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على أنها " تصوّر المنظمة عن :  Ansoff ٌعرّفها ) أنصوؾ (
بحٌث ٌوضح هذا التصّور نوع  العلالة المتولعّة بٌنها وبٌن بٌئتها

العملٌات التً ٌجب المٌام بها على المدى البعٌد والمدى الذي 
 ٌجب أن تذهب إلٌه المنظمة والؽاٌات التً ٌجب أن تحممها ". 

 

 :ستراتٌجٌةلإا خصائص
 .عمل فكري الإستراتٌجٌة•
 .تخصٌص الموارد إلىتإدي •
 .تلزم المنظمة على المدى الطوٌل•
  .اط المنظمةتحدد مجالات نش•
 .تحدد علالات المنظمة مع بٌئتها•
  .تسعى لتحمٌك المٌزة التنافسٌة ودعمها•
  .المصلحة أصحابتستهدؾ التوفٌك بٌن تطلعات •
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فضلا عن كونها عملٌة لبلٌة : الإستراتٌجٌةٌتضح لنا بؤن الإدارة 
فهً عملٌة مستمرة حالٌة ومستمبلٌة كذلن بحٌث تتضمن 

وتنفٌذها ورلابتها كذلن ؛ فهً إذن  راتٌجٌةالإستمراحلها صٌاؼة 
فإنها تتمٌزّ عنه اعتبرت ثمرة لتطوّر التخطٌط الاستراتٌجً وان 

)معناه جات بعد التخطٌط  .بكونها عملٌة دٌنامٌكٌة متواصلة
 الاستراتٌجً والسإال اللً بعده الدكتور للب الوضع (

 

 

 Ansoffحسب  الإدارٌةتصنٌؾ المرارات 
 وأخلك  إلىهً لرارات طوٌلة المدى تهدؾ إستراتٌجٌة:  ـ لرارات 1

 دعم المٌزة التنافسٌة للمنظمة وتحسن تنافسٌتها 
هً لرارات متوسطة المدى تتعلك بتنفٌذ المرارات ـ لرارات تكتٌكٌة:  2

 .وتتناول خصوصا الأبعاد الوظٌفٌة فً المنظمة الإستراتٌجٌة
مدى تتعلك بتنفٌذ الأعمال الهً لرارات لصٌرة ـ لرارات تشؽٌلٌة:  3

 الجارٌة للمنظمة
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 الإستراتٌجٌة: مستوٌات الإدارة 
فً هذا المستوى فإن الكلٌة للمإسسة:  الإستراتٌجٌة - 1

بدءاً من صٌاؼة رسالتها تختص بكل أنشطة المنظمة  الإستراتٌجٌة
إلى رصد وتخصٌص الموارد وتجنٌد  ،الإستراتٌجٌةوتحدٌد أهدافها 

على مستوى المنظمة  الإستراتٌجٌةات والإمكانات فتنفٌذ كافة المدر
 الإستراتٌجٌةككٌان كلًّ متكامل ٌتم فٌه التنسٌك مع مختلؾ الوحدات 

 والتؤكد 
من دورها فً الأداء الكلً للمنظمة بربط حافظة أعمالها بؤهداؾ 

وإجراء  الإستراتٌجٌةكلٌة، وانتهاء بتمٌٌم ورلابة  إستراتٌجٌة
 ما لزم الأمر.التصحٌحات كلّ 

وضمن هذا المستوى المتعلك إستراتٌجٌة وحدات الأعمال:  -2
بوحدات الأعمال الإستراتٌجٌة ، والذي تكون فٌه الإستراتٌجٌة 
مسئولة بشكل مباشر عن تخطٌط وتنفٌذ وأداء كافة الأنشطة الخاصة 

وحدة أعمال بالخطة الإستراتٌجٌة للوحدة ، فإنه ٌتمّ توجٌه وإدارة 
  تحمٌك أهداؾ محدّدة فً إطار الإستراتٌجٌة الكلٌة للمنظمة .لمعٌنة 

على مستوى سوق معٌن أو لطاع وٌمكن أن نجد هذه الوحدات  -
)كلمة فمط هً الؽلط  معٌن أو حتى على مستوى خط إنتاج محدّد .

 فً السإال (
علما أن مجال كل نشاط استراتٌجً ٌمكن أن ٌكون منظمة لائمة -

 ومهاراتها وتكنولوجٌتها.بذاتها  بمواردها 
لٌست  الإستراتٌجٌةاعتبارا لكون الوحدات الإستراتٌجٌة الوظٌفٌة: -3

سوى مجموعة من الأنظمة الفرعٌة والوظائؾ المتكاملة فٌما بٌنها 
 الإستراتٌجٌةكوظٌفة التموٌن والإنتاج والتموٌل والتسوٌك ، فإن 
دم الأهداؾ الوظٌفٌة تؤتً لتنظٌم وتفعٌل أداء الوظائؾ بما ٌخ

الكبرى للمنظمة وفً ممدمتها المٌزة التنافسٌة، وهكذا  الإستراتٌجٌة
أو الإنتاج  إستراتٌجٌةالتسوٌمٌة أو  الإستراتٌجٌةفإن الأهداؾ 

 لٌست سوى مداخل وظٌفٌة لتحمٌك ذلن .التموٌل  إستراتٌجٌة
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 الإستراتