقعيةًكجادةًلماًيمكفًتحقيقوًمستقبلبن

 خصائص العبارات الدالة عمى الرؤيا المستقبمية .۲
 تتصؼًبالإلياـ.ً
 تتصؼًبالكضكح. 

 ذاتًمعنىًكمغزلًلمسكؽًالذمًتعمؿًفيوًالمنظمة.ًً
 تتسـًبالاستقرارًالنسبيًكتحكلًقدرانًمفًالتحدمًالمستمر. 

 تعدًبمثابةًعلبماتًمضيئةًلمطريؽ. 

 ًتستيدؼًتحفيزًالعامميفًكأيضانًالعملبء. 

 ستقبؿًفيًاعتبارىاتتطمعًإلىًالم. 

 ًًكالإنجازًكالتعبيرًعفًالتفكؽًالمستمرًفيًسكؽ ًتتصؼًبالإيجازًكالتحديد
ًمعيف.

 الرؤية تختمف عن الرسالة .3
يمكفًتحقيقياً،ًكالتيًلاًحاتًالمنظمةًكآمالياًفيًالمستقبؿفالرؤيةًىيًطمكً

اًلعمكميةً،ًكىىًلاًتمثؿًمرشداًمحدداًلاستراتيجياتًالمنظمةًنظرًظؿًالمكاردًالحالية
ًالتكجياتًالتيًتحتكيياً،ًكالرؤيةًىيًالأساسًالعاـًالذمًتبنىًعميوًالرسالة.
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ًفيً ًتحدد ًفالمنظمة ،ً ًالمنظمة ًالسببًفيًكجكد ًتحدد ًالرسالة ًأف فيًحيف
ًلخدمةًقطاعاتً ًتطمحًلأفًتككفًالمنظمةًالرائدةًفيًالعالـًفيًمجاليا ًأنيا رؤيتيا

ً ًحيف ًفي ًكالأسكاؽ، ًالعملبء ًمف ًإلىًمختمفة ًالمنظمة ًتسعى ًكيؼ ًالرسالة تحدد
ًبمنيجيةًمعينةًتحقيؽًىذاًالحمـ

 الفمسفة التنظيمية. 4

ًفيًتنفيذًً ًالمنظمة ًالتيًتسمكيا ًلمطريقة ًكالمعتقداتًكالخطكطًالمرشدة ترسىًالقيـ
ً.استراتيجياتياًكخططياًالمستقبمية

 القيم والمعتقدات التنظيمية: ومن أىميا: .5
 .ًًبأفًنككفًالأفضؿ
 ًىميةًكافةًعممياتًالتنفيذً.بأ
 بأىميةًالمكردًالبشرمًكتنميتوًباستمرار. 

 بالجكدةًكالخدمةًالممتازةًلأبعدًالحدكد. 

 بأىميةًأفًيككفًمعظـًأعضاءًالمنشأةًمبدعكف 

 .ًبأىميةًالعلبقاتًغيرًالرسميةًلتعزيزًالاتصالات. 

 ًبأىميةًالنمكًالإقتصادمًكالأرباح
 سياسات العمل الرئيسية. 6

 ابًالككادرًالمتميزةًكالمدربةتقطاس. 

 استخداـًالتكنكلكجياًالمتطكرة.ً
 السرعةًفيًالأداءًكاتخاذًالقراراتًبفعالية. 

 تشجيعًالابتكارًكالإبداعًكاقتراحاتًالعامميف.ً
 التميزًكالتفردًفيًخدمةًالشركة.ً

ًالعلبقةًبيفًالرؤيةًكالأبعادًالمختمفةًللبستراتيجية.ًالتاليكيكضحًالشكؿًرقـً
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ً
 للبستراتيجيةًالمختمفةًكالأبعادًالرؤيةًبيفًالعلبقة17رقـًًًشكؿ

 أمثمة لرؤية بعض المنظمات العالمية. 7

 :لكيفية تحديد الرؤية المستقبمية :مثال توضيحي
ً ًلرسالتنافي ًإنجازنا ًضكء ًإلى ًمنظمتنا ًتتطمع ًمفً، ًالأجؿ ًطكيؿ ًالنجاح تحقيؽ
ً:خلبؿ
 لعميؿالاقترابًمفًا.ً
 .ًتحقيؽًالمركزًالأكؿًمفًحيثًالخدماتًالمقدمةًلمعميؿ
 حقيؽًالمركزًالأكؿًمفًحيثًالجكدةت.ً
 ً.ًتحقيؽًالمركزًالأكؿًمفًحيثًدرجةًالأماف
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 .تحقيؽًالمسئكليةًتجاهًالبيئة 

 .ًتحقيؽًمركزًتنافسيًفيماًيتعمؽًبالتكمفة
Microsoft Corporation 

 خلبؿًماًنقدموًمفًبرامجكمبيكترًعمىًكؿًمكتبًكفىًكؿًمنزؿًمفً

A Computer on every desk and in every home 
Mc Donald's Corporation 

 السيطرةًالعالميةًعمىًصناعةًالكجباتًالجاىزة

To dominate the global foodservice industry Eastman Kodak. 

Eastman Kodak 
 لتصكيرأفًنككفًالأفضؿًفىًالعالـًفىًكيماكياتًكالكتركنياتًا

The world's best in chemical and electronic imaging 

 .وأىميتيا الرسالة مفيوم: ثانيًا
 مفيوم الرسالة. 1 

ؼًمنتصػذًمنًمكسعًيبنىًالفكرًالإدارمًالمعاصرًرسالةًالمنظمةًعمىًأساس
الذمPeter Druckerًً،ًأسيـًفيًبناءًىذهًالنظرةًبيترًدراكرًالسبعينياتًفصاعدانً

ًرًرThe Father of Modern Managementًلبانًأبكًالإدارةًالمعاصرةًيدعىًغا
(ً ًمكتكرز ًجنيراؿ ًلشركة ًكخاصة ًكالمتميزة ًالرائدة ًلدراساتو ًكلإنتاجػوGMنظران )ً

ًالمتميزًفىًمجاؿًالإدارةًكالذمًيزيدًعمىًعشريفًكتابان.
 (Harvardبالإضافةًإلىًمئاتًالبحكثًكالمقالاتًكالذلًأطمقتًعميةًمجمةً

(Business Reviewًًنابغةًالفكرًالإدارلًفىًكقتناًالحاضر.ًيرلًدراكرًأنوًلابد
ًأفًتسأؿًالمنظمةًنفسياً:

ًًىكًما ً ً؟ ًمعًً?What is our Businessعممنا ًمترادفان ًسيككف كالذل
ً ً ً؟ ًىيًرسالتنا ًعفً?What is our Missionسؤالما ًالمنظمة ًكالذلًسيميز .)

ًالمنظم ًفرسالة ًمفًالمنظمات. ًكتحددًغيرىا ًالمنظمةًعفًغيرىا ًتمثؿًسببًتفرد ة
ً ًىكًنشاطياreason for beingًسببًتكاجدىار ًما ًكالذمًيحدد ًكيرجعًدراكرًر ،
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الأسبابًالرئيسيةًلتعثرًكفشؿًبعضًالمنظماتًإلىًعدـًتحديدىاًلمفكرًالذلًيكضحً
ًرسالتياًكيبيفًالمغزلًمفًكراءًنشاطيا.

الرسالةًإلىًدكرىاًفيًتدعيـًًأىميةMichael Porterًكيرجعًمايكؿًبكرترً
ًالمنظمةًكطبيعتياً،ًكارتباطياًبالمنظمةًقدرًارتباطًالنتائجًالماليةًكالماديةًبيا.ًىكية

ًالبيئةً ًمف ًيستقى ًالمنظمة ًرسالة ًكتحديد ًكضع ًعند ًالمبدئي ًالتفكير إف
ًكً ًالأسكاؽ ًعمى ًبالتركيز ًالحاليةالخارجية ًالتعامؿ ًكمجالات ًكيمكنناًالعملبء ،

ًتحتكلًعمىًكصؼًللبىتماماتًاستشعارً ذلؾًمفًالكثيرًمفًالرسائؿًالتيًنجدىا
ًكعن ًبعملبئيا ًلممنظمة ًمكاقعًالأساسية ًأك ًالمنتج، ًبجكدة ًفتيتـ ًبيئتيا، اصر

ًالمقدمة ًأىميةالتسييلبت ًأك ًالمتكقعةًالمجالاتً، ًالاستراتيجية ًفمسفةًكالمزايا ًأك ،
ًالذاتىً،ًأكًالصكرةًالعامة. ًالمنظمةً،ًأكًالمفيكـ

إلىPearceًً&Davidًًلقدًتكصمتًالبحكثًالتمييديةًالتيًأجراىاًكؿًمفً
ًكيعدً ًيمثؿًأىميةًشاممةًكيدعميا ًالرسالةًفيًالمنظماتًالناجحة أفًكضعًكتحديد
سببانًجكىريانًلنجاحياًكاستمرارىاًفيًتحقيؽًالنمكًكالبقاءًكذلؾًعكسًتمؾًالمنظماتً

ًلمعالـ.التػًتعمؿًدكفًرسالةًأكًبرسالةًغيرًكاضحةًا
ً (ً ًستينر ًجكرج ًالمنظمة1979ًSteinerًًكيؤكد ًتحديد ًضركرة ًإلى )

ًتنمىً ،ً ًكاضح ًبشكؿ ًممخصة ًدقيقة ًكمماتًكمصطمحات ًفي ًكصياغتيا لرسالتيا
ًالمنظمة ًلمتعامؿ ًلدلًالأفراد ًالشاممةًًمعًالحافز ًكالصكرة ًالعاـ ًبالاتجاه ًكتتميز ،

ًة.(ًكًالفمسفةًالمكجيةًلممنظمToneًكالطابعًالمميز)ً
ًت ًالرسالة ًأف ًيتضح ًسبؽ ًالمنظمةمما ًلبداية ًالجكىرل ًالسبب ًكأساسًعد ،

التنظيـًلتحقيقياًكالكصكؿًًكجكدىاً،ًكالاعتبارًالرئيسىًفىًبناءًالغاياتًالتيًيسعى
ًىذا ًمػفإلييا، ًىػػدل ًعمػى ًجميعان ًكالاستراتيجيات ًالأىداؼًكالسياسات ًتبنى ًكما ،ً
كالمحددةًلأساسًمجاؿًالأعماؿًكالأنشطةًالتيًً،ًكأنياًتمثؿًالنظرةًالمكسعةتكجياتيا

ًتميزًالمنظمةًعفًغيرىاًمفًالمنظماتًالمماثمة.
ًرً ًتمثؿ ًأنيا ًفنعتقد ًكمماتًمحددة ًفى ًالمنظمة ًنعرؼًرسالة ًأف ًأردنا ذا كاد

، من حيث مجال ز لممنظمة دون غيرىا من المنظماتالإطار الرئيسي الممي
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بيدف بيان السبب الجوىري لوجود نشاطيا ومنتجاتيا وعملائيا وأسواقيا. و 
 عممياتيا وممارساتيا ".وىويتيا و  المنظمة

ًمفًالتعريؼًالسابؽًيمكنناًأفًنممسًبعضًالأبعادًمفًبينياًماًيمىً:
 ًًكخصكصيتيا ًتفردىا ًيشكؿ ًمما ًلممنظمة ًالمميز ًالإطار ًتمثؿ ًالرسالة أف

ًكىكيتياًعفًالمنظماتًالأخرل.
 ًبياًالمنظمةً،ًفييًتعدًتكجوًالرسالةًكافةًالممارساتًكال تصرفاتًالتيًتقكـ

ًالمبررًلكجكدًالمنظمة.
 لغاياتًكالأساسًفيًكضعًالأىداؼ.ًتعدًالرسالةًالركيزةًالتيًتبنىًعميياًا 

 .أفًالتعبيرًعفًالرسالةًيتـًبشكؿًمجردًكليسًبشكؿًتفصيمي 

 ً.تكضحًالرسالةًالاتجاهًالعاـًلممنظمةًكطبيعةًأعماليا 

ًلعلبقةًبيفًالرسالةًكأغراضًالتنظيـاًالتاليكيكضحًالشكؿً
 
 

ً
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ًالتنظيـًكأغراضًالرسالةًبيفًالعلبقة18ًًرقـًشكؿ

تكضعًكتحددًعمىًىدلًمفً Mission أفًالرسالةًالسابؽكيتضحًمفًالشكؿً
لممستقبؿًالمتكقعًلممنظمة،ًكيتطمبًذلؾًفراسةًكبصيرةًنافذةً Vision الرؤيةًالشاممة

رلًالمنظمةًكركادىاًسكاءًكانكاًالمؤسسيفًأكًالمساىميفًأكًرجاؿًالإدارةًالعمياًلمفك
ًنلبحظًمفً ً،ًكما أكًالمستشاريفًالذيفًقدًتستعيفًبيـًالمنظماتًفيًبدايةًحياتيا

ًالتنظيـ ًغايات ًأف ًالشكؿ ًحددتياً Gools خلبؿ ًالتي ًالرسالة ًضكء ًفى تشكؿ
ًتبيفًالأىداؼ كتحددًفيًضكءًالغاياتًالسابؽً Objectives المنظمةًلنفسيا،ًكما

ً.كضعيا

 أىمية وضع رسالة واضحة. 2

تنبعًأىميةًكضعًرسالةًكاضحةًفيًتحقيؽًإدارةًاستراتيجيةًفعالة،ًكلقدًقامتً
ً شركةًبغيةًالتعرؼًعمىًأثػر511ًًإحدلًالدراساتًالحديثةًبإجراءًتحميؿًمقارفًلػ

ًبكً ًالمنظمات ًمااىتماـ ًبشكؿ علبنيا ًكاد ًمحددة ًرسالة ًالدراسةًضع ًىذه ًكشممت ،
ًالأداء ًبكفاءة ًبانشركاتًتتميز ًكأخرلًتتسـ ًكخمصتًتمؾًخفاضًمستكلًالأداء، ،

الدراسةًإلىًأفًاىتماـًالشركاتًبكضعًكتحديدًرسالتياًكالإفصاحًعنياًيعدًمفًأىـً
ًأسبابًتميزىاًكنجاحيا.

ًرس ًبتحديد ًالشركات ًاىتماـ ً)كيرجع ًبينيا ًمف ًأسباب ًلعدة  ,Davidالتيا

1989))ً
 ً.ضمافًالإجماعًعمىًغاياتًكأغراضًكاحدةًلمتنظيـ 

 .ًالإمدادًبأسسًكمعاييرًكاحدةًلتخصيصًالمكاردًالتنظيمية
 ًكمناخًتنظيمىًمكحد.بناءًأسمكبًكطابعًعاـ، 

 ًًلجيكدًًًتحديدًالقيـًكالاتجاىاتًالتنظيميةًباعتبارًالرسالةًالنقطةًالمحكرية
ًالأفراد.

 ًعماؿًتحتكلًعمىًمياـًكأنشطةًكتحديدتسييؿًعمميةًترجمةًالأىداؼًإلىًأ
 .المسئكليفًعفًكؿًمنيا 
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 ًًًفي ًمحددة ًكتفصيلبت ًأىداؼ ًإلى ًكترجمتيا ًالتنظيمية ًالأغراض تحديد
ًالتقييـً ًعمميات ًفي ًتسيـ ًأف ًيمكف ًأداء ًكمعايير ،ً ًكتكمفة ،ً ًكقت صكرة

 كالرقابة.ً

 ًًاتيجي.الإمدادًبالأسسًالكاضحةًكالمعاييرًالمحددةًلعمميةًالاختيارًالإستر

 ثالثاً: مراحل تطور اىتمام المنظمات بالرسالة.
كماًسبؽًكألمحناًلـًتكفًىناؾًرسائؿًكاضحةًلمنظماتًالأعماؿًفيماًمضىً
ًمفً ًكـ ًأكبر ًبيع ًخلبؿ ًمف ًالأرباح ًمف ًقدر ًأكبر ًتحقيؽ ًنحك ًالسعي ًكاف ًإذ ،
الكحداتًكالحصكؿًعمىًأكبرًحجـًمفًالإيراداتًمعًتحمؿًاقؿًقدرًمفًالتكاليؼً

ًتحديدًكً ًلعدـ ًكاضحة ًىناؾًرسائؿ ًتكف ًلـ ًأنو ًالقكؿ ًيمكننا ًثـ ًكمف المصركفات،
ًمفًخلبؿًرسائؿًعامةً ًبدتًملبمحًالاىتماـ ًثـ ًبدقة، المعاييرًكالغاياتًالمنشكدة
بمعنىًكجكدًرسالةًكلكنياًلاًتعتمدًعمىًمعاييرًمحددةً،ًكفىًمرحمةًثالثةًظيرتً

كقياسياًبمعاييرًمعركفةً،ًكأخيرانًتطكرتًالرسالةًالمحددةًالتيًيمكفًصياغتياًبدقةً
الرسالةًإلىًمراعاةًالأكلكياتًعندًكضعياًكقياسياًكربطياًبالأىميةًالخاصةًبأنشطةً
كعلبقاتًالمنظمة،ًكبناءًعمىًذلؾًيتبيفًأفًمراحؿًتطكرًإىتماـًالمنظماتًبكضعً

ًكتحديدًرسالةًلممنظمةًتتمثؿًفيً:
 .عدـًكضكحًالرسالة 

 .ًكضعًرسالةًعامة
 ًعًرسالةًمحددة.كض
 .ًمراعاةًالأكلكياتًفىًعرضًمضمكفًالرسالة

 .مراحؿًتطكرًإىتماـًالمنظماتًبكضعًرسالةًلممنظمةًالتاليكيكضحًالجدكؿً

ًلممنظمةًرسالةًبكضعًالمنظماتًإىتماـًتطكرًمراحؿ4ًجدكؿًرقـًً
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  رابعًا: مداخل تحديد رسالة المنظمة.
كقؼًذلؾًاخؿًالتيًتعتمدًعميياًالمنظماتًفىًصياغةًرسالتيا.ًكيتتتعددًالمد

ًكالأسس ًبعضًالمعايير ًالمنظمةعمى ًنكع ًبينيا ًكمف ًالتيً، ًالمنافع ًكتصنيفات ،
،ًبنشاطًالمنظمة،ًكنطاؽًنشاطًالمنظمة،ًكفئاتًالجماىيرًكالأطراؼًالمرتبطةًتقدميا

 كفيماًيمىًنمقيًالضكءًعمىًكؿًمدخؿًمنيا.

 مة كأساس لتحديد الرسالةنوع المنظ. 1
ًتقسيماتيمك ًعدة ًتصنيؼًالمنظماتًفي ًبحسبًبعضًالمعاييرًف ًكذلؾ ،

ً ًكبير ًر ًالمنظمة ًً-كالتيًمف ًً-متكسط ًخاصة ًر ًالمنظمة ًكممكية ،ً ًر ً-صغير
ثانكمًر.ًكبطبيعةًالحاؿًفإفًىذهًالمعاييرًً-،ًكدكرًالمنظمةًرًجكىرلًً-حككميةً

ىاًلإستراتيجياتياًكسياساتياًالتنظيميةًكرسالتياً،ًتؤثرًعمىًفيـًتمؾًالمنظماتًكتقريرً
فرسالةًالمنظماتًالكبيرةًالتيًيعمؿًبياًعشراتًاهلاؼ،ًكتمارسًنشاطياًمفًخلبؿً
ًالمنظمةً ًتمؾ ًعف ًكتحديدىا ًصياغتيا ًفي ًأكبر ًجيدان ًتتطمب ًلاشؾ ،ً مميارات
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حقيؽًالربحًالصغيرةً،ًككذلؾًالحاؿًبالنسبةًلممنظماتًالحككميةًالتىًلاًتيدؼًإلىًت
Non Profit organizationًًًالجكدة ًالخدماتًمتكاممة ًفيًتقديـ كتتمثؿًغاياتيا

ًكالمممككةً ًالمنظماتًالخاصة ًأما ًالكقتًالمناسبً، ًكفي ًالسبؿ ًبأيسر لممستفيديف
ًبعضً ًمارست ف ًكاد ًحتى ًالمادية ًكالمكاسب ًالأرباح ًلتحقيؽ ًتسعى ًفإنيا للؤفراد

ًتق ًيعد ًكلذا ،ً ًالاجتماعية ًتحقيؽًالأنشطة ًمنظماتًتيدؼًإلى ًالمنظماتًإلى سيـ
الربحًكأخرلًليسًغرضياًالرئيسيًتحقيؽًالربحًمفًأىـًالتقسيماتًالممحكظةًفيماً

ًيتعمؽًبتحديدًالرسالة.
إفًنكعًالمنظمةًأحدًالمداخؿًالضركريةًلتحديدًرسالةًالمنظمةًكيمكفًأفًيعدً

ريرىاًالسنكيةًكنشراتياًنممسًذلؾًمفًخلبؿًسجلبتًالمنشآتًكالشركاتًالعاممةًكتقا
ًالدكرية.

 المنافع التي تقدميا المنظمات .2
تتأثرًرسالةًالمنظمةًبنكعيةًالمنافعًالتيًتحققياًالمنظماتًلعملبئياًسكاءًتعمقتًىذهً

ًبمكًكسككتً ًلذلؾًفقدًقسـ &Scottًالمنافعًبالجكانبًالماديةًأكًالمعنكيةً،ًكطبقان
Blauًًتب ًلممنظمات ًجكىرية ًتصنيفات ًىذاًأربع ًكيعتمد ،ً ًتقدميا ًالتي ًلممنافع عان
ًعمىًمنيجًمفًرسالةًتمؾًالمنظماتً،ًكتتمثؿًتمؾًالتصنيفاتًفيماًيميً:ًالتقسيـ
 ًالمنظماتًالتيًتقدـًالمنافعًالاقتصاديةًكتركزًعمىًتحقيؽًالأرباحًمفًخلبؿ

ًالأطراؼً ًكمعظـ ًالعامميف ًمصالح ًرعاية ًإلى ًإضافة ًالملبؾ ًمصالح تحقيؽ
ً.General Motorsأمثمتياًشركةًجنيراؿًمكتكرزًًالأخرلً،ًكمف

 ًًكالنفسية ًالاجتماعية ًالمنافع ًتحقيؽ ًعمى ًكتعمؿ ًالمتبادلة ًالمصالح جمعيات
ًالاتحاداتًًبالدرجة ًأمثمتيا ًكمف ،ً ًتحقيؽًمصالحًأعضائيا الأكلىًمفًخلبؿ

ًكالنكادم.ً
 فًأمثمتياًالمنظماتًالخدميةًالتيًتقدـًالمنافعًلعملبئياًكالمستفيديفًمنياً،ًكم

ًالفنادؽًكمنظماتًالرعايةًالصحيةًكالمنظماتًالتعميمية.
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 ًًمثؿًكزارة ًعامة ًبصفة ًلممجتمع ًخدماتيا ًالتيًتقدـ ًالعامة منظماتًالمصالح
 الدفاعًكالأمفًكالشرطة.

 فئات الجماىير والأطراف المرتبطة بنشاط المنظمة .3
،ًكحاجتياًإليياتمعًيرجعًإلىًحاجةًالمجتمعًإفًسببًتكاجدًالمنظمةًفيًالمج

ًال ًيأتىًدكرًأطراؼمجتمعإلىًدعـًقكلًىذا المجتمعًفيًبقاءًالمنظمةًً،ًكمفًىنا
،ًكتعددًالفئاتًالمؤثرةًفىًحياةًالمنظمةًيزيدًمفًحرصًالمنظمةًعمىًكسبًكنمكىا

ًمفًتأكيداتًلجذ ًالمنظمة ًتقدمو ًذلؾًفيما ًالفئاتًكيترجـ ًىذه ًالفئاتًكدعـ بًىذه
ًكال ًالثقة. ًركابط ًبينياكتثبيت ًفيما ًكالمكرديفكد ًالعملبء ًالفئات ًتمؾ ًبيف ًكمف ،ًًً

ًعًكالحككمةًكالممكليف...ًكغيرىـ.كالمجتم
 نطاق نشاط المنظمة. 4

،ًقدًيككفًمنطقةًمحدكدةًظماتًنشاطياًفىًمجاؿًجغرافىًمعيفتمارسًالمن
ًفتصبح ًكتتسع ًتدريجيان ًتتزايد ًكقد ًكتسكيقيانًً، ًإنتاجيا ًالنشاط ًذلؾًلادكلية ًكيؤثر ،ً

شػػػؾًعمىًرسالةًالمنظمةًالمحددةًكالمعمنةً،ًكيمكفًأفًيحدثًتغييرًكتطكيرًلرسالةً
ًتشيدهً ًالذل ًالتحكؿ ًإف ًمحيطة، ًبيئية ًمخاطر ًفرصًأك ًظيكر ًنتيجة المنظمة
ًالقادـً ًفيًالقرف ًنطاقو ًيتسع ًأف ًكالمتكقع ،ً ًالأعماؿ ًفيًمجاؿ المعاملبتًالحالية

ًل ًكاسحة ًبمعدلات ًالزاحفة ًالعكلمة ًنتيجة ًالرؤية ًعمى ًالكاضح ًتأثيره Visionًو
ً.المستقبميةًكالرسالةًالتنظيمية

  خامسًا: خصائص الرسالة الفعالة.
 تتسـًالرسالةًالفعالةًبعدةًسماتًيمكفًبيانياًبإيجازًعمىًالنحكًالتاليً:

ًوسياساتالقابمية لمتحول إلى خطط  .1 ًبإمكانيةً: ًالرسالة ًتتسـ ًيجبًأف إذ
لاًأصبحتًتحكؿًالكمماتًكالشعاراتًإل ىًخططًكسياساتًكبرامجًعمؿًكاد

 دعاكلًجكفاءًتيزًثقةًالعملبءًبدلانًمفًتدعيميا.ً
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ًالتطبيؽًً:الواقعية والموضوعية .2 مفًسماتًالرسالةًالفعالةًأفًتككفًممكنة
بمراعاةًعناصرًالتحدلًكالمكاجيةًكالإصرارًعمىًتحقيؽًأقصىًالاستفادةً

 مفًالامكاناتًكالمكاردًالمتاحة.

ًبالبيئةً البيئة: التكيف مع  .3 ًعمىًأكاصرًعلبقتيا ًالرسالة ًتحافظ يجبًأف
 المحيطةًبمراعاةًظركفياًكطبيعتياًالحاليةًكتكقعاتياًالمستقبمية.

ًإلاً :التوجو نحو ظروف السوق وحاجات العملاء .4 ًالمنظمة ًنشأت فما
لإشباعًحاجاتًشرائحًمعينةًمفًالعملبءًليـًخصائصيـًالمميزةً،ًكتمارسً

 فيًالاعتبار.ًتحكموًعلبقاتًكقكاعدًمعركفةًيجبًأخذىانشاطياًفيًسكؽً

تطرؽًالرسالةًبعضًالجكانبًالمدعمةً :الوصف العام لكيفية تحقيق النتائج .5
الأنشطةًًليدفياًكذلؾًببيافًكيفيةًتحقيؽًالمنظمةًلنتائجياًالمرجكةًمفًخلبؿ

بؿًإفً،ًلتيًتقدمياًكالمنافعًالتيًتحققيا،ًكالمنتجاتًاكالعممياتًالتيًتمارسيا
ًكمعاييرًمحددةً ًبيا ًتمتزـ ًنتائجًدقيقة ًبتحديد ًالرسالة البعضًينادلًبالتزاـ

 تكضحًمختمؼًجكانبياًمفًحيثًالقياسًالكميًكالزمني.

ًىناؾًً:تحقيق التكامل بين أجزاء ومكونات المنظمة .6 ًالمعركؼًأف ًمف إذ
مستكياتًمختمفةًللبستراتيجيةًسكاءًعمىًالمستكلًالكمىًلممنظمةًأكًمستكلً

ًالأعم ًكالتشغيميكحدات ًالكظيفى ًالمستكل ًأك ًكيجدراؿ بالاستراتيجييفً ،
ًإلىًتحقيؽًالتكامؿًبيفًجميعًأجزاءًالمنظمةًككحداتيا  المنظمةًأفًيعمدكا

 بحيثًتشمميـًجميعانًرسالةًكاضحةًكمحددة.

ًتككفًكاضحةًً:الوضوح ودقة التعبيرً .7 ًأف ًالفعالة ًبيفًسماتًالرسالة مف
ًجميعًالأطراؼًسكاءًالمعانيًكالكممات،ًكد ًبحيثًيفيميا قيقةًفيًتعبيراتيا

كانكاًمفًداخؿًأكًخارجًالمنظمةً،ًىذاًإلىًجانبًاختصارًجممياًبماًيمكفً
 مفًارتباطياًبذىفًالأفرادًكييسرًتذكرىـًليا.

ًبقيـًً:الارتباط بقيم ومعتقدات المنظمة .8 ًالمنظمة ًرسالة ًترتبط ًأف يجب
ًيكضح ًبما ،ً ًالمنظمة ًالإدارةً كمعتقداتًكفمسفة ًكنمط ًالفكرية الأيدكلكجية

 السائدًفيًالمنظمة.
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ًالرسالةً يجبً:الانسجام مع الغايات والأىداف الاستراتيجية .9 ًتصاغ أف
ًنحك ًالاتجاه ًيبيف ًبما ًمحددة ًكممات ًفي ًفائقة ًكالأىداؼً بعناية الغايات

ًكيجبًأفًيشغؿًفكرًكالاستراتيج ،ً ًعفًبًالاستراتيجييفية ًالإجابة المنظمة
 Do we want toأكً؟What Business are weinًالتاليً:ً؟ًالسؤاؿً

beinًًًالتساؤلات ًىذه ًعمى ًالإجابة ًتحتـ ًالنجاح ًتحقيؽ ًفي ًالرغبة ًإف ،
 بكضكحًكامؿ.

ًفيًً:مراعاة ديناميكية التنظيم وممارساتو المتوقعة مستقبلاً  .11 يؤخذ
ًفي ًالمتكقعة ًكالنمك ًالتكسع ًعكامؿ ًالفعالة ًالرسالة ًإعداد ًعند  الاعتبار

 المنتجاتًكالأسكاؽًكالعملبءًكتعددًشرائحيـ.

 سادسًا: عناصر رسالة المنظمة.
ًلدراسةًالعناصرًالتىًيجبًأفًتشممياًرسالةًالمنظمةً أجريتًبحكثًعديدة

ًأجراىا ًالتي ًالدراسة ًتمؾ ًبينيا ًالرسالةً David مف ًعناصر ًأف ًإلى ًتكصؿ كقد
ً ًالعملبء (ً ًىي ًعناصر ًتسعة ًفي ًتتمثؿ ًالمنتجً-الأساسية ًً-ات ً–المكقع

ً ًً–التكنكلكجيا ًبالبحكث ًً-الاىتماـ ًالفكرية ًً-الفمسفة ًالذاتى الاىتماـًً-المفيكـ
ًبالصكرً ًالعامة ً(ً-ة ًبالعامميف ًلتمؾًالاىتماـ ًمحددان ًترتيبان ًالدراسة ًتكضح ًكلـ ،

ًالإجابة ًمفًخلبؿ ًدراستيا ًكضركرة ًطالبتًبتحميميا نما ًكاد ًالتساؤلاتًًالعناصر عف
 التالي:،ًعمىًالنحكًالذمًيمكنناًعرضوًفيًالجدكؿًاالمقركنةًلكؿًمني

ً

ً

ً

ً

ً

ً
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 عناصرًرسالةًالمنظمة5ًًًرقـًجدكؿ

 

كمفًأمثمةًالرسائؿًالتيًتركزًعمىًالعملبءًبالدرجةًالأكلىًماًكضعتوًشركةً
ً:،ًحيثًحددتًرسالتياًكالتالي Johnson & Johnson جكنسكفًكجكنسكف

ًنعتق ًنحف ً،ًر ًكالمرضى ًكالممرضيف ًالأطباء ًتجاه ًالأكلى ًمسئكليتنا ًأف د
 كالأمياتًككؿًمفًيستخدـًمنتجاتناًكيستفيدًمفًخدماتنا

ًالكبرلً ًالمحمة ًشركة ًمفًرسالة ًالتركيزًعمىًالأسكاؽًفيمكفًملبحظتو أما
ًلمغزؿًكالنسيجًعمىًسبيؿًالمثاؿًحيثًتظيرًلناًرسالتياًعمىًالنحكًالتاليً:

ًنكرسًجي ًإننا ًالأكؿً،ًإضافةًإلىًر ًىدفنا ًلخدمةًالسكؽًالمصريةًفإنيا دنا
ًسعيناًلكسبًالفرصًالمتاحةًبالسكؽًالعربيةًبدكؿًالخميجًكبعضًالدكؿًالأكربيةًر.ً

ًرسالةً ًأمثمتيا ًفمف ًكالربحية ًكالنمك ًالبقاء ًعمى ًتركز ًالتي ًلمرسائؿ كبالنسبة
ًماًيميً:ًالنشرًالعالميةً)ًمكجيركىيؿً(ًكالتيًتنصًرسالتياًعمىًدار

ًالحاجاتً ًإشباع ًبيدؼ ًمكسع ًعالمى ًمستكل ًعمى ًخدماتنا ًنقدـ ًنحف ر
المعرفيةًمعًتحقيؽًربحًمناسبًبعدًإنتاجًكتكزيعًالمعمكماتًذاتًالقيمةًالتىًتحقؽً
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ًكالعكائد ًلعملبئناًالمنافع ًكالعامميف ًكالمستثمريف، ًكالمؤلفيف، ًبصفةًلدينا، ًكالمجتمع ،
ًعامةًر.

التيًتركزًعمىًالصكرةًالعامةً،ًفيكضحياًنمكذجًرسالةًكفيماًيتعمؽًبالرسالةً
شركةًالحديدًكالصمبًالمصريةًكالتاليً:ًرًإنناًنشارؾًفيًتدعيـًالاقتصادًالقكميً
ًكعمىً ًكعمىًمستكلًالدكلة ًمحميان ًفعالة ًكمؤسسة ًبأفًكظيفتنا ًكنؤمف ًالمجتمع في

ًالمستكلًالدكليًيجبًالقياـًبياًعمىًخيرًكجوًر.
ًالرسا ًتركز ًلذلؾًرسالةًكقد ًالمكضحة ًالأمثمة ًبيف ًكمف ،ً ًالعامميف ًعمى لة

ًكتحفيزهً ًقدراتو ًتنمية ًالبشرلًكضركرة ًالمكرد ًنحفًنؤمفًبدكر ًر :ً ًكككاككلا شركة
ً،ً ًالعادلة ًالمعاممة ًفرص ًبتكفير ًكالاىتماـ ًمشاعره ًكمراعاة ًكترقيتو ،ً كمكافأتو

ًكالاعتراؼًبأنوًكراءًتحقيؽًكفاءةًكفعاليةًالمنظمةًر.
ًلرسائؿكنعرً ًالتكضيحية ًالأمثمة ًبعض ًيمى ًفيما ًشركاتًًض ًعف منشكرة

لمكقكؼًً،ًكذلؾمستحضراتًتجميؿ،ًكجامعةًعممية،ًكشركةًتقدـًالإطاراتًكالمطاط
ً:عمىًمدلًالتزاـًىذهًالمنظماتًبالعناصرًالكاجبًمراعاتياًفيًالرسالة

 AVONرسالة شركة 

كيزًشديدً،ًمعًإظيارًنشاطياًتتمثؿًرسالةًشركةًافكفًفىًتقديـًكؿًماًىكًجديدًبترً
ًالش ًمف ًأنيا ًباعتبار ًمرتفعة ًتاريخية ًفػػػيًمجاؿبمعدلاتًنمك ًعالميان ًركاتًالرائدة

عنصرًًالتجميؿًكتحاكؿًالشركةًأفًتنكعًفىًعممياتياًمفًخلبؿًزيادةًالتركيزًعمى
ًالربحيةًكالنمكًالمتكامؿ.

ًفرصًا ًمعظـ ًتمكيؿ ًمف ًالقكلًسكؼًيمكنيا ًالمالى ًمركزىا ًمفًإف ًالمتاحة لنمك
ًـً(.۱۸۹۲ًخلبؿًمصادرًالتمكيؿًالداخميةً)ًالتقريرًالسنكلًلشركةًأفكفً

 رسالة جامعة ولاية بن 
إفًالمسئكليةًالرئيسةًلجامعةًكلايةًبفًىىًتقديـًالبرامجًكالتكجيياتًالإرشاديةً

ةً،ًكالبحكثًكالخدماتًالعامةً،ًكىذاًيمثؿًأداةًلمتجديدًالذاتيًكتنميةًكتطكيرًالرفاىي
كتركزًرسالةًىذهًالجامعةًعمىًخصائصًالتميزً،ًكباعتبارىاًمفًالجامعاتًالحديثةً



121 
 

ً،ً ًالثقافية ًقيمتيا ًعمى ًالحفاظ ًكتحاكؿ ًبالماضي ًتحافظًعمىًحمقاتًاتصاؿ فإنيا
كميمتياًالكبيرةًفىًالكقتًالحاضرًىيًمساعدةًالجميكرًعمىًفيـًالتغيراتًالكبيرةً

يجبًأفًيككفًلديوًمياراتًكعاداتًتعمـًتمكنوًالتيًتحدثًفيًالمجتمع.ًفالجميكرً
ًباستمرارًعمىًمدارًحياتو.الذاتيًمفًتعميـً

ًالمعاصرًيممىًعمىًبرامجًالجامعةً إفًالمعدؿًالسريعًفيًالتغيرًبمجتمعنا
ًأفًتتكيؼًبدكفًأمًتأخيرًلمكاجيةًمتطمباتًالطلببًكالمجتمع
ريةًتعدًضركرةًإذاًماًإفًبرامجًالجامعةًفيًالبحثًكالأنشطةًالعمميةًكالابتكا

أرادتًالجامعةًأفًتسيـًفيًحؿًالمشكلبتًالفنيةًكالعمميةًكالاجتماعيةًالتيًتكاجوً
المجتمعً،ًكتتحمؿًمسئكلياتياًالتعميميةًعمىًمستكلًالدراساتًالعمياً،ًكيجبًعميً
ًبرامجياً ًخلبؿ ًمف ًالمجتمع ًرفاىية ًزيادة ًعمى ًمباشر ًبشكؿ ًتعمؿ ًأف الجامعة

ًكالتعمي ًلتحقيؽًالتكسعية ًتصمـ ًالتى ًالأخرل ًالعامة ًالخدمة ًكبرامج ًالمستمر ـ
متطمباتًالأفرادًفيًالمجتمعً،ًكعفًطريؽًتشجيعًقبكؿًالطلببًمفًكؿًقطاعاتً

ًتمكنتًمفًالكلاياتًالأخرلًكالدكؿًالأخرلًالمجتمعًكمفًخلبؿ ًقد ًفإفًالجامعة ،
ًلمشكلب ًمنطقية ًحمكؿ ًعف ًتبحث ًخلبلو ًمف ًكالذم ًالمتطكر ًالفكر تياًتقديـ

ًالكظائؼًالحيكيةالاجتماعية ًتعمـ ًيمكف ًكما ًالضركرمً. ًمف ًالكظيفة ًىذه ًكلأداء ،
لمجامعةًأفًتنشئًفكرًمستقؿًكًمناقشاتًمفتكحةًلجميعًالخياراتًكالبدائؿً(ًدليؿً

 البكالكريكسًلجامعةًبفً(

 رسالة الشركة العامة للإطارات والمطاط 
ًالعامة ًاحتمتًالشركة ًالمكسع ًالتنكيع ًطريؽ ًمكانةًًعف للئطاراتًكالمطاط

ًطريؽً ًعف ًتكنكلكجيان. ًالمتقدمة ًالأساسية ًكالخدمات ًالصناعات ًفي ًرفيعة تجارية
تقديـًجميعًعددًمفًالمنتجاتًلكؿًمفًالأسكاؽًالصناعيةًكالاستيلبكيةًكالحككميةً،ً
ًىيًالمنتجًالاقميمىًالأكؿًللئطاراتً ًفيًمجاؿًالمطاطًفإفًالشركة ًرائدة ككشركة

ًبخػط ًًكتحتفظ ًكالشاحنات ًالمسافريف ًنقؿ ًكسائؿ ًإطارات ًمف لممعداتًمتكامؿ
،ًكمنتجاتًالشركةًالكيماكيةًكالبلبستيكيةًكالصناعيةًتمثؿًالأساسيةًكأسكاؽًالإحلبؿ
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ًكالمعداتًكالصناعاتًالأخرلًكىيًتعدً ًلشركاتًالسياراتًكالبناء منتجاتًأساسية
ًختمفةًكالمنتجاتًالرياضية.شركةًرائدةًفػػػػيًإنتاجًغطاءاتًالأسقؼًكالحكائطًالم

كمفًخلبؿًالتكنكلكجياًكالبحثًكالتصنيعًالمتقدـًتقكـًالشركةًبتكريدًمنتجاتً
ًمنتجات ًكتقدـ ،ً ًكالدفاع ًالفضائية ًلمصناعات ًصناعاتًًخاصة ًمجاؿ ًفي رائدة

الراديكًكالتميفزيكفًكماًأنياًأيضانًتقدـًمنتجاتًذاتًأىميةًخاصةًفيًمجاؿًزجاجاتً
ًالخفي ًتخصًالإنتاجًالمشركبات ًكمنتجات دارتيا ًكاد ًبالفنادؽ ًخاصة ًكمنتجات ،ً فة

المسرحىًكالسينمائيًكالتميفزيكنيًكالأقراصًالمرنةًكشرائطًالفيديكًكالخطكطًالجكيةً،ً
ًلمشركةً ًالسنكل ًالتقرير (ً ًالشامؿ ًالتنكيع ًيتضمف ًاسميا ًفاف ًذلؾ ًإلى بالإضافة

ًـً(.۱۸۹۳ً
 رسالة شركة مارى كاى لمتجميل 

ًا ًىيإفًحياة ًالشاغؿًلمرأة ًاستخداـًشغمنا ًمشغكؿًببدائؿًكيفية ًدائمان ًالمرأة ًعالـ ،
ًالكصكؿًإلىًأىدافيا ًككيفية ًالتحايؿًعمىًالتزاماتيا ًككيفية ًكافًً،كقتيا كلكفًميما

نمطًحياتياًفإفًمارلًكالًتمبىًىذاًالنمط.ًكلأنناًنفيـًاحتياجاتًالمرأةًكنيتـًبالكفاءً
ًبوًأكثرًمفًمجردًبيا بؿًنحفًنيتـًبكيفيةًً،بيعًأدكاتًالتجميؿًلممرأةًفقطًفماًنقكـ

ًمعً .ً ًمتناسقة ًتظؿ ًككجييا ًببشرتيا ًحتىًنضمفًأفًبرامجًالعناية ًبالبشرة العناية
ًأفضؿً ًنصبح ًأف ًفى ًمنظمتنا ًغاية ًإف ًالمرأة. ًبيا ًتمر ًالتي ًالتغير متطمبات

فًخلبؿًالمنظماتًفيًالعالـًفيًحقؿًمستحضراتًالتجميؿً،ًكيمكنناًتحقيؽًذلؾًم
 معمكماتناًعفًعملبئناًككيفيةًالعنايةًبيف.

،ًفيفًيحصمفًعمىًجميعًاستشاراتيفًالجماليةًمفًمارلًإفًالنساءًيعرففًسرًتفكقنا
ًيتطمبًمناًالجيدًالكبيرًلت كحمايةًًةكفيرًالجكدةًلمنتجاتناًكضمافًراحكالً،ًكىذا

تفيـًاحتياجاتًً%ً،ًكنحفًنتمكفًمفًالقياـًبذلؾًلأفًمارلًكال111المرأةًبنسبةً
،ًفالعميؿًلاًييتـًماریًکایً،ًكنحفًنعتنيًبعميلبتناالمرأةًكماًتنتظرهًمفًمنتجاتً

ًيمثؿً ًما ًكىذا ،ً ًبو ًيعرؼًكيؼًتعتنى ًلكيًنعرؼًحتى ًالذلًنتحممو بحسابًما
ًفيًجميعً ًبيـ ًكالعناية ًالأفراد ًلمشاركة ًالذىبية ًالقاعدة ًمارلًكالًالتىًتعد فمسفة
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ًكتشبعًاحتياجاتياًالأكقاتً،ًكتيتـًالإد ًبالمكاردًالبشريةًبصكرةًجديةً،ًفتدعميا ارة
ًكتعطيياًالفرصةًالعادلةًلمنمكًكتكافئياًكتحفزىاًدائمان.

كمفًخلبؿًالأمثمةًالسابقةًيمكنناًعرضًمصفكفةًتقييـًرسالةًكؿًشركةًفيًضكءً
الشركاتًًمدلًالتزاـًالتاليً،ًكيكضحًالجدكؿمنظمةًالسابؽًعرضياعناصرًرسالةًال

ًبالتركيزًعمىًعناصرًالرسالة.
 

ًالرسالةًعناصرًعمىًبالتركيزًالشركاتًالتزاـًمدل6ًجدكؿًرقـًً

ً
يتضحًأفًشركةًأفكفًلمستحضراتًالتجميؿًقدًالتزمتًببعضًًالسابؽمفًالجدكؿً

العناصرً،ًكتجاىمتًعناصرًأخرلً،ًكماًركزتًعميوًالشركةًىكًالسمعًكالخدماتً
ذاًنظرناًلشركةًالإطاراتًنجدًأفًمجاؿًاىتماماتياًقدًكً الأسكاؽًكالرغبةًفيًالبقاء،ًكاد

ًىذهً ًكالمنتجاتًكالأسكاؽًكتعد ًبالعملبء ًحيثًأبرزتًاىتماميا زادتًعمىًسابقتيا
العناصرًمفًأىـًماًيجبًالتركيزًعميوًفيًرسالةًالمنظمة.ًأماًشركةًمارمًکایًفقدً

الجدكؿً بياناتيًاكلياً،ًكمماًيمكفًملبحظتوًعمػتناكلتًجميعًالعناصرًالكاجبًتن
 السابؽًماًيمي:

 .ًأفًمعظـًالشركاتًتركزًعمىًأىميةًذكرًالعملبءًفيًرسالتيا
 الشركاتًاىتمتًبذكرًالمنتجاتًكالأسكاؽًفيًرسالتيا.ًجميعًًأف 

 .ًأفًمعظـًالشركاتًلـًتيتـًبذكرًالعامميفًفيًرسالتيا
 ًًر ًفى ًالعناصر ًباقى ًذكر ًأىمية ًالتكنكلكجياًتختمؼ ًخط ًمثؿ ًالشركة سالة

ًكفمسفةًالمنظمةً،ًكالصكرةًالعامةًلمشركة.
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ًاسئلت الفصل الرابع: رؤيت ورسبلت المنظمت
 

 

ًالسؤاؿًالأكؿ:ًاكتبًمذكراتًمختصرة
 العكامؿًالتيًتشكؿًأساسًصياغةًالرؤية .1
 العلبقةًبيفًالرؤيةًكالأبعادًالمختمفةًللبستراتيجية .2
 ة.مداخؿًتحديدًرسالةًالمنظم .3
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 تحذيذ الغبيبث والأهذاف: الخبمسالفصل 

 .وخصائصياتعريف الغايات أولًا: 
تشيرًالغاياتًإلىًالنتائجًالنيائيةًلممنظمةً،ًكالتيًترتبطًبتحديدًالغرضًالذمً

ًالمنظماتًالممائمةيميزى ًمف ًغيرىا ًعف ًرسالةًا ًالغاياتًعمىًىدلًمف ًتبنى ًإذ ،
تمثؿًالخصائصًالفريدةًكالصكرةًالمميزةًالتىًتحاكؿًالمنظمةًأفًتككفًالمنظمةًالتيً

ًالذاتيًلياً،ًكتدؿًعمىًمنتجياًالأساسيًكالأسكاؽًالتيً عميياًبحيثًتعكسًالمفيكـ
تخدميا،ًكالحاجاتًالأساسيةًالتيًتحاكؿًإشباعياً،ًفنجدًأفًمصنعًالحديدًكالصمبً

ًالسكؽًالمحمىًكالت ًلخدمة ًالسكؾًالحديديةًيصنعًالصمبًكمنتجاتو ًكىيئة صديرً،
ًالتأميفًبنشرًالأمافًكالاطمئنافً ًفيًحيفًتيتـًشركة ًبنقؿًالناسًكالبضائعً، تيتـ
ًالبنكؾًلتيسيرًالمعاملبتًالماليةً مفًخلبؿًالتأميفًعمىًحياةًكنشاطًالأفرادً،ًكتقكـ

ًفيماًبيفًالأفرادًكالمنظماتًفتقبؿًالكدائعًكتقرضًالأمكاؿ.
لكاضحةًتساعدًعمىًتكجيوًالجيكدًكالمكاردًكالاستفادةًمنياًكليذاًفافًالغايةًا

أقصىًاستفادةًممكنوً،ًكماًتيسرًتحديدًالأىداؼًالفرعيةًلمكحداتًكتساعدًعمىًفيـً
ًالعامميفًلدكرىـً،ًبالإضافةًإلىًتخصيصًالمكاردًعمىًأسسًصحيحة.

ًالبعدًعفًالتفاصيؿًكيجبًأفًتتميزًالغاياتًببعضًالخصائصًمفً أىميا
،ًبؿًيجبًعميياًأفًتعكسًالفمسفةًالعامةًلممنظمةًكتكجياتياًالأساسية.ًكماًيقةالدق

ًالمنظمةً ًتخدميـ ًالذيف ًالعملبء ًمجمكعات ًلكافة ًبالشمكؿ ًتتميز ًأف يجب
ًإشباعياً ًيمكف ًالتي ًكالمنافع )ً ...ً ًالمكقع ًالجغرافية ً/الخصائص )السف/الجنس

المستخدمة...ًكغيرىاً،ًكتتميزًًلمعملبءً)منتجاتً/ًتسميـً/ًسعرً...ً(ًكالتكنكلكجيا
الغايةًفىًبعدًثالثًبطكؿًالأجؿًإذًتبنىًأساسانًعمىًسببًكجكدًالمنظمة.ًكبمعنىً

ًأدؽًعمىًأساسًالرؤيةًالمستقبميةًكرسالةًالمنظمة.
ً
ً
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 وتحتاج الصياغة الصحيحة لمغايات الإجابة عن الأسئمة الآتية :
 ًًثاؿًترلًأفًمسئكليتياًلمفالمستشفىًعمىًسبيؿًا)مفًىـًعملبءًالمنظمةً؟

ًالمرضى ًالممرضكف، ًالأطباء، ًاهلاتىي ًيستخدمكفً، ًممف ًكغيرىـ ،
 (.منتجاتيا

 ًًىي ًكتصنيعًًما ًاستخراج ً)فشركة ً؟ ًلممنظمة ًالرئيسة ًكالخدمات السمع
ًالبتركؿًالخاـًًالبتركؿ ًتتمثؿًفيًاستخراجًكتصنيع ًأفًمسئكليتيا ًنجد الخاـ
ًكسكائموًالغاز ًاالطبيعي، ًبمراعاة ًكتسكيؽًتمؾً، ،ً ًالمكاد ًليذه ًالعالية لجكدة

ًيرتبطًبياًمفًخدماتًلجميعًالمستخدميفًكبأسعارًًالمنتجات كتقديـًكؿًما
 مناسبة(.

 ًً ً ً؟ ًلممنظمة ًالرئيسى ًالسكؽ ًىك ًأسكاقياً)ما ًأف ًنجد ًالشركات فبعض
ًذلؾًعفًالبحثًعفًفرصًفيً الرئيسيةًفيًالمناطؽًالحضريةً،ًكلاًيثنييا

 يفيةً(.أسكاؽًالمناطؽًالرً

 فإحدلًشركاتًالكمبيكترًتعتمدً)ًماًىكًنمطًالتكنكلكجياًالأساسيةًلممنظمةً؟
 عمىًتصنيعًتكنكلكجياًالالكتركنياتًالصغيرةًلأغراضًالتعميـً(.

 ًتحقيؽ ًكالربحيةًكيؼًيمكف ًكالبناء ًكالتقدـ ًالنشرًً(ً؟النمك ًشركات فإحدل
مؼًأنحاءًالعالـًمفًالكبيرةًترلًأفًمسئكليتياًتتمثؿًفيًتغطيةًاحتياجاتًمخت

نتاجًكتكزيعًمعمكماتًقيمةً المعرفةًكبأرباحًعادلةًمفًخلبؿًتجميعًكتقييـًكاد
 بمػػاًيفيػػػدًعملبئياًكمكظفيياًكمؤلفيياًكالمستثمريفًكالمجتمعًبصفةًعامةً(.

 ًىي ًكما ً؟ ًالمنظمة ًفي ًالرئيسة ًالفمسفة ًكالقيـًًما ًالمعتقدات كالطمكحات
تمامياً(ًفبعضًالشركاتًالكبيرةًتضعًنصبًالخاصةًبالمنظمةًكأكلكياتًاى

ًالأسمىً ًاليدؼ ًىك ًالإنساف ًتنمية ًأف ًنعتقد ًنحف :ً ًالتالية ًالمقكلة عينييا
 لمحضارةً(.ً
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 ً ً؟ ًذاتيا ًتحقؽ ًأف ًلممنظمة ًبالكقكؼًعمػػػىًً)كيؼًيمكف ًتيتـ ًىنا فالشركة
ًفيً ًمثيلبتيا ًبيف ًفيما ًذاتيا ًلتثبت ًتعزيزىا ًكتحاكؿ ًالأساسية ًقكتيا نكاحى

 سكؽً(.ًال

 ًًماًمدلًالاىتماـًبالمسئكليةًالاجتماعيةًلممنظمةً؟ً)ًفالمنظمةًتبحثًدكرىا
ًالقركضً ًكتخفيض ،ً ًالقكمية ًكالرفاىية ،ً ًالاقتصادية ًالتنمية ًتحقيؽ في
كتخفيضًالأسعارًكغيرىاًمفًالمساىماتًالاجتماعيةًالمقدمةًلممجتمعًالذلً

 تمارسًفيوًنشاطياً(.ً

 الحًالعامميفًبالمنظمةً؟ً(ًفالمنظمةًلفًتحقؽًماًمدلًالاىتماـًبرعايةًمص
ًبرعايةًمصالحًالعامميفً ًالرئيسةًعمىًالمدلًالطكيؿًبدكفًاىتماميا غاياتيا

إلىًتحقيؽًالتكفيؽًبيفًالأىداؼًالفرديةًلمعامميفًكالأىداؼًًتيتـًبيا.ًساعية
ًالتنظيميةً(.

 لماذا يجب أن نضع الغايات واضحة ؟
 ،ًأىمياً:كاضحةًكمحددة،ًلمعديدًمفًالأسبابنيائيةًالمنظمةًبتحديدًغاياتًتيتـً

 ًإذًأفًالغاياتًتمثؿًنقاطًىامةًجامعةًًضمان وحدة الغرض داخل المنظمة:
 لمختمؼًالجيكدً،ًكليذاًفييًتساعدًعمىًأفًيعمؿًالجميعًفيًاتجاهًكاحد.

 ًأفًًتوفير الأساس أو المعيار لتخصيص الموارد داخل التنظيم ًفيجب :
ًجميع ًالمنظمةًالمكًًتسخر ًتسعى ًالتى ًالنيائية ًالغايات ًلخدمة ًالمتاحة ارد

 لتحقيقيا.

 ًفيمػًتركيز جيود الأفراد والوحدات ًتضارب ًأك ًازدكاج ًيحدث ًلا ًبحيث :ً
 الإداراتًكالأقساـًكالأفرادً،ًفالجميعًيعمؿًلخدمةًالغاياتًالمحددة.

 ـًبيافً:ًبناءنًعمىًالغاياتًيتًتحديد الأىداف الفرعية لمختمف وحدات النشاط
ًالأىداؼًالفرعيةًكالمشتقةًلكؿًكحدةًبحيثًيتـًمراعاةًالتكامؿًكالتنسيؽًبينيا.

ً
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 .الفرق بين الغايات والأىداف: ثانيًا
ًأفًالبعضًلاً ًكمع تشيرًالأىداؼًإلىًالنتائجًالتيًتسعىًالمنظماتًإلىًتحقيقيا

ًرًيفرؽ ًمفيكمی ًرObjectivesبيف ًك Goalsًر ًبينيما ًيفرقكف ًآخريف ًنجد ،ً عمىًر
ًأساسًأف:

 " Goals "ًًالكاجب ًالنيائية ًبالغايات ًتتميز ًالتي ًالأىداؼ ًإلى ًتشير :
ً ًإلييا ًيشار ًكليذا ًىدؼLong - run - Open - endedًًتحقيقيا، مثؿ

GoalsًكليذاًتكضعًىذهًالأىداؼProfit Maximizationًًتعظيـًالربحيةً
ًربح ًأعظـ ًتحقيؽ :ً ًمثؿ ًكالأفضمية ًكالشمكؿ ًالعمكمية ًصفة ًأخذه  Toية

achieve greater or better Profitability 

 Objectivesًًرً:ًكتشيرًإلىًتمؾًالأىداؼًالكسطىًالمطمكبةًلترجمةًمياـ
ًبحيثًتمثؿً ،ً ًقياسيا ًكيمكف ًكمجردة ًمحددة ًنكاحى ًإلى ًكرسالتيا المنظمة
معمماتًعندًتطبيؽًالشركةًلرسالتياًكميامياًالمختارةً،ًكىيًتشمؿًبالتسمسؿً

 مايمي

 لةًأكًالكضعًالمرغكبًتحقيقوالحا. 

 .كسيمةًلقياسًالتقدـًتجاهًالكضعًالمرغكب 

 ًًكقابمةًلمتحقيؽً(.مكضكعيةً)نتيجةًيمكفًتحقيقيا، 

 .ًإطارًزمنيًيمكفًمفًخلبلوًتحقيؽًالنتيجةًالمنشكدة
ًكبمعنىًآخرًفالأىداؼًتحددًماذاًيجبًتحقيقوً؟ًكبكاًاسطةًمفً؟

ًمست ًتشمؿ: ًعمىًكياتًالربحًالمرغكبةكبناءًعمىًذلؾًفالأىداؼًقد ًالعائد ،
ً،ًمعدلاتًالنمكًفيًالأسكاؽً،ًمستكياتًالمخزكفً،ر،ًالعائدًعمىًالمبيعاتالاستثما
ًلإنتاجً،ًمستكياتًالجكدة...ًالم.معدلاتًا

ًالتيً ًالغاياتًالنيائية ًعمى ًبناء ًيتحدد ًلممنظمة ًالرئيسة ًالأعماؿ ًمجاؿ إف
ً ًالأطراؼ ًمجمكعة ًينتظره ًما ًأساس ًعمى ًالمنظمةًتبني ًبنشاط ًكالمتأثرة المؤثرة

ًإفًمجاؿًالغاياتًرحبًبحيثًيمثؿ ًالم. .ً ًالمكردكفً.... ً)المساىمكفًالعاممكف،
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الانطلبقةًإلىًبيافًمياـًالمنظمةًالتيًمفًخلبلياًتتميزًعفًغيرىاًمفًالمنظماتً،ً
ًكبناءً ًسبؽ. ًفيما ًكحددتو ًدرستو كتعمؿًعمىًتحقيؽًأغراضًكؿًطرؼًحسبًما

تستطيعًكضعًأىدافياًالتيًتسعىًإلىًالكصكؿًإليياًكتحقيقياًًلمنظمةعمىًغاياتًا
ًتستعيفًبالخططًكالسياساتًالمرشدة.ًكىيًفيًسبيؿًتحقيقيا

 وخلاصة القول :
رًتمثؿًماًترمىًالمنظمةًإلىًتحقيقوًعمىGoalsًًإفًالأىداؼًالعامةًالشاممةً

ًأىدافانًعامةًتكضعًبصكرةًمجرد ةًمثؿًىدؼًتعظيـًالمدلًالبعيدً،ًكىيًبطبيعتيا
الربحيةًأكًىدؼًالنمكًكالتكسعًأكًىدؼًالالتزاـًبالمسئكليةًالاجتماعيةً،ًكليذاًفيىً
ترتبطًارتباطانًكثيقانًبالإستراتيجيةً،ًإذًيجبًأفًتحددىاًالإدارةًالعمياًبالمنظمة.ًىذاً،ً

ً ًر ًالفرعية ًالأىداؼ ًأف ًحيف ًالمستكلObjectivesًًفي ًعمى ًأىدافان ًتمثؿ ر
ًللؤىداؼًالتخطيطىً يضاحا ًكاد ًلبيافًأكثرًتفصيلبن ًبتحديدىا كالتشغيمىًكتيتـًالإدارة

ًتحقيؽً ًمثؿ ،ً ًأقؿ ًعمىًمستكياتًزمنية ًالكاجبًتحقيقيا ًلمنتائج ًككمرشد ،ً العامة
%ًمعدؿًنمكًفيًمبيعاتًمنتجًماًخلبؿًمدةًستةًشيكرًمفًينايرًكحتىًيكنيك11ً

ًالاستراتيجية.ًصياغةالغاياتًكالأىداؼًكعلبقتياًبًالتاليكيكضحًالشكؿً
ً



136 
 

 

ًالاستراتيجيةًبصياغةًكعلبقتياًكالأىداؼًالغايات19ًًًرقـًشكؿ

ًيجبًالسابؽًًكمفًالشكؿ ًرئيسة ًأربعة ًأبعاد ًتمثؿًأحد يتضحًأفًغاياتًالمنظمة
ً،ًتتمثؿًتمؾًالأبعادًفيً:ًتعييفًالرؤيةًالمستقبميةSWOTًمراعاتياًقبؿًإجراءًتحميؿً

ًالداخميً ًالبيئي ًالتحميؿ ًإجراء ًجانب ًإلى ًىذا ،ً ًكالغايات ًالرسالة ًكتحديد الشاممة
ًكالسياساتً ،ً ًالاستراتيجية ًكاضعي ًكميارات ًقيـ ًإلى ًبالإضافة ،ً كالخارجي
ًالفرصً ًعف ًنتائج ًإلى ًكالكصكؿ ًالبيئية ًالعكامؿ ًتحميؿ ًإجراء ًكبعد الاستراتيجية

دًمكقؼًالمنظمةًيمكفًمفًتحديدًكبناءًكالمخاطرً،ًكنقاطًالقكةًكالضعؼً،ًأمًتحدي
ًالمكقؼً ًفيًحسـ ًكذلؾًيسيـ ًألًتحقيقيا الأىداؼًالتيًيجبًأفًتسعىًالمنظمة

ًلبنػاءًالاستراتيجيةًالمناسبةًفيًكافةًالمستكياتًالإداريةًبالمنظمة.

 .أىمية وضع الأىداف: ثالثاً
 مفًأىمياً:ًىناؾًعدةًنكاحيًتبررًلناًضركرةًكضعًالأىداؼ

ًبكظيفتوًًىداف من أىم عناصر التخطيطتعد الأ .1 ًالمدير ًلاًيمكفًقياـ ًإذ :
التخطيطيةًدكفًكجكدًأغراضًكأىداؼًكاضحةًتسعىًالمنظمةًإلىًتحقيقياً
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ًكتعدً ،ً ًكالقكاعد ًالإجراءات ًالسياسات ًكتؤسس ،ً ًالتنبؤ ًعمميات فتبنى
 المكازناتًكالبرامجًلتحقيؽًأىداؼًمعينة.

:ًإفًالأغراضًكالأىداؼًالتيًتسعىًارات تعد الأىداف مرشداً لاتخاذ القر  ً .2
المنظمةًإلىًتحقيقياًتمثؿًالعامؿًالمحددًلأنكاعًالقراراتًالمناسبةًلممكاقؼًالتػً
ًالمحيطة،ً ًالبيئية ًبالظركؼ ًالمنظمة ًتأثر ًسبب ًتفسر ًأنيا ًكما ،ً تكاجييا

 كبالتاليًفالقراراتًمرتبطةًبالأىداؼًكمستمدةًمنيا.

" عمى وضع الأىداف في  Goalsالعميا " تساعد الأىداف في المستويات  .3
رً:ًإفًكضعًالأىداؼًالخاصةًبالمنظمػةObjectiveًًالمستويات التالية " 

ًلكظائؼً ًالفرعية ًالأىداؼ ًكضع ًفى ًكيميد ًيساعد ًالعميا ًالمستكيات فػػي
 الإداراتًكالأفرادًفيًالمستكياتًالتالية.ً

ًفالأى .4 :ً ًالمسئكلية ًمراكز ًتحديد ًفى ًالأىداؼ ًكضع ًمفًيسيـ ًتتحقؽ داؼ
ًدكرًمعيفًحسبًمياـًكظيفتوً،ً ًلكؿًمنيـ خلبؿًالإداراتًكأفرادًمحدديف،

تحديدًمسئكليةًكؿًإدارةًأكًقسـًأكًفردًبناءًعمىًالأىداؼًالتيً كبالتاليًيمكف
 أنيطًبوًتحقيقيا.ً

ًكالكاقعيةًتسيم الأىداف فى تفويض السمطة  .5 ًالأىداؼًالسميمة ًإفًكجكد :
ًالتفكيضًالسميًيساعد ًالأنشطةًفي ًبيف ًالتنسيؽ ًفى ًيساعد ًكما ًلمسمطة ـ

 كالمياـًالمختمفة.

تسيم الأىداف فى بيان نوعية العلاقات السائدة بالمنظمة وعلاقتيا ًً .6
ًكماًًببيئتيا ًالمنتجاتًكالأسكاؽ ًالعلبقاتًبيف ًبياف ًفى ًفالأىداؼًتساىـ :

ًالمتعد ًالإدارات ًبيف ًالعلبقات ًبياف ًفى ًتساىـ ًكما ًعميو، ًالتركيز ًدةيجب
ًسكاءبالمنظمة ًأفقىً، ًأك ًرأسي ًبشكؿ ًعلبقاتًكانت ًأك ًتعاكف ًعلبقات ،
 سمطة.

التيًتستخدـًفيًالرقابةًكتقييـًً:تسيم الأىداف فى وضع المعايير والمقاييس .7
  .الأداءًفغالبانًماًيتـًالاعتمادًعمىًالأىداؼًلتقييـًكفاءةًالإدارة
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لاستفادةًمفًنتائجًىذاً:ًبحيثًيتـًاًتساعد الأىداف فى تقييم أداء الأفراد  .8
التقييـًفيًكضعًبعضًسياساتًالأفرادًكالترقيةًكالنقؿًكالتدريبًكالحكافز...ً

ً.كغيرىا

 .الاعتبارات الواجب مراعاتيا عند وضع الأىداف: رابعًا
ًاستعراضً ًعندًكضعًالأىداؼًيمكننا قبؿًبيافًالاعتباراتًالكاجبًمراعاتيا

ً:الأىداؼًالتىًيسعكفًإلىًتحقيقياًماًىيرؤساءًبعضًالمنظماتًفيماًيتعمؽًبًرؤية
يقكؿًرئيسًإحدلًالمنظماتً:ًرًيتمثؿًىدفىًفىًتبنىًالأعماؿًكالمشركعاتً
التيًتدرًعمىًربحًكبيرًلأفًذلؾًيمثؿًكظيفتىًالرئيسيةً،ًمعًالمحافظةًعمىًأكبرً

ًمفًالأمافًقدر
كتتمثػػػؿًأىػػػداؼًمنظمػػػةًأخػػػرلًفػػػيً:ًرًزيػػػادةًنصػػػيبًكػػػؿًسػػػيـًمػػػفًالأربػػػاحً،ً

،ًكمشػاركةًالعمػػاؿً،ًالمسػتثمر،ًكتحقيػػؽًالرضػاًالػػكظيفىفػعًالعائػػدًعمػىًرأسًالمػػاؿًكرً
كالمسئكليةًالاجتماعيةًكالاىتماـًبالبيئةً،ًأفًماًسبؽًيعدًأىدافانًىامةًمفًكجيةًنظػرً

ًتحقيؽًالأىداؼًالماليةًرًمعًىذهًالمنظمةًكلاًيعدًتحقيقوًمتعارضانً
يً:ًرًإفًأحػدًأىػـًأىػداؼًكًالتػالكتحددتًالأىداؼًفيًمنظمةًثالثػةًعمػىًالنحػ

،ًيتمثػؿًفػيًتحقيػؽًالػربحً،ًكلمكصػكؿًإلػىًىػذهًالغايػةًفػيًالمنظمات،ًبؿًكالمجتمعػات
شػكؿًعكائػدًإضػػافيةًلحػامميًالأسػيـًلحصػػكليـًعمػىًأفضػؿًقيمػػةًممكنػةًلاسػػتثماراتيـً
التيًمفًأجمياًاستثمركاًأمكاليـً....ًإذًيتمثؿًىػدفناًالأساسػىًفػىًتعظػيـًالعائػدًعمػىً

ًًًلأصكؿًالمستثمرةًكتدنيةًالتكاليؼًإلىًأقؿًحدًممكفًر.ا
ًكفيًمنظمةًرابعةً،ًنجدًأفًأىدافياًقدًتمثمتًفيً:

 .ًالتكسعًفيًالحجـً،ًكالتأثيرًكالربحية
 ًًالمقدمة ًالمنتجات ًمجمكعة ًفي ًالمنافسيف ًعمى ًنسبيان ًكالتميز التفكؽ

ًلممستيمكيف.
 ًسبةًلمشركاتًالمماثمة.البقاءًدائمانًفىًالمقدمةًفيًمجاؿًأنشطتناًبالن
 .ًالتكسعًفىًمزيجًالمنتجاتًالذمًنقدموًلممستيمكيف
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ًالنقدًمفً ًإلييا ًكيكجو ًبعضًالعيكبً، ًأحيانان ًالأىداؼًيعترييا ًأفًىذه نجد
ًحيثً:ً
 ًبعضًالأىداؼًبياًتناقضًفيًالمنظمةًالكاحدة.أف 

 .ًأفًبعضًالأىداؼًلاًيمكفًخضكعياًلمقياسًالكمي
 ًكت ًالربح ًتعظيـ ًلفظى ًىيًأف ًما ًإذ ،ً ًالمطاطة ًالألفاظ ًالتكاليؼًمف دنية

القيمةًأكًالنسبةًالمرادًتعظيـًالربحًإليياً،ًكبالمثؿًماًىىًالقيمةًأكًالنسبةً
ًالمرادًتدنيةًالتكاليؼًإلييا.

كبناءًعمىًماًسبؽً،ًيمكنناًبيافًأىـًالاعتباراتًالكاجبًمراعاتياًعندًكضعً
ًكذلؾًعمىًالنحكًالتاليً:ً

o ًالقياسًالكمػػػػيًاس الكميالقابمية لمقي ًالأىداؼًإلى ًتخضع ًأف ًيجب ًإذ :
ًكانتًىناؾً ف ًكاد ،ً ًإلييا ًالكصكؿ ًمف ًالتحقؽ ًيمكف ًحتى ،ً ًالامكاف قػػػػدر
بعضًالأىداؼًمفًالصعبًقياسياًكميانً،ًكتحقيؽًالرضاًالكظيفيً،ًكالالتزاـً
ًإدارةً ًعزـ ًمف ًيثنى ًإلا ًيجب ًذلؾ ًأف ًإلا ،ً ....ً ًالاجتماعية بالمسئكلية

ًالكميةًا ًكالأساليب ًكالطرؽ ًالمقاييس ًبعض ًكضع ًمحاكلة ًعمى لمنظمة
ً ًفيًً-كالكصفية ًباستماراتًالاستقصاءًالتيًيمكفًأفًتساعد معًالاستعانة

ًالكصكؿًإلىًبعضًالمؤشراتًكالنتائجًالدالةًعمىًتحقيؽًمثؿًىذهًالأىداؼ.
o ًكاضحةًًالوضوح والبساطة والقابمية لمفيم ًالأىداؼ ًتككف ًأف ًيجب :

ًتككفًكمفي ًأف ًالكثيركف ًكيحبذ ،ً ًكمنفذييا ًكاضعييا ًمف ًلكؿ ًكخاصة كمة
ًالأىداؼًمكتكبةًكبمغةًكاضحةًكمتعارؼًعميياًلأعضاءًالتنظيـ.

o ًلمتحقيؽًًالموضوعية والواقعية ًكقابمة ًيجبًأفًتككفًالأىداؼًمكضكعية :
ًأكً ًر ًالذاتية ًإلىًر ًتميؿ ًكلا ًعادلة كتمثؿًمصالحًمختمؼًالأطراؼًبصكرة

ًبالأ ًبالتكامؿًتتأثر ًفتراعيًالأىداؼًالتنظيمية ،ً ًالمنفردة شخاصًكالمصالح
الأىداؼًمعًالفرديةً،ًكتراعىًمصالحًالمنظمةًبالتناسؽًمعًمصمحةًالبيئةً،ً
ًكتراعىًالمصالحًعمىًالمدلًالطكيؿًبالترابطًمعًالمدلًالقصيرً...ًكىكذا.
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o ًالارتباط بعنصر الزمن،ً ًالزمف ًالأىداؼًبعنصر ًربط ًيتـ ًيجبًأف ألًً:
ًىدؼً ًيقاؿ ًكليذا ،ً ًمعمكمة ًكنياية ًبداية ًليا ًمحددة ًزمنية ًبمكاعيد ترتبط

الذمًيتـًتغطيتوًفيًمجاؿًزمنيًكاسعً،ًكيقاؿًخططًطكيمةًًإستراتيجيًذلؾ
سنةًتقريبان،ً (5-۲،ًكخططًمتكسطةًالأجؿً)ًتقريبا(ًسنكات11ًً-5ًالأجؿً)

ىذهًالخططًالأىداؼًسنةًتقريبان(ً،ًكلكؿًنكعًمفًًكخططًقصيرةً)فػػػىًحػػدكد
ًالتيًيتـًالسعىًإلىًتحقيقيا.

كعمىًذلؾًنجدًأفًالبعضًقدًربطًبيفًفعاليةًالمنظمةًمفًخلبؿًتحقيؽًأىدافياًكبيفً
ًالتالي:عنصرًالزمفًعمىًالنحكًالمبيفًفيًالشكؿً

ً
ًالزمفًعنصرًبيفكًًأىدافياًتحقيؽًخلبؿًمفًالمنظمةًفعاليةالعلبقةًبيف21ًشكؿًرقـًً

أنوًربطًالأىداؼًبعنصرًالزمفً،ًإذًأفًالاختبارًالسابؽًكيتضحًمفًالشكؿً
النيائيًللؤىداؼًيتمثؿًفيماًإذاًكانتًالمنظمةًقادرةًعمىًتدعيـًبقائياًبصفةًمستمرةً
ًأفًالأىداؼًفيً ًفيًحيفًنجد ًفيًالمدلًالبعيد، ًفالبقاءًيعتبرًىدفا أـًلاً؟ًكليذا

 تتمثؿًفيً:المدلًالزمنىًالقصيرً

ً:ًكذلؾًبكمياتًكنكعياتًمعينةًتتطمبياًالبيئة.ًالإنتاج -
ً:ًكتمثؿًنسبةًالمخرجاتًإلىًالمدخلبت.ًالكفاءة -
:ًكتمثؿًىدؼًتحقيؽًالمنافعًالتيًيحصؿًعميياًكؿًمفًالعامميفًكالعملبءًًالرضا -

ًكالمجتمع.ًكعمىًالمدلًالزمنيًالمتكسطًنجدًأفًأىداؼًالمنظمةًتتمثؿًفيً:
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 ًالداخميةًًكيفالت ًالتغيرات ًمع ًالتجاكب ًإلى ًالمنظمة ًتيدؼ ًخلبلو ًكمف :
 كالخارجية.ً

 ًكمفًخلبلوًتيدؼًالمنظمةًإلىًتدعيـًمركزىاًأكلانًبأكؿًكتدريجيانًبماًًالنمو:
 يؤدلًإلىًدعـًقدرتياًعمىًالبقاءًفيًالمدلًالبعيد.

 ًتحقيؽًمشاركة العاممين فى وضع الأىداف ًسيتكلى ًمف ًاشتراؾ ًيحبذ :
لأىداؼًفيًكضعياًماًأمكفًذلؾً،ًمماًييسرًأداءًالمياـًكالكظائؼًلكضكحًا

 الأىداؼًكفيمياًمفًقبؿًالجميع.

ًبالأىداؼً        ًالإدارة ًبنظاـ ًالمنظمات ًبعض ًتستعيف كليذا
Management by M.B.0) Objectivesًًمشاركة ًيتضمف ًالذل )

ًالمرؤكسيفًفيًتحديدًالأىداؼًالمسئكليفًعفًتحقيقيا.
 ًينبغىًإلاًتككفًالأىداؼًمتعارضةًخاصةًًسجام والترابط بين الأىدافالان:

ماًبيفًاليدؼًالرئيسىًكالأىداؼًالفرعيةً،ًبحيثًتمثؿًسمسمةًمنسجمةًمعانً
ًيؤدلًلتحقيؽً ًبما ًالرئيسية ًلتحقيؽًأغراضيا ًالمنظمةًبمختمؼًجيكدىا تقكد

تًالمسئكلةًسمسمةًالأىداؼًكالكسائؿًكالمستكياًالتاليرسالتياًكيكضحًشكؿً
 : عفًكؿًمنيا
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ًكالكسائؿًالأىداؼًسمسمة21ًًرقـًشكؿ

ً ًالشكؿ ًخلبؿ ًمف ًلممستكياتًًالسابؽكيلبحظ ًفرعية ًأىدافان ًتصبح ًالكسائؿ أف
الأعمىًىكًالذمًيتكلىًكضعًالعامةً،ًًالتنظيميالتنظيميةًالأقؿً،ًكماًأفًالمستكلً

ًأكثرًتفصيلبنًفيًحيفًتتكلىًالمستكياتًا ًالأىداؼًبصكرة ًكالعمميةًكضع لتشغيمية
ًىذهً ًبيف ًكالترابط ًالتنسيؽ ًتحقيؽ ًكيجب ًالتأكد ًعدـ ًمف ًأقؿ ًقدر ًمع ككضكحان

ً.الأىداؼًجميعانًبماًيساعدًالمنظمةًعمىًالنمكًكالبقاء

 .ات الأىدافصنيفت :خامسًا
 الأىداف الرئيسية والأىداف الفرعية .1

الأىداؼًالتىًلاًتحتاجًإلىًالتدليؿًعمىًسببًتمثؿًتمؾًً:الأىداف الرئيسية .أً
ًبؿًيكتفىًبذكرىاًلمتدليؿًعميياً،ًكذلؾًمثؿًىدؼًرًتحقيؽًالأرباحًكجكدىا
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:ًتمثؿًأىدافاًذاتًطبيعةًكسيطةًكلياًأىميةًكبيرةًفيًسبيؿًالأىداف الفرعية .بً
ًتحقيؽًالأىداؼًالرئيسيةً،ًكذلؾًمثؿًىدؼًتحقيؽًكميةًمبيعاتًمعينةًفي

ًالشيرر.
 لأىداف المعمنة والأىداف الواقعيةا.2

ًالتقاريرًًالأىداف المعمنة .أً ًخلبؿ ًمف ًلمجميكر ًالمنشكرة ًالأىداؼ ًكتمثؿ :
ًالإدارةً ًتيـ ًكما ،ً ًالخارجية ًالتأثير ًكقكل ًالجماعات ًييـ ًبما كالتصريحات

ًتجاهًًالعميا ًالاجتماعية ًالمسئكلية ًىدؼ ًمثؿ ًكذلؾ ،ً ًبالملبؾ ًعلبقتيا في
 المجتمع.

ًلإدارةًًقعيةالأىداف الواً .بً ًاللبزمة ًكالعممية ًالتشغيمية ًالأىداؼ ًكتمثؿ :
ًكالشراءً ًالتشغيمية ًكالعمميات ًالإنتاج ًإدارة ًييـ ًبما ًالمنظمة ًداخؿ العمميات

مراكزًإنتاجيةًطاقتيا5ًًكالتخزيفًكماًشبوًذلؾً،ًمثؿًرًالعمؿًعمىًتشغيؿً
ًألؼًكحدةًيكميانًر.

 الأىداف الفردية والأىداف التنظيمية. 3
ًمفًالأىداؼًالميزةًًداف عمى مستوى الفردالأى .أً ًفريدة ًمجمكعة ًفرد ًلكؿ :

ًالتعرؼً ًفي ًرمازلكر ًلػ ًالحاجات ًتدرج ًبنمكذج ًالاستعانة ًكيمكف ،ً كالمحددة
عمىًالأىداؼًالتيًيسعىًالفردًلتحقيقياً،ًحيثًيحددًكؿًفردًفيًكؿًمستكلً

ًإلييا.ًًيسعيًمفًتمؾًالمستكياتًإلىًعدةًأىداؼ
:ًىناؾًاختلبفانًحكؿًتصنيفاتًالأىداؼًالتػًتوى التنظيميالأىداف عمى المس .بً

يجبًأفًتسعىًالمنظمةًإلىًتحقيقيا.ًكفيًىذاًالصددًنجدًأفًرًبيترًدراكرًرً
ًقػػػدًاقترحًالأىداؼًالتاليةًلمنظماتًالأعماؿ:

 ًتسعىًمنظماتًالأعماؿًإلىًالسيطرةًعمىًنصيبًمعيفًًالموقف التسويقى:
 اسوًلتحقيؽًغاياتيا.السكؽًبماًيمكنياًمفًقيًمف
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 ًكماًًالإبداع والتجديد ،ً ًالجديدة ًالمنظمةًمعاييرًلمنتجاتيا :ًيجبًأفًتحدد
ًالإنتاجيةًكًالتسكيقيةً،ًكسبؿً يجبًأفًتضيفوًمفًطرؽًكأساليبًلكظائفيا

دارةًالأمكاؿً،ًكمجالاتًتنميةًالمكاردًالبشريةًبيا.  تخفيضًالتكاليؼًكاد

 ًالأًالإنتاجية ًالتنظيـ ًيضع ًأف ًيجب ًقياسًكفاءةً: ًمف ًتمكنو ًالتى ىداؼ
 مكاردهًالمتاحة.ًاستخداـ

 ًعمىًًالموارد المالية والمادية ًتساعده ًالتي ًالمعايير ًبكضع ًالتنظيـ ًييتـ :
 استغلبؿًمكاردهًالماليةًكالماديةًأفضؿًاستغلبؿًممكف.

 ًالإنجازًالإدارلًكالتطكير:ًإذًيجبًتعريؼًكيؼًسيقكـًالمديرًبتكقعًالأداء
 ياسوًمفًخلبؿًمعاييرًكبرامجًالتنمية.ككيؼًيمكفًق

 ًتسعىًمنظماتًالأعماؿًلبناءًمعاييرًتسيـًفىًقياسًالعكائػدًعمػىًًالربحية:
ًالمعدلاتً ًمف ًالعديد ًخلبؿ ًمف ًعمييا ًالكقكؼ ًيمكف ًكالتي الاستثمارات

 كالنسب.

 ًيجبًتحديدًمستكياتًأداءًمحددةًلقياسًأداءًًإنجاز العاممين واتجاىاتيم:
 الكقكؼًعمىًأنماطًكمستكياتًاتجاىاتيـًنحكًالعمؿًكالأداء.العامميف،ًكً

  ًتضعًالمنظمةًبعضًالأىداؼًالتىًتتعمؽًبقياسًدكرىػاًًالمسئولية العامة:
ًالإجتماعيًكآثارًأنشطتياًكمكانتياًفيًالمجتمعًالذمًتعيشًفيو.

ً.الأبعادًالثمانيةًلمغاياتًالإستراتيجيةًمفًكجيةًنظرًدراكرًالتاليكيكضحًالشكؿً
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ً
ًالإستراتيجيةًلمغاياتًالثمانيةًالأبعاد22ًًًرقـًشكؿ

 

 .تعارض الأىداف وكيف يمكن التغمب عمييا :سادسًا
ًالتعارضً ًالتصدلًليذا ًأىمية ًكتبدك ًبيفًالأىداؼ، ًيحدثًتعارضًفيما قد

رضًفيماًبيفًكمماًارتبطًبالأىداؼًالإستراتيجيةًكبعضياًالبعضً،ًإذًقدًيككفًالتعا
ًيككفًبيفًالأىداؼًالتشغيميةً ًفيما الأىداؼًالإستراتيجيةًكالأىداؼًالتشغيميةً،ًكما

 كبعضياًالبعضً،ًكأخيرانًقدًيككفًعمىًمستكلًالأىداؼًالإستراتيجية.

 حتى يمكن تجنب التعارض فيما بين الأىداف يجب مراعاة ما يمى :
فرعيةًلمكصكؿًإلىًتحقيؽًيجبًأفًيككفًىناؾًتعاكفًكتناسؽًبيفًالأىداؼًال .1

ًالكميةً ًبالمصمحة ًالمنظمة ًداخؿ ًإدارة ًكؿ ًاىتماـ ًبمعنى ،ً اليدؼًالرئيسي
بحيثًلاًتطغىًمصمحتياًالجزئيةًعمىًالمصمحةًالكميةًلممنظمةً،ًإذًتمثؿً
ًالمنظمةًنظاـًمتكامؿًكمترابطًكذكًأبعادًفرعيةًكالإنتاجًكالتسكيؽًكالأفراد...

ًتنا ًبينيا ًيحدث ًلـ ذا ًكاد ًتؤدلًالم ًكلف ًالكمى ًغرضيا ًإلى ًتصؿ ًفمف سؽ
 رسالتياًكميامياًعمىًالكجوًالأكمؿ.
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يجبًً،ًكمفًثـىداؼًلاًيخدـًتحقيؽًالإستراتيجيةإفًالتعارضًفيماًبيفًالأً .2
كضعًأكلكياتًللؤىداؼًتكضحًأفضميةًكؿًمنياًبحيثًيككفًالترجيحًلميدؼً

 الأكثرًأىميةًكالأكثرًإرتباطانًبالإستراتيجيةًالأصمية.

جبًإعادةًالنظرًفىًالأىداؼًالإستراتيجيةًكالتشغيميةًكفقانًلماًقدًيستجدًمفًي .3
 ظركؼً،ًكذلؾًنظرانًلمتغييرًالمستمرًفىًالظركؼًالبيئيةًالمحيطة.ً

يجبًأفًتشارؾًكؿًالمستكياتًداخؿًالمنظمةًعندًكضعًالأىداؼً،ًأمًيتـًً .4
فًكافًاتخاذهًيتـًفيًالمستكياتًالعميا  .صنعًالقرارًمفًأسفؿًكاد

ًالمنظمةً .5 ًفمسفة ًتخدـ ًالتى ًالتنظيمية ًبالمتطمبات ًالأىداؼ ًترتبط ًأف يجب
ًفلبًيجبً ًكلذا ًمعيفًيقكدىا ًأكًبفرد كليسًبظرؼًمعيفًتمرًبوًالمنظمةً،

 لمجردًتغيرًالأفراد.ًتغيرًالأىداؼ

أفًتحرصًالمنظمةًعمىًتقكيةًالرابطةًبيفًجيدًالأفرادًكمستكلًأدائيـًًيجب .6
عدادىـًلمعمؿًالذلًسيكمفكفًبوًمعًتكفيرًكافةًمفًخلبؿًحسفًاختيارىـًكً اد

ًالأىداؼً ًتحقيؽ ًنحك ًمكجية ًالجيكد ًكؿ ًجعؿ ًشأنيا ًمف ًالتي الظركؼ
ًالتنظيمية.

ً
ً

ً
ً
ً

ً

ً
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 البذائل الاستراتيجيت: السبدسالفصل 

 .العوامل التي تؤخذ في الاعتبار عند المفاضمة بين البدائل الاستراتيجيةأولًا: 
ًستياًكتحميمياًلاختيارًالاستراتيجيةًالمناسبةًلظركؼتتعددًالعكامؿًالكاجبًدرا

مكاناتًالمنظمةً،ًكمفًأىـًىذهًالعكامؿً: ًكاد
 .الأىداؼًالتيًيسعىًالتنظيـًإلىًتحقيقيا 

 .ًالقيكدًالخاصةًبالفرصًكالمخاطرًالبيئية
 ًالإد ًقيـ ًبالمنظمة. ًالمتعمقة ًكالضعؼ ًالقكة ًبنكاحي ًالخاصة ارةًالقيكد

ًالإداريةًكالتنظيميةًالمتاحة.ً،ًكالمياراتكأخلبقياتيا
ًكفيماًيمىًنبذةًعفًكؿًعامؿًمفًىذهًالعكامؿ:

 الأىااااااااااداف .1
كتمثؿًالأىداؼًالتيًتسعىًالمنظمةًإلىًتحقيقياً،ًكالسابؽًتحديدىاًمفًقبؿً
إدارةًالمنظمةًفيًالخطكاتًالأكلىًلصياغةًالاستراتيجيةًالمناسبةً،ًسكاءًكانتًىذهً

ةً،ًاستراتيجيةًأكًتشغيميةًكذلؾًبمراعاةًالترابطًكالتنسيؽًبيفًالأىداؼًعامةًأكًفرعي
ًىذهًالأىداؼًكالتغمبًعمىًماًقدًيككفًبينياًمفًتعارض.

 القيود الخاصة بالفرص والمخاطر البيئية .2
يجػػػبًمراعػػػاةًمػػػاًأسػػػفرتًعنػػػوًنتػػػائجًالدراسػػػاتًالبيئيػػػةًالخارجيػػػةً،ًسػػػكاءًكػػػافً

ةً،ًبحيػثًتقػؼًالمنظمػةًعمػىًالنقػاطًالتػيًذلػػػؾًيخػصًالبيئػةًالعامػةًأكًالبيئػةًالخاصػ
تمثػػؿًفرصػػانًأماميػػاًيجػػبًانتيازىػػاًكاسػػتثمارىاًبالتكامػػؿًمػػعًنقػػاطًالقػػكةًالداخميػػةًالتػػيً
تتمتػػعًبيػػاً،ًكمػػاًتقػػؼًعمػػىًالنقػػاطًالتػػىًتمثػػؿًمخػػاطرًكمعكقػػاتًأماميػػاًفتتجنبيػػاًأكً

ًتقمؿًمفًآثارىا.
ً
ً
ً
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 نظمةالقيود الخاصة بنواحي القوة والضعف المتعمقة بالم .3

عنػػدًدراسػػةًالبػػدائؿًالاسػػتراتيجيةًيجػػبًعمػػىًالمنظمػػةًأيضػػانًمراعػػاةًنتػػائجًً
الدراسػػػػاتًالخاصػػػػةًبتحميػػػػؿًمكقفيػػػػاًالػػػػداخميًبجميػػػػعًأبعػػػػادهًالإنتاجيػػػػةًكالتسػػػػكيقيةً

المػػػػػػػكاردًالبشػػػػػػػريةًكالتنظيميػػػػػػػةً،ًإذًبنػػػػػػػاءًعمييػػػػػػػاًتتحػػػػػػػددًًكالتمكيميػػػػػػػةًكمػػػػػػػاًيخػػػػػػػص
ًجيةًالممكفًاختيارىا.الاستراتي

أفًكػلبنًمػفًالفػػرصًكالمخػاطرً،ًكالقػكةًكالضػعؼًيعتبػػرافًكيجػبًألاًننسػىً
مػػػػفًأىػػػػـًالعكامػػػػؿًالتػػػػيًتخػػػػدـًعنػػػػدًبيػػػػافًالبػػػػدائؿًالاسػػػػتراتيجيةًالمتاحػػػػةًكالممكنػػػػةً

 الإتباعًمفًقبؿًالمنظمة.

 قيم الإدارة وأخلاقياتيا والميارات الإدارية والتنظيمية المتاحة .4

عمػػىًً-مػػاًسػػبؽًأيضػػانًبجانػػبًً-يتكقػػؼًإتبػػاعًأمًمػػفًالبػػدائؿًالاسػػتراتيجيةًً
ًالقػػػػيـًكالتنظيميػػػػةًالسػػػػائدةًلػػػػدلًأفػػػػرادًالإدارةًالعميػػػػاً،ًككػػػػذاًعمػػػػىًاتجاىػػػػاتيـًكميػػػػكليـ.

ً.الشخصية
العلبقػػةًبػػيفًبػػدائؿًالاسػػتراتيجياتًكالأىػػداؼًكأىػػـًالقيػػكدًًالتػػاليكيبػػيفًالجػػدكؿً

ًالكاجبًمراعاتياً،ًكالتيًسنتناكلياًفيًالفقراتًالتاليةًبالتفصيؿًكتشمؿً:
ًتراتيجيةًالإبقاءًعمىًالكضعًالقائـ.اسً-أ
ًاستراتيجيةًالتكسع.ً-ب
ًاستراتيجيةًالانكماش.ً-ج
ً
ً
ً
ً
ً
ً
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ً
ًمراعاتياًالكاجبًالقيكدًكأىـًكالأىداؼًالاستراتيجياتًبدائؿًبيفًالعلبقة7ًًًرقـًجدكؿ

 أىم القيود الأىداف بدائل الاستراتيجية الاستراتيجية

 بقاء عمى عمىالإ( ۱)
 الوضع الحالي

 الإبقاء عمي الوضع الحالي
 

 .الموارد التنظيمية - النمو المحدود
 خصائص السوق الحالي. -

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ( استراتيجية التوسع2)

 الأرباح. - أ. التركيز
 كسب قطاع معين -

 المنافسة في الأسواق. -
معدلات تغير الأسواق  -

 والمنتجات والتكنولوجيا.
 تنويع ب. ال
 التنويع المرتبط -    

 النمو. -
 الأرباح. -
 التنويع. -

مدى ملاءمة الأسواق  -

 والتكنولوجٌا
مدى قدرة ومهارة والإدارة   -

 ععلى التحول لهذا التنوٌ
 النمو - التنويع غير المرتبط -

 التنويع -
  ًالقدرة على التحكم ف

 .العملٌات
   التنسٌق فٌما بٌن

  .المخرجات

 لى كسب ثقة القدرة ع
المنظمة قبل  المتعاملٌن مع

 .أو بعد العملٌة الإنتاجٌة

 التنويع الرأسي -
 التنويع الأفقي -

 النمو -
 الرقابة والتحكم -

   مدى قدرة ومهارة الإدارة
التعاون والتكامل  على

 شركات أخرى والاندماج مع

 شركة مشاركة عمى القدرة  النمو التكامل  ج. المشاركة
 .ىأخر  شركات

 تخفيض حجم العمميات. .أ  ( استراتيجية الانكماش3)
الاستسلام لشركات   .ب 

 آخري.
 التحول إلي نشاط آخر. .ج 
 التصفية وبيع الأصول. .د 

 تخفيض التعيدات 
 .نحو السوق الحالي

 .الاستثمار في السوق 
 .النمو المحدود 
  الخروج المباشر من

 السوق.

  .خصائص السوق والعملاء 
 .انخفاض الموارد 
 السوقي.وقف اىتزاز الم 
  ظيور تكنولوجيا حديثة لا

 تستطيع المنظمة مسايرتيا.
  عدم القدرة عمي الاستمرار

في المعاملات مع كافة 
 أطراف السوق.
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 .تقسيمات البدائل الاستراتيجية: ثانيًا
 يمكفًكضعًبدائؿًالاستراتيجياتًفيًعدةًتقسيماتًعمىًالنحكًالتاليً:

 Maintenance of Status Quoحالي استراتيجية الإبقاء عمى الوضع ال .1

كالتيًقدًتأخذًأحدًالأشكاؿGrowth Strategyًًًاستراتيجية النمو والتوسع .2
ًالتاليةً:

 Concentration Strategyاستراتيجيةًالتركيزً .أً

 كينقسـًإلي:Diversification Strategiesًاستراتيجياتًالتنكيعً .بً

 ًالتنكيعًالمرتبطًكغيرًالمرتبطConcentric&Conglomerate 

Diversificationً 

 ً ًكالأفقي. ًالرأسي Verticalًًالتنكيع &Horizontal 

Diversificationً 

 ً ًكالخارجي. ًالداخمي Internalًًالتنكيع &External 

Diversificationً 

 Joint Venturesاستراتيجيةًالمشاركةً .جً

ًأحدRetrenchment Strategyًًاستراتيجية الانكماش .3 ًتأخذ ًقد ًكالتي ،ً
ًتاليةً:الأشكاؿًال

ًتخفيضًحجـًالعمميات. .أً
ًالاستسلبـًلشركةًأخرل. .بً
ًالتحكؿًالكمىًلنشاطًآخر..جً
ًالأصكؿ.ًالتصفيةًكبيع .دً

 كفيماًيمىًنبذةًعفًكؿًاستراتيجيةًمفًتمؾًالاستراتيجياتً:

 استراتيجية الإبقاء عمى الوضع الحالي .1
ًبنفسً ًفيًخدمةًعملبئيا ًالتيًتستمرًالشركةًمفًخلبليا تمثؿًالاستراتيجية

سمكبًالذمًكافًمتبعانًفيًالماضيً،ًفمزيجًالمنتجات،ًقنكاتًالتكزيعً،ًكالأسكاؽ،ًالأ
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بلبًتغييرً،ًكعادةًماًً-تبقىًنسبيانًً-كالعملبءً،ًىذاًإلىًجانبًالأىداؼًالتسكيقيةً
ًيقاسًمستكلًالأداءًبمعدؿًنمكًالمبيعاتًالذلًغالبانًماًيككفًعندًمستكاهًالسابؽ.

ًتيجيةًالإبقاءًعمىًالكضعًالحالي:تباعًاستراكمفًأىـًالمبرراتًالداعيةًلإ
 ًرغبةًأصحابًالمنشآتًالصغيرة،ًكالناجحةًفيًنفسًالكقتً،ًفيًالنمكًعمى

ميؿًحتىًتتاحًليـًفرصةًمراجعةًكتقديرًأعماليـً،ًكحتىًلاًيتسببًالنمكً
 المتعجؿًفيًإرباؾًالعلبقاتًالتنظيميةًبتمؾًالمنشآت.

 ًأرب ًبمستكيات ًالمنشآت ًأصحاب ًعميياًقناعة ًالحفاظ ًمع .ً ًمتكاضعة اح
ًتمؾًالمستكيات.ًكحمايتياًعند

 ًًكالعمميات ًالأنشطة ًفي ًكالنمك ًالتكسع ًعمى ًالمترتبة ًالمخاطر تجنب
ًكالأسكاؽً،ًفغالبانًماًيصاحبًالنمكًظيكرًمخاطرًمتنكعة.ًكالمنتجات

 ًًمع ًالإضافية ًالاستثمارات ًعمى ًالإنفاؽ ًزيادة ًمف ًالمنظمة ًإدارة تخكؼ
ًعكائدًتكفىًلتغطيةًتمؾًالنفقاتًكتحقيؽًأرباح.الحصكؿًعمىً

 ًًالتمكيؿ ًعمىًتكفير ًقدرتيا ًكعدـ ،ً ًلدلًالمنظمة قصكرًالإمكاناتًالمتاحة
ًلتحقيؽًالنمكًفيًعممياتيا. ًاللبزـ

 ًًكالتيًتتميزًبدقة ًكالدراية ًذاتًالخبرة ًتكافرًالقدراتًكالمياراتًالإدارية عدـ
ًالتكقعًكالتنبؤًبمستقبؿًالأعماؿ.

 البيئيةً،ًكالتيًقدًتفرضًعمىًالمنظمةًالاستمرارًبنفسًمعدلاتًنمكىاًًالقيكد
ًالحاليةً،ًكمفًأىـًىذهًالقيكدً:

 ًًنمكًالسكافًبالبطءًكتكقعًتناقصًعدد ًيتسـ ًكذلؾًعندما السكافً:
مستيمكيًمنتجاتًالمنظمةً،ًأكًتكقعًتقادـًالمنتجاتًالحاليةًكظيكرً

 منتجاتًجديدة.

 ًالطبيعيةً:ًكذلؾًع ًنادرةًالمكارد ًالطبيعيةًالمتاحة ًتككفًالمكارد ندما
 أكًمفًالصعبًالحصكؿًعمييا.
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 ًًعمىًالنمكًكالتكسع ًقيدا ًتمثؿًالتكنكلكجيا ًكذلؾًعندما :ً التكنكلكجيا
ًفيًالمنظماتًلعدـًقدرتياًفيًالحصكؿًعميياًأكًتشغيميا.

ًىكمفًأىـًالمخاطرًالتيًتتعرضًلياًالمنظماتًالتيًتنتيجًأستراتيجيةًالإبقاءًعم
ًالكضعًالحاليًماًيمىً:

 ًًكحاجات ،ً ًفاحتمالاتًتغيرًالبيئة ،ً التغيرًفيًالظركؼًكالعكامؿًالطبيعية
ًيؤدلًإلىًتدىكرًمكقؼًالً-أمرًكاردًً-كمتطمباتًالمستيمكيفً منظمةًبما

ًفيناؾًالتغيراتًفيًالأحكاؿًالاقتصاديةًًفي ،ً ًساكنة ًأفًالبيئة ًإذ السكؽً،
ًالتيًتتطمبًمكاكبةًالمنظمةًكالاجتماعيةًكالسياسيةًكالتكنكل كجيةً...ًكغيرىا

ًلياًكتكيفياًمعيا.
 ًتسربًالكفاءاتًكالمياراتًالبشريةً،ًفثباتًالأحكاؿًعمىًماًىيًعميوً،ًكعدـ

ًفرصً ًليا ًتتكافر ًلا ًالتي ًإلىًىركبًالكفاءاتًالبشرية ًيؤدل ًكالنمك التقدـ
ًالترقي.كًًالنمك

 استراتيجيات النمو والتوسع. 2
ًمفًأىمياً:ًحقيؽًالعديدًمفًالمزاياًلممنظمة.النمكًيساعدًعمىًتكبشكؿًعاـًفإفً

 .ًقدرًأكبرًمفًالأرباح
 .مكانةًأقكلًلممنظمة 

 .مكانةًكسمعةًأفضؿًلممديريفًبالمنظمة 

 .ًالتمتعًباقتصادياتًالحجـًالكبير
 .ًإمكانيةًالسيطرةًكالنجاحًفيًالأجؿًالطكيؿ
 ًكت ًالاستيلبؾ ًأنماط ًبيف ًالاختلبفات ًمف ًكرغباتًالاستفادة ًحاجات عدد

ًالعملبء.
 .ًالاستفادةًمفًالاختلبفاتًالجغرافية
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 ًكالمصانع ًالكحدات ًبمختمؼ ًيتعمؽ ًفيما ًالمعمكمات ًمف ًالقصكل ًالاستفادة
ًكالمنتجات...ًكغيرىا.

ً،ًكذلؾًعمىًالنحكًالتالي:ـًالنمكًمفًخلبؿًعدةًاستراتيجياتكيمكفًأفًيت
 استراتيجية التركيز .أ 

إلػػػػىًتركيػػػػزًإمكانػػػػاتًالمنظمػػػػةًفػػػػيًمجػػػػاؿًمحػػػػددًًكتشػػػػيرًىػػػػذهًالاسػػػػتراتيجيات
فػػيًخدمػػةًنػػكعًمعػػيفًًفيػػوً،ًفتنػػتجًنػػكعًكاحػػدًمػػفًالمنتجػػاتً،ًأكًتتخصػػصًتتخصػػص

أىػػػـًًالتػػػاليكيكضػػػحًالجػػػدكؿًًكىكػػػذا.ًاتيػػػاًلسػػػكؽًمعػػػيف...تقػػػدـًمنتجًمػػػفًالعمػػػلبءًأك
ًالأبعادًالممكنةًلاستراتيجيةًالتركيزً:

ًالتركيزًلاستراتيجيةًالممكنةًالأبعادًأىـ8ًًًرقـًجدكؿ

ً
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ًأىمياً:ًستراتيجيةًالتركيزًلممنظماتًالتيًتنتيجياًالتمتعًبالعديدًمفًالمزاياً،اكتتيحً
 ًالتخصص ًبمزايا ًالاستفادة تقافً، ًكاد ًالتكاليؼ، ًبتخفيض ًيتعمؽ ًفيما كذلؾ

ًالتطكراتالإنتاج ًكمتابعة ًلياً، ًكالاستجابة ًالصناعة ًمجاؿ شباعفي ًكاد ،ً
 كغيرىا........ العملبءًحاجاتًكمتطمبات

 ًفغالبانًماًتسمحًاستراتيجيةًالتركيزًلمفًيتبعياًالقدرةًعمىًالتجديدًكالتطكير،
ًبالقدرةًعمىًالإبداعًكالابتكارًفيًمجاؿًتخصصيا.

 .ًاكتسابًالمزاياًالتنافسيةًالعاليةًنتيجةًزيادةًالكفاءةًفيًالعممياتًكالمنتجات
ًاستكبال ًإلاًأفًالمنظماتًقدًلاًتحبذىارغـًمفًمزايا ًالتركيز، ًلسببًأكً،ًراتيجية ،

ًكمفًبيفًتمؾًالأسبابً:
 ًعدـًالاستجابةًالسريعةًلمتغيرًفيًالظركؼًالبيئيةًالمحيطةً،ًإذًأفًاحتماؿ

ًكالاقتصاديةً ًالسياسية ًالبيئية ًالظركؼ ًتمؾ ًفي ًمفاجئة ًتغيرات حدكث
ًكالاجتماعية

 وًأثرًعمىًالطمبًعمىًمنتجاتًالشركة.ًكالتشريعيةًأمرًممكفًمماًقدًيككفًل
بًظيكرًمنافسكفًجددًيعممكفًفيًنفسًالمجالاتًالتيًتركزًعميياًالشركةً

ً،ًكيقدمكفًالمنتجاتًبجكدةًأفضؿًكبأسعارًأقؿ.
 ًقدًيمثؿًقيدانًعمىًالشركةًالتيًتتبعًاستراتيجيةًالتركيزً،ًالتطكرًالتكنكلكجي،

ًتتعمؽًبأنشطتياًإذًلاًبديؿًأمامياًسكلًالاستعانةًبتكنكل ًمعينةًتمؾًالتػ كجيا
ًكعممياتياًالمتخصصة.

 ًًككسب ًعمييـ ًلمحفاظ ًالعملبء ًمختمؼًحاجاتًكرغبات ًإشباع ًإلى الاتجاه
ًالمنظمة.ًتعامميـًمعًًاستمرارية

 ًًإحماؿ ًمف ًيخفض ًمما ًمتعددة ًكمنتجات ًمجالات ًعمى ًالمخاطر تكزيع
 تعرضًالشركةًلتحقيؽًالخسائر.

 بًانخفاضًأكًندرةًالمكادًالخاـ.عدـًالتعرضًلمتكقؼًبسب 
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 .ًالاستفادةًمفًالطاقاتًالمتاحةًلدلًالشركةًسكاءًكانتًماديةًأكًبشرية
 استراتيجية التنويع : .ب 

ًكذلؾًعفً ًفرصًالشركة ًكاتساع ًزيادة ًأجؿ ًمف ًالتنكيع ًاستراتيجية تستخدـ
طريؽًإضافةًأسكاؽًأكًمنتجاتًأكًخدماتًأكًمراحؿًإنتاجًجديدةًإفًالغرضًمفً

كيعًىكًالسماحًلمشركةًبالتكسعًفيًأعمالياًكمنتجاتياًكزيادةًانتشارىاًعماًىػيًالتن
ًبشكؿًيتمشىً ًكعممياتيا ًتتكسعًالشركةًبمنتجاتيا ًفػػيًالكضعًالحالي.ًكعندما عميػو
ًلـً ًإذا ًإما ًالمرتبط، ًالتنكيع ًفييًبذلؾًتتبعًاستراتيجية ًالحالية معًخطكطًعممياتيا

استراتيجيةًالتنكيعًالجديدةًكمثيمتياًالقديمةًفإنياًتتبعًبيفًعممياتياًًتكفًىناؾًعلبقة
ًغيرًالمرتبط.

ًالجيكدً ًتتصؿ ًعندما ًكذلؾ ،ً ًالداخمي ًالتنكيع ًتختار ًقد ًالشركة ًأف كما
الخاصةًبالإضافةًكالتطكيرًبالمجاؿًالداخميًلمشركةً،ًكقدًيحدثًاندماجًلمشركةًمعً

ًبشراءًكحداتًإنتاجيةًخارجيةًأ ًأكًتقكـ كًخطكطًإنتاجًكعممياتً،ًشركةًأخرلً،
ًلخارجي.كىىًحينئذًتككفًقدًانتيجتًاستراتيجيةًالتنكيعًا

ًإضافةًًىذا، ًكذلؾًعند ًالأفقيً، ًالتنكيع ًاستراتيجية ًأيضان ًالشركة ًتتبع كقد
كحداتًمفًنفسًالنكعً،ًكماًقدًتختارًاستراتيجيةًالتنكيعًالرأسيً،ًكقدًيأخذًالأخيرً

سيطرةًعمىًالأسكاؽً،ًكماًقدًيأخذًشكؿًتنكيعًشكؿًتنكيعًأماميًعندًالرغبةًفيًال
خمفيًعندًالرغبةًفيًالسيطرةًعمىًالمكادًالخاـًأكًالعممياتًالسابقة.ًكفيماًيميًنبذةً

ًعفًاستراتيجياتًالتنكيعًالسابقةً:
 ًالتنويع المرتبط والتنويع غير المرتبط:ً

ًالتنويع المرتبط :ً-
ً ًعندما ًالاستراتيجية ًىذه ًإتباع ًلمشركة ًأنشطةًكيمكف ًإضافة ًعمى تعمؿ

ًالحاليةً،ًمماًيعطىًلياًفرصةًاستخداـًنفسًالخبرةً كمنتجاتًلياًارتباطًبعممياتيا
ًأنوًًكالإمكانات ًإلا ،ً ًعامة ًبصفة ًالتنكيع ًمزايا ًمف ًكالاستفادة ًالتكنكلكجي، كالفف
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،ًعدـًتكفيرًالقدراتًكالمياراتًالفنيةًكالإداريةًفيًىذهًالاستراتيجيةًيعابًعمىًمثؿ
ًالأحيافًعدـًملبءمةًالأسكاؽًأكًالتكنكلكجياًالمتاحة.ًبعض

 التنويع غير المرتبط : -

بالعممياتًًكيحدثًذلؾًعندماًتتحكؿًالشركةًإلىًمجالاتًكعممياتًلاًترتبط
،ًكقدًيتـًالاستعانةًبيذاًالنكعًمفًالتنكيعًللبستفادةًمفًسمعةًالحاليةًلنشاطًالشركة

ًللب ًكذلؾ ،ً ًالتسكيقي ًكمركزىا ًقدًالشركة ًكما ،ً ًالمتاحة ًالمالية ًالمكارد ًمف ستفادة
ينجـًىذاًالتنكيعًلأفًفرصًالنمكًفيًخطكطًالإنتاجًالحاليةًمحدكدةً،ًمماًيتطمبً

ًكذ ًالحالي، ًلمنشاط ًمغايرة ًاستثمارية ًفرص ًعف ًمجالاتًالبحث ًعف ًبالبحث لؾ
ًفيًتحسيفًكمناطؽًأخرل ًمتمثلبن ًالتنكيع ًالغرضًالرئيسيًمفًىذا ًكيظؿ ،ً ًىذا ،

ًإلىًرً ًيؤدل ًبما ًلمشركة ًجدد ًمختمؼًالرغباتًككسبًعملبء شباع ًكاد ًالشركة بحية
زيادةًمعدؿًنمكًالشركةًإلاًأنوًيعابًعمىًىذهًالاستراتيجيةًالتشتتًالذلًقدًتتسـًبوً

ًالشركة.ًعممياتًكأنشطة
 التنويع الداخمي والتنويع الخارجي 

 التنويع الداخمي: -
ًالمنظ ًاعتماد ًالاستراتيجية ًىذه ًالاستعانةًكتمثؿ ًخلبؿ ًكذلؾًمف ،ً ًنفسيا ًعمى مة

ًبمكاردىاًالمتاحةً،ًكيمكفًأفًتأخذًىذهًالاستراتيجيةًبعضًأكًكؿًالأشكاؿًالتاليةً:
 ًًفي ًترغب ًعندما ًالحالية ًمنتجاتيا ًبنفس ًجديدة ًأسكاؽ ًالمنظمة دخكؿ

ًالسكؽً ًفي ًسكاء ًجدد ًعملبء ًليشمؿ ًالجغرافي ًالنطاؽ ًكتكسيع الانتشار
 كاؽًالعالمية.المحمىًأكًفيًالأس

 ًجذبًعملبءًجددًلممنتجاتًالحاليةً،ًكذلؾًمفًخلبؿًمحاكلةًكسبًشرائح
 جديدةًمفًالعملبءًلـًتكفًتستخدـًمنتجاتًالمنظمةًمفًقبؿ.

 ًًالجيكد ًمف ًللبستفادة ًكذلؾ ًالحالية ًالأسكاؽ ًفي ًجديدة ًمنتجات تسكيؽ
المنتجاتًالتسكيقيةًالحاليةًلممنظمةًالاستعانةًببعضًعكامؿًالجذبًبماًيفيدً

 كالجديدًكمعان.ًالحالية
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 ًًالشكؿًأقؿًاستخداما تسكيؽًمنتجاتًجديدةًفيًأسكاؽًجديدةً،ًكيعتبرًىذا
ًمفًالأشكاؿًالأخرلًنظرانًلماًيحيطوًمفًمخاطر.

 التنويع الخارجي : وقد يأخذ أحد شكمين : -

 ًالاندماجً:ًيمثؿًالاندماجًشكلبنًجكىريانًمفًأشكاؿًالتنكيعًالخارجي،ًكيتمثؿ
ػػػيًانضماـًشركتافًأكًأكثرًكمزجًأعمالياًلتككفًمنظمةًكاحدةً،ًربماًباسـًف

 كعادةًماًتككفًتمؾًالشركاتًذاتًحجـًصغير.ًأحدىماًباسـًجديدًأك

 ًًًفي ًالخارجي ًالتنكيع ًأشكاؿ ًمف ًالتالي ًالشكؿ ًيتمثؿ ًأخرلً: ًشركة شراء
يانياًبحيثًشراءًشركةًأخرلً،ًكباكتماؿًعمميةًالشراءًتفقدًالشركةًالمشتراةًك

ًتمامانًفيًالشركةًالمشترية.ًتذكب
o :دواعي التنويع الخارجي 

ًمفًبينياً:ًىًشراءًأكًشركاتًأخرلًلعدةًأسبابتمجأًالشركاتًإلىًالاندماجً،ًأكًإل
 ًًالتنكيع ًعمى ًالاعتماد ًعند ًمنيا ًأسرع ًبصكرة ًالشركة ًنمك ًمعدؿ زيادة

 الداخمي.ً

 ًدةًقيمةًالمخزكف.ًالاطمئنافًإلىًتكفرًالمكاردًالمطمكبةًكزيا 

 ً.تدعيـًالمكقؼًالماليًلمشركةًبماًيرفعًمفًأرصدتياًكاعتماداتيا 

 .العمؿًعمىًاستقرارًمبيعاتًالشركةًكزيادةًأرباحيا 

 .العمؿًعمىًتكازفًخطكطًالإنتاجًبالشركة 

 ًًًبعض ًكجكد ًحالة ًفي ًخاصة ًبالشركة ًالمنتجات ًمزيج ًكتشكيؿ تنكيع
 ؿًدكرةًحياةًالمنتج.المنتجاتًفيًمرحمةًالتدىكرًمفًمراح

 ًًذاتيا.ً–المنافسةًً–تقميؿًكتحجيـًالمنافسةًكذلؾًبشراءًالشركة
،ًكمفًناحيةًأخرلًفإفًالشركاتًقدًترغبًفيًأفًتبُاعًإذاًكافًىذاًمفًناحية

ً،ًكمفًالأسبابًالداعيةًلأفًتبيعًالشركةًنفسياعًسيحقؽًلياًبعضًالمزاياًلمكقفياالبي
ًلأخرلًماًيمىً:
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ًأسيـًالملبؾًبعدًالبيع.ًزيادةًقيمةًً-
ًزيادةًمعدؿًنمكًالشركةًفيًكضعياًالجديد.ً-
 استمرارًنشاطًالشركة.ًً-

ًالاستفادةًمفًالخبراتًكالمياراتًالإداريةًكالفنية.ً-
انخفاضًالمكاردًالتغمبًعمىًالمشاكؿًالتيًتعانىًمنياًالشركةًمثؿًالإدارةًالعمياًكًً-

ًالتمكيؿ ًكمشاكؿ ًكم، ًالضرائب، ًكغيشاكؿ ًسبيؿً، ًتعترض ًالتػ ًالمشاكؿ ًمف رىا
ًالشركة.

 الاعتبارات الواجب مراعاتيا لنجاح التنويع الخارجي:
ًالخارجيً ًالتنكيع ًاستراتيجية ًلنجاح ًالحسباف ًفي ًأخذىا ًاعتباراتًيجب ًعدة ىناؾ
ًسكاءًفيًحالةًالاندماجً،ًأكًشراءًشركةًأخرلً،ًكمفًأىـًىذهًالاعتباراتًماًيمىً:ً

 ًًالأىداؼًبكضك ًخاصةتحديد ،ً ًالمسئكلة ًمختمؼًالمراكز ًعمى ًكتكزيعيا ًح
 تكقعاتًالربحية.

 .تحديدًالأرباحًلكؿًمفًمساىميًالشركتيفًالمنضمتيف 

 .تحديدًنقاطًالقكةًكالضعؼً،ًكمعاييرًالأداءًالرئيسيةًلكؿًمفًالشركتيف 

 ًاشتراؾًكبارًالمسؤكليفًفيًكؿًمفًالشركتيفًفيًتحمؿًالمسئكليةًبناءًعمى
ًعمىًالمكدةًكالصدؽ.ًبرنامجًاندماج  متكامؿًيقكـ

 ًخمؽًمناخًمفًالثقةًالمتبادلةً،ًكمناقشةًالمشاكؿًبأسمكبًىادئًكمتعاكفًمنذ
 بدايةًعممياتًالاندماج.

 .ًالاىتماـًبآراءًكمقترحاتًالعامميفًفيًكؿًمفًالشركتيف
كبالرغـًمفًالمزاياًالتيًقدًتعكدًعمىًالشركاتًالمندمجةًسكيانً،ًأكًالشركاتً

ةًلشركاتًأخرلً،ًإلاًأفًىناؾًبعضًالأسبابًالتيًقدًتؤدلًلفشؿًالاندماجًالمشتري
ً،ًمفًبينياً:الشراءًأك

ً
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 .المغالاةًفيًالدفعًلمشركةًالمشتراة 

 .افتراضًأفًالمنتجاتًستستمرًفيًأدائياًبنفسًالجكدة 

 .إتماـًإجراءاتًالاندماجًبسرعةًكدكفًدراسةًكافيةًلنتائجو 

 ًق ًمجالات ًفي ًكالتنكيع ًلمشركةًالتكسع ًتمامان ًكاضح ًغير ًبعضيا ًيككف د
 المشترية.

 ًًلثقافة ًتباينان ًيمثؿ ًقد ًكالذم ًالمشتراة ًالشركة ًكأخلبقيات ًثقافات اكتساب
 الشركةًالمشترية.ًكأخلبقيات

 ًتحمؿًمشاكؿًالشركةًالمشتراةًكقدًلاًتككفًفيًالحسبافًعندًإتماـًعمميات
ًالتعاقد.

 :التنويع الأفقي والرأسي 
 قي:التنويع الأف -

كيمكفًلمشركةًإتباعًىذهًالاستراتيجيةًعندماًتضيؼًكحداتًجديدةً)سكاءًمرتبطةًأكً
ًالتنكيعً ًأشكاؿ ًتتعدد ًكليذا ،ً ًالحالية ًكمكاردىا ًمركزىا ًمف ًمستفيدة ًمرتبطة غير

ًالأفقيًعمىًالنحكًالتالي:
 تنويع أفقي مرتبط :

ًالية.يتـًداخميانً:ًكذلؾًإذاًتـًإضافةًمنتجاتًجديدةًللؤسكاؽًالحًً-
ًالشركةًً- ًبمنتجات ًشبيية ًمنتجاتيا ًأخرل ًشركة ًبشراء ًالشركة ًقامت ًإذا كذلؾ

ًالأصميةً،ًأكًشراءًشركةًلياًقنكاتًتكزيعًفيًأسكاؽًجديدة.
 . تنويع أفقي غير مرتبط :

ًبالمنتجًً- ًعلبقة ًكليسًليا ًتمامان ًلإنتاجًمنتجاتًجديدة ًالاتجاه ًعند :ً ًداخميان يتـ
ًلنفس ًأخرلًتتمثؿًفيًًالحاليًكلمدخكؿًبيا ًيأخذًصكرة ًقد ًكما ،ً الأسكاؽًالحالية

ًإضافةًمنتجاتًجديدةًكالدخكؿًبياًإلىًأسكاؽًجديدة.ً
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يتـًخارجيانً:ًعندًالاتجاهًللبندماجًمعًشركةًأخرلًتمارسًنشاطًمختمؼ،ًكماًقدًً-
يتـًأيضانًعندًشراءًشركةًأخرلًتدعـًمكقؼًالشركةًالأصميةًكتساعدىاًعمىًدخكؿً

ًفًأقساـًالسكؽ.قسـًجديدًم
ً:ًالتنويع الرأسي -

ًالمنتجًفيًسبيؿًتحكيموًمفًمادةًخاـ،ًكحتىًيصبحً تتعددًالخطكاتًالتيًيمرًبيا
ًالشركةً ًتنكع ًفعندما ًثـ ًكمف ًالمستيمؾ. ًليد ًكيصؿ ،ً ًمعينة ًمنفعة ًيحقؽ منتج
عممياتياًكتتكسعًفيًمراحؿًالإنتاجًمتجيةًنحكًمصادرًالمكادًالخاـًفييًبذلؾًتتبعً

ياتًالشركةًكاتسعتًكلكفًفيًتيجيةًالتنكيعًالرأسيًالخمفيً،ًأماًإذاًتنكعتًعمماسترا
ًتتعددًًاتجاه ًكليذا ًالأمامي. ًالرأسي ًالتنكيع ًاستراتيجية ًتتبع ًبذلؾ ًفإنيا المستيمؾ
ًالتنكيعًالرأسيًعمىًالنحكًالتالي.ًأشكاؿ

 التنويع الرأسي الخمفي -
السيطرةًعمىًالتسييلبتًالإنتاجيةًقدًيككفًمرتبطً:ًذلؾًعندًرغبةًالشركةًفيًًً-

ًخاصةًماًيتعمؽًبالمكادًالخاـًالمستخدمةًفيًالعممياتًالحالية.
قدًيككفًغيرًمرتبطً:ًعندًرغبةًالشركةًفيًتنميةًالقدرةًعمىًإنتاجًمػًمكادًخاـًًً-

ًجديدةًليسًلياًعلبقةًبالمنتجًالحالي:
لعممياتياًًاًالشركةًالأصميةتجًأجزاءًتحتاجيكذلؾًقدًيمتدًإلىًتممؾًالشركةًلأخرلًتن

ًالحالية.
 التنويع الرأسي الأمامي : -
ًقدًيككفًمرتبطً:ًعندماًتتجوًالشركةًلتنميةًمنافذًلمتكزيعًلنفسًمنتجاتياًالحالية.ًً-
قدًيككفًغيرًمرتبطً:ًعندًرغبةًالشركةًفيًفتحًمنافذًتجزئوًلاًتتعامؿًالمنتجاتًً-

ًالحالي.
ًمنافذًتجزئةًلاًتتعامؿًفيًمنتجاتياًالحالية.ًكماًقدًتعمؿًالشركةًعمىًشراءً
ً
ً
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 المشاركة 
تشيرًىذهًالاستراتيجيةًإلىًالنمكًكالتكسعًعفًطريؽًالاندماجًالمؤقتًبيفًشركتيفً
أكًأكثرًكذلؾًلتحقيؽًأىداؼًمعينة.ًكيتـًالاستعانةًبيذهًالاستراتيجيةًلعدةًأسبابً

ًأىمياًماًيميً:
ًكبير.الاستفادةًمفًاقتصادياتًالحجـًالً-أ

ًتكزيعًتكاليؼًالبحكثًكالتطكيرًخاصةًفيًالعممياتًالكبيرة.ً-بً
الاستفادةًمفًالخبراتًكالكفاءاتًالتنظيميةًكالبشريةًفيًمجالاتًمختمفةًكذلؾًً-ج

ًمفًخلبؿًمزجًالمعمكماتًكالمعارؼًلكلبًالشركتيف.
ىًنقاطًالتكامؿًبيفًالشركتيفًللبستفادةًمفًمزاياًكؿًشركةًكنقاطًقكتياً،ًكتحاشً-د

ًالضعؼً،ًكالاستفادةًمفًالمكاردًالمتاحةًكالمكقؼًالتسكيقيًالأفضؿ...ًالم.
ًدخكؿًالأسكاؽًالدكليةًكالرغبةًفيًممارسةًأنشطةًالتصدير.ً-ىػ
ً ًعمؿًً-ك ًإمكانية ًمدل ًلبحث ًتجريبي ًكشكؿ ًالمشاركة ًاستراتيجية ًتستخدـ قد

ًالشركتيفًمعانًقبؿًالبدءًفيًالاندماجًالفعمي.
خدـًلاقتحاـًمجاؿًالمعاملبتًفيًدكؿًمعينةً،ًإذًأفًالدخكؿًإلىًبعضًقدًتستً-زً

ًالدكؿًقدًيتطمبًأفًيمتمؾًالأفرادًفيًالبمدًالمضيؼًمعظـًحقكؽًالممكيةًكبالتالي
ًتمثؿًالمشاركةًكسيمةًلتحقيؽًالممكيةًالمطمكبة.

لاًأنوًكرغـًماًتحققوًىذهًالاستراتيجيةًمفًمزاياًمتعددةًلكؿًمفًالشركتيفً،ًإًًًًًًً
ًكتكزيعً ًاقتساـ ًمشكلبت ًمثؿ ًالاعتبار ًفي ًالأخذ ًبعضًالمشكلبتًكاجبة يكاجييا
ًعمىًمجاؿًالأعماؿًأكًعدـًكضكحًالمسئكلياتًكتضاربً الأرباحًكفقدافًالسيطرة
ًكالعامميفً ًكلبًالشركتيف ًإدارة ًبيف ًإلىًجانبًالصراعاتًالمختمفة ًىذا السمطاتً،

ًفييما.
 استراتيجية الانكماش .3

ًا ستراتيجياتًالانكماشًالبديؿًالثالثًمفًالبدائؿًالاستراتيجيةًالمتاحةً،ًتعد
ًكأعمالياً فالشركاتًالتيًتعمؿًفيًظؿًىذهًالاستراتيجياتًتقمؿًمفًآفاؽًتعاملبتيا
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بطريقةًمعينةً،ًكيمكفًأفًتأخذًدرجةًتخفيضًالشركةًلأعمالياًعفًمعدلاتياًالسابقةً
ًأحدًالأشكاؿًالتاليةً:

ًتخفي .أً ًااستراتيجية ًالعمميات. ًحجـ ًلشركةًض ًالاستسلبـ ستراتيجية
ًأخرل.

ًاستراتيجيةًالتحكؿًكميةًلنشاطًآخرً. .بً
ًالأصكؿ.ًاستراتيجيةًالتصفيةًكبيع .جً

ًكفيماًيمىًنمقيًالضكءًعمىًكؿًمفًىذهًالاستراتيجياتً:
 استراتيجية تخفيض حجم العمميات :أ. 

ًالشركةًالتيًتتبعًىذهًالاستراتيجيةًإماً الحدًًالكحداتًالإنتاجيةًأكبإلغاءًبعضًتقكـ
ًمفًمعدلاتًإنتاجًالكحداتًالحاليةًبحيثًتعمؿًبمعدلاتًأقؿ.
 ومن المبررات الرئيسة لتبنى استراتيجية التخفيض ما يمي :

 ًًبالسكؽ ًكساد ًكجكد ًإلى ًيشير ًبما ،ً ًالسائدة ًالاقتصادية ًالظركؼ تدىكر
 الم.كانخفاضًالطمبًعمىًالمنتجاتًكتغيرًالأنماطًالاستيلبكية...ً

 ًضعؼًالإمكاناتًالماليةًالمتاحةًبماًقدًيؤدلًلتخفيضًالأجكرً،ًكالاستغناء
 عفًبعضًالأفرادًكالاكتفاءًببعضًالأعماؿًالضركرية.

 ًكتقمصًرًند ،ً ًالصناعية ًعممياتيا ًفي ًالشركة ًعمييا ًتعتمد ًالتي ًالمكارد ة
ًخصائصًالمنتجً ًفي ًمنو ًبعضًالأصناؼًالمؤثرة ًأك ًالخاـ ًالمكاد كميات

 ي.النيائ

 ًًًعمى ًككفاءة ًقدرة ًأكثر ًمنافسيف ًظيكر ًعف ًالناجمة ًالتنافسية الضغكط
ًعماً ًعممياتيا ًإلىًتقميؿًحجـ ًالشركة ًيدعك ًكبما ًبالسكؽً، ًكالبقاء الصمكد

ًسكاء ًعميو ًكمكاجيةًًىي ًأعماليا ًتطكير ًليا ًيتسنى ًحتى ًأك ًالأبد إلى
 المنافسةًبكفاءةًأكبر.

 ًًال ًالنجاح ًمف ًللبستفادة ًمرحميان ًبعضًالكقكؼ ًفي ًالشركة ًحققتو ذم
 المجالات.
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 استراتيجية الاستسلام لشركة أخرىب. 
ًكيتـًًًًًًًً ًالانكماش ًاستراتيجيات ًمف ًآخر ًشكلبن ًالاستسلبـ ًاستراتيجية تمثؿ

إتباعياًعندماًتبيعًالشركةًمعظـًمنتجاتياًلعميؿًكاحدًيقكـًىكًبتسكيقياًكتتحمؿًىيً
ذلؾًعمىًخفضًالتكاليؼًكخفضًحجـًًمفًتكاليؼًالنشاطًالتسكيقيً،ًإذًيساعدىا

ًبعضًالكظائؼً ًممارسة ًالمسيطرة ًيعطىًذلؾًلمشركة ًما ًكعادة ،ً ًالعمؿًلدييا قكة
داخؿًنطاؽًالشركةًالمستسممةًمثؿًالرقابةًعمىًجكدةًالمنتجاتً،ًكمتابعةًالعممياتً
ًبميمةً ًتضطمع ًكاف ًذلؾ ًمف ًلأبعد ًالأمر ًيذىب ًكقد ،ً ًكالتفتيشًعمييا الإنتاجية

 كظفيفًمفًقبمياًلمتابعةًالعممياتًكمراجعةًالسجلبت.تعييفًم

 ومن المبررات الداعية لإتباع ىذه الاستراتيجية.

ضمافًعممياتًالتمكيؿً،ًفالشركةًالمسيطرة،ًكالتيًغالبانًماًتحتكرًشراءًمنتجاتًً-أ
ًالشركةًالمستسممةًتقدـًلياًالتسييلبتًالماليةًكتتكلىًعممياتًالنقؿًكالتخزيفًكغيرىا.

ضمافًبيعًالمنتجات،ًكذلؾًمفًخلبؿًالعقكدًالمبرمةًبيفًالشركتيفًلمددًزمنيةًً-ب
ًمعينة.

ًكبيفًً-جًً ًبينيا ًالمبرمة ًتككفًالعقكد ًإذ ًالدائنيفًكالمكرديفً، ًأماـ تعزيزًالشركة
الشركةًالمسيطرةًبمثابةًكثائؽًتعزيزًكتدعيـًتبيفًلمدائنيفًأفًالشركةًحققتًكستحقؽً

ًمعدلاتًمبيعاتًمعينة.
المساىمةًفيًالتعرؼًعمىًالسكؽًكالبقاءًفيوًلحيفًالاستقرارًكالنمكً،ًفيمكفًً-دً

ًتبدأً ًإذ ،ً ًبالسكؽ ًلحداثتيا ًنظران ًالاستراتيجية ًىذه ًإتباع ًالجديدة لبعضًالشركات
مستسممةًلشركةًأخرلًحتىًيقكلًعكدىاًتدريجيانًكمفًثـًيمكنياًالاستقلبؿًبعممياتياً

ًالذمًبدأتًبو.كمنتجاتياًبنفسًعمميةًالتدريجً
كرغـًالمزاياًالمترتبةًعمىًإتباعًاستراتيجيةًالاستسلبـًلشركةًأخرلًسكاءًلإنقاذًًًًًً

كضعياًالراىفًأكًلمتمكفًكالتعرؼًعمىًالسكؽًكمعاملبتو،ًإلاًأنوًيؤخذًعمػػىًىػذهً
ًالاستراتيجيةًماًيمىً:
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 ًم ًأنيا ًإذ ،ً ًقكة ًكلا ًليا ًحكؿ ًلا ًتككف ًما ًعادة ًالمستسممة ًالشركة قيدةًأف
ًتعرضتًتمؾًالشركةً ًما ًبالأنشطةًالخاصةًبالشركةًالمسيطرةً،ًإذا كمحددة

 لصعكباتًأكًمخاطرًفإنياًلاًشؾًستنعكسًعميياًبصكرةًمباشرة.

 ًًأك ًلمشركة ًقبكليا ًأك ًاختيارىا ًعند ًكاعية ًتكف ًلـ ًإف ًالمسيطرة ًالشركة أف
ًكبيرة ًنسبة ًتنتج ًالأخيرة ًىذه ًكانت ًإذا ًخاصة ،ً ًالمستسممة مفًًالشركات

ًأعمالياً ًلتدىكر ًتتعرض ًقد ًالمسيطرة ًالشركة ًفإف ًكالمنتجات الإمدادات
ًفيً ًالإنتاجية ًالعمميات ًتعطؿ ًأك ًتكقؼ ًعند ًالسكؽ ًفي ًمراكزىا كاىتزاز

 الشركةًالمستسممة.ً

ًاستراتيجية التحول كمية لنشاط آخر ج.ً
مفًًتشيرًىذهًالاستراتيجيةًمفًاستراتيجياتًالانكماشًإلىًالتحكؿًمفًنكعًمعيف

الأعماؿًإلىًنكعًآخرًمختمؼًفيًخصائصوًكأبعادهًعماًكانتًتمارسوًالشركةً
ًعمميات.ًمف

 ومن أىم المبررات الداعية لإتباع ىذه الاستراتيجية ما يمى :

 .ًانخفاضًعائدًالعممياتًالحاليةًبصكرةًممحكظة
 .ًكجكدًفرصًفيًمجالاتًأخرلًتمثؿًكضعانًأفضؿًلمشركة
 ًتنتجي ًالمنتجاتًالتي ًلمحصكؿًتقادـ ًاللبزمة ًالقدرة ًعدـ ًمع ًحاليان ًالشركة ا

 عمىًالتكنكلكجياًالحديثةًلتجديدًكتطكيرًتمؾًالمنتجات.

 ًًمف ًيمكنيا ،ً ًنفسًالكقت ًفي ًكمرف ًقكل ًكفنى ًإدارم ًبفريؽ ًالشركة تمتع
 للؤنشطةًالجديدة.ًالتحكؿ

 .ًلتدعيـًعمميةًالتحكيؿ ًتيسيرًالحصكؿًعمىًالتمكيؿًاللبزـ
 فية وبيع الأصول :استراتيجية التصد. 

ًكتصفىً ،ً ًأبكابيا ًتغمؽ ًبحيث ًالشركة ًأعماؿ ًانتياء ًإلى ًالاستراتيجية ًىذه تشير
ًأعمالياًكتبيعًأصكلياً،ًكعادةًماًتعتبرًالتصفيةًىيًالبديؿًالأخيرًأماـًالشركة.

 ومن أىم المبررات الداعية لمجوء الشركات إلى ىذه الاستراتيجية الأسباب التالية :
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 ًتاليةًالتيًلحقتًبالشركة.الخسائرًالمت
 .ًضعؼًالإدارةًكارتباؾًالعممياتًالتنظيميةًبيا
 .ًانسحابًشريؾًىاـًأكًأكثرًمفًشريؾًمفًالمنظمة
 ًًحياتيا ًفي ًقيمتيا ًمف ًأفضؿ ًتصفيتيا ًعند ًالشركة ًقيمة ًتككف عندما

 كاستمرارىا.

يًنفسًكأخيرانًيجبًملبحظةً:ًأفًالمنظمةًيمكنياًالاستعانةًبأكثرًمفًاستراتيجيةًفً
ًثـً ًلتصبحًأكثرًكفاءة ًعممياتيا ًتخفيضًحجـ ًالمثاؿ ًعمىًسبيؿ ًفيمكنيا الكقتً،
تمجأًبعدًذلؾًإلىًإتباعًاستراتيجيةًالتكسعًبأمًشكؿًمفًأشكاليا.ًكماًأفًالمنظمةً

ًيمكنياًأفًتستخدـًأكثرًمفًاستراتيجيةًفيًنفسًالكقتًتبعاًلدكرةًحياةًمنتجاتيا
ًكظركؼًكؿًمنياًعمىًحدة.

 .نموذج متكامل لمبدائل الاستراتيجية: ثالثاً
ً ًاليكضح ًبمراعاةًًالتاليشكؿ ًكذلؾ ،ً ًالاستراتيجية ًلمبدائؿ ًمتكامؿ نمكذج

ًالمرً ًففي ،ً ًليما ًالبيئي ًالكضع ًككذلؾ ًلممنظمة ًالداخمي ًلناًالكضع ًتظير ً)أ( بع
:ًتمؾًالتيًتتمتعًبعكامؿًداخميةًقكيةًمعًكجكدًفرصًبالبيئةًالمحيطةًالشركةًالمثالية

ياً،ًكليذاًفقدًيككفًمفًالمناسبًبالنسبةًلمثؿًتمؾًالشركةًإتباعًاستراتيجيةًالتركيزًب
ًكيمكنياً ،ً ًصناعتيا ًمجاؿ ًفي ًالريادة ًتمثؿ ًما ًعادة ًالحالة ًىذه ًفالشركاتًفي ،
ًالتسكيقيً،ً ًمفًخلبؿًتحسيفًمزيجيا الاستفادةًمفًجيكدًالتركيزًفيًدعـًمركزىا

ميزًعفًمنتجاتًكخدماتًالمنافسيف.ًكماًيمكفًكتطكيرًمنتجاتياًكخدماتياًبحيثًتت
ًىذه ًمنتجاتياًًلمثؿ ًلمختمؼ ًالرأسي ًالتنكيع ًاستراتيجية ًأيضان ًتتبع ًأف الشركات

كالأسكاؽًالتػػًتتعامؿًمعياًسكاءًكافًتنكيعانًلمخمؼًأكًللؤماـ،ًكلاًيقتصرًالمتاحًمفً
استراتيجيةًالتنكيعًًاًتبنىالبدائؿًالاستراتيجيةًليذهًالشركاتًعندًذلؾًالحدًبؿًيمكني

ًالأسكاؽًًالأفؽ ًدخكؿ ًفي ًالمتاحة ًكالمكارد ًكالشيرة ًالمركز ًمف ًللبستفادة كذلؾ
ًالجديدة.
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ًتمؾًالتيًتتمتعًبعكامؿًداخميةً :ً ًالميددة ًالشركة ًفنجد ًفيًالمربعً)ب( أما
قكيةً،ًكلكفًمكقفياًالبيئيًخارجيانًضعيؼًلكجكدًمخاطرًكتيديداتًبيئيةً،ًمثؿًتمؾً

ً ًقد ًالإبقاءًعمىًالكضعًالحاليًبحيثًتظؿًمعدلاتًالشركة تعتمدًعمىًاستراتيجية
ًاستبداؿً ًإلى ًتمجأ ًقد ًكما ،ً ًنسبيان ًالسابقة ًلمعدلاتًالنمك ًمماثؿ ًنحك ًعمى نمكىا
منتجاتياًبأخرلًمطكرةًبعدًمحاكلةًالتعرؼًعمىًشريحةًالسكؽًكالعمؿًعمىًتطكيرىاً

ًالص ًىذا ًفي ًأيضان ًلمشركة ًكيمكف ًعمييا، ًجديدًلممحافظة ًإنتاج ًخط ًإضافة دد
ًفيًذلؾً ًمتبعة ًكالاستثمارًفيًعممياتًجديدة ًالمتاحة ًمفًعكامؿًقكتيا كالاستفادة
ًالبيئةً ًكظركؼ ًطبيعة ًحسب ًالمرتبط ًغير ًالتنكيع ًأك ًالمرتبط ًالتنكيع استراتيجية
ًرً ًاستراتيجية ًتتبنى ًأف ًالميددة ًلمشركة ًيمكف ًسبؽ ًما ًجانب لى ًكاد ،ً كمتطمباتيا

تركةًرًالمشاركةًمعًشركةًأخرلًكذلؾًللبستفادةًمفًالمكقؼًالبيئيًالمشركعاتًالمش
لمشركةًالأخرلً،ًإلىًجانبًالاستفادةًمفًنقاطًالقكةًالداخميةًلمشركةًذاتيا،ًكبمعنىً
آخرًيمكفًالاعتمادًعمىًاستراتيجيةًالمشاركةًعندماًتتمتعًشركةًماًبمكقؼًداخميً

الجانبًاهخرًتتمتعًالشركةًالأخرلًكعمىًًفًتفقدًالفرصًالبيئيةًالمناسبةً،فيًحي
ًكتفقدًالقكةًالداخمية.ًبمكقؼًبيئيًقكلًيتيحًفرصًبيئيةًىامةً،

ً
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ً
ًالاستراتيجيةًلمبدائؿًمتكامؿًنمكذج23ًًًرقـًشكؿ

ًالمكقؼً ًذات ًالشركة ًكتمثؿ :ً ًالمحظكظة ًالشركة ًتكجد ً)جػ( ًالمربع كفي
ًتبنىًاستراتيجيةًالتخفيضًالضعيؼًداخميانً،ًالقكلًبي ً،ًمثؿًىذهًالشركةًيمكنيا ئيان

مفًخلبؿًتخفيضًالعممياتًكذلؾًلتقكيةًعممياتياًالداخميةًالمتبقية.ًكماًيمكنياًإتباعً
استراتيجيةًالتركيزًكذلؾًلخدمةًقسـًمعيفًمفًأقساـًالسكؽ،ًكتعزيزًكتقكيةًعممياتياً

ًكيمكفً ،ً ًىذا ًأكثرًفعالية. ًبمنافسة ًانتياجًكيًتسمحًليا ًأيضان ًالشركة لمثؿًىذه
استراتيجيةًالاستسلبـًلشركةًأخرلًحتىًتتمكفًمفًخفضًتكاليؼًالتسكيؽًكالتصميـً

 كتحسفًمفًكضعياًالمالي.

ًالشركاتً ًمع ًلمتعاكف ًتسعى ًأف ً)جػ( ًالمربع ًفى ًتقع ًالتى ًلمشركة كيمكف
ًكم ًترتيباتًمؤقتة ًأك ،ً ًالإندماج ًمثؿ ًتنظيماتًدائمة ًخلبؿ ًمف ًأما ًىكًالأقكل ا

ًفقدًلاًيككفًأماـًمثؿًىذهًًالحاؿًفيًالمشركعات المشتركةً)ًمشاركةً.(ً.ًكأخيران
ًأحستًبأنوًلاً ًإذا ًكممتمكاتيا الشركاتًخيارًإلاًأفًتترؾًالسكؽًكتصفىًأسيميا

 مفرًمفًذلؾ.
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كأخيرانً،ًكفىًالمربعً)د(ًتكجدًالشركةًذاتًالمشاكؿً:ًكىىًالشركةًالضعيفةًداخميانً
ذهًالشركةًقدًيككفًمفًالمناسبًلياًأفًتتبعًاستراتيجيةًالتخفيضً،ًكبيئياً،ًمثؿًى

أكًاستراتيجيةًالإستسلبـًلمشركةًالأقكلًكالتىًتمثؿًالمنقذًفيًىذهًالحالةً،ًكقدًلاً
ً ًمنتجاتيا ًفتتردل ًلمنجاة ًسبيؿ ًالشركة ًىذه ًأماـ ًكتصفىًيككف ،ً ًأصكليا ًكتبيع ،

ًأعماليا.

 .نجاح الاختيار الاستراتيجياتيا لالمعايير الواجب مراع: رابعًا
يتضمفًاختيارًالاستراتيجيةًالتعرؼًعمىًبدائؿًالاستراتيجياتًالممكنةًكالتيً
يمكفًتطبيقياً،ًكيككفًالاختيارًميسرانًإذاًحددتًعمميةًالتقييـًبديلبنًكاحدانًمميزانً،ً
كلكفًفيًمعظـًالأحيافًيجدًمتخذًالقرارًأفًأماموًالعديدًمفًالبدائؿً،ًكحتىًيتـً
ًالماضيةً ًالخبرة ًدراسة ًمفًبينيا ًمعاييرًىامة ًعدة ًالمناسبًيجبًمراعاة الاختيار
ًالمخاطرً ًمستكل ًكمراعاة ،ً ًالسياسي ًالمناخ ًر ًالمنظمة ًفى ًالنفكذ كاتجاىاتًذكل
ًكالمكاردً ،ً ًالزمف ًعنصر ًاعتبارات ًمراعاة ًجانب ًإلى ًىذا ،ً ًقبكلو ًيمكف الذم

 التنظيمية،ًكمركزًالمنظمةًفيًالصناعة.

 ء عمى ذلك يلاحظ أن أىم المعايير الواجب مراعاتيا لنجاح الاختياروبنا
 الإستراتيجى تتمثل فيما يمى :

دراسةً،ًكًدراسةًخبرةًالأفرادً(ًدراسةًالخبرةًالماضيةً،ًكذلؾًفيًالنكاحيًالتاليةً:1)ً
ً.خبرةًالمنظمة

دارةًدكرًالإً،ًكذلؾًفيًالنكاحيًالتاليةً:(ًاتجاىاتًذكلًالنفكذًفيًالمنظمة۲ً)
 .دكرًالإدارةًالكسطى،ًكًالعميا

المخاطرًً،ًكذلؾًفيًالنكاحيًالتاليةً:مستكلًالمخاطرًالذمًيمكفًقبكلو(3ً)ً
ً.المخاطرًالعالية،ًكًالمحدكدة

الكقتًالمتاحًً،ًكذلؾًفيًالنكاحيًالتاليةً:(ًعنصرًالزمفًرًالتكقيتًالمناسبًر4)
ًتكقيتًالعكائد.،ًكًتكقيتًاستعدادًالسكؽ،ًكًللبختيار
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،ًالمكاردًالمالية،ًكًالمكاردًالماديةً،ًكذلؾًفيًالنكاحيًالتاليةً:(ًالمكاردًالتنظيمية5ً)ً
ً.المكاردًالبشريةكً
،ًالمنظماتًالرائدةً،ًكذلؾًفيًالنكاحيًالتاليةً:(ًمركزًالمنظمةًفيًالصناعة6)
ًالمنظماتًالتابعة.كً

 وفيما يمى نبذة عن كل عنصر من العناصر السابقة.
 ماضيةدراسة الخبرة ال .1

ًعادةًماًيسمؾًمعظـًالأفرادًسمككانًشبييانًبماًانتيجكهًفيماًمضىً،ًكليذاًتبدأ
معظـًالمنظماتًبدراسةًالاستراتيجيةًالحاليةًمعًمراعاةًالبدائؿًالشبييةًبياً،ًكمفًثـً

ًفالبدائؿًالتىًسيتـًاختيارىاًتحددىاًالاستراتيجياتًالماضية.
لاختيارًالإستراتيجيًمفًشأنوًتخفيضًإفًالاستفادةًمفًالماضىًكأساسًمفًأسسًا

ًتمؾً ًعمى ًالاعتماد ًأف ًإلا ،ً ًجديدة ًبدائؿ ًلمبحثًعف ًالمكرسيف ًكالمجيكد الكقت
ً ًً-الأحداثًالماضية ًأىميتو ًمف ًعمىًالتغييرًً–بالرغـ ًالمنظمة ًمفًقدرة ًيحد قد

ًكالتفاعؿًبكفاءةًمعًبيئتياًالحالية.
ًكفىًىذاًالصددًيمكنناًدراسةًالأبعادًالتاليةً:

 دراسة الخبرة الماضية للأفراد : -أ 
ًالماضيً ًفي ًبيا ًمركا ًالتى ًبالدكرات ًالأفراد ًارتباط ًالسابقة ًالبحكث أثبتت

ًحتًالاستراتيجياتًالتيًتبنكىاًأـخاصةًعندماًكانكاًمسئكلكفًعفًالأداءً،ًسكاءًنج
ًفشمت.

جيًإفًالخبرةًالماضيةًللؤفرادًتؤثرًإلىًحدًبعيدًفيًاختيارًالبديؿًالإستراتي
ًللبستفادةً ًفييا ًكتحميؿًنكاحىًالقكة برازىا ًالخمفياتًكاد ًيتطمبًالتعرؼًعمىًىذه مما

ًمنياً،ًكتحميؿًنكاحيًالضعؼًكالقصكرًلعلبجياًكمحاكلةًتفادييا.
 دراسة الخبرة الماضية لممنظمة : -ب 

تميؿًغالبيةًالمنظماتًإلىًالالتزاـًبإستراتيجيةًكاحدةًثابتةً،ًكليذاًفييًغالبانً
ًالتغييرً،ًفالخطكاتًكالأحداثًالسابقةًيتـًالالتزاـًبياًبصكرةًمباشرةًأكًغيرًماًتق اكـ
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ًنجدًأفًالاستراتيجيةًالماضيةًتؤثرًعمىًتقييـً مباشرةًلتقييـًألًإستراتيجيةً،ًكليذا
ًبدائؿًالاستراتيجياتًمفًعدةًنكاحيًعمىًالنحكًالتالي:

 صعبًتغييرىاًعفًًإفًالاستراتيجياتًالقديمةًكالتيًثبتًنجاحياًيصبحًمف
ًالاستراتيجياتًالأحدثًكالأقؿًنجاحان.

 ًانوًإذاًماًبدأتًالاستراتيجيةًفافًالتقيدًبخطكاتياةًكالالتزاـًبإجراءاتياًيجعميا
ًإذًأفًمتخذلً ًالدفعً، ًالجذبً/ ًيسمىًبظاىرة تستمرًعمىًنفسًالنيجًبما

ذبكفًنفسًالقرارًيدفعكفًالاستراتيجيةًالقديمةًلمتطبيؽً،ًثـًيأتىًمديركفًيج
 الاستراتيجيةًلمتطبيؽًفيستمرًبقاؤىاً...ًكىكذا.

 ًًالاستراتيجيات ًفاف ًالمشاكؿ ًبمكاجية ًالسابقة ًالاستراتيجيات ًبدأت ًما ذا كاد
 الجديدةًتمتحـًمعًالاستراتيجياتًالقديمة.

 ًكعندماًتفشؿًالاستراتيجياتًالفرعيةًأكًعندماًيستمرًتغييرًالبيئةًحينئذًسيبدأ
ًأكثرًحدةًعفًالاستراتيجيةًالحالية.ًالقادةًاعاةًتغيرات

 اتجاىات ذوى النفوذ في المنظمة "المناخ السياسي".2
إفًاختيارًإستراتيجيةًمعينةًيرتبطًغالبانًبمراكزًالقكلًكالتأثيرًداخؿًالمنظمة.ً
ًأنماطً ًكفى ًالتنظيمية ًاليياكؿ ًفى ًتغييرات ًعمييا ًيترتب ًالاستراتيجية ًلأف نظران

يرًعمىًالنفكذًفافًالعناصرًالمؤثرةًأكًذكلًالنفكذًالحالييفًالعلبقات،ًكمفًثـًالتأث
ًكاتجاىاتيـًسيككفًلياًتأثيرًفيًتفضيؿًإستراتيجيةًماًدكفًأخرل.

ًكفيًىذاًالصددًيمكفًدراسةًالأبعادًالتاليةً:
ً:دور الإدارة العميا  -أ 

ةًتقعًالإدارةًالعمياًفىًمكاقعًرئيسةًكحساسةًتستأثرًمفًخلبلياًبالقكةًكالسمط
ًكميكلياً ًعمىًاتجاىاتيا ًبناء ًإذ ،ً ًفيًالمنظمة ًفيًالمناخًالسياسيًالسائد كالتحكـ
ًالرئيسةً ًالمكاقع ًكشغؿ ًالمسئكلية ًمراكز ًتحدد ًالتي ًالاستراتيجية ًالقرارات تصدر
ًعمىً ًيساعد ًأف ًشأنو ًمف ًذلؾ ًكؿ ...ً ًالعمؿ ًكحدات ًكمتابعة ًالميزانيات عداد كاد
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ًي ًحتى ،ً ًأخرل ًدكف ًاستراتيجية ًعمىًاختيار ًكتحافظ ًنفكذىا ًالإدارة ًليذه ستمر
ًمكانياًلفتراتًأطكؿ.ًعلبقاتياًكتبقى

 دور الإدارة الوسطى :. ب
تقعًالإدارةًالكسطىًفيًمكافًكسطًتمثؿًفيوًحمقةًالكصؿًبيفًالقمةًكالقاعً

ًكتماسك ًمكانتيـ ًعمى ًيحافظكا ًلكى ًفيـ ًالمنظمة ًالإرادةًداخؿ ًيكلدكا ًأف ًيجب يـ
ًلًالقكية ًمعيفلدلًمرؤكسييـ ًكما ،ً ًعمىًًيحبًمعمؿًكالإنتاجًفيًاتجاه أفًيككنكا

باحتياجاتًكرغباتًمرؤكسييـً،ًكمفًناحيةًأخرلًفإفًمديرلًالكسطًسيتـًًكعىًتاـ
ًالًتقييميـ ًالإدارة ًقبؿ ًكالعلبكاتمف ًلأغراضًالترقية ًعميا ًذلؾً، ًفي ًكىـ ،ً كغيرىا
عبًصعكدانًكىبكطانًعمىًأداءًمرؤكسييـًكليذاًفإفًدكرًالمديرًالكسطًيتشًيعتمدكف

ًكفىًنفسًالكقتً ًمرؤكسيو ًالتعامؿًمع ًأفًيحافظًعمىًالتعاكفًكحسف ًعميو ًاذ ،
ًتحقؽًرغباتًكطمكحاتًالإدارةًالعميا.

 مستوى المخاطرة الذي يمكن قبولو. 3
مفًالمعركؼًأفًىناؾًعلبقةًطرديةًبيفًدرجةًالمخاطرًكمقدارًالربحًالذلً

اطرًزادتًدرجةًالتأكدًكانخفضًكذلؾًالربحًيمكفًتحقيقوًفكمماًانخفضًمستكلًالمخ
ًعنصرً ًيزداد ًارتفاعًمستكلًالمخاطرة ًمع ًأنو ًنجد ًاهخر ًكعمىًالكجو المتحقؽً،

ًعالية. ًالربح ًاحتمالات ًتككف ًككذلؾ ًالتأكد ًاتجاىاتًًعػػػػدـ ًتؤثر ًذلؾ ًعمى كبناء
ًختبارىا.عمىًالاستراتيجيةًالتيًسيتـًاًدرجوًالمخاطرةًالتيًيمكفًقبكلياًالإدارةًنحك

ً:كفىًىذاًالصددًيمكنناًالتفرقةًبيفًنكعيفًمفًالمخاطرة
 المخاطرة المحدودة -أ 

ًتختارً ًما ًكعادة ،ً ًأكًالمحدكدة ًالمنخفضة ًبالميؿًلممخاطرة ًتتسـ إفًالإدارة
ًفييً ًكلذا ،ً ًالبيئية ًللؤحداث ًفعؿ ًرد ًمجرد ًتصرفاتيا ًكتككف ًدفاعية إستراتيجيات

ةًاعتمادانًكبيرانً،ًكفىًىذاًالصددًنلبحظًأفًمعظـًتعتمدًعمىًالاستراتيجياتًالسابق
ًعمىً ًتستمر ًفيي ًكليذا ،ً ًتحجيميا ًأك ًالمخاطرة ًتجنب ًإلى ًتميؿ المنظمات
ًمعً ًالتكيؼ ًمحاكلة ًأركانيا ًبعض ًفى ًالجزئى ًالتغيير ًالماضية استراتيجياتيا
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ً ًالعميا ًأفًالاستراتيجياتًالمقدمةًللئدارة ًنلبحظًأيضان مفًقبؿًالمتغيراتًالبيئيةًكما
ًاتجاىاتً ًمع ًالتكيؼ ًكمحاكلة ًالمخاطرة ًتجنب ًإلى ًتميؿ ًما ًغالبان ًالكسط مديرل

ًالإدارةًالعميا.
 المخاطرة العالية: -ب 

ًتتميزً ًالمخاطرة ًمف ًعالية ًدرجة ًلتحمؿ ًاستعداد ًلدييا ًالتي ًالإدارة إف
ًتتبنىًمثؿًىذهًالإدارةًمشركعاتًتحا ًما ًبالسمةًاليجكميةً،ًكغالبان كؿًإستراتيجيتيا

ًمفًخلبلياًإحداثًتغييراتًفيًالبيئة.
 عنصر الزمن "التوقيت المناسب". 4

إفًالتكقيتًالخاصًبإستراتيجيةًماًيعتبرًعنصرانًىامانًلنجاحياًكاستمرارىاًأكً
ًبيفًالاستراتيجياتًكذلؾًالكقتًالذمً ًفالمدلًالزمنىًالمتاحًللبختيارًفيما ،ً فشميا

ًإستراتيجيات ًتحقؽ ًأف ًالإدارة ًفيو ًمفًتأمؿ ًيعد ًالمأمكلة ًكالعكائد ًالمرجكة ًالنتائج يا
الأمكرًالتيًتشغؿًذىفًالإدارة.ًىذاًإلىًجانبًدراسةًالكقتًالذمًيككفًفيوًالسكؽً

لذلؾًيمكنناًفيًىذاًالصددًدراسةًًمستعدانًلاستقباؿًمنتجاتًالمنظمةًكمتشكقاًإلييا.
ًالأبعادًالتاليةً:

 الوقت المتاح للاختيار -أ 
ًكافًالكقتً المتاحًللبختيارًطكيؿً،ًكىناؾًفرصةًزمنيةًلتقييـًالبدائؿًكمما

كافًأماـًالإدارةًفرصةًاكبرًلمدراسةًكالتقييـًكالمفاضمةًفيماًبيفًالاختياراتًالمتاحةً
ً ًالتكقيتاتًالحرجة ًعمىًذلؾًفإف ًكبناء ًأماـًً-، ًآخرًكقتًمحدد تمؾًالتيًتمثؿ

ً ًً-الإدارة ًعدد ًتحديد ًفي ًكبير ًحد ًإلى ًتسيـ ًالتي ًدراستياًىي ًيتـ ًالتي البدائؿ
ًككذلؾًكميةًكنكعيةًالمعمكماتًالتيًيمكفًالاعتمادًعميياًفيًإجراءًعممياتًالتقييـ.

 توقيت العوائد -ب 
يعدًتكقيتًالعكائدًميـًأيضانًفىًاختيارًالاستراتيجيةًالمناسبةً،ًكيتكقؼًذلؾً

ًلتح ًأطكؿ ًفترة ًانتظار ًيمكنيا ًأـ ًمتعجمة ًأىى ًالإدارة، ًاتجاىات ًالنتائجعمى ًقيؽ
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المرجكة.ًكيلبحظًأنوًكمماًكافًتحقيؽًالعائدًعمىًفتراتًزمنيةًأطكؿًأدلًذلؾًإلىً
ًظيكرًبعضًالمشاكؿًالماليةًمماًيدعكًإلىًدراستياًكالاستعدادًليا.

 ج( توقيت استعداد السوق

ًإفًنجاحًالاستراتيجيةًيعتمدًعمىًمدلًاستعدادًالسكؽًلتقبؿًمنتجاتًكأنشطة
ًتًالتعامؿتطمبًمفًإدارةًالمنظمةًمراعاةًدقةًتكقيالمنظمةً،ًمماًي

 السوق. مع الموارد التنظيمية. 5
ًاختيارً ًعند ًمراعاتيا ًيجب ًالتى ًالمعايير ًأىـ ًمف ًالتنظيمية ًالمكارد تعد
الاستراتيجيةًالمناسبةً،ًكتبدكًأىميةًىذهًالمكاردًلككنياًقدًتمثؿًمصدرانًمفًمصادرً

ً،ًكماًقدًتحدًمفًتحقيؽًأىداؼًالمنظمة.ًالقكةًبحيثًتميزًالمنظمةًتنافسيانً
ًكفىًىذاًالصددًيجبًدراسةًالأبعادًالتاليةً:

 الموارد المالية -أ 
تعدًالمكاردًالماليةًعاملبنًىامانًيمنحًالمنظمةًمركنةًكبيرةًعندًإجراءًعممياتً
ًتساعدًعمىًتحقيؽًقدرًكبيرًمفًالسيكلةًأكً ًأنيا ًبيفًالبدائؿً،ًكما الاختيارًفيما

ؿًذاتًالقابميةًلمسيكلةً،ًكمكاردًالشركةًالماليةًعمىًقدرًتكافرىاًفإنماًتساعدًالأصكً
ًالمنظمةًعمىًانتيازًالفرصًالتيًتتاحًأماميا.

 الموارد المادية. ب
ًفيًمدلً ًالمبانيًكالمعداتًكاهلاتًكتكمفًقيمتيا تشمؿًالتسييلبتًالمادية

ًأىميتياًلتطبيؽًإستراتيجيةًمعينةًدكفًأخرل.
 د البشريةالموار  ج.

المكاردًالبشريةًمفًأىـًالمعاييرًالمحددةًلاختيارًبديؿًاستراتيجيًمعيفًدكفً
آخرً،ًلذاًيجبًأفًتقيـًالشركةًبدقةًالجكانبًالمياريةًكالإداريةًالمتكفرةًلديياًحتىً

ًممكنة. ًاستفادة ًأقصى ًمنيا ًالاستفادة ًمفًًيمكنيا ًإليو ًستحتاج ًما ًتكفير كمحاكلة
ًمكاردًبشرية.
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 الشركة في الصناعة مركز. 6
ًغالبانًماًتختارًالمنظماتًذاتًالمركزًالقكلًفيًالسكؽًإستراتيجياتًتختمؼًعف

ًتمؾًالتيًتختارىاًالمنظماتًالتىًلاًتحظىًإلاًبحصةًتسكيقيةًأقؿً،ًكعمىًذلؾًفإف
ًيفًالمعاييرًالحاكمةًفيًالاختيارمفًبمركزًالشركةًفيًالصناعةًمعيارانًىامانً

ًمة.الإستراتيجيًلممنظ
ًكفيًىذاًالصددًيمكنناًدراسةًالأبعادًالتاليةً:

 المنظمات الرائدة : -أ 
ىًمعدلاتًىذهًالصناعةً،ًىناؾًشركاتًقميمةًداخؿًكؿًصناعةًتسيطرًعم

ىذهًالشركاتًرائدةًفىًالسكؽًكيككفًلياًحصةًتسكيقيةًأكبرًمفًغيرىاًبحيثًًكتعد
ًالمنتجاتًكالتكزيع.ًكغيرىاً،تتكلىًقيادةًالشركاتًالأخرلًمفًحيثًالأسعارًكتقديـً

كتيدؼًىذهًالشركاتًإلىًاستمرارًسيطرتياًكحفاظياًعمىًمركزىاًفيًالسكؽً
مماًيؤدلًبياًإلىًتبنىًإستراتيجياتًتمكنياًمفًالحفاظًعمىًمركزىاًفيًقيادةًالسكؽً
الكميًليذاًقدًتتبعًإستراتيجيةًالنمكًكالتكسعًفىًالسكؽًالكمىًكماًقدًتتبعًإستراتيجيةً

ًلتحافظًعمىًمركزىاًالحالي.ًعيةدفا
 المنظمات التابعة :. ب

ًإتباعً ًيفرضًعمييا ًمما ًالتسكيقية ًبعضًالمنظماتًبانخفاضًحصتيا تتسـ
غيرىاًمفًالمنظماتًكليذاًيمكفًليذهًالمنظماتًأفًتتبعًإستراتيجياتًالكضعًالحاليً

ًالدا ًأك ًالخارجية ًكالظركؼ ًالعكامؿ ًبعض ًتساعدىا ًكقد ًالمحدكد ًالنمك خميةًأك
ًللبىتماـًبصكرةًأفضؿًبمنتجاتياًبحيثًتتبعًإستراتيجيةًالنمك.

ً

ً

ً

ً
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 اسئله الفصل السبدس: البذائل الاستراتيجيت 
 

 ضعًعلبمةًصحًأكًخطأالسؤال الأول: 

 تعدًاستراتيجيةًالنمكًكالتكسعًمفًأفضؿًاستراتيجياتًالمنظمة. .1
 لتكسع.يعدًالاستسلبـًلشركةًاخرمًأخدًأشكاؿًاستراتيجياتًالنمكًكا .2
يعنيًالتنكيعًغيرًالمرتبطًتحكؿًلمشركةًإليًمجالاتًكعممياتًلاًترتبطً .3

 بنشاطياًالحالي.
 مفًدكاعيًالتنكيعًالداخميًلجكءًالشركةًإليًالاندماجًمعًشركةًاخرم. .4
 يتـًالتنكيعًالأفقيًغيرًالمرتبطًبشكؿًداخميًفقط. .5
اجًالمؤقتًبيفًتشيرًاستراتيجيةًالمشاركةًإليًالنمكًكالتكسعًعفًطريؽًالاندم .6

ًشركتيفًأكًأكثر.

  اكتبًمذكراتًمختصرة :السؤال الثاني

 الاستراتيجي.ًالمعاييرًالكاجبًمراعاتياًلنجاحًالاختيار .1

 الاعتباراتًالكاجبًمراعاتياًلنجاحًالتنكيعًالخارجي: .2
 تقسيماتًالبدائؿًالاستراتيجية. .3
ًستراتيجيةالعكامؿًالتيًتؤخذًفيًالاعتبارًعندًالمفاضمةًبيفًالبدائؿًالا .4

ً

ً

ً

ً

ً
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 تطبيق الاستراتيجيت ومراجعتهب: السببعلفصل ا

 .وأىميتيا تطبيق الاستراتيجية مناقشة مفيومأولًا: 
ًكىيًالاستراتيجيةًصياغةًبعدًمباشرةًالتاليةًالمرحمةًالتنفيذًعمميةًمثؿت
ًرسالةًتحديدًفيًالعمياًالإدارةًكفاءةًالمرحمةًىذهًتبيفًإذًصعكبة،ًالأكثرًالمرحمة

ًمفًالاستراتيجيةًبالرقابةًالخاصةًالأنشطةًممارسةًعمىًكقدرتياًكأىدافياًمنظمةال
ً.ًثانيةًجيةًمفًكجاىزيتياًالأخرلًالإداريةًالمستكياتًكفاءةًكمدلًجية،

ًبأنياًالاستراتيجيةًتنفيذًعمميةًكتعرّؼً ًر ًكالفعالياتًالأنشطةًمفًسمسمة:
ًالتنفيذيةًالبرامجًخلبؿًمفًلتنفيذاًمكضعًالاستراتيجيةًلكضعًتمارسًالتيًالمترابطة
ًًكالإجراءاتًكالمؤشراتًالتقديريةًكالميزانيات ًالييكؿًالأنشطةًىذهًكتشمؿر.
ًالمكافآتًنظاـًالقيادة،ًالأفراد،ًالمعمكماتًنظاـًالتنظيمية،ًالسياساتًالتنظيمي،
ً.عميوًكالرقابةًالأداءًتقكيـًكنظاـًالتخطيط،ًنظاـًالاتصالاتًنظاـًكالتعكيض،

ًًبأنياًأيضانًًالاستراتيجيةًتنفيذًعمميةًتعرّؼًاكم ًكافةًمفًالمنظمةًتييئةر
ًخلبؿًمفًالتنفيذًمكضعًالخطةًكضعًعمىًتساعدًبحيثًكالكظيفيةًالإداريةًالجكانب
ًالتنظيميةًكاليياكؿًالاستراتيجية،ًلتنفيذًالعاـًكالإطارًالتنظيمات،ًبنيةًعمىًالتركيز
ًفيًكاللبمركزيةًالمركزيةًدرجةًكتحديدًالكظيفي،ًكؿالييًكبناءًللبستراتيجية،ًالداعمة
ًرً.ًالتنظيميةًالكحداتًمختمؼًبيفًكالتكامؿًالتنسيؽًإلىًبالإضافةًالمنظمة

ًمفًالاستراتيجيةًتحكيؿًبياًيناطًالتيًالعمميةًىيًالاستراتيجيةًتنفيذًإف
ًرإطاًفيًعمؿًإجراءاتًإلىًبتحكيمياًكذلؾًالعمميًكاقعياًإلىًالنظرمًمكضكعيا

ًكالحكافز،ًللؤفرادًكنظـًكالمادية،ًالبشريةًالمكاردًكتخصيصًالتخطيط،ًنظـًبناء
ً.كالقيادةًالإداريةًالمعمكماتًكنظـ

ًتييئةًأنياًعمىًالاستراتيجيةًتنفيذًعمميةًإلىًالنظرًيمكفًتقدـ،ًماًعمىًبناءنً
ًيةالاستراتيجًلتحكيؿًالمترابطةًكالإجراءاتًالعممياتًمفًبسمسمةًلمقياـًالمنظمة
ًالاتصالاتًكنظـًالتنظيميةًاليياكؿًبناءًخلبؿًمفًعممي،ًكاقعًإلىًالمكتكبة
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ًكالبشريةًالماديةًالمكاردًمفًالمستمزماتًتحديدًمعًالادارية،ًالكحداتًبيفًكالتنسيؽ
ً: خلال من الاستراتيجية تنفيذ أىمية وتتجمىًر.لياًالداعمةًكالقيادةًالحكافزًكنظـ

1ً ًالتطبيؽًحيزًإلىًنظريانًًإقرارىاًتـًالتيًكالخياراتًركالأفكاًبالخططًالانتقاؿ.
ً.مستيدفةًفعميةًنتائجًإلىًكتحكيميا

ًإلىًالتطمعًخلبؿًمفًالسكؽًفيًالمنظمةًمركزًتعظيـًفيًالتنفيذًعمميةًتسيـ.2ً
ً.المقررةًللبستراتيجيةًكفقانًًلممنظمةًالسكقيةًالحصةًكزيادةًجديدة،ًأىداؼ

3ً ًالعمؿًبطرؽًالمعرفةًلدييـًكتنميًبالخطط،ًميفالعامًالتزاـًضبطًعمىًتساعد.
ً.الخطةًفيًالمدرجةًالأىداؼًبتحقيؽًالكفيمة

ً4ً ًالأمثؿًالاستغلبؿًخلبؿًمفًلممنظماتًالذاتيةًالتجربةًبناءًعمىًتساعد.
ًالمتاحةًكالبشريةًالماديةًللئمكانات

 أماـًالمنظمةًالتيًيمكفًالاعتمادًعمييا.

لتميزًكالمنافسةًكالسعيًالدائـًلمحفاظًعمىًمركزىاً.ًترفعًمفًقدراتًالمنظمةًفيًا5
ًفيًالسكؽ،ًكتعالجًالثغراتًكالانحرافاتًعندًعمميةًإعادةًالتخطيط.

 الاستراتيجية. تطبيق )تنفيذ(متطمبات تعريف ثانيًا: 

ًيجبًأفًتصؿًإليوًكالأسمكبًالذمً يتطمبًتنفيذًالاستراتيجيةًالربطًبيفًما
ًإلىًذل ًلمكصكؿ ًتتبعو ًبتنفيذًينبغيًأف ًتقكـ ًأف ًالمنظمة ًكلكيًتستطيع ؾًاليدؼ.

ًالاستراتيجياتًفإنياًتحتاجًإلىًماًيميً:

 : Identifying Annual Objectivesتحديد الأىداف السنوية . 1

ًبكؿً ًمباشرة ًترتبطًبصكرة ًإذ ًلامركزية، ًبطريقة ًالاىداؼًالسنكية ًتحديد يتـ
ف ًكاد ًكالأقساـ. ًكالإدارات ًالقطاعات ًمديريا ًمف ًكضعًًمدير ًفي ًالمشاركة عممية

الاىداؼًتقكدًإلىًالرضىًكالقبكؿًمفًقبؿًأفرادًالتنظيـًللؤىداؼًالمكضكعةً.ًكتعدً
ًالاىداؼًالسنكيةًعاملبنًرئيسيانًتأتيًفيًمقدمةًالمتطمباتًلأنياً:
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ًأ.ًتقدـًالأسسًكالمبادئًلتكزيعًالمكاردًكتخصيصيا.

ًف.ب.ًتعدًمفًأىـًالمعاييرًالضركريةًلتقكيـًالمديري

ًج.ًتعدًمحددانًرئيسيانًلمدلًالتقدـًفيًتحقيؽًالأىداؼًطكيمةًالأجؿ.

ًد.ًتحددًالأكلكياتًالخاصةًبالأفرادًكالأقساـًكالإدارات.

ًأ ًمعينة ًرمكز ًشكؿ ًعمى ًالأىداؼًالسنكية ًتككف ًمؤشراتً)مؤشراتًكقد ك
ًك،ًالحصةًالسكقة..الربحية،ًالنمػ

ًإلمً(.

 :Policies Formulationصياغة السياسات . 2

ًكالطرؽًكالإجراءاتًكالقكاعدً ًالمحددة ًالسياساتًإلىًالخطكاتًالعامة تشير
ًتحقيؽً ًعمى ًيساعد ًبما ًكالنشاط ًالعمؿ ًلتكجيو ًتعد ًالتي ًكالتطبيقات كالأشكاؿ

ًالأىداؼًالمكضكعة.

كتساعدًالسياساتًالمديريفًكالعامميفًفيًالتعرؼًعمىًماًىكًمطمكبًمنيـ.ً
ً ًالإدارية ًالرقابة ًأسس ًالتنظيميةًكتمثؿ ًالكحدات ًبيف ًكالتعاكف ًبالتنسيؽ كتسمح

ًالقرارات.كتخفضًمفًالزمفًكالكقتًالذمًيق ًالمديركفًفيًاتخاذ كحتىًتككفًًضيو
ًالسياساتًجيدةًيجبًأفًتتصؼ:

ًأفًتككفًداعمةًللبستراتيجيات.ًً-

ًأفًتككفًكاضحةًكمفيكمةًلمجميع.ً-

خر،ًحتىًلاًكسريعةًمفًكقتًهالاستقرارًالنسبيًفلبًيتـًتغييرىاًبصكرةًمتكررةًً-
ًكجكدىا.ًتفقدًفكائدىاًكدكاعي

ًأفًتتصؼًبالمركنة،ًأمًأفًتككفًقابمةًلمتعديؿًأكًالتبديؿ.ً-
ً
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ً
 : Change Size Estimationتقدير حجم التغيير  . 3

ًعمميةً ًلتنجح ًالاستراتيجية ًعمى ًإدخالو ًالكاجب ًالتغيير ًمقدار ًيحدد كىنا
ًاستراتيجياتًتح ًكىناؾ ًكأخرلًالتنفيذ ًالحالي، ًعمميا ًعمى ًتغييراتًطفيفة ًإلى تاج

ًيحتاجًإلىًتغيراتًجذريةً وىناك خمسة أنواع تحتاجًإلىًتغيراتًكثيرةً،ًكبعضيا
 لمتغيرات الاستراتيجية: 

ًيمكفًًالاستراتيجيات المستقرة : .أً ًالمقررة ًكالاستراتيجية ًىنا، ًالتغيير ًيتـ لا
ً ًمف ًأساسًالاستراتيجياتًالسابقة ًعمى ًالنشاطًبصكرةًتنفيذىا ًمراقبة خلبؿ

 كبيرة

ًتتـًالتغيير الاستراتيجي الروتينيً .بً ًكالتعديلبت ًبسيطان، ًىنا ًيككف ًالتغيير :
بشكؿًاعتيادمًتـًالتنبؤًبياًكجذبًالزبائفًكاستمالةًأذكاؽًعملبءًجددًعمىً

 سبيؿًالمثاؿ.

ًتغييراتًعمىًالاستراتيجيةًً:التغيير الاستراتيجي المحدودً .جً ًإضافة كيتضمف
ًالمنتجةًالسا ًللؤنكاع ًتابع ًالمنتجات ًمف ًجديد ًنكع ًبإدخاؿ ًنقكـ ًكأف بقة،

 السابقة.ً

ًأكًًالتغيير الاستراتيجي الميم )الجذري( .دً ًالاندماج ًالتغييرات ًىذه ًكتضـ :
الاستحكاذً،ًكأفًيتـًالاندماجًمعًشركاتًأخرلًماًيتطمبًإعادةًتغييرًكؿً

الصناعةًًالتيًتتـًضمفًالبرامجًكالإجراءاتًكالسياساتًالمتخذة،ًكالتغييرات
 الكاحدة

ًالتغييرًإعادة التوجو التنظيمي .قً ًكيتـ ًيككفًأعمؽًمفًسابقو، ًالتغيير ًكىنا :
بشكؿًجذرمًأيضان،ًكأفًتنتقؿًالشركةًمفًصناعةًإلىًصناعةًأخرل.ًكىذاً
ًكتبً ًما ًأىـ ًكمف ًكمتطكرة. ًيحتاجًإلىًمياراتًكتكنكلكجياتًكبيرة التغيير

نجدًماًكتبورًكيرتًلكيفرًالذمًيرلًبأفًتغييرًًالباحثكفًفيًعممياتًالتغيير
ً:ًبثلاث مراحل أساسية وىيالاستراتيجيةًلابدًأفًيمرً
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 :)ًجدكلًًفالمرحمة الأولى )إذابة الثموج ًبعدـ ًالعامميف ًإقناع ًبيا كيقصد
الاستراتيجيةًأكًالسمكؾًالمعمكؿًبوًحاليان،ًإذًيجبًتغييرًالاستراتيجيةًلأنياً

ـًىذاًالمستكلًمفًالإقناعًفقدًتستخدـًالمنظمةًبعضًلـًتعدًملبئمة.ًكلتدعي
ًمثؿًانخفاضًمعدؿً ًفيًالأداء ًكالتيًتظيرًسكاء ًبالأداء ًالخاصة المعايير
ًالذمً ًالفجكة ًتحميؿ ًفاستخداـ ًفيًالسكؽ، ًالمنظمة ًتقميصًحصة ًأك الربح،
ًكبيفً ًكالربحية ًالمعايير ًبعض ًباستخداـ ًالحالي ًالأداء ًبيف ًالفارؽ يظير

تيدؼًيمكفًالمنظمةًمفًإقناعًالأفرادًالعامميفًبالمنظمةًبضركرةًالأداءًالمس
 جديدةً.ًالتخمصًمفًالسمكؾًالحاليًكاستخداـًاستراتيجيات

 : )ًالمرحمةًاختيارًبعضًًالمرحمة الثانية )التغيير حيثًيككفًمكضكعًىذه
الأساليبًالتيًيمكفًاستخدامياًككضعًالتغييرًالمطمكبًمكضعًالتنفيذ،ًكىيً

مبًكقتانًطكيلبنًنسبيان،ًكىناؾًعدةًأساليبًتـًتنميتياًبكاسطةًعمماءًمرحمةًتتط
ًبعضً ًتطبيؽ ًفي ًإدخاليا ًعند ًالإدارة ًتساعد ًكالتي ًالمنظمات تطكير

 الاستراتيجياتًالجديدة.
 ًدرجةً(مرحمة الثالثة )إعادة( التثميجال ًببناء ًالمنظمة ًخلبليا ًمف ًكتعنى :

ًالاستراتيجي ًنحك ًالأفراد ًالتزاـ ًمف ًمفًعالية ًنكع ًأم ًخمؽ ًدكف ًالجديدة ة
ًتغييرً ًالمنظمة ًمحاكلة ًالتثميج ًإعادة ًعممية ًتتضمف ًكقد ًتجاىيا، المقاكمة

 .ًالجديدةثقافتياًبحيثًتتناسب.ًمعًمتطمباتًالاستراتيجيةً
دارة الييكل التنظيمي . 4  Managing and Analyzingتحميل وا 

Organizational Structure:ًً
عانًللبستراتيجيةًلأفًاليياكؿًساكنةًنسبيان،ًأمًتتسـًيعدًالييكؿًالتنظيميًتاب

بالثباتًكالمركنة،ًبينماًالاستراتيجيةًمتحركةًفعميانًكمتغيرةًباتجاهًالمستقبؿً.ًكبالتاليً
ًأفً ًباعتبار ًكالاستراتيجية، ًاليياكؿ ًبنيكمًبيف ًىناؾًتكافؽًكتكامؿ ًيككف يجبًأف

ً ًالحيكم ًالحركي ًالمجاؿ ًبمثابة ًىك ًالمصمـ ًتنفيذًالييكؿ ًخلبؿ ًمف ًيجرم الذم
ًالاستراتيجيةًفيًالمنظمة.
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ًأنوً ًأكد ًالاستراتيجيةًكالييكؿر ًر ًتشاندلرًفيًكتابو ًألفريد كفيًدراسةًأجراىا
مفًالضركرمًأفًيتبعًالييكؿًالتنظيميًللبستراتيجيةًالتيًتتبناىاًالإدارةًالعميا،ًلأفً

تراتيجيات.ًكيجبًالأخذًبعضًاليياكؿًتناسبًاستراتيجياتًمعينةًكلاًتناسبًكؿًالاس
ً.التنظيميةًالرسميةًكغيرًالرسميةًبعيفًالاعتبارًاليياكؿ

ًكالمسؤكلياتً ًكالكظائؼ ًالعلبقات ًالرسمية ًالتنظيمية ًاليياكؿ تضـ
ًفتضـً ًالرسمية ًغير ًالتنظيمية ًاليياكؿ ًأما ًالإدارة، ًخططتيا ًكما كالصلبحيات

كقدًيككفًالييكؿًالتنظيميًالعلبقاتًبيفًالأفرادًالتيًتنشأًعمىًأساسًغيرًرسمي،ً
ًغيرًالرسميًأداةًلنجاحًتنفيذًالاستراتيجيةً.

 وحتى يتوافق تصميم الييكل مع الاستراتيجية يتطمب :
ًالتحديدًالصحيحًللؤنشطةًكالمياـًالرئيسيةًاللبزمةًلتنفيذًالاستراتيجية.ً-
ًإسنادًالأنشطةًكالمياـًللؤفراد.ً-
ًالقً- ًاتخاذ ًسمطة ًتكزيع ًكيفية ًالقيمةًاختيار ًخمؽ ًبأنشطة ًلمتحكـ ًبالمنظمة رار

ًبأفضؿًشيءًممكف.ً
تحديدًالكسائؿًالمناسبةًالتيًيمكفًلممنظمةًمفًخلبلياًتكفرًالتنسيؽًبيفًجيكدًً-

ًانجازًكتحقيؽًالمياـًالخاصةًبالمنظمةً.ًلكظائؼًمفًأجؿالأفرادًكا
ً:ويتم اختيار أي ىيكل تنظيمي جديد وفقاً لعاممين

ًبمالأول: ً- ًكؿًيتعمؽ ًتنفيذ ًعمى ًكقدرتو ًللبستراتيجية ًالييكؿ ًىذا ًملبءمة دل
ًالاستراتيجية.ًشطةًكالفعالياتًذاتًالصمةًبتطبيؽالأن
ًمعًًالثاني: - ًكتتناسب ًكعيكبيا ًاختيارىا ًسيتـ ًالتي ًاليياكؿ ًمزايا ًبيف المفاضمة

ًأكً ًبالمركزية ًفتتمثؿ ًالتنظيمي ًالييكؿ ًأبعاد ًأما ًتطبيقيا. ًالمراد الاستراتيجية
ًالقرار،ًال ًفي ًالمشاركة ًكدرجة ًالإشراؼ، ًكنطاؽ ًالإدارية، ًكالمستكيات لبمركزية،

ًاختيارًالييكؿً ًبعيفًالاعتبارًعند ًتؤخذ ًكجميعيا ًالرسمية، كمستكلًالرسميةًكغير
ًيتطمبًإجراءً ًما ًفيًالنفقات، ً:ًقدًتستيدؼًالاستراتيجيةًتخفيضان التنظيمي.ًفمثلبن

ًمف ًذلؾ ًالمكجكد ًالييكؿ ًعمى عادةًًتغييرات ًكاد ًالكظائؼ ًمف ًتخفيضًعدد خلبؿ
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ًتيدؼً ًأف ًالممكف ًمف ًأك ًالإدارية، ًالمصركفات ًكتقميؿ ًالإشراؼ ًبنطاؽ النظر
الاستراتيجيةًإلىًزيادةًالربحيةًمفًخلبؿًالتكسعًفيًخطًالمنتجاتًماًيتطمبًإضافةً

ًكظائؼًجديدةًتحقؽًاليدؼ
 معينة : ولميياكل التنظيمية خمسة أنواع، وكل نوع يناسب استراتيجية

1ً ًأكًً:اليياكل عمى أساس الوظائف. ًالمييمف ًالنشاط ًاستراتيجية ًيناسب كىك
ًالنشاطًالكحيد.

كاتًكىكًيناسبًاستراتيجياتًالشرًً:اليياكل عمى الأساس الجغرافي أو السمعي.2ً
استراتيجياتياًتحقيؽًالتكافؽًمعًحاجاتًكخصائصًًذاتًالحجـًالكبيرًالتيًتتطمب

ً.ًأكًمجمكعةًمفًالمستيمكيفًجغرافيةمعينةًلمنطقةً
كيناسبًاستراتيجيةًالشركاتًذاتًالأنشطةًً:اليياكل عمى أساس وحدات النشاط.3ً

ًالعديدًمفًالأنشطةًلإنتاجًالمنتجاتً ًكالتيًتتطمبًاستراتيجياتيا المتنكعةًكالمتعددة
ًالرئيسية.

4ً ًتقكًاليياكل عمى الأساس القطاعي. ًالتي ًالشركات ًاستراتيجية ًيناسب ًكىك ـً:
ًبإنتاجًعدةًمنتجاتًرئيسةًغيرًمرتبطةًببعضيا.

كىكًمختمطًبيفًالأنكاعًًاليياكل عمى أساس العلاقات المتشابكة )المصفوفة(:.5ًً
السابقةًحيثًتككفًالكظائؼًالرئيسيةًفيوًمشتركة،ًكتمارسًدكرىاًالكظيفيًالأصميً

ًفيًكؿًالقطاعاتًالمختمفةًالمكجكدة.
ًمفًال ًيتطمبًتفكيضًالمزيد سمطاتًكالصلبحياتًلكؿًمفًالإداراتًالكظيفيةًكىذا

ًعمميةً ًلتسييؿ ًالشكؿ ًىذا ًكيستخدـ ًالتنظيـ، ًفي ًمتكازنة ًبصكرة داراتًالمشاريع كاد
ًكظيفيةً ًإدارة ًكؿ ًأف ًنجد ًحيث ًكمختمفة، ًمتعددة ًكمشاريع ًبرامج ًكانجاز تطكير
يعًمسؤكلةًعفًانجازًميماتًمحددةًلكؿًالمشاريع.ًكفيًنفسًالكقتًتقعًىذهًالمشارً

ًكىكً .ً ًالاستراتيجية ًتطبيؽ ًعف ًالمباشر ًالمسؤكؿ ًالمشركع ًمدير ًمسؤكلية ضمف
المتعددة،ًكغيرًالمترابطةًكفيًقطاعاتًًيناسبًاستراتيجيةًالشركاتًذاتًالمنتجات

ًمختمفة.ً



183 
 

دارة الثقافة التنظيمية:. 5  تحميل وا 
ًكتحركيا ًالمنظمة ًتقكد ًالتي ًالأساسية ًالافتراضات ًىي ًالتنظيمية ،ًالثقافة

ًكمعاييرً ًكقكاعد ًكافتراضات ًكمدركات ًكمعتقدات ًقيـ ًمف ًالمنظمة ًثقافة كتتككف
ًكأشياء،ًكىيًمفًصنعًالانساف.ًكأبعادًالثقافةًالتنظيميةًتتمثؿًفي:

ًالعاداتًالسمككيةًكالاحتفالاتًكالطقكسًكالمغاتًالمشتركة. .أً
ًمعاييرًالعمؿًالمشتركةًبيفًأعضاءًالمنظمة. .بً
ً.القيـًالسائدةًفيًالمنظمةً .جً
ًالفمسفةًالتيًتقكدًسياسةًالمنظمةًنحكًالعامميفًأكًالعملبء. .دً
قكاعدًالمغةًالخاصةًبالعمؿًفيًالمنظمةًالتيًعمىًالفردًالجديدًالقادـًلممنظمةً .قً

ًتعمميا.
المناخًأكًالمشاعرًالسائدةًفيًالمنظمةًأكًالمنقكلةًبكاسطةًالعامميفًفيًالمنظمةً .كً

 أكًعملبءًالمنظمة.ً
ًالتًًً ًالثقافة ًعمىًسمكؾًكتؤثر ًالتأثير ًمفًخلبؿ ًالاستراتيجية ًتنفيذ ًفي نظيمية

ًكبالتاليًيجبً ًالتفكؽًفيًتحقيؽًالأىداؼًالتنظيمية. ًأك ًللئنجاز، العامميفًكدفعيـ
ًتنفيذً ًمع ًيتلبءـ ًبما ًالاستراتيجية، ًتنفيذ ًعند ًالتنظيمية ًالثقافة ًعمىًتغيير المحاكلة

أداةًميمةًمفًأدكاتًتنفيذًالاستراتيجية.ًالاستراتيجيةًالمختارة،ًلأفًالثقافةًالتنظيميةً
بمجمكعةًمفًالقيـًالتنظيميةًالتيBill Gatesًًبيؿًجيتسًًعمىًسبيؿًالمثاؿ،ًاشتير

ًكالإبداع، ًكالابتكار ًكالممكية، ًالريادة ًكىي ،ً ًعمييا ًكالصراحة،ًًيؤكد كالأمانة،
ًكالاتصالاتًالمفتكحةً.

 توزيع وتخصيص الموارد :. 6
كاردًمفًأنشطةًالإدارةًالعمياًكالضركريةًمفًأجؿًالتطبيؽًتعدًعمميةًتكزيعًالم

ًالفعّاؿًللبستراتيجيةًالمقترحة.ًكىذهًالمكاردًتشمؿً:
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ًالتغيراتً :الموارد البشرية .أً ًكتتـ ًفيًالمنظمة، كتمثؿًالعنصرًالبشرمًالمكجكد
ًأكً ًمنيـ ًعفًجزء ًالاستغناء ًأك ًمنيـ، ًالمزيد ًبإضافة ًالبشرمًسكاء بالعنصر

ًيبيـ.تطكيرىـًكتدرً
ًً:الموارد المالية .بً المتمثمةًفيًالأمكاؿًالسائمةًفيًالبنؾًأكًالصندكؽ،ًكالخصكـ

ًالمتداكلةًكحقكؽًالممكية.ً
كتشمؿًالعقاراتًالمنقكلةًكغيرًمنقكلة،ًكمخزكناتًالمكادًالخاـًً:الموارد المادية.جً

ًكنصؼًالمصنعة.ً
كالأدكاتًالتيًكتمثؿًكؿًالمعارؼًكالميارات،ًكالأساليبًً:الموارد التكنولوجية .دً

ًتمكفًالمنظمةًمفًالاستمرارًفيًممارسةًنشاطاتياًالمختارة.
ًبالضركرةً ًيعني ًلا ًالمتخصصة ًكالاقساـ ًالإدارات ًعمى ًالمكارد ًتكزيع ف كاد
ًتكزيعً ًعند ًمراعاتيا ًيجب ًأكلكيات ًعدة ًكىناؾ ًالاستراتيجية. ًتطبيؽ ًعممية نجاح

ًالمكارد
 .ًالحفاظًعمىًالمكاردًالنادرةًككقايتيا
 ًاةًالمعاييرًالماليةًفيًالأجؿًالقصير.مراع
 .ًالبناءًالتنظيميًالمناسب
 .ًمراعاةًغمكضًالاستراتيجية
 ًًاعاةًمختمؼًالمخاطر.مر
 .ًالدقةًفيًمعرفةًاحتياجاتًكؿًإدارة،ًكمتىًتحتاجًإلييا

Resources Analysisًأمًيجبًأفًتيتـًالمنظماتًبعمميةًتحميؿًالمكاردً
ًالمكاردًكيجبًأفًييتـًالتيًتركزًعمىًاختلبؼًحاجاتًالم ستكياتًالتنظيميةًليذه

تخطيطًالمكاردًتفصيميانًبالتكجوًالمتكامؿًكالشمكليًلكيفيةًتكزيعًالمكاردًبيفًمختمؼً
الكظائؼًكالأقساـ،ًأكًبيفًالأعماؿًكالمياـًالمختمفةًكالمنفصمةًىذاًبالإضافةًلكجكدً

ًق ًفيًكؿًنشاطًأك ًالمكارد ًىذه ًاستخداـ ًتفصيميًلكيفية ًبماًتكجو ًفيًالمنظمة سـ
ًيدعـًعمميةًتنفيذًالاستراتيجيةً.ً
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 الإدارة الفعّالة لمعمميات التنظيمية :. 7
ًحتىًيمكفًإدارةًالاستراتيجيةًكتنفيذىاًبنجاحًفإفًذلؾًيتطمبً:

 بناء المعايير لقياس الأداء : .أ 
ًخططًكبرامجًتفصيميةً ًفيًصكرة ًلممنظمة ًالكمية ًالاستراتيجية ينبغيًترجمة

ًالاع ًكتمثؿًيمكف ًالفعمي. ًالأداء ًعمى ًالحكـ ًضكئيا ًفي ًيتـ ًكمعايير ًعمييا تماد
المعاييرًالمستكلًالكاجبًأفًتككفًعميوًالعممياتًكالأنشطةًلتحقيؽًالغرضًالمقرر،ً
ًكربطً ًكالكضكح، ًكالدقة ًالنسبي، ًكالثبات ًبالكاقعية ًالمعايير ًىذه ًتتسـ ًأف كيجب

 كالاعتباراتًالسمككية.ًالمعاييرًبالمفاىيـ
 افعية ونظام الحوافز :الد .ب 

تؤدمًأنظمةًالحكافزًكالمكافآتًدكرانًميمانًفيًتنفيذًالاستراتيجية.ًكيجبًأفً
ًتحقيؽً ًعمى ًكالقدرة ًكالشمكلية ًكالعدالة ًكالمكضكعية ًبالدقة ًالحكافز ًأنظمة تتسـ
ًنظاـً ًكضع ًكيجب ًالاستراتيجية. ًلتنفيذ ًاندفاعان ًأكثر ًليككنكا ًالعامميف حاجات

زًبحيثًيرتبطًبمدةًالإنجازًكالتقدـًفيًتنفيذًالاستراتيجية،ًكذلؾًفيًلممكافآتًكالحكاف
ًالتقكيـ.ًضكءًماًتسفرًعنوًنتيجة

كرغـًبعضًالاستراتيجياتًطكيمةًالأجؿ،ًإلاًأنوًيمكفًتقكيـًاهجاؿًالطكيمةً
إلىًآجاؿًقصيرةًتعطىًعميياًالمكافآتًكالحكافزًكليستًبالضركرةًأفًتعطىًعمىً

ًًالمعيشة.ًلجكدةًكالمنافسةًكالعمرًكمستكياتالخبرةًكاًالنتائجًبؿًتعطىًعمى
 :نظام العقاب والردع .ج 

ًكاليدؼًمنوًمنعًالسمكؾًغيرًالمرغكبًفيوًأثناءًتنفيذًالاستراتيجية.ً
ً
ً
ً
ً
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 تكوين القدرات والكفاءات الإدارية والقيادية وتنميتيا:. 8

ًكذلؾًمفًخلبؿًتطكيرًالمياراتًالإنسانيةًكالفكريةًكالفنية.
ًأكًًميارات الفنيةفال .أً ًيؤديو ًالذم ًلمعمؿ ًإتقانو ًأك ًالفرد ًمعرفة ًبمبدأ ًتتعمؽ :

ًسيؤديو.
:ًفييًترتبطًبقدرةًالشخصًعمىًالتعامؿًكالتكاصؿًمعًًالميارات الإنسانية .بً

ًالأفرادًلتحقيؽًالأىداؼ.ً
كتتعمؽًبمدلًالمعرفةًالمتعمقةًلدلًالمديريفًالتيًتمكنوًمفًً:الميارات الفكرية .ج 

ؤيةًالمنشأةًككحدةًمتكاممةًكفيـًالأمكرًالمعقدةًفيًالمنظمةًالتيًالقدرةًعمىًرً
 تنشأًعفًاحتكاكياًبالبيئةًالخارجية.

 .الاستراتيجية لتنفيذ المساندة الإدارية الأنظمة عمى التعرف: ثالثاً
 ىناؾًثلبثةًأنظمةًرئيسيةًداعمةًلتنفيذًالاستراتيجيةًىيً:

 : Programsالبرامج  .1
ًبالأنشط ًبياف ًالاستعماؿًكىي ًمفردة ًخطة ًلتحقيؽ ًالمطمكبة ًالخطكات ًأك ة

ًالخطكاتًالمحدكدة.ً ًمف ًمجمكعة ًعبر ًتتـ ًاستراتيجية ًالبرنامجًكضع كاليدؼًمف
ًأك ،ً ًالداخمية ًثقافتيا ًتغيير ًأك ،ً ًالشركة ًىيكمة ًيككفًإعادة ًالبرنامجًقد البدءًًكىذ

ًبجيكدًبحثًكتطكير.
 مثال عمى البرنامج:

ًبتط ًسيسكك ًالنمكًارتبطتًشركة ًاستراتيجية ًلدعـ ًمؤسسيًجديد ًىيكؿ كير
لمشركة،ًكعمىًالعكسًمفًذلؾ،ًفعندماًاختارتًشركةًزيرككسًاستراتيجيةًارتداديةً

Turnaround Strategyًًًستة ًاسـ ًعميو ًأطمقكا ًبرنامجان ًالمديركف ًقدـ الاتجاه،
ًلتحديدًالعمميةًذاتًالأداءًالضعيؼًكتحسينيا.Lean Six Sigmaًسيجماًالمرنةً

كقامتًشركةًزيرككسًبتدريبًالتنفيذييفًفيًالإدارةًالعمياًعمىًالبرنامجً،ًثـًأطمقتً
ً ًيقرب ًالمؤسسة.251ًًما ًأنحاء ًكؿ ًفي ًالمرنة ًسيجما ًستة ًمشركعات ًفي فردان



181 
 

ًمميكفًدكلارًفيًمدخراتًعاـًكاحدًلاحؽًبؿًحتىًأكثرًمما6ًككانتًالنتيجةًمبمغً
ًكافًمتكقعانًفيًالعاـًالتاليً.

 Budgetsوازنة الم . 2
ًكتتككفً ًنقدية. ًبصكرة ًعنو ًمعبر ًحدل ًعمى ًبرنامج ًكؿ ًلتكمفة ًبياف كىي

ً:المكازنةًمفًعدةًأنكاعًىي
ًالإدارةًً:الموازنة الاستراتيجية )الرئيسية( .أً ًمتطمبات ًلتغطية كتخصص

ًالماؿ.ًتيجيةًالتيًتتككفًمفًميزانيةًرأسالاسترا
ًنفقاتًكؿًكحًالموازنة التشغيمية: .بً ًبمبالغ ًكلكؿًتتمثؿ ًأعماؿًاستراتيجية، دة

ً ًالكحدة ًفي ًالكظيفية ًالأقساـ ًمف ًلإنجازًًيخصقسـ ًالضركرية الأنشطة
ًالخططًكالأىداؼ.

ًكالنفقاتًخلبؿًً:الموازنة المالية .جً ًالمكارد ًمف ًالمتكقع ًبالتدفؽ ًخارطة كتمثؿ
فترةًالميزانية.ًكماًتتضمفًتحديدًالتغيراتًالتيًتحصؿًفيًرأسًالماؿ،ًكفيً

ًمطمكبًكالمتكقع.حجـًالنقدًال
 :Proceduresالإجراءات  .3

ًمجمكً ًماًًعةكىي ًكظيفة ًأداء ًكيفية ًتحدد ًالتي ًالمتسمسمة ًالخطكات مف
ًقكةً ًتدير ًالتنافسية ًالتمايز ًاستراتيجية ًتتبع ًشركة ًالمثاؿ، ًسبيؿ ًعمى بالتفصيؿ
مبيعاتياًبإحكاـًأكثرًمماًتفعموًالشركاتًالتيًتتبعًاستراتيجيةًخفضًالتكمفة،ًحيثً

طمبًاستراتيجيةًالتمايزًعلبقاتًطكيمةًالأجؿًمعًالعملبءًلخمؽًتفاعؿًعفًكتبًتت
ًمعًقكةًالمبيعاتً.

 .الاستراتيجية تنفيذ مداخل اختيار فكرة مناقشة: رابعًا
ًىناؾًعدةًمداخؿًيتـًاختيارًأحدىاًعندًتنفيذًالاستراتيجيةًىي

ًكًً:المدخل القائد .1 ًالمديركفًبصياغةًالاستراتيجية، التنفيذًيقعًعمىًكفيوًيقكـ
 بالإشراؼًعمىًتنفيذًالاستراتيجية.ًعاتؽًالعامميفًإذًيقكـًالمديركف
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ًعمىًدفعًالأفرادًفيًتنفيذًالاستراتيجياتًمدخل التغيير التنظيمي  .2 :ًكىكًيقكـ
مفًخلبؿًالتغييرًفيًاليياكؿًأكًالعامميف.ًكفيًىذاًالمدخؿًتستخدـًالأدكاتً

 رًصعكبةًمفًالمدخؿًالقائد.ًالسمككية.ًكىكًينفذًاستراتيجياتًأكث
ًمفًًالمدخل التعاوني: .3 ًكفريؽ ًالعامميف ًجعؿ ًإلى ًالمديركف ًيمجأ كفيو

ًتنفيذىاً ًيتـ ًحتى ًالاستراتيجية ًبصياغة ًيقكمكف ًالاستراتيجييف المستشاريف
 بسيكلةًدكفًمقاكمةًكيمعبًالمديركفًدكرًالمنسقيفًكالمشرفيفً.

ًالتعاكنًالمدخل الثقافي:ً .4 ًلممدخؿ ًتكسيع ًبإيصاؿًكىك ًالمدير ًيقكـ ًكفيو ي،
تصكراتوًحكؿًالميمةًبأكممياًكعرضياًبالمنظمة،ًكالسماحًلمعامميفًبتصميـً

 نشاطاتًعمميـًرغـًىذهًالميمة.
ًالمديركفًالمرؤكسيفًعمىًً(:النمو والتوسع)المدخل التعاظمي  .5 ًيشجع كفيو

ًال مدخؿًتطكيرًالاستراتيجياتًالسميمةًالخاصةًبيـًكتأييدىاًكتنفيذىاً.ًكىذا
ًالمدخؿًعمىًالأداءًفقطً يتحرؾًمفًالأسفؿًباتجاهًالأعمى،ًإذًلاًيركزًىذا

ًبؿًيتعدلًإلىًالاىتماـًبالعامميفًأنفسيـً.

 .التنفيذ عمميات تواجو التي المشاكل عمى التعرف: خامسًا
تكاجوًالإدارةًمشاكؿًكثيرةًأثناءًتنفيذًالاستراتيجية،ًكىناًعمىًالإدارةًإيجادً

ًؿًالتيًتكاجوًعممياتًالتنفيذ،ًكمفًىذهًالمشاكؿً:الحمكؿًلممشاك
 الملبءمةًبيفًالييكؿًالتنظيميًكالاستراتيجياتًالمختارةً.ًعدـ .1
عدـًقدرةًأنظمةًالمعمكماتًكالاتصاؿًعمىًإعطاءًتغذيةًعكسية،ًكتقكيـً .2

 الحاصؿًأثناءًتنفيذًالاستراتيجيةً.ًالتغيير صحيحًلجيكدًالتكيؼًمع
حتكمًفيًطياتوًعمىًإجراءًتغييرات،ًكىذهًالتغييراتًإفًتنفيذًالاستراتيجيةًي .3

 تمثؿًمخاطرًكحالةًمفًعدـًالتأكدًيجبًالتعامؿًمعياًبجديةً.
اعتمادًأنظمةًالمكافآتًكالتحفيزًكالتطكيرًكالتدريبًعمىًالعمؿًبكتيرةًمعينةً .4

مفًخلبؿًالاستراتيجياتًالسابقة،ًكىذاًيمثؿًمشكمةًتعيؽًتنفيذًالاستراتيجياتً
 الجديدة.
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 ىكًمخططًليا.ًقدًتحتاجًعممياتًالتنفيذًإلىًكقتًأطكؿًمماً .5
عدـًكجكدًمكاردًبشريةًمؤىمةًلأداءًالكظائؼًبالشكؿًالأمثؿًكماًىكًمقررً .6

ًضمفًتنفيذًالاستراتيجيةً.

 .الاستراتيجية تنفيذ في الفشل إلى تؤدي التي الأسباب عمى لتعرفا: سادسًا
شكؿًالمرغكبًالذمًيجبًأفًتككفًقدًلاًتتـًعمميةًتنفيذًالاستراتيجيةًبال

ًعميوًأكًكماًتتمناىاًإدارةًالمنظمةًلسببًأكًأكثرًمفًالأسبابًاهتيةً:
ً.ًعدـًكضكحًالرؤيةًكالخططًالمقررةًعندًأعضاءًالإدارةًبالشكؿًالصحيح.1
ً.ًعدـًالتحديدًالدقيؽًكالكاضحًللؤىداؼًالاستراتيجية.2ً
ًكؿًالرؤيةًكالأىداؼًالاستراتيجية..ًعدـًالتكافؽًبيفًفريؽًالإدارةًالعمياًح3
يصػػػاؿًالمعمكمػػػاتًعػػػفًعمميػػػات4ً .ًضػػػعؼًالإدارةًفػػػيًتكجيػػػوًالمسػػػتكياتًالتنفيذيػػػةًكاد

ًالخططًالاستراتيجية.
ًالإدارةًمػػػػفًامػػػػتلبؾ5ً .ًعػػػػدـًكجػػػػكدًتغذيػػػػةًعكسػػػػيةًلػػػػلؤداءًالمتحقػػػػؽ،ًكىػػػػذاًمػػػػاًيحػػػػرـ

ًالانحراؼ.ًالمعمكماتًمفًالمتابعةًكتصحيح
يػػػػػةًفػػػػػيًتقػػػػػديـًالػػػػػدعـًكالمسػػػػػاندةًلأنشػػػػػطةًعمميػػػػػاتًتنفيػػػػػذً.ًفشػػػػػؿًالعمميػػػػػاتًالإدار6ً

ًالاستراتيجية.
ً.ًتخصيصًغيرًملبئـًلممكاردًعمىًأنشطةًالتنفيذ.7

 .الاستراتيجية تنفيذ أىمية حول ماكينزي نموذج مناقشة: سابعًا
للبستشاراتًبإعدادًرسـًشبكيًللؤنشطةMackinseyًًقامتًشركةًماكينزمً
لتكامؿًبينياًحتىًنستطيعًتحقيؽًالأىداؼًالمقررةًفيًالتنظيميةًالتيًيجبًتحقيؽًا

ًاستراتيجيةًالمنظمة.
،ًلذلؾًإذاًظيرتًمشكمةًخلبؿS7ًكأطمؽًعمىًىذاًالنمكذجًبسباعيًالأبعادً

عمميةًالتطبيؽًفيذاًيعنيًنقصانًفيًالتكافؽًبيفًالاستراتيجية،ًكبيفًأحدًعناصرًىذاً
ًً:نمكذجًماكينزمًالتاليًالنمكذجً.ًكيكضحًالشكؿ
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ً
ًنمكذجًماكينزم24ًشكؿًرقـًً

 وفيما يمي شرح لمكونات نموذج ماكينزي :
 :Strategyالاستراتيجية . 1

ًالأخذً ًمع ًالتيديدات ًكمكاجية ًالفرص ًلاستغلبؿ ًكالعمؿ ًالتحرؾ أسمكب
تحقيؽًبالاعتبارًنقاطًالضعؼًكالقكةًسعيانًلتحقيؽًرسالةًالمنظمةًكرؤيتياًكأىدافياًل

الميزةًالتنافسيةًعمىًالمنافسيفًالحالييفًكالمرتقبيفًمفًالتصرفاتًبغرضًتحقيؽًميزةً
ًكتخصيصً ًالمستيمكيف، ًإزاء ًالمكقؼ ًكتحسيف ًالمنافسيف، ًعف ًمتكاصمة تنافسية

ًالمكارد.
 :Structureالييكل . 2

كيعبرًعفًالخريطةًالتنظيميةًكالمياـًالتيًتكضحًعمميةًتقسيـًالعمؿًكتكزيعً
لأفراد،ًككيفيةًترتيبياً،ًكأيضانًتحقيؽًالتكامؿًاًمطاتًكالمسؤكلياتًكالعلبقاتًبيفالس

 بينيا.
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· 
 :Systemsالأنظمة . 3

كتعنيًالعممياتًكالنظـًالتيًتظيرًطرائؽًسيرًالعمؿًداخؿًالمنظمةًمثؿً)ً
نظـًالمعمكمات،ًنظـًالمكازنةًالرأسمالية،ًأنظمةًالتصنيعًأنظمةًرقابةًالجكدة،ًأنظمةً

ًاسًالأداء(.قي
 :Styleالأسموب . 4

ًكتعتقدً ًكالمضمكف ًالشكؿ ًفي ًعنو ًكتعبر ًالإدارة، ًالذمًتسمكو ًالطريؽ كىك
ًأداءً ًفي ًالمنظمة ًبيا ًتتصرؼ ًالتي ًالطريقة ًعف ًيعبر ًالذم ًالأمثؿ ًالسمكؾ بأنو

ًمياميا.
 : Staffالموظفون . 5

ًالأفرا ًشخصيات ًفي ًالمقصكد ًكليس ًالمنظمة، ًداخؿ ًالأفراد ًبيـ دًكيقصد
ًالتأثيرً ًكيفية ًكبالتالي ًككؿ، ًالمنظمة ًعمى ًالديمكغرافية ًببياناتيـ ًأيضان ًبؿ فقط،

ًذلؾًمستكلًعمييـ،ًكتحفيزىـًلدفعيـًإلىًالتعاكفًفيماًبينيـًكبيفًالإدارة،ًكتكظيؼ
ًمفًأجؿًتنفيذًالاستراتيجيةًبكفاءةًكفعالية.ً

 :Shared Valuesالقيم المشتركة . 6
ادئًكالتطمعاتًالرئيسيةًالتيًغالبانًماًتككفًغيرًكتعبرًعفًالمعتقداتًكالمب

ًمفًالعباراتًالبسيطةًلأىداؼًالمنظمة.ًكىيًتعبرًعفً مكتكبةًحيثًتذىبًلأبعد
الأفكارًالعريضةًلمتكجوًالمستقبميًالذمًترغبًالإدارةًالعمياًفيًنشرهًداخؿًالمنظمة،ً

 بالتعاكفًكالمشاركةًمفًجانبًمعظـًالأفراد.
 Skillsالميارات . 7

ًبياً ًالخصائصًالتيًيتميز ًالكفاءاتًأك ًالقدراتًأك ًعفًالإمكاناتًأك كىيًعبارة
ً.وًعمىًالمنظماتًالأخرلًكالمماثمةالعاممكفًبالمنظمة،ًكماًيجعمياًتتفكؽًب

ً
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 اسئله الفصل السببع: تطبيق الاستراتيجيت ومراجعتهب 
ً
 حالة لممناقشةً

ًًًًً ًسيسكك ًأنظمة ًشركة ًالحكCiscoًًتعد ًشركات ًفيًإحدل ًنجاحان ًالأكثر اسب
العالـ،ًكتسمحًسيطرةًالشركةًعمىًسكؽًشبكاتًالعمؿًبتحقيؽًىكامشًربحًعالية،ً

SwitchesًكالمحكلاتReutersًًفييًلاًتصنعًالأجزاءًالصمبةًفقطًمثؿًالراكتاراتً
لإدارةًالمركرًخلبؿًشبكةًعمؿًالحاسب،ًكلكنياًتقدـًأيضانًنظاـًتشغيؿًلمبرمجياتً

Softwareًًدعـًشبكاتًالعمؿًكالخدماتًالمؤسسيةًالتيًتعمؿًبالإنترنتًمفًأجؿ
ًانتياجياً ًكعند ًبيـ. ًالخاصة ًالعمؿ ًشبكات ًعمى ًالحفاظ ًعمى ًالعملبء لمساعدة
ًشركاتً ًمف ًالعشرات ًالشركة ًاكتسبت ًالمركزم، ًالتنكيع ًبيدؼ ًالنمك لاستراتيجية

ًكا ًالمنتجات ًمف ًأكراقيا ًحقيبة ًبناء ًأجؿ ًمف ًالأخرل ًالعمؿ ًالتيًلخدشبكات مات
ًالعمؿ.ًتتعمؽًجميعياًبشبكات

كبينماًأخذتًحقيبةًأكراقياًفيًالنمك،ًقامتًسيسككًبتنظيـًالكثيرًمفًأنشطتياًفيً
ًعمىًأساسًالسكؽًكىيً:ًالقائمكفًعمىًعممياتًالاتصاؿًعفًبعدً ثلبثةًأقساـًتقكـ

ًالييكؿًغ ًىذا ًأصبح ًكسريعان ًالصغيرة. ًالتجارية ًكالأعماؿ ًكالمؤسساتًالكبيرة يرً،
كؼء،ًكأىدرتًالأقساـًالجيكدًالمبذكلةًعفًطريؽًقياـًكؿًمنياًببناءًأجيزةًالتكجيوً
ًلاضطرارً ًكنظران ًجدان، ًمتشابية ًكانت ًقد ًالأجيزة ًأف ًمف ًكبالرغـ ًبيا، الخاصة
ًأصبحً ًكبالتالي ًقسـ، ًكؿ ًعمميات ًركزت ًفقد ًبتخفيضًتكاليفيا، ًتقكـ ًأف سيسكك

 ًمفًأقساـًالعملبء.المكظفكفًاهفًمنظميفًحكؿًالكظائؼًبدلانً
دراكانًمنياًأفًالييكؿًالكظيفيًعادةًماًيؤدمًإلىًمنتجاتًقياسيةًمنمطةًالتيًًًًًً كاد

ًىيكؿً ًتطبؽ ًأف ًسيسكك ًإدارة ًقررت ًفقد ًلمسكؽ، ًالمختمفة ًالاحتياجات تتجاىؿ
ً ًتتضمفMatrix Structureًًالمصفكفة ًمجمكع ًمف ًمحكمان ًنظامان ًطكّرت إذ

تمفة،ًككافًاليدؼًالرئيسيًمفًالفرؽًالكظيفيةًالمتداخمةًالمديريفًمفًالكظائؼًالمخ
تمؾً.ًىكًتطكيرًالمنتجاتًمفًأجؿًالأسكاؽًالجديدة.ًككانتًالكحداتًالاستشاريةً

مميارًدكلارًمفًالمبيعات،11ًًمسؤكلةًعفًالأسكاؽًالتيًلديياًاحتماؿًلمكصكؿًإلىً
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ًا ًلدييا ًالتي ًالأسكاؽ ًعف ًالمجالسًمسؤكلة ًلمكصكًككانت ًحتماؿ ًإلى مميار1ًًؿ
ككافًيدعـًكلبًالنكعيفًمفًالفرؽًرًمجمكعاتًالعمؿرًالتيًتتعامؿًمعًقضيةًًدكلار،

ًمعينةًلمدةًمحددةًمفًالكقت.
مجمسانًككحدة51ًًفردانًيمثمكفًجزءانًمف751ًًكافًنحك2119ًًكبحمكؿًعاـًًًًًًًًً

ًالأدكارًفيًكؿًمفً الكظيفةًأكًاستشارية،ًكلأفًالعديدًمفًالمديريفًيتمتعكفًبقيادة
المجمسًأكًالكحدةًالاستشارية،ًفإفًالمؤسسةًأخذتًفيًالتقدـ،ًكجعمتًالاجتماعاتً
الفعّالةًالشركةًقادرةًعمىًتخفيضًميزانيةًالسفرًلمشركةًإلىًالنصؼ.ًكجعؿًىيكؿً
المصفكفةًمفًالسيؿًعمىًسيسككًتطكيرًالحمكؿًالكاممةًبدلانًمفًالمنتجاتًالمنفردةً

ًلم ًالسريعة ًلمييكؿًكالاستجابة ًالعيبًالكحيد ًكاف ًالنقطة ًىذه ًكحتى فرصًالجديدة.
ًالجديدًىكًالعددًالكبيرًمفًالاجتماعاتًالذمًيتطمبوًالنظاـ.

بتنفيذ استراتيجياتيا، ومدي  Ciscoشركة سيسكو وضح كيف قامت شركة 
 نجاحيا؟

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً

ً
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 بطبقت الأداء المتىازن: الثبمهلفصل ا

 .المفاىيم والأبعادأولًا: 

 Kaplan،ًالػػذمًقدمػػوBalanced Scorecardبػػرًقيػػاسًالأداءًالمتػػكازفًكيعت
and Norton. 1992،ًفيػكًيتضػمفًمجمكعػةًمػفًً،نمكذجػانًمتكػاملبنًلقيػاسًالأداء
ًطكيمػػةًالأجػػؿ.كًًفػػيًالاعتبػػارًالأىػػداؼًقصػػيرةًكيأخػػذً،ماليػػةالالمقػػاييسًالماليػػةًكغيػػرً

الأداءًالمتػكازف،ًمػفًأىميػاًمػاًكتعرضًالباحثةًفيماًيميًالخمفيةًالنظريةًلبعضًأبعػادً
ًيمي:

 الأداء المتوازن:  نشأة .1
،ًعنػػػدماًظيػػػرتًفػػػيًكتػػػابًكػػػؿًمػػػف1987ًالأداءًالمتػػػكازفًإلػػػىًعػػػاـًًتعػػػكدًفكػػػرة

Johnson and KaplanًًًبعنػػكافRelevant loss،ًًكقػػدًظيػػرًىػػذاًالمػػدخؿ
ً.ءكاتجاهًرئيسي،ًلمكاجيةًالانتقاداتًالتيًكجيتًلممكازنةًالتقميديةًكتقيـًالأدا

ًلقيػػاسًالأداءًفػػيًالمنظمػػة،ً كقػػدًتػػـًتقػػديـًقيػػاسًالأداءًالمتػػكازفًلأكؿًمػػرةًكمفيػػكـ
،Harvard Business ReviewًمجمػةًًفػيKaplan and Nortonًعػفًطريػؽً

يكاجػوًاسػتخداـًًىػكًالتغمػبًعمػىًالقصػكرًالػذمً،ككافًاليػدؼًمػفًتقػديـًىػذاًالنمػكذج
قميديػػػػةًغيػػػػرًقػػػػادرةًعمػػػػيًتقيػػػػيـًحيػػػػثًأصػػػػبحتًمػػػػداخؿًالتقيػػػػيـًالتً،ًالمقػػػػاييسًالماليػػػػة

المؤسسػػػاتًالجامعيػػػةًتقييمػػػانًمتكازنػػػان،ًفػػػيًظػػػؿًالتطػػػكرًالسػػػريعًلممؤسسػػػاتًالجامعيػػػة،ً
اصػػةًفػػيًمجػػاؿًكفػػيًظػػؿًالتغيػػرًالكاسػػعًكالشػػامؿًلمبيئػػةًالخارجيػػةًالتػػيًتعمػػؿًبيػػا،ًخ

كمػػاًأفًمخرجاتيػػاًيصػػعبًقياسػػياًكتقيػػيـًأدائيػػا،ًكذلػػؾًنتيجػػةًتكنكلكجيػػاًالمعمكمػػات،ً
العكائػػػػدًالناتجػػػػةًعػػػػفًأنشػػػػطتياًمػػػػعًعكائػػػػدًالخػػػػدماتًالأخػػػػرل،ًبجانػػػػبًككنيػػػػاًتػػػػداخؿً

ً.مخرجاتًغيرًمممكسة

مػاًيمكػفًقياسػوًيمكػفًرًكقدًجاءتًفكرةًقياسًالأداءًالمتكازف،ًانطلبقػانًمػفًمبػدأًًً
كلكيًتتمكفًالمنظمػةًمػفًتحقيػؽًاليػدؼًالإسػتراتيجي،ًيجػبًعمييػاًأفًتقػيسًًر،إدارتو

يمكػػػػفًتحقيقػػػػوًمػػػػفًخػػػػلبؿًتطبيػػػػؽًقيػػػػاسًالأداءًًؿجية،ًكىػػػػمػػػػاًىػػػػيًالأىميػػػػةًالإسػػػػتراتي
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قيسًدرجةًكلاءًالعملبءًكرضاءًالعامميف،ًكغيرًذلػؾًمػفًتستطيعًأفًحتىًتً،المتكازف
جكانبًالأداء،ًالتيًيصعبًإخضاعياًلمقياسًالمػالي،ًكالتػيًتحػرؾًأداءًالمنظمػةًفػيً

تًلمقيػػػاسًاسػػػتخداـًالعديػػػدًمػػػفًالمنظمػػػاًعمػػػيًمػػػاًسػػػبؽ،ترتػػػبًًكقػػػدالأجػػػؿًالطكيػػػؿ،ً
التػػيًتسػػاعدًً،الأداءًالمتػكازف،ًإدراكػػانًمنيػاًبأىميػػةًذلػؾًالمقيػػاسًفػيًتػػكفيرًالمعمكمػات

الإدارةًفيًالتعرؼًعمىًمسبباتًالنتائجًالمالية،ًكمساندةًإسػتراتيجيةًالمنشػأةًكتحسػيفً
ًمكقعياًالتنافسي.

اتًكطُبؽًنمكذجًقياسًالأداءًالمتكازفًعميًالعديدًمفًالمنظمات،ًكلاًسػيماًمؤسسػ
،ًعبػػػػرًالعديػػػػدًمػػػػفًالمراحػػػػؿًالتػػػػيًيمكػػػػفً*Baldrigeالتعمػػػػيـًالحاصػػػػمةًعمػػػػيًجػػػػائزةً

ً:تكضيحياًبالشكؿًالتالي

ً
 (3شكؿًرقـً)

ًالتطكرًالزمنيًلبطاقةًالأداءًالمتكازف
Source: Martin, 2011, p.34. from (Cobbold, 2002;  Kaplan 1993), and   "Baldri Quality Award website".       

 
                                                           

*
طبيو  مفهوىم " وهى من أبزس مؤسسي مفهىم الجوىةة الاوام ت  وي أمز، واد واوي بواة  ب Malcolm Baldrigeتنسب هذه الجائشة إلي " 

ب ووا  يهووا ال ؤسسوواث ال ، ي يووتد وتاوويم هووذه الجووائشة سوونى،ا لوون  ز،وو  ال ،هووي الاووىمي  دالجووىةة الاووام ت  ووي ؤا ووت مؤسسوواث ال ج  وو 

  www.nist.gov/baldrigeال   يشة ل  ىاصفاث وال  نىلىجيا ل  نظ اث 

تقديم الجيل الأول من  

اس الأداء نمننننوي   ينننن

 المتواز .

تقنننننديم الجينننننل الاالننننن  مننننن   يننننناس الأداء 

المتواز ، م  خلال تطوير اتجنا  اليياننا ، 

ة نمنننوي   يننناس الأداء المتنننواز   داوجعنننل 

لننننةدارة الإسننننتراتيجية والسننننما  ينننن درا  

 مقاييس الجودة. وييلك لا    يولا واسعاً.

ينننننند   ماسسننننننا  التعلننننننيم العننننننال  

ء المتنننننواز ، ياسنننننتخدام  يننننناس الأدا

 Baldrigeو دم  الااة جوائز تعلنيم 

، وفننناز  يمنننا ماسسنننا  2001فننن  

 تعليمية تطيق  ياس الأداء المتواز .

 -2000ما يي      2000 -1220ما يي             1220 واخر        1220منتصف             1220 وائل

2011 

تقديم الجيل الاان  م   ياس الأداء المتواز ، 

ل تطنننوير الييانننا  الت صنننيلية  لننن  منن  خنننلا

 هننننداف  سنننننتراتيجية وريننننط يطا نننننة الأداء 

 المتواز  يالخطة الإستراتيجية للمنظمة.

 الأعمنالاتساع م موم  ياس الأداء المتواز  من   ينل 

التجارينننة، ويننند   المنظمنننا  ال ينننر هادفنننة للنننري  

والميئننا  الوكوميننة فنن  الاعتمنناد علنن  نمننوي  الأداء 

ما يند   الرنركا  الواصنلة علن  جنائزة المتواز . ك

Baldrige  .ف  التطييق 

http://www.nist.gov/baldrige
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ًعامة(:بصفةً )  الأداء المتوازنمفيوم . 2

ً مػػفًقبػػؿًالمنظمػػاتًاليادفػػةًلمػػربحًكغيػػرًًاىتمامػػانًكبيػػرانًًالأداءًالمتػػكازفنػػاؿًمفيػػكـ
ً:.ًكمػدخؿًلػوًأىميتػوًكقيمتػو،ًحيػثًيركػزًىػذاًالمػدخؿًعمػىًأربعػةًأبعػاداليادفةًلمػربح

،ًكذلػػؾًكػػردًكالنمػػككبعػػدًالػػتعمـًً،البعػػدًالمػػالي،ًكبعػػدًالعمػػلبء،ًكبعػػدًالعمميػػاتًالداخميػػة
كقػدً.ًالبيئػةًالتنافسػيةًالجديػدةأدائيا،ًفػيًظػؿًفعؿًلقصكرًالمقاييسًالتقميديةًفيًتقييـً

ًً،قاـًالعديدًمفًالكتابًكالبػاحثيفًبالبحػثًكالتحميػؿ كفيمػاًيمػيًالأداءًالمتػكازف،ًلمفيػكـ
ً:الأداءًالمتكازفتعرضًالباحثةًلبعضًمفاىيـً

لػػىًً،ماليػػةالمنشػػأة،ًإلػىًأىػػداؼًماليػػةًكغيػػرًنظػاـًيسػػتخدـًلترجمػػةًإسػػتراتيجياتًال كاد
مػػديريفًرؤيػػةًكاسػػعةًعػػفًلمعطػػىًكًيكبالتػػاليًفيػػً،مقػػاييسًأداءًلتحقيػػؽًىػػذهًالأىػػداؼ

قػػدـًاهليػػةًاللبزمػػةًلقيػػادةًالمنشػػأة،ًإلػػىًنجػػاحًيأمًأنػػوًً،نشػػاطًكأىػػداؼًالمنشػػأةًككػػؿ
ىًأربعػةًأبعػادًكتشتمؿًبطاقةًمقاييسًالأداءًالمتكازفًعمً.مستقبميًكمكقعًتنافسيًجيد

 Customerبعػػدًالعمػػلبءًكًً،Financial Perspectiveرئيسػػةً:ًالبعػػدًالمػػاليً
Perspective،ًًًالداخميػػةًبعػػدًالعمميػػاتكInternal Process Perspective،ً

ًحيػثًتركػزًالأبعػادً،Learning and Growth Perspectiveبعػدًالػتعمـًكالنمػكًكً
كىػػػػػػػػـStakeholderًًحًًأصػػػػػػػحابًالمصػػػػػػػالًىػػػػػػػـ:الأربعػػػػػػػة،ًعمػػػػػػػىًثلبثػػػػػػػةًأطػػػػػػػػراؼً

 .Workersكالعامميفً،Customersًالعملبءًكًً،المساىمكف

تعمؿًعمػىًإحػداثًالتكامػؿًكالتػرابطًالشػديد،ًبػيفًالإدارةًالعميػاًً،فمسفةًإداريةًحديثة
سػتراتيجيةًالمنظمػة،ًإلػىًمجمكعػةًمػفًً،كالعامميفًفيًتحمؿًالمسئكلية كترجمػةًرؤيػةًكاد

 .فيًمختمؼًالمستكياتًالإداريةالأىداؼًكالمبادرات،ًيتـًاتخاذىاً

مػػفًالمقػػػاييسًًةيتكػػكفًمػػفًمجمكعػػػً،إطػػارًمتكامػػػؿًلقيػػاسًالأداءًالإسػػػتراتيجيىػػكً
سػتراتيجيوًالمنشػأة،ًككػذلؾًمػعًأىػداؼً الماليةًكغيرًالمالية،ًكالتيًتتلبئـًمعًأىداؼًكاد

سػػتراتيجياتًالكحػػداتًالفرعيػػةًفػػيًالمنشػػأةً)ًالأقسػػاـً( كتػػرتبطًىػػذهًالمقػػاييسًبػػيفًً،كاد
عضػػياًالػػبعضًبعلبقػػةًالسػػببًكالنتيجػػة،ًكىػػذهًالعلبقػػةًىػػيًالتػػيًتعمػػؿًعمػػىًتحسػػيفًب

ً.رتكازًعمىًالمقاييسًالماليةًفقطالنتائجًالماليةًفيًالأجؿًالطكيؿ،ًبدلانًمفًالا
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مػػػػدخؿًإسػػػػتراتيجيًكنظػػػػاـًلإدارةًالأداءًتسػػػػتخدموًالمؤسسػػػػاتًفػػػػيًتطبيػػػػؽًرؤيتيػػػػاً
سػػتراتيجيتيا،ًمػػػفًخػػػلبؿًأربعػػػةًأبعػػػاد:ًالبعػػد المػػػالي،ًكبعػػػدًالعمػػػلبء،ًكبعػػػدًالعمميػػػاتًًكاد

طكيمػػػةًًةالداخميػػػة،ًكبعػػػدًالػػػتعمـًكالنمػػػك،ًكالتػػػيًتعمػػػؿًعمػػػيًربػػػطًالأىػػػداؼًالإسػػػتراتيجي
المػػػػدلًبالأنشػػػػطةًالتنفيذيػػػػةًقصػػػػيرةًالمػػػػدل،ًكمػػػػفًثػػػػـًتقابػػػػؿًالعديػػػػدًمػػػػفًالاحتياجػػػػاتً

 .الإدارية

المسػػتقبمي،ًًنظػػاـًمتكامػػؿًلقيػػاسًالأداءًالحػػالي،ًمػػعًالتركيػػزًعمػػىًمحركػػاتًالأداء
كيعمػػؿًعمػىًتزكيػدًالمػديريفًفػػيًً،كمػاًيركػزًعمػىًقيػاسًالنػػكاحيًالماليػةًكغيػرًالماليػة

يتضػػػمفًمقػػػػاييسًكًالمنظمػػػات،ًبػػػػالنظرةًالكاقعيػػػةًلمػػػػاًيحػػػدثًداخػػػػؿًكخػػػارجًالمنظمػػػػة،ً
ستراتيجيةًالمنظمة  .لدفعًالجيكدًتجاهًتحقيؽًالأىداؼً،كاضحةًترتبطًبرسالةًكاد

سػتراتيجياتياًإلػيًمجمكعػةًمػفًالأىػداؼًالإسػتراتيجيةًنظاـًيتػرجـًرؤيػةًالمؤسسػةًكادً
تسػػػػػػػتخدـًلكصػػػػػػػؼًالعناصػػػػػػػرًالأساسػػػػػػػيةًلتنفيػػػػػػػذًىػػػػػػػذهًً،كمقػػػػػػػاييسًأداءًمرتبطػػػػػػػةًبيػػػػػػػا

 .الإستراتيجية

أداةًتكجيػػػوًإسػػػتراتيجيًتعمػػػؿًعمػػػيًنقػػػؿًالإسػػػتراتيجيةًمػػػفًحيػػػزًالنظريػػػةًإلػػػيًحيػػػزً
سػة،ًكيعمػؿًعمػػيًالتطبيػؽ،ًفيػكًيتػرجـًالإسػتراتيجيةًإلػيًفعػػؿًفػيًكػؿًمسػتكياتًالمؤس

العكامػػػػػؿًالمػػػػػؤثرةًالداخميػػػػػةًكًإحػػػػػداثًالتػػػػػكازفًبػػػػػيفًنظريػػػػػاتًالإسػػػػػتراتيجيةًكتطبيقيػػػػػا،ً
ماليػػػػػػة،ًالالأىػػػػػػداؼًالماليػػػػػػةًكغيػػػػػػرًكًمؤشػػػػػػراتًالأداءًالتابعػػػػػػةًكالقائػػػػػػدة،ًكًكالخارجيػػػػػػة،ً

الأكلكياتًالماليةًكالعممياتًالتشغيمية،ًكربطًالأىداؼًالإستراتيجيةًبكؿًمفًالأىػداؼًكً
 . لمقاييس،ًكتنظيمياًفيًكؿًمستكياتًالمؤسسةكالمعاييرًكا

كلكنػوًً،بأنػوًلػيسًمجػردًتجميػعًالمقػاييسرًً،BSCIً))ًمعيػدًالأداءًالمتػكازفيعرفوً
نظػػػػػاـًلتكامػػػػػؿًإسػػػػػتراتيجيةًالمنظمػػػػػةًمػػػػػعًمجمكعػػػػػةًأىػػػػػداؼًمحػػػػػدكدةًمػػػػػفًالقياسػػػػػاتً
ةًالأساسية،ًالأمرًالذمًيؤدمًإليًالتغمبًعميًظاىرةًإتاحةًمعمكماتًأكثرًمػفًالطاقػ

 .التحميميةًلمتخذًالقرار
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ًشػػػامؿًمتفػػػؽًعميػػػوًلػػػلؤداءًالمتػػػكازفًيعػػػدًأمػػػرانً كعمػػػيًمػػػاًسػػػبؽ،ًفػػػإفًتحديػػػدًمفيػػػكـ
صعبان،ًحيثًطرحػتًليػاًتعريفػاتًكثيػرةًيعكػسًكػؿًمنيػاًرؤيػةًصػاحبو.ًكيمكػفًجمػعً

ًأىـًالأفكارًالكاردةًبالمفاىيـًالسابقة،ًفيماًيمي:ً

 ًكغيرًمالية.ترجمةًإستراتيجيوًالمنظمةًإلىًأىداؼًمالية 
 .أعطاءًرؤيةًكاسعةًلممديريفًعفًنشاطًكأىداؼًالمنشأة 
 .إحداثًالتكامؿًكالترابطًبيفًالإدارةًالعمياًكالعامميفًفيًتحمؿًالمسئكلية 
 .العمؿًعمىًزيادةًالقدرةًالتنافسيةًفيًالأجؿًالطكيؿ 
 تػرتبطًببعضػياًالػبعضًبعلبقػةًالسػببًًةكغيػرًماليػًةيتككفًمفًمقاييسًمالي

 .كالنتيجة
 .قياسًالأداءًالحاليًمعًالتركيزًعميًمحركاتًالأداءًالمستقبمي 
 .تكفيرًمعمكماتًدقيقةًكحديثةًتمكفًمفًاتخاذًالقرارًبشكؿًأسرع 
 ًنقؿًالإستراتيجيةًمفًحيزًالنظريةًإليًحيزًالتطبيؽ

ًيعػػرؼً،التػػيًتميػػزًمقيػػاسًالأداءًالمتػػكازفً،كفػػىًضػػكءًالركػػائزًالأساسػػيةًالسػػابقة
ةًإسػػتراتيجيةًالمنشػػأةًإلػػيًأىػػداؼًماليػػةًكغيػػرًماليػػة،ًيتضػػمفًأبعػػادانًرًنظػػاـًلترجمػػبأنػػو

رئيسػػيةًتتمثػػؿًفػػي:ًالبعػػدًالمػػالي،ًكبعػػدًالعمػػلبء،ًكبعػػدًالعمميػػاتًالداخميػػة،ًكبعػػدًالػػتعمـً
كالنمػػك،ًمػػفًأجػػؿًتقػػديـًرؤيػػةًكاسػػعةًعػػفًنشػػاطًالمنشػػأة،ًبمػػاًيضػػمفًتحقيػػؽ:ًتحسػػيفً

تاحػػػةًالمعم كمػػػاتًبالقػػػدرًالملبئػػػـًلمتخػػػذمًالقػػػرار،ًنتػػػائجًماليػػػةًفػػػيًالأجػػػؿًالطكيػػػؿ،ًكاد
ًكتمبيةًالاحتياجاتًالإداريةر.

 أسباب ظيور بطاقة الأداء المتوازن: ثانيًا: 

،ًعنػػدماًقػػدـًأسػػمكبًانًمنػػذًأكثػػرًمػػفًخمسػػيفًعامػػPeter Druckerًًلاحػػظ
،ًبػػأفًىنػػاؾًفجػػكةًكبيػػرةًًبػػيفManagement by Objectivesًالإدارةًبالأىػػداؼً

التيًتتبناىػاًالإدارةًالعميػاًمػفًناحيػة،ًكبػيفStrategyًًراتيجيةً،ًكالإستVisionالرؤيةً
كفػػىًً.تنفػػذًعنػػدًالمسػػتكياتًالػػدنياًلتنظيمػػاتًالأعمػػاؿًمػػفًناحيػػةًأخػػرلًالتػػىالأعمػػاؿً

عنػػدماًتػػأثرتًالأعمػػاؿًالتنفيذيػػةًلمعػػامميفًً،نًأصػػبحتًالفجػػكةًأكثػػرًكضػػكحا1971ًعػػاـً
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 Total  Qualityًداخػػػػؿًتنظػػػػيـًالأعمػػػػاؿ،ًببػػػػرامجًإدارةًالجػػػػكدةًالشػػػػاممة
Management.ًً

أداةًالػربطRobert  Kaplan & David  Nortonًًقػدـ1992ًًكفػىًعػاـًً
ًبػػػػالربطًبػػػػيفًالرؤيػػػػةًكالإسػػػػتراتيجيةًلتنظػػػػيـMissing Linkًًالمفقػػػػكدةً كالتػػػػيًتقػػػػكـ

كذلػػػؾًمػػػفًخػػػلبؿًً،الأعمػػػاؿ،ًكبػػػيفًأعمػػػاؿًكسػػػمكؾًالعػػػامميفًفػػػيًالمسػػػتكياتًالتنفيذيػػػة
ً.Balanced Scorecardًبطاقةًالأداءًالمتكازفً

نتيجةًلماًعانتػوًالمنظمػاتًمػفًقصػكرًً،كافًظيكرًبطاقةًالأداءًالمتكازفكقدً
نظػػػرانًً،التػػػيًجعمػػػتًتمػػػؾًالمنظمػػػاتًميػػػددةًبالانييػػػاركًً،فػػػيًالمقػػػاييسًالتقميديػػػةًلػػػلؤداء

ًمػػػػفًتمػػػػؾًً،لمتغيػػػػراتًالسػػػػريعةًكالمتلبحقػػػػةًفػػػػيًالبيئػػػػةًالمحيطػػػػة الأمػػػػرًالػػػػذمًاسػػػػتمزـ
كيرجػػػػعًالقصػػػػكرًفػػػػػيً.ًييسًمرنػػػػوًلمتكيػػػػؼًمػػػػػعًتمػػػػؾًالتغيػػػػراتالمنظمػػػػاتًإيجػػػػادًمقػػػػا
ًإلىًماًيمي:ًً،المقاييسًالتقميديةًللؤداء

 المنشأةًككحدةًاستثمارًاقتصادم،ًمعًإغفاؿًخدمةًالعميؿًكبعػدًًالنظرًإلي
أفًالمقػػاييسًالتقميديػػةًتبػػيفًمػػاًحػػدثًفػػيًالفتػػرةًالماضػػية،ً،ًكمػػاًإسػػتراتيجي

 .طكيرًالأداءًمستقبلبنًدكفًتكضيحًالكيفيةًالتيًيتـًبياًت
 ً،تتجاىػػػؿًمقػػػاييسًالأداء،ًالقيمػػػةًالماليػػػةًللؤصػػػكؿًغيػػػرًالمممكسػػػةًلممنشػػػأة

 .كالشيرةً،كالمكاردًالبشريةً،مثؿًتكاليؼًالأبحاثًكالتطكير
 ًلاًتساعدًعميًاكتشاؼًعكامؿًالنجاحًكالمياراتًكالكفاءات،ًالتيًيجػبًأف

 .تتبناىاًكتبدعًفيياًالمنظماتً
 كلاًتػػػػزكدًالإدارةًبمعمكمػػػػاتًعػػػػفًالجػػػػكدةًً،الإسػػػػتراتيجيةًتفتقػػػػرًإلػػػػيًالرؤيػػػػة

 .كمدمًالتجاكبًمعًالعملبءً
 ً،تجاىػػؿًىػػذهًالمؤشػػراتًلمعكامػػؿًالخارجيػػة،ًمػػف:ًمنافسػػيف،ًكرضػػاًالعمػػلبء

تجاىميػػػاًلظػػػركؼًعػػػدـًالتأكػػػد،ًكاحتمػػػالاتً،ًمػػػعًكالبيئػػػةًالمحيطػػػةًبالمنظمػػػة
 .عندًقياسًالأداءًالماضيًًلممؤسسةً،الخطر
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 ًدخػػكؿًمنشػػآتًالأعمػػاؿًفػػيً،ًكًالمنافسػػةًالعالميػػةًبػػيفًالشػػركاتزيػػادةًحػػده
نتاجيػًةتطبيػؽًسياسػاتًإداريػ  Totalجديػدة،ًمثػؿًإدارةًالجػكدةًالشػاممةًًةكاد

Quality Management (TQM)ً.ًفػػػػيًالكقػػػػتًسياسػػػػةًالإنتػػػػاجًك
التػيًتتطمػبًاسػتخداـًمقػاييسًأداءًغيػرJust in time (JITًًًًالمحػدد)

 ً.ماليةال
 ًأسػػػمكبًشػػػامؿ،ًيجمػػػعًبػػػيفًالمقػػػاييسًالماليػػػةًكغيػػػرًالماليػػػة،ًالافتقػػػارًإلػػػى

الاعتمػػػػػادًعمػػػػػىًًنحػػػػػكالتحػػػػػكؿً،ًبالإضػػػػػافةًإلػػػػػيًبصػػػػػكرةًمترابطػػػػػةًكمتكازنػػػػػة
 .الأصكؿًغيرًالمممكسة،ًفيًتحقيؽًمزاياًتنافسيةًلممنشأة

 ًقدـًدلائؿًمناسبةًلإدارةًالمنظمات،ًفيمػاًيتعمػؽًبالميػاراتًكالػنظـًكالقػيـًتلا
ًمممكسػػػة،ًالتػػػالغيػػػرً يًتمثػػػؿًعناصػػػرًىامػػػةًكحيكيػػػةًلمنجػػػاحًالتنافسػػػيًاليػػػكـ

 .كفيًالمستقبؿ
 ًلمنافسيف،ًككفاءةًعممياتًالتشغيؿسمكؾًاتجاىميا.ً

كقػػدًظيػػرتًبطاقػػةًالأداءًالمتػػكازف،ًعمػػيًأنيػػاًالحػػؿًليػػذهًالمشػػاكؿ،ًبسػػببًقػػدرتياً
ً.عميًعكسًىذهًالطبيعةًالمتغيرة،ًكالقدرةًعميًتحقيؽًالميزةًالتنافسيةًلممنشأة

  المتوازن الأداء بطاقة أبعاد: لثاًثا

ىنػػػاؾًالعديػػػدًمػػػفًالعكامػػػؿًالتػػػيًتػػػؤثرًفػػػيًنكعيػػػةًالتعمػػػيـًكالمؤسسػػػاتًالأكاديميػػػة،ً
كأعضػػاءًىيئػػةًالتػػدريس،ًكالمرافػػؽ،ًكالمعػػدات،ًكبيئػػةًالػػتعمـ،ًكلكػػفًيجػػبًأفًيكػػكفًمػػاً

حيػػثًسػػبؽًجنبػػانًإلػػيًجنػػبًمػػعًالسياسػػاتًكالإجػػراءاتًلتحقيػػؽًأفضػػؿًأداءًلممؤسسػػة،ً
بطاقػػةًالأداءًالمتػػكازف،ًيؤكػػدًبأنيػػاًأداةًيمكػػفًتكيفيػػاًمػػعًمؤسسػػاتًًتػػاريمًكتطػػكرأفً

التعمػػيـًالعػػالي،ًكذلػػؾًمػػفًخػػلبؿًالتعػػديؿًكالتركيػػزًعمػػيًخطػػةًالمؤسسػػةًالإسػػتراتيجية،ً
بػدكًعميػوًنظػاـًالقيػاسًفػيًمؤسسػاتًالتعمػيـًيكىذاًيقكدًإليًالسؤاؿًعفًمػاًينبغػيًأفً

ًًً؟ؼًتستخدـًالمعمكماتًالمستمدةًمفًالقياسالعالي؟ًكماًينبغيًأفًيقاس؟ًًككي

تتكػػػكفًبطاقػػػةًالأداءًالمتػػػكازفًمػػػفًمجمكعػػػةًمتكاممػػػةًمػػػفًالمقػػػاييسًكالمؤشػػػرات،ًكً
كتحقيػػػػؽًأىػػػػدافياًالإسػػػػتراتيجيةًً،لتبػػػيفًالجكانػػػػبًالمختمفػػػػةًلقػػػػدرةًالمنظمػػػػةًعمػػػػىًالأداء
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ىػػػي:ًً،بشػػػكؿًمتػػػكازف،ًكتتضػػػمفًبطاقػػػةًمقػػػاييسًالأداءًالمتػػػكازفًأربعػػػةًأبعػػػادًأساسػػػية
كيمكػػػفًً.البعػػػدًالمػػػالي،ًكبعػػػدًالعمػػػلبء،ًكبعػػػدًالعمميػػػاتًالداخميػػػة،ًكبعػػػدًالػػػتعمـًكالنمػػػك

ًالتالي:تكضيحًذلؾًمفًخلبؿًالشكؿً

ً

ً

ً
ًالأبعادًالأربعةًلبطاقةًالأداءًالمتكازف25ًًًرقـًشكؿ

Source: Kaplan and Norton, 1996a . 

:ًكىػػػيObjectivesًلأبعػػػادًالسػػػابقةًمػػػفًالأىػػػداؼًالأساسػػػيةًيتكػػػكفًكػػػؿًبعػػػدًمػػػفًا
النتػػػػائجًالمنشػػػػكدًتحقيقيػػػػا،ًكالأىػػػػداؼًبشػػػػكؿًعػػػػاـًمكزعػػػػةًعمػػػػىًأبعػػػػادًبطاقػػػػةًالأداءً
المتػكازف،ًكتحمػػؿًنفػسًالأىميػػةًالإسػػتراتيجية،ًكيجػبًأفًتكػػكفًمحػددةًكقابمػػةًلمقيػػاس،ً

فػيًتحديػدًحالػةً:ًحيػثًتتمثػؿMeasuresًكالمقػاييسًً.كمحددةًبكقتًزمنػيًلإتماميػا
كالأىػػػػداؼًالقياسػػػػيةًً.اليػػػػدؼًالمػػػػرادًتحقيقػػػػوًعػػػػفًطريػػػػؽًمقارنتػػػػوًبقيمػػػػةًمحػػػػددةًسػػػػمفانً

Targetsًًالانحػػراؼ:ًكىػػيًتعنػػيًمقػػدارًمحػػددًبنػػاءًعميػػوًيػػتـًالقيػػاس،ًلتحديػػدًمقػػدار
:ًتشػػػيرًإلػػػػىInitiativesًكالمبػػػادراتًً.)سػػػمبانًأكًإيجابػػػان(ًعػػػػفًاليػػػدؼًالمقػػػررًتحقيقػػػػو

 الجانب المال                                    

 لك  تنج  المنرأة   

 م  الناوية المالية

 ، كيف يجب    

 الميادرا         القيم المستمدفة         المقاييس              الأهداف

 جانب العملاء

 لك  توقق المنرأة

 رايتما، كيف 

 

الراية 

 الإستراتيجية

المقاييس        القيم المستمدفة            الأهداف 

 الميادرا 

 جابب ال،  ياث الياخ يت
 ل ي تزضي ح  ت
       الأسهم وال، لاء
   ا هي ال،  ياث 

 اغي يت ال ي ،جبال  
 ؟أن ت  يش بها ال ناأة

 

 الأهياف    ال اا،يس    الايم ال س هي ت         ال باةراث

 جانب النمو والتعلم

 لك  توقق المنرأة   

 رايتما، كيف 

 الايم ال س هي ت         ال باةراث      ال اا،يس     الأهياف   
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ًتنفيػذىاًلتحقيػؽًالأىػداؼالمشاريعًالتشغيمية،ً كفيمػاًيمػيًيػتـًتكضػيحًكػؿًبعػدًً. اللبزـ
ًمفًالأبعاد:

 البعد المالي:                .1

بالمقػػاييسًالماليػػة،ًكالتػػيًتعتبػػرFinancial Perspectiveًًًيتعمػػؽًالبعػػدًالمػػالي
ًةيادفػالغيػرًًمككفًىاـًمفًمككنػاتًالأداءًالمتػكازفًفػيًالمنظمػاتًاليادفػةًلمػربح،ًأك

ينطػػػكمًعمػػػىًمجمكعػػػةًمػػػفًالمؤشػػػراتًالمرتبطػػػةًحيػػػثًحًأكًالمنظمػػػاتًالعامػػػة،ًلمػػػرب
التػيًتتعمػػؽًبػالأداءًالتنظيمػيًالفعمػي،ًفيػػكLagging Indicatorsًًبالنتػائجًالنيائيػةً

يكضػػػػػػحًمػػػػػػدمًمسػػػػػػاىمةًتطبيػػػػػػؽًكتنفيػػػػػػذًإسػػػػػػتراتيجيةًالمنظمػػػػػػةًفػػػػػػيًتحقيػػػػػػؽًالأربػػػػػػاحً
طةًالتػػػيًتمارسػػػياًالشػػػركة،ًكمػػػاًيعكػػػسًالنتػػػائجًالاقتصػػػاديةًلكافػػػةًالأنشػػػً،المسػػػتيدفة

ً.كالقابمةًلمقياسًكالناتجةًعفًإحداثًتمتًبالفعؿ

كتختمػػػؼًالمقػػػاييسًالماليػػػةًالمسػػػتخدمةًبػػػاختلبؼًالمراحػػػؿًالتػػػيًتمػػػرًبيػػػاًالمنشػػػأة،ً
ًحيثًتتمثؿًىذهًالمراحؿًفيًثلبثًنقاطًرئيسةًىي:ً

 ًمرحمةًالنمكGrowth.ً
 ًمرحمةًالاستقرارSustain. 
 ًمرحمةًالنضجًأكًالحصادHarvest. 

،ًتكػػػكفًالمنشػػػأةًفػػػيًالمرحمػػػةًالأكلػػػىًمػػػفًدكرةًحياتيػػػا،ًحيػػػثًرمرحمػػػةًالنمػػػكرففػػػيًً
تركزًعمىًضمًاستثماراتًمعقكلة،ًمفًأجؿًتطكيرًكتحسيفًمنتجاتياًالجديػدة،ًكبنػاءً
نظاـًتشغيؿًكخطكطًتكزيع،ًلبنػاءًعلبقػةًجيػدةًمػعًالعميػؿ.ًاسػتنادانًإلػىًذلػؾ،ًيلبحػظً

عمػػػػىًزيػػػػادةًالمبيعػػػػات،ًكالػػػػدخكؿًفػػػػيًأسػػػػكاؽًجديػػػػدة،ًأفًالمقػػػػاييسًالماليػػػػة،ًسػػػػتركزً
كمنتجػاتًجديػدة،ًكجػذبًعمػػلبءًجػدد،ًكالمحافظػةًعمػىًمسػػتكلًمناسػبًللئنفػاؽًعمػػىً
نشػػػاءًقنػػػكاتًتكزيػػػعًجديػػػدة مكانػػػاتيـ،ًكاد ً.تطػػػكيرًالمنتجػػػات،ًكتنميػػػةًقػػػدراتًالعػػػامميفًكاد

إلػػىًجػػذبًًمرحمػػةًالاسػػتقراررًتحػػاكؿًالمنشػػأةًإعػػادةًاسػػتثمارًأمكاليػػا،ًبالإضػػافةركفػػيً
رًترغػػػبًالمنشػػػأةًفػػػيًحصػػػادًنتػػػائجًالنضػػػجمرحمػػػةًرأمػػػاًفػػػيًً.المزيػػػدًمػػػفًالاسػػػتثمارات

ًالمنشػػأةًفػػيًىػػذهًالمرحمػػةًبضػػمً الاسػػتثماراتًفػػيًالمػػرحمتيفًالسػػابقتيف،ًحيػػثًلاًتقػػكـ
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المزيػػػدًمػػػفًالاسػػػتثمارات،ًًكمػػػاًينصػػػبًىػػػدؼًالمنشػػػأةًعمػػػىًتعظػػػيـًتػػػدفقاتياًالنقديػػػةً
ً.الداخمةر

الخاصػػةًبالبعػػدًالمػػالي،ًالعائػػدًعمػػيًالاسػػتثمار،ًكمعػػدؿًنمػػكًالمقػػاييسًًكمػػفًأمثمػػة
ذاًكافًمػاًسػبؽًيتعمػؽًبالمؤسسػاتًاليادفػةًلمػربح،ً.ًالمبيعات،ًكالعائدًعميًالأصكؿ كاد

فػػػإفًالأمػػػرًيختمػػػؼًعػػػفًالمؤسسػػػاتًغيػػػرًاليادفػػػةًلمػػػربحًلاخػػػتلبؼًطبيعػػػةًعمػػػؿًكػػػلبنً
ًمنيما.

مػػيلبتًكالتغيػػراتًالتػػيًتحػػدثًكيعػػدًالبعػػدًالمػػاليًالمحصػػمةًالنيائيػػةًلمعمميػػاتًكالتح
فػػيًالأبعػػادًالأخػػرل،ًذلػػؾًلأفًأمًتحسػػيفًأكًتطػػكيرًفػػيًأحػػدىاًأكًكميػػاًيصػػبًفػػيً

ًنيايةًالأمرًلصالحًتعظيـًربحيةًالمؤسسة.ً

ذاًكانػػػتًالمؤسسػػػاتًالربحيػػػةًتيػػػدؼًإلػػػيًتعظػػػيـًأرباحيػػػا،ًفػػػإفًالأىػػػداؼًالماليػػػةًكً اد
كفػاءةًتمػؾًالمؤسسػاتًفػيًلممؤسساتًغيرًالربحيةًيتـًقياسػياًمػفًخػلبؿًتحديػدًمػدمً

كيػػتـًالتركيػػػزًًفػػيًإطػػػارًزمنػػيًمحػػددكًً،بأقػػػؿًتكمفػػةًممكنػػةً،تمبيػػةًاحتياجػػاتًعملبئيػػا
عميًالبعدًالماليًفيًالجامعاتًليسًمػفًأجػؿًالػربحًكلكػفًككسػيمةًمسػاعدةًمػفًأجػؿً

 .البقاءًكالاستمرار

ةًكمػػاًييػػدؼًالبعػػدًالمػػاليًإلػػيًقيػػاسًمػػدمًمسػػاىمةًإسػػتراتيجيةًالجامعػػاتًالحككميػػ
فػػيًتحقيػػؽًالتػػػكازفًبػػيفًالاعتمػػػاداتًالماليػػةًكالمصػػركفات،ًكبالتػػػاليًيجػػبًأفًتجيػػػبً
البطاقةًعميًسػؤاؿًأساسػي،ًكىػك:ًىػؿًتحققػتًأىػداؼًالجامعػاتًالحككميػةًفػيًضػكءً

ًًً.ماًتحممتوًمفًمصاريؼًكأعباء؟ً

كمػػػفًالمقػػػاييسًالمسػػػتخدمةًفػػػيًالبعػػػدًالمػػػالي:ًنسػػػبةًالتمكيػػػؿًالحكػػػكميًلمجامعػػػة،ً
يػػػػراداتًال يػػػػراداتًالتشػػػػغيؿ،ًكعمميػػػػاتًالتمكيػػػػؿًالػػػػذاتي،ًكاد كخفػػػػضًتكػػػػاليؼًبحػػػػكث،ًكاد

تشػجيعًالعمػؿًفػيًمختمػؼًكً)ًكتنميةًالمكظفيفًذكًالمياراتًالمتعددة،ًًالمكاردًالبشرية
المػػػنحًاسػػػتخداـًالحاسػػػبًفػػػيًالعمميػػػات(ًكًالكحػػػداتًدكفًزيػػػادةًفػػػيًتكػػػاليؼًالتػػػدريب،ً

ًالدراسيةًلمطلبب.
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 بعد العمميات الداخمية:    . 2

ً،Internal Process Perspectiveًإذاًكػػافًيقصػػدًببعػػدًالعمميػػاتًالداخميػػة
تحكيػػػؿًالمػػػدخلبتً)المػػػكاردًالاقتصػػػاديةًالمتاحػػػةًلممنشػػػأة(ًإلػػػىًمخرجػػػاتًذاتًًةعمميػػػ

 Valueفػإفًعمميػوًالتحكيػؿًىػذهًتػتـًمػفًخػلبؿًمراحػؿًسمسػمةًالقيمػةًً،قيمػةًلممنشػأة
Chainًتحديػػػدًاحتياجػػػاتًالعميػػػؿًكبػػػيفً.ًحيػػػثًتتحػػػدًثػػػلبثًمراحػػػؿًرئيسػػػيةًفيمػػػاًبػػػيف

التػػيًتتضػػمفًكػػلبنًمػػفًكًفالمرحمػػةًالأكلػػى:ًمرحمػػةًالابتكػػاراتًً.تحقيػػؽًرضػػاءًالعمػػلبء
كالمرحمػػػةًً.كابتكػػػارًالمنػػػتجًالػػػذمًيمبػػػىًاحتياجػػػاتًالسػػػكؽً،تحديػػػدًالسػػػكؽًالمسػػػتيدؼ

كالمرحمػػةًً.التػػيًتتضػػمفًتصػػنيعًالمنػػتجًكتقديمػػوًلمسػػكؽكًالثانيػػة:ًىػػيًمرحمػػةًالتصػػنيعً
التػيًتتضػمفًخػدماتًصػيانةًالمنػتجًالمبيػعًكًًىيًمرحمةًخػدماتًمػاًبعػدًالبيػعًالثالثة:
كغيرىػػاًمػػفًالخػػدماتًالتػػيًيحصػػؿًعمييػػاًالعميػػؿًبعػػدًاقتنائػػوًالمنػػتجًأكًأداءًً،لمعمػػؿ

ًالمنشأةًلمخدمة.ًً

ممػػاًً،كيقػػدـًبعػػدًالعمميػػاتًالداخميػػة:ًتطػػكيرًلممراحػػؿًالقائمػػةًكاقتػػراحًمراحػػؿًجديػػدة
جاتًالعملبء،ًكيساعدًعمىًتحسػيفًالأداءًالمػالي،ًكتعظػيـًقيمػةًيؤدلًإلىًتمبيوًاحتيا

المنشأةًأماـًالمساىميف،ًحيثًتشيرًالعلبقػةًالارتباطيػةًبػيفًجانػبًالعمميػاتًالداخميػةً
كالجكانػػػػبًالأخػػػػرلًلتقيػػػػيـًالأداء،ًإلػػػػىًكجػػػػكدًعلبقػػػػةًارتباطيػػػػوًبػػػػيفًجانػػػػبًالعمميػػػػاتً

العمميػاتًالداخميػةًسػيترتبًعمييػاًًحيػثًأفًزيػادةًكفػاءة،ًالداخميةًكبيفًالجانبًالمالي
ممػاًيػؤدلًبػدكرهًإلػىًتحسػفًفػيًالأداءًً،تحسيفًالإنتاجية،ًكتحقيػؽًكفػرةًفػيًالتكػاليؼ

 .قةًمعًالعملبءالمالي،ًفيًصكرةًزيادةًفيًإيراداتًالمبيعات.ًمفًخلبؿًتحسيفًالعلب

التػيًًعمىًالأكلكياتًالإسػتراتيجيةًلمختمػؼًالعمميػات،ًبعدًالعممياتًالداخميةكيركزً
تحقؽًالرضاًلمعملبءًكأصحابًالمصمحة،ًكييتـًبالعممياتًالتيًتتفكؽًفيياًالمنظمػة،ً
كىذاًالمحكرًيجعمناًلاًنتجاىؿًتطكيرًالمؤسسةًمفًالػداخؿ،ًكالمحافظػةًعمػىًمسػتكمً

ًبػػوًمػػفًعمميػػات،ًحيػػثًيشػػتمؿًعمػػيًأىػػدافا مثػػؿ:ًجػػكدةًً،نًعػػاليًمػػفًالأداءًفيمػػاًنقػػكـ
ً،تطػػػكرًأنظمػػػةًالعمػػػؿًالإداريػػػةكًً،لبقػػػةًمػػػعًالمػػػكرديفالعكًً،جػػػكدةًالتصػػػميـكًً،التصػػػنيع

كمػػػاًيركػػػزًعمػػػىً.ًالتعػػػاكفًبػػػيفًالإداراتًالمختمفػػػةًكًاسػػػتخداـًتكنكلكجيػػػاًالمعمكمػػػات،ًكً
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التػػيًتعكػػسًكيفيػػةًقيػػاـًالمنشػػآتًبترجمػػةًكتحكيػػؿًالمػػدخلبتًً،ماليػػةالالمقػػاييسًغيػػرً
دةًصػػػياغةًكتشػػػجيعًالمنشػػػآتًعمػػػىًإعػػػاً،إلػػػىًمخرجػػػات،ًذاتًقيمػػػةًبالنسػػػبةًلمعمػػػلبء

ىيكػػؿًعممياتيػػاًالتشػػغيمية،ًلتحديػػدًمػػاًيجػػبًأفًتتميػػزًكتتفػػكؽًفيػػو،ًلكػػيًتصػػبحًأكثػػرً
عمميػػاتًمسػػاعدهًتمػػؾًالمنشػػآتًفػػيًالبحػػثًعػػفًالًنجاحػػانًكتطػػكران،ًىػػذاًبالإضػػافةًإلػػى

ً.كالأنشطةًالحيكيةًلممنشأة

يمكػػفًتقسػػيـًالعمميػػاتًالداخميػػةًإلػػىًمجمػػكعتيفًرئيسػػتيف،ًكمػػاًً،كانطلبقػػانًممػػاًسػػبؽ
ًىكًمبيفًبالشكؿًًالتالي:

ً
ًسمسمةًالعممياتًالداخمية26ًًًرقـًشكؿ

Source: Kaplan and Norton, 1996b. 

ًفي:ً،تتمثؿًالعممياتًالداخميةكً

ًالمنظمػةًبتحديػدً .أً الابتكار:ًكيتضمفًعممياتًالتصميـًكالتطػكير،ًحيػثًتقػكـ
ثػـًالعمػؿًعمػيًإنتػاجًىػذاًالمنػتجًأكًً،الاحتياجاتًالظاىرة،ًكالخفيةًلمعمػلبء

 الخدمةًلتمبيةًاحتياجاتًالعملبء.
ًالمنظمػػػػةًً،كالتسػػػػكيؽً،العمميػػػػات:ًكيتضػػػػمفًعمميػػػػاتًالتصػػػػنيع .بً حيػػػػثًتقػػػػكـ

التػػيًتشػػيرًإلػػيًكًلمعمػػلبء،ًكخدمػػةًمػػاًبعػػدًالبيػػع،ًً،بإنتػػاجًالمنػػتجًكتكصػػيمة
ً.عمؿ،ًكالتغييراتًفيًىيكؿًالتكمفةزيادةًقيمةًال

ليػػػػةًالناتجػػػػةًمػػػػفًإدخػػػػاؿًالتحسػػػػيناتًعمػػػػىًالعمميػػػػاتًالمختمفػػػػةًكتحػػػػدثًالمزايػػػػاًالما
لممنشأةًبصكرةًمرحمية.ًفكفرةًالتكاليؼًالناتجةًعػفًزيػادةًالكفػاءةًالتشػغيميةًلمعمميػات،ً
تحػػدثًفػػيًالأجػػؿًالقصػػير،ًكنمػػكًالإيػػراداتًالناتجػػةًعػػفًزيػػادةًتحسػػيفًالعلبقػػاتًمػػعً

 رياع  

 واجا 

 التطوير التصنيع التسويق الخدمة

   توديد              

           

  اوتياجا

 التصميم
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بتكػػػػارًيػػػػؤدلًإلػػػػىًزيػػػػادةًالعمػػػػلبء،ًتحػػػػدثًفػػػػيًالأجػػػػؿًالمتكسػػػػط،ًبينمػػػػاًالتطػػػػكيرًكالا
الأمػػرًالػػذمًيػػؤدلًإلػػىًً،كيحسػػفًمػػفًىػػامشًالمسػػاىمةً،الإيػػراداتًفػػيًالأجػػؿًالطكيػػؿ

ظيكرًكفاءةًبعدًالعممياتًالداخميةًلمشركة،ًفيًالعديدًمفًالمجالاتًكالتيًمػفًأىميػاً
ًماًيمي:

ًاستجابةًالشركةًلعممياتًالتطكيرًكالتحديثًكالابتكار.ً-

ًمعميؿ.زيادةًالقيمةًالمحققةًلً-

ًإقامةًعلبقاتًقكيةًمعًالأطراؼًالأخرلًالخارجية.ً-

ً.لتكصؿًإلىًجعؿًالشركةًشركةًجديدةاً-

معػػػػدؿًاسػػػػتغلبؿًالطاقػػػػةًً:كمػػػػفًأمثمػػػػةًالمقػػػػاييسًالخاصػػػػةًببعػػػػدًالعمميػػػػاتًالداخميػػػػة
معػدؿًكًمعػدؿًالإنتػاجًًالتػالؼًالمعيػب،ًكًمعدؿًالأعطػاؿًغيػرًالمخططػة،ًكً،ًالإنتاجية

ً.ستخداـًالمكادًالأكليةفاقد(ًفيًاالتالؼً)ًال

 البعاااد الخاص بالتعماام والنمااو:    . 3

العمػػكدLearning and Growth Perspectiveًًًيعتبػػرًبعػػدًالػػتعمـًكالنمػػك
كنظػػـًًالمػػكاردًالبشػػريةالفقػػرمًلنجػػاحًبطاقػػةًالأداءًالمتػػكازف،ًلأنػػوًيعتمػػدًعمػػيًميػػاراتً

حيػػثًيعتمػػدًً،فػػيًالمنافسػػةًفيػػكًأحػػدًمحػػدداتًنجػػاحًالمنشػػأةًكاسػػتمرارىاً،المعمكمػػات
بيػػػدؼًً،عمػػػيًاقتنػػػاءًتقنيػػػاتًإنتػػػاجًمسػػػتحدثةًكتكنكلكجيػػػاًمتطػػػكرةًذاتًكفػػػاءةًمرتفعػػػة

كتقصػػػػيرًزمػػػػفًً،التكصػػػػؿًإلػػػػىًابتكػػػػاراتًجديػػػػدة،ًلتحسػػػػيفًالجػػػػكدةًكزيػػػػادةًالإنتاجيػػػػة
ً.الإنتاج

ًعميػػػػةًالبنػػػػاءًالكامػػػػؿًلنظػػػػاـًالأداءً كيمثػػػػؿًبعػػػػدًالػػػػتعمـًكالنمػػػػكًالأسػػػػاسًالػػػػذمًيقػػػػكـ
ً،حيػػػػثًأنػػػػوًالػػػػدافعًكالمحػػػػرؾًللؤبعػػػػادًالثلبثػػػػةًالأخػػػػرلًالخاصػػػػةًبالعمميػػػػاتً،فالمتػػػػكازً
مكانيػاتً.كالبعدًالماليًً،كالعملبء فالأبعادًالسالفةًالذكرًتكشػؼًالثغػراتًبػيفًقػدراتًكاد

كمتطمبػاتًً،المنظمػةًالحاليػةًسػكاءًمػفًالعػامميفًأكًالػنظـًأكًإجػراءاتًالعمػؿًالداخميػة
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ًالمنظمػػػػاتًلسػػػػدًىػػػػذهًالثغػػػػراتًالأداءًالػػػػذمًتطمػػػػحًالمنظمػػػػةًًفػػػػيًت حقيقػػػػو،ًلػػػػذاًتقػػػػكـ
كتنظػػػيـًً،كتطػػػكيرًتقنيػػػةًكنظػػػـًالمعمكمػػػاتً،بالاسػػػتثمارًفػػػيًتطػػػكيرًميػػػاراتًالعػػػامميف

ًًً.الإجراءاتً

بينمػػػػاًيركػػػػزًالبعػػػػدًالخػػػػاصًبػػػػالعملبءًكالعمميػػػػاتًالداخميػػػػةًعمػػػػىًكضػػػػعًالمنافسػػػػةًكً
لإدراؾًأفًىػػذاًًالػػتعمـًكالنمػػكًيكػػكفًمطمػػكبًبعػػدأفًًيلبحػػظً،الجػػارمًلتنظػػيـًالأعمػػاؿ

الكضػػػعًيتغيػػػرًباسػػػتمرار،ًًفيجػػػبًعمػػػىًكػػػؿًالعػػػامميفًفػػػيًتنظػػػيـًالأعمػػػاؿًأفًيبحثػػػكاً
باسػتمرارًعػفًالػتعمـ،ًكالابتكػار،ًكالتحسػيفًلكػؿًجكانػبًأعمػاؿًالتنظػيـ،ًكذلػؾًلمحفػاظً

ً.عمىًالمزاياًالتنافسيةًكتحسينياًفيًالمستقبؿً

،ًكالػػػػنظـً،ىػػػػي:ًالأفػػػػرادً،كيتكػػػػكفًجانػػػػبًالػػػػتعمـًكالنمػػػػكًمػػػػفًثلبثػػػػةًعناصػػػػرًرئيسػػػػة
كيبػػػػرزًىػػػػذاًالجانػػػػبًالفجػػػػكةًبػػػػيفًالقػػػػدراتًالحاليػػػػةًكالقػػػػدراتًً،كالإجػػػػراءاتًالتنظيميػػػػة

مػفًأجػؿًتحقيػؽًً،المطمكبًالكصؿًإلييا،ًمماًيجعؿًالمنشػأةًتحػاكؿًتقميػؿًىػذهًالفجػكة
كتحسػػػػػػيفًمسػػػػػػتكلًًالمػػػػػػكاردًالبشػػػػػػرية،الأداءًالمسػػػػػػتيدؼًعػػػػػػفًطريػػػػػػؽًإعػػػػػػادةًتػػػػػػدريبً

عادةًكصؼًالإجػراءاتًالتنظيميػةًداخػؿًً،ظمةًالمكجكدةًبالمنشأةالتكنكلكجياًفيًالأن كاد
ً.المنشأة

تعمػػػـًتكنكلكجيػػػاًكًً،تطبيػػػؽًأسػػػمكبًإدارمًجديػػػدً:كيتضػػػمفًىػػػذاًالبعػػػدًأىػػػدافان،ًمثػػػؿ
عػػػددًالاقتراحػػػاتًالمقدمػػػةًكالمنفػػػذةًمػػػفًكًً،تقػػػديـًعػػػددًمػػػفًالمنتجػػػاتًالجديػػػدةكًً،جديػػػدة

ًكفممنظمػػػػػػةًأفًتسػػػػػػتمرًلأفًالمنافسػػػػػػفبػػػػػػدكفًالػػػػػػتعمـًكالابتكػػػػػػارًلاًيمكػػػػػػفًلً.العػػػػػػامميف
لػػذلؾًفػػإفًاسػػتخداـًىػػذهًالبعػػدًريتطػػكركف،ًكبالتػػاليًتصػػبحًالمنظمػػةًخػػارجًالمنافسػػة،ً

كتحسػػػػيفًقػػػػدراتًًريسػػػػاعدناًعمػػػػىًمراقبػػػػةًتطكرنػػػػاًكقػػػػدرتناًالابتكاريػػػػةًمقارنػػػػةًبػػػػاهخريف
ككفػػاءةًأداءًالعػػامميف،ًكمحاكلػػةًتحقيػػؽًرضػػائيـ،ًكضػػمافًكلائيػػـًلمكحػػدة،ًبمػػاًيحسػػفً

ءةًالنظػػاـًككػػؿًكذلػػؾًمػػفًخػػلبؿًإنشػػاءًمقػػاييسًالػػتعمـًبشػػكؿًيتػػكاءـًمػػعًظػػركؼًكفػػا
فيػيًالتػيًتمكػفًكػؿًالمقػاييسًً،المنظمة،ًفيذهًالمقاييسًعمىًدرجةًكبيرةًمفًالأىمية

ً.الأخرلًفيًالأداءًالمتكازفًكتدفعيا
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كمػػػفًأمثمػػػةًالمقػػػاييسًالمسػػػتخدمةًلقيػػػاسًبعػػػدًالػػػتعمـًكالنمػػػك:ًطػػػكؿًفتػػػرةًالتطػػػكيرً
سػػػرعةًتقػػػديـًمنتجػػػاتًجديػػػدةًبجػػػكدةًعاليػػػةًكبتكمفػػػةًمنخفضػػػة،ًكًارًكالتجديػػػد،ًكالابتكػػػ

ً.تطكرًالبحثيمعدؿًالكًمعدؿًالقدرةًالتنافسية،ًكًمعدؿًالتطكرًالتكنكلكجيًكالابتكار،ًكً

 البعد الخاص بالعملاء:       . 4

جػػكىرًالمقػػاييسًغيػػرًالماليػػة،Customer Perspectiveًًًالعمػػلبءًبعػػديعتبػػرً
ً.كمدمًرضاًالعملبءًككلاءىـًلممنشأة.نجاحًالمنظمةًفيًالأسكاؽًًحيثًيحددًمدم

مػفًأىػداؼًيحتكيػوًكتناكؿًىذاًالبعدًركيػؼًتبػدكًالمنظمػةًمػفًمنظػكرًالعميػؿ؟ًبمػاً
تحقيػؽًرغبػاتًالعمػلبءًعػفًطريػؽًمنتجػاتًأكًخػدماتًً:تتعمؽًبإرضاءًالعمػلبء،ًمثػؿ

مكبًالبيػػع،ًفيػػكًيسػػاعدًجديػػدة،ًكالاسػػتجابةًلشػػكاكلًالعمػػلبء،ًكتحسػػيفًالخدمػػةًأكًأسػػ
ًبقيػاسًمثػؿًىػذهًالأىػداؼ ،ًعمىًتغطيةًالقصكرًفيًكثيػرًمػفًمؤسسػاتناًالتػيًلاًتقػكـ

بػػأفًمتطمبػػاتًالعمػػلبءًقػػدًتغيػػرتًكأفًً،فقػػدًتفػػاجئًبعػػضًالمؤسسػػاتًبعػػدًعػػدةًأعػػكاـ
كباتػتًميػددةًبػأفًيػذىبًىػؤلاءًً،منتجاتيـًأكًخدماتيـًقدًأصبحتًغيػرًمرغػكبًفييػا

المتابعػةًالمسػتمرةًً،لمنشػأةعمػيًالذلؾًينبغيًً.ًافسًيحقؽًرغباتيـالعملبءًتدريجياًلمن
مػفًأجػؿًً،لطمباتًالعملبءًكاقتراحاتيـًكشككاىـ،ًكالعمؿًعمػيًالاسػتجابةًالسػريعةًليػـ

ًمفًأجؿًالبقاءًكالاستمرار.ً،الاحتفاظًبيـًكاستقطابًعملبءًجدد

مػػفًخػػلبؿًً،كمػػاًيسػػعيًىػػذاًالبعػػدًإلػػىًتحقيػػؽًزيػػادةًنصػػيبًأكجػػوًالمنشػػأةًبالسػػكؽ
،ًكاسػػػػتخداـًجاذبػػػػةبنػػػػاءًمكاقػػػػعًالكتركنيػػػػةًًً:مثػػػػؿً،تقػػػػديـًخػػػػدماتًذاتًقيمػػػػةًمضػػػػافة

الدعايػػةًلجػػذبًالزبػػائف،ًكالعمػػؿًعمػػيًتحسػػيفًمعػػدؿًرضػػاًالعمػػلبء،ًكزيػػادةًالاحتفػػاظً
ً.كلاءًالعملبءمفًبالعملبء،ًكىذاًبدكرهًيعززً

ً-بػالعملبءًكقدًيرلًالبعضًأفًىناؾًشػيءًمػفًالتعػارض،ًبػيفًالأىػداؼًالمتعمقػةً
التكقيػػػػتًكًً،تحسػػػػيفًمسػػػػتكياتًالجػػػػكدةكًً،خاصػػػػةًزيػػػػادةًالقػػػػدراتًالكظيفيػػػػةًلممنتجػػػػات

كبػػػػيفًتطػػػػكيرًالأىػػػػداؼًالماليػػػػةًً-كتحسػػػػيفًصػػػػفاتًمػػػػاًبعػػػػدًالبيػػػػعً،المناسػػػػبًلمتسػػػػميـ
،ًأمػاًفػيًالأجػؿًفقػطًفيًالأجؿًالقصػيريككفًكلكفًىذاًالرأمًإفًصحًفذلؾًً،لمشركة
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سػػكؼًتػػدعـًتحقيػػؽًالأىػػداؼًالماليػػةًً،ةًبػػالعملبءالطكيػػؿًفػػإفًتحقيػػؽًالأىػػداؼًالمتعمقػػ
ً.لمشركة

 customerمثػػػػػؿ:ًرضػػػػػاءًالعميػػػػػؿًً،كيتضػػػػػمفًىػػػػػذاًالبعػػػػػدًمقػػػػػاييسًمتعػػػػػددة
satisfactionً،ًالاحتفػاظًبالعميػؿًكCustomer retentionً،ًاكتسػابًعمػلبءًجػددًك

New Customer Acquiringً،ًربحيػػةًالعميػػؿًكCustomer profitabilityً،
ً.Market Shareالقطاعاتًالمستيدفةًًمفؽًالنصيبًفيًالسكًكً

كمفًالمقاييسًالمستخدمةًفػيًىػذاًالبعػد:ًعػددًالعمػلبءًالمسػتمريفًفػيًالتعامػؿًمػعً
المؤسسػػػػة،ًكعػػػػددًالعمػػػػلبءًالػػػػذيفًتفقػػػػدىـ،ًكمؤشػػػػرًرضػػػػاًالعمػػػػلبء،ًكعػػػػددًالشػػػػكاكم،ً

ً.كمصاريؼًالخدمات

 البعد البيئي:       .4

بأنػػوًرالتػػزاـًالمنشػػأةًتجػػاهEnvironmental Perspectiveًًًيعػػرؼًالبعػػدًالبيئػػي
فػيًصػكرةًاىتمػاـًً،كالذمًيأخذًبعيفًالاعتبارًتكقعػاتًالمجتمػعًمػفًالمنشػأةً،المجتمع

التػيًبالعامميفًكالبيئة،ًبحيثًيمثؿًىذاًالالتزاـًماًىػكًأبعػدًمػفًمجػردًأداءًالالتزامػاتً
محػيطًالػذمًتعمػؿًبأنػورًالً(ISO)كتعرفوًالمنظمةًالدكلةًلممعاييرًً.عميياًقانكنانًًنص’

فيػػوًالمنظمػػات،ًكيتضػػمفًاليػػكاء،ًكالمػػاء،ًكالتربػػةًكالمػػكاردًالطبيعيػػةًكالنبػػاتًكالحيػػكافً
ً.فالبيئةًىيًالمحيطًالذمًيمتدًمفًداخؿًالمنظمةًإليًخارجيارً،كالإنساف

عمػػػػيًالتعامػػػػؿًمػػػػعًكثيػػػػرًمػػػػفًً،كيسػػػػاعدًالبعػػػػدًالبيئػػػػيًفػػػػيًبطاقػػػػةًالأداءًالمتػػػػكازفً
تحسػػيفًالعمميػػاترًكًمممكسػػة،ًاللتركيػػزًعمػػيًالأصػػكؿًغيػػرًالمشػػاكؿًالمعركفػػةًمثػػؿً)ًا
ً.أكًالاستراتيجياتًالمكجيةًلمسكؽرمفًالإستراتيجيةًإليًالعمؿرً

فًتحسػػػيفًالأداءًالبيئػػػيًيػػػؤدمًإلػػػيًأداءًمػػػاليًأفضػػػؿ،ًكجعػػػؿًالمؤسسػػػةًأقػػػؿًكمػػػاًأ
مػػفًخػػلبؿًالتأكيػػدًعمػػيًأفًيكػػكفًالنمػػكًالاقتصػػادمًً.تمكثػػانًكتحقيػػؽًأعمػػيًأداءًمػػاليً

ممػػػاًيػػػنعكسًأثػػػرهًعمػػػيًاسػػػتقطابًً.تحقػػػؽًغيػػػرًممػػػكؿًمػػػفًفاقػػػدًبيئػػػيًأكًاجتمػػػاعيالم
ًعملبءًجدد،ًكالاحتفاظًبالعملبءًالحالييفًككسبًكلائيـ.
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ً،كيمكػػػفًتحديػػػدًأربعػػػةًأطػػػراؼًمػػػفًذكمًالعلبقػػػةًبالمنظمػػػةًييتمػػػكفًبػػػالأمكرًالبيئيػػػة
يـًيركػػزًعمػػيًكالحككمػػةًكالمجتمػػعًالمحػػيطًبالمنظمػػة،ًككػػلبنًمػػنًكالعػػاممكفكىػػـ:ًالإدارةً

فػػالإدارةًتيػػتـًبتغطيػػةًالمتطمبػػاتًالبيئيػػةًبػػدكفًإعاقػػةًً.أنػػكاعًمختمفػػةًمػػفًالأداءًالبيئػػي
بػػػػالأحكاؿًالبيئيػػػػةًداخػػػػؿًالمنظمػػػػة،ًأمػػػػاًًالعػػػػاممكفالأداءًالمػػػػاليًأكًالتشػػػػغيمي،ًكييػػػػتـً

الحككمػػةًفتيػػتـًبالتأكػػدًمػػفًمراعػػاةًالمػػكائحًكالقػػكانيف،ًكعػػادةًمػػاًييػػتـًالمجتمػػعًالمحػػيطً
بإظيػػػارًالحػػالاتًًالتػػيًتػػػؤثرًعمػػيًالمجتمعػػاتًالمحيطػػػةًً،اءًالالتػػزاـًبػػالقكانيفبمػػاًكرً

فينػػػاؾًالعديػػػدًمػػػفًالمػػػؤثراتًالتػػػيًقػػػدًتػػػدفعًالمنشػػػآتًإلػػػيًالاىتمػػػاـًبتحقيػػػؽً.بالمنظمػػػة
ًمنيا:ً،المتطمباتًالبيئية

 كتفضػػيموًلشػػراءًمنتجػػاتًنظيفػػةًغيػػرًممكثػػة،ًًوالمسػػتيمؾ:ًزيػػادةًالػػكعيًلديػػ
ًـًبالمتطمباتًالبيئية.تدفعًالمنشأةًللبىتما

 ً الحككمة:ًتفػرضًالحككمػاتًعقكبػاتًرادعػةًعمػيًالمؤسسػاتًالتػيًلػـًتمتػزـ
ً،الخػاصًبالبيئػة1994ً(ًلعػاـ4ً)ًكفقػانًلمقػانكفًرقػـً،بالمحافظػةًعمػيًالبيئػة

 .1995كلائحتوًالتنفيذيةًالصادرةًعاـً
 .المستثمركف:ًيدرككفًمخاطرًالاستثمارًفيًمنشآتًغيرًممتزمةًبيئيان 
 مػػػفًخػػػلبؿًتشػػػجيعًً،ؤسسػػػاتًالماليػػػة:ًتسػػػعيًإلػػػيًتحسػػػيفًالأداءًالبيئػػػيالم

 .عملبئياًعميًالالتزاـًالبيئيً

كمػفًالمقػػاييسًالمسػتخدمةًفػػيًقيػاسًالبعػػدًالبيئػي:ًنسػػبةًالنفايػاتًالضػػارة/ًإجمػػاليً
النفايػػات،ًكنسػػبةًالتمػػكثًالبيئػػي/ًحجػػـًالإنتػػاجًفػػيًفتػػرةًزمنيػػةًمعينػػة،ًكنسػػبةًمػػاًانفػػؽً

التمكث/ًميزانيةًالأبحػاث،ًكنسػبةًتكػاليؼًحمايػةًالبيئػةًمػفًالتمػكث/ًًعميًأبحاثًتقميؿ
ً.تكاليؼًالإنتاج

ً

ً
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 :المتوازن الأداء أبعاد بين العلاقة: رابعًا

الأداءًالمتكازفًالجيدًىكًخميطًمفًمقاييسًالمخرجات،ًكمسػبباتًالأداء،ًفمقػاييسً
اتًمبكػرة،ًعمػاًإذاًبدكفًمسبباتًلاًتحددًكيفيةًتحقيؽًالمخرجات.ًكماًلاًتكفرًمؤشرً

فالإسػػػتراتيجيةًمػػػفًكجيػػػةًبطاقػػػةً.ًكانػػػتًإسػػػتراتيجيةًالمنشػػػأةًقػػػدًنفػػػذتًبنجػػػاحًأـًلاً
الأداءًالمتػػكازف،ًىػػيًمجمكعػػةًمػػفًالفرضػػياتًحػػكؿًالسػػببًكالأثػػر،ًفعلبقػػاتًالسػػببً

 – Ifعندئػػػذً)ًً–كالأثػػػرًيمكػػػفًالتعبيػػػرًعنيػػػاًبمجمكعػػػةًمتتابعػػػةًمػػػفًعبػػػارتيًإذاً
Thenخػػػرًفػػػيًالعنصػػػرًآيءًفػػػيًعنصػػػرًمػػػا،ًفيحػػػدثًشػػػيءً(،ًأمًأنػػػوًإذاًحػػػدثًشػػػ

ًلبعػػػدحيػػػثًيعتبػػػرًبعػػػدًالتعمػػػيـًكالنمػػػك،ًمحركػػػانًدافعػػػانًً.الػػػذمًيػػػرتبطًبػػػوًكيعتمػػػدًعميػػػو
كالتػػيًبػػدكرىاًً،التػػيًتعتبػػرًمحركػػانًكدافعػػانًلمبعػػدًالخػػاصًبػػالعملبءكً،ًالداخميػػةعمميػػاتًال

ً.محركانًلمبعدًالماليً

كمػػػفًثػػػـًفيػػػكًً،لًالنجػػػاحًالمػػػاليًلممنشػػػأةلمػػػدًانًكبػػػذلؾًيعتبػػػرًالأداءًالمتػػػكازفًمرشػػػد
كيذكرًأفًإطارًعمػؿًنمػكذجًالأداءًالمتػكازف،ًيجػبًأفًيصػمـًبصػكرةًً،يحسفًأداءىا

بيفًأعماؿًالمديريفًكالنتائجًالتػيًتتحقػؽ،ًً،الأثرً–مبسطة،ًلتكضيحًعلبقاتًالسببً
ًكيػػؼًيػػتـًترجمػػةً،ككػػذلؾًيجػػبًأفًيكضػػحًلمعػػامميفًفػػيًالمسػػتكياتًالإداريػػةًالمختمفػػة

ً.لمكصكؿًإلىًقياسًالأداءًعمىًالمستكلًالكمىًلممنشأةًً،أعماليـًكأدائيـ

كبػػرغـًذلػػؾًتصػػبحًالمنظمػػةًميػػددةًبالفشػػؿ،ًكغيػػرًقػػادرةًعمػػيًتحقيػػؽًأىػػدافياًعمػػيً
المػػدلًالطكيػػؿ،ًإذاًلػػـًيكػػفًىنػػاؾًتػػكازفًبػػيفًالمقػػاييسًالداخميػػةًكالخارجيػػة،ًحيػػثًأفً

ف،ًقػػدًيػػؤدمًإلػػيًنتػػائجًغيػػرًمرغػػكبًإىمػػاؿًأمًفئػػةًأكًالتحيػػزًلأمًفئػػةًدكفًاهخػػري
فييا،ًكأفًالتركيزًعمػيًالمقػاييسًالداخميػة،ًقػدًيػؤدمًإلػيًعػدـًالاعتػراؼًبكجػكدًتػأثيرً
البيئػػػػةًالحيكيػػػػة،ًلمحفػػػػاظًعمػػػػيًالمنظمػػػػة،ًكأفًالتركيػػػػزًعمػػػػيًالمقػػػػاييسًالخارجيػػػػة،ًقػػػػدً

ً.مماًيسببًًفقدانيـً،يتسببًفيًالتغاضيًعفًحقيقةًالمكظفيف،ًكأصكؿًفكرية

إلاًً،غـًمفًتأييدًبعضًالباحثيفًلعلبقػةًالسػببًكالأثػرًلنمػكذجًالأداءًالمتػكازفرًالكب
يمكػفًإجماليػاًفيمػاًً،خرًقدًكجوًإليًىػذاًالنمػكذجًعديػدًمػفًالانتقػاداتأفًالبعضًاه

ًيمي:



212 
 

إىماؿًالمعمكماتًالخاصةًبالمسػائؿًالاجتماعيػةًكالبيئيػةًكالمرتبطػةًبػالأداء،ًبػالرغـً
ًًً.كمفًككنياًمكضعانًلمكائحًكالقكانيفًمفًحاجةًأطراؼًكثيرةًليا،

التعقيدًفيًالنظاـًكالمدةًالزمنيةًالتيًيتطمبيػاًتطػكيره،ًحيػثًأفًالتطػكيرًيحتػاجًأفً
يتضػػمفًكافػػةًالمسػػتكياتًالإداريػػة،ًكأحيانػػانًكافػػةًالأفػػرادًفػػيًالمنظمػػة،ًكقػػدًتصػػؿًمػػدةً

ينتجًعػفًالخمػطًًالتطكيرًلسنكات،ًبالإضافةًإليًالتكمفةًالعاليةًلتصميـًالمقياس،ًكما
بػػيفًمقػػاييسًالأداءًالماليػػةًكغيػػرًالماليػػة،ًتػػكفرًكػػـًىائػػؿًمػػفًالمعمكمػػاتًتفػػكؽًطاقػػةً
المدراء،ًكتتسببًفيًتشػتيتًالجيػكدًعمػيًجيػكدًمتعػددة،ًممػاًيػنقصًمػفًفاعميػةًنظػـً
قيػػاسًالأداء.ًكأفًالعلبقػػةًبػػيفًالمعمكمػػاتًغيػػرًالماليػػةًكالإيػػراداتًالماليػػةًالمسػػتقبمية،ً

حػكاؿًعلبقػػةًمنطقيػػةًكليسػتًسػػببية،ًكمػػاًأفًمقػاييسًالأداءًغيػػرًالماليػػةًفػيًأغمػػبًالأ
 .يصعبًتقييمياًكتفسيرىا،ًكتحتاجًإليًاجتيادًعندًالحكـًعمييا

 المتوازن الأداء بطاقة أىمية: خامسًا

اتجيػػتًالعديػػدًمػػفًً،كالانفتػػاحًعمػػىًالعػػالـًالخػػارجيً،مػػعًتزايػػدًالضػػغكطًالتنافسػػية
ً،ممػاًأدلًإلػىًزيػادةًحجميػاً،لمسػتكلًالمحمػىًكالعػالميالمنظماتًنحكًالتكسعًعمػىًا

كنظرانًلماًتقدمػوًىػذهًالمنظمػاتًمػفًخػدماتًتمػسًًكتعقدًإجراءاتيا.ً،تضخـًأعمالياكً
الصالحًالعاـ،ًفكافًلابدًمػفًالاىتمػاـًببطاقػةًالأداءًالمتػكازف،ًالػذمًيعػرضًمؤشػراتً

التغييػػػرًفػػػيًالسػػػمكؾًًكتشػػػجيعً،الأداء،ًكيػػؤثرًبشػػػكؿًمباشػػػرًعمػػػىًالعػػػامميفًكالمػػػديريف
حيثًتركزًالمؤشراتًالمستخدمةًفيًبطاقػةًً،كالأنشطة،ًلتحقيؽًاستراتيجياتًالمنظمة

ككفػاءةًً،عمىًالاىتمػاـًبػالنكاحيًالبيئيػة،ًكمػدلًتطػكرًالعػامميفً،قياسًالأداءًالمتكازف
ً.كالأداءًالماليًفيًالأجؿًالطكيؿً،كرضاًالعميؿً،العممياتًالداخمية

ًفيًالأسبابًالتالية:ً،قياسًالأداءًالمتكازفكتكمفًأىميةًبطاقةً

 ًشػػدةًالمنافسػػةًكعػػدـًصػػلبحيةًالإسػػتراتيجياتًالتػػيًكانػػتًصػػالحةًلممنافسػػةًفػػي
حيػػثًأدركػػتًىػػذهًالمنظمػػاتًأفًالميػػزةًالتنافسػػيةًتتحقػػؽًمػػفًً،عصػػرًالصػػناعة
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أكثػػػػرًمػػػػفًالاسػػػػتثمارًفػػػػيًالأصػػػػكؿًً،كالقػػػػدرات،ًكعلبقػػػػاتًالمػػػػكظفيفً،المعرفػػػػة
 .تحقيؽًالتكازفًبيفًكؿًالأطراؼًداخؿًالمنظمةإليًً،ًبالإضافةالثابتة

 ًأفًالمنظمةًالتيًتحقؽًالأداءًالمتكازفًتحصؿًعمىًرضاًالعػامميفًبيػا،ًكرضػا
الأمرًالذمًينعكسًايجابيانًعمىًقػدرتياًً،كتعاكفًالمكرديفًكالمنافسيفً،عملبئيا
 .التنافسيةً

لتنافسػيةًفػيًبعػدًالعمػلبء،ًيحقؽًالمػدخؿًبأبعػادهًالمختمفػةًفعاليػةًفػيًتػدعيـًالقػدرةًا
رضػاءًالعمػلبء،ًكتخفػيضًكًً،متمثؿًفػيً)ًانخفػاضًشػكاكلًالعمػلبءًمػفًجػكدهًالسػمعة

ً،عيػػػػكبًالإنتػػػػاج(.ًكبعػػػػدًالعمميػػػػاتًالداخميػػػػةًمتمثػػػػؿًفػػػػيً)ًتخفػػػػيضًتكػػػػاليؼًالإنتػػػػاج
انخفػػػاضًنسػػػبةًالتػػػالؼًفػػػيًالمػػػكاردًالصػػػناعيةً(.ًكبعػػػدًالػػػتعمـًكالنمػػػكًمتمثػػػؿًفػػػيً)ًكً

كالتحسػػػػيفًً،زيػػػػادةًالابتكػػػػاراتكًً،نسػػػػانية،ًكرفػػػػعًالػػػػركحًالمعنكيػػػػةتحسػػػػيفًالعلبقػػػػاتًالإ
 .(زيادةًالأرباح،ًكزيادةًالإنتاجية)ًالمستمر(.ًكالبعدًالماليًمتمثؿًفيً

تقػػديـًقاعػػدةًجيػػدةًلكػػؿًمػػفً،ًمػػعًيجعػػؿًالمنظمػػةًقػػادرةًعمػػىًإدارةًعممياتيػػاًالإداريػػة
قبػةًالميػاـ،ًكسػرعةًالكشػؼًنظاـًالركاتبًكالأنظمةًالتحفيزية،ًكماًأنياًتعمؿًعمػيًمرا

ً.عفًحالاتًالفشؿًفيًالإستراتيجيةً

تعززًمفًقدرةًصانعيًالقرار،ًكتعمؿًعميًإعادةًالقطاعػاتًالمنتجػةًفػيًالمجتمػع،ً
ً.لمحصكؿًعميًأكبرًمنافعًكمزاياًبيئيةًكثقافية

ً.كسيمةًفعالةًلمتأثيرًعمىًإستراتيجيةًالشركة

سػػكاءًعمػػىًمسػػتكلًالمنظمػػة،ًأكًعمػػىًً،تقػػديـًحػػكافزًكمكافػػآتًطبقػػانًلػػلؤداءًالنػػاتج
حيثًأفًتجاىؿًأكًعدـًأخذًنظاـًالحكافزًكالمكافآتًفيًخطػةًتقيػيـًً،مستكلًالأقساـ

فػيًحالػةًالاعتمػادًعمػىًً،الأداء،ًيؤدلًإلىًتخفيضًالمنافعًالمحتمػؿًالحصػكؿًعمييػا
ً.مقاييسًالأداءًالمتكازفً

 



214 
 

حيػػثًيقضػػىًعمػػىًً،لقػػرارتسػػيـًفػػيًإتاحػػةًالمعمكمػػات،ًبالقػػدرًالػػذمًيلبئػػـًمتخػػذًا
حيػثًأفًً،ظاىرةًإغراؽًالإدارةًبكـًىائؿًمفًالمعمكمات،ًيزيدًعفًالقدرةًالتحميميةًليػا

،ًلػػػوًنفػػػسًاهثػػػارًالسػػػمبيةًالتػػػيًتمثميػػػاًقمػػػةً إتاحػػػةًالمعمكمػػػاتًبصػػػكرةًأكثػػػرًمػػػفًالػػػلبزـ
 .المعمكمات

نمػاًليستًثابتةًتنطبؽًعميًنكعًمعػيفًمػفًالمؤسسػات،ًكًأفًبطاقةًالأداءًالمتكازفً اد
سػتراتيجياتًالمختمفػة،ًكمػاًأنيػاًتطبػؽًيمكفًتطبيقياًعمػيًمختمػؼًالمؤسسػاتًكفقػانًللئ

 .المستكياتًداخؿًالمؤسسةًنفسياًفيًمختمؼ

كلكنيػػاًجكىريػػةًلنجػػاحًإسػػتراتيجيةًً،تمقػػيًالضػػكءًعمػػيًالعمميػػاتًالتػػيًلاًتنفػػذًحاليػػانً
ًالداخميةًبالإضافةًإليًإدخاؿًعممياتًالابتكارًفيًبعدًالعممياتًًالمؤسسة،

رفػػعًمسػػتكمًالكفػػاءةًالداخميػػةًكالخارجيػػةًلمجامعػػة،ًكتمكينيػػاًمػػفًمسػػايرةًالاتجاىػػاتً
العالميػػػةًفػػػيًمجػػػاؿًإدارةًالجامعػػػةًكتقيػػػيـًأدائيػػػاًالمؤسسػػػي،ًكتحسػػػيفًمسػػػتكمًجػػػكدةً

مػػػعًخػػػدماتيا،ًكتحقيػػػؽًمعػػػاييرًتنافسػػػيةًتسػػػاعدىاًفػػػيًالحصػػػكؿًعمػػػيًترتيػػػبًعػػػالمي،ً
بمػػػاًيحقػػػؽًعائػػػدًعمػػػيًالاسػػػتثمارًً،التزاماتيػػػاًالماليػػػةتقميػػػؿًالنفقػػػاتًالجامعيػػػةًكتقميػػػؿً

 ًًكزيادةًنسبةًمدخراتيا،ًكتمبيةًاحتياجاتًكمتطمباتًالعملبءًكالمجتمعًالخارجي

تحميػػؿًالبيئػػةًالداخميػػةًلممؤسسػػة،ًحيػػثًيعطػػيًتصػػكرانًعػػفًكاقػػعًالمؤسسػػةًالتعميميػػةً
أدائيػػا،ًكمػػدمًقربيػػاًأكًبعػػدىاًمػػفًأىػػدافياًكيكشػػؼًعػػفًجكانػػبًالضػػعؼًكالقػػكةًفػػيً

كتحسػػػػيفًجػػػػكدةًالأداءً،ًكمػػػػفًثػػػػـًيكجػػػػوًالقػػػػرارًالتربػػػػكمًكالإدارمًالكجيػػػػةًالصػػػػحيحة
تسػػػػاعدًالقيػػػػاداتًالجامعيػػػػةًفػػػػيًمراجعػػػػةًأداءًالأفػػػػرادًكالكحػػػػداتً،ًكمػػػػاًأنيػػػػاًكتطػػػػكيره
ً.مفًخلبؿًتزكيدىـًبالمعمكماتًكالبياناتًالتيًتكضحًكاقعًىذاًالأداءً،التنظيمية

عميًالفيـًالكامؿًلمكضعًالمادمًبماًيؤدمًإليًسدادًتساعدًبطاقةًالأداءًالمتكازفً
الػػػػديكف،ًكتحسػػػػيفًالبنيػػػػةًالماليػػػػةًالتػػػػيًتسػػػػمحًبػػػػالتكزيعًالعػػػػادؿًكالطبيعػػػػيًلممرتبػػػػات،ً

ًكتحسيفًإستراتيجيةًالاستثمار.

ً
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 المتوازن الأداء بطاقة لتنفيذ الأساسية القواعد: سادسًا

،ًالأساسػػيةGolden Rulesًىنػػاؾًعػػددًمػػفًالقكاعػػد،ًأطمػػؽًعمييػػاًالقكاعػػدًالذىبيػػةً
ًلتنفيذًمقياسًالأداءًالمتكازف.ًيمكفًعرضياًعمىًالنحكًالتالي:ً

 ضركرةًدعـًالإدارةًالعميا،ًلتطبيؽًمقياسًالأداءًالمتكازف. 
 ًيجػػبًإدراؾًأفًتحديػػدًكفيػػـًإسػػتراتيجيةًتنظػػيـًالأعمػػاؿ،ًىػػيًنقطػػةًالبدايػػة

ـًالمتطمبػػػػاتًفػػػػيًمشػػػػركعًمقيػػػػاسًالأداءًالمتػػػػكازف.ًفعنػػػػدماًيػػػػتـًتحديػػػػدًكفيػػػػ
يػػتـًاختيػػارًمجمكعػػةًمػػفًالمقػػاييس،ًً،الإسػػتراتيجية،ًلنجػػاحًتنظػػيـًالأعمػػاؿ

 تتفؽًمعًالإستراتيجيةًكتعكسًمدلًتنفيذًالأىداؼًالمحددة.
 ًيجبًتحديدًعددًمفًالأىداؼًكالمقػاييس،ًالتػيًتتمشػىًمػعًالسػماتًالفريػدة

ؽًالتػػيًتميػػزًكػػؿًتنظػػيـًأعمػػاؿ،ًكلاًشػػؾًأفًذلػػؾًيقضػػىًعمػػىًظػػاىرةًإغػػرا
ليػػػا،ًكمػػػاًيترتػػػبًًالقػػػدرةًالتحميميػػػةالإدارة،ًبكػػػـًىائػػػؿًمػػػفًالمعمكمػػػات،ًيفػػػكؽً

 إعاقةًالعمؿًالإدارم.مفًعميوً
 مفًأسفؿًلأعمىًكمػفًأعمػىًلأسػفؿًً،ضركرةًالاعتمادًعمىًمدخؿًالاتصاؿ

 كذلؾًلإدراؾًالتغيراتًالمستمرة.ً،التنظيـ
 ،حتػىًلاًيػػتـًًضػركرةًإدراؾًدقػةًكبسػاطةًأنظمػػةًنقػؿًالمعمكمػاتًمػػفًالبدايػة

 نقؿًمعمكماتًخاطئةًإلىًالمستخدـًالنيائيًلمنظاـ.
 ًضػػركرةًإدراؾًأثػػرًمؤشػػراتًالأداءPerformance Indicatorsًًعمػػى،

كذلػػػؾًً،سػػػمكؾًالعػػػامميف،ًكالتأكػػػدًمػػػفًأفًتغييرىػػػاًسػػػيؤثرًعمػػػىًىػػػذاًالسػػػمكؾ
 لمتشجيعًعمىًالتحسيف.ً

ً
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 وازنالمت الأداء بطاقة لنجاح الأساسية العوامل: سابعًأ   

ًتػكافرًمجمكعػةًً،لنجاحًمقيػاسًالأداءًالمتػكازفًفػيًالمنظمػاتًالعامػةًأكًالخاصػة يمػزـ
ًمفًالعكامؿًالأساسيةًلقيادةًىذاًالنجاح.ًكذلؾًمفًخلبؿًماًيمي:ً

الاسػػػػػتعانةًبمجمكعػػػػػةًمػػػػػفً،ًمػػػػػعًالاىتمػػػػػاـًكالػػػػػدعـًالكامػػػػػؿًمػػػػػفًقبػػػػػؿًالإدارةًالعميػػػػػا
إنشػػػاءً،ًكالعمػػػؿًعمػػػيًاءًالمتػػػكازفلؤدلػػػالاستشػػػارييف،ًكأسػػػاتذةًالجامعػػػةًلإعػػػدادًخطػػػةً

،ًمػػػعًتقػػػديـًتقريػػػرًلػػػلئدارةًكحػػػدةًلتعزيػػػزًكتنفيػػػذًبطاقػػػةًالأداءًالمتػػػكازفًكمراقبػػػةًالتنفيػػػذ
 عفًمستكمًالأداء.العمياً

،ًمػػػعًنظػػػاـًمتكامػػػؿًلممعمكمػػػات،ًكالعمػػػؿًعمػػػيًإنشػػػاءًماليػػػةالتشػػػجيعًالحػػػكافزًغيػػػرً
 .قنكاتًاتصاؿًمفتكحةًبيفًالعامميفإتاحةً

الأطػػػػػػػراؼًالداخميػػػػػػػةًكالخارجيػػػػػػػةًلممنشػػػػػػػأةًلتحقيػػػػػػػؽًفاعميػػػػػػػةًتطبيػػػػػػػؽًالتػػػػػػػكازفًبػػػػػػػيفً
تتمثػػؿًالمؤشػػراتًالتابعػػةًكًالتػػكازفًبػػيفًمؤشػػراتًالأداءًالتابعػػةًكالقائػػدة:ً،ًكًالإسػػتراتيجية

فػػيًمقػػاييسًالأداءًالماضػػيةًالتػػيًتفتقػػدًإلػػيًالقػػدرةًالتنبؤيػػة،ًكعمػػيًعكػػسًالمؤشػػراتً
التػيًتتصػؼًبالطبيعػةًالتنبؤيػة.ًً،داءالقائدةًكالتػيًتتمثػؿًفػيًمكجيػاتًأكًمحركػاتًالأ

المؤشػػراتًالقائػػدةًبػػدكفًالمؤشػػراتًالتابعػػة،ًقػػدًتفصػػحًفقػػطًعػػفًالتحسػػيناتًالمطمكبػػةًف
لكنيػػػاًلاًتكضػػػحًمػػػاًإذاًكانػػػتًىػػػذهًالتحسػػػينات،ًقػػػدًأدتًإلػػػىًً،خػػػلبؿًالأجػػػؿًالقصػػػير

ً.ككذلؾًتحقيؽًرسالةًالمنشأةً،تحسيفًالنتائجًبالنسبةًلمعملبء

،ًتقيػػيـًالأداء،ًمفيكمػػانًككاضػػحانًلكػػؿًمػػفًمسػػتخدميًالنظػػاـيجػػبًأفًيكػػكفًقيػػاسًكً
تحفيػػزًالسػػػمكؾً،ًكًالتػػأثيرًعمػػىًسػػمكؾًالعػػػامميف،ًبمػػاًيحقػػؽًأىػػداؼًالمنشػػأةمػػفًأجػػؿً

 .الإيجابي،ًلحؿًالمشاكؿًكدعـًالتحسيفًالمستمر

ً

ً

ً
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عداد الخطة الاستراتيجية ،(۲۰۰۰ًأبكًبكرً،ًمصطفيًمحمكدً) ،ًالقػاىرةًالتفكير الاستراتيجي وا 
ً.ً،ًالدارًالجامعية

الإدارة الاستراتيجية : إعاداد ماديري القارن الحاادي ،ً(ً%۱۸۸أبكًناعـً،ًعبدًالحميدًمصطفىً)
ً،ًالقاىرةً،ًغيرًمبيفًالناشرًوالعشرين

الإدارة الاساتراتيجية : ً،(۲۰۰۳إدريسً،ًثابتًعبدًالػرحمفً،ًد.ًالمرسػىً،ًجمػاؿًالػديفًمحمػدً)
ً،ًالقاىرةً،ًالدارًالجامعيةً.ًًةمفاىيم ونماذج تطبيقي

(ً ًرً،ًالإسكندريةً،ًمنشأةًالمعارؼًًنظرية التجارة الدولية والمحاسبة،ً(۲۰۰۰ًالببلبكمً،ًحازـ

،ًرًإطػػارًمقتػػرحًلتفعيػػؿًاسػػتخداـًالقيػػاسًالمتػػكازفًلػػلؤداءًفػػيً(۲۰۰۲ًالبتػػانكنيً،ًعػػلبءًمحمػػدً)ً
،ً(۲ً(ًالعػػػددً)42،ًالمجمػػدً)ًميااةمجمااة كمياااة التجااارة لمبحاااوث العمالبنػػكؾًالتجاريػػةًرً،ً

ًجامعةًالإسكندريةً،ًكميةًالتجارةً،ًسبتمبر
القػاىرةً،ًمكتبػةً.ًًدليل المديرين فى التخطايط الاساتراتيجي،ً(۱۸۸۳ًالحملبكمً،ًمحمدًرشادً)ً

ًعيفًشمس.
اسػػتخداـًنمػػكذجًالقيػػاسًالمتػػكازفًلػػلؤداءًفػػيًقيػػاسًالأداءًالاسػػتراتيجيً(۲۰۰۱ًالخػػكليً،ًىالػػةً)
،ًالعػػػددًالسػػػابعًكالخمسػػػكفً،ًً، مجماااة المحاسااابة والإدارة والتاااأمينتًالأعمػػػاؿًرًلمنشػػػآ

ً.جامعةًالقاىرةً:ًكميةًالتجارةً

،ًةيالإدارة الاساااتراتيجية مفااااىيم وعممياااات وحاااالات دراسااا،ً(۲۰۰۲ًالػػػدكرمً،ًزكريػػػاًمطمػػػؾً)ً
ًالرياضً،ًدارًاليازكرمًالعمميةًلمنشرًكالتكزيعً.

،ًرًالتقريػػرًالمتػػكازفًلقيػػاسًالأداءً:ًدراسػػةًاختباريػػةًفػػيً(۲۰۰۳)ًالديسػػطيً،ًمحمػػدًعبػػدًالقػػادر
،ًالمجمػدًالسػابعًكالعشػركفً،ًًالمجمة المصرية لمدراسات التجارياةً.إطارًالبيئةًالمصرية

 .العددًالأكؿً،ًجامعةًالمنصكرةً:ًكميةًالتجارة
،ًالقػػاىرةً،ًًميااةسياسااات واسااتراتيجيات الإدارة فااي الاادول الناغيػػرًمبػػيفً(ً،ً)السػػمميً،ًعمػػى.ً
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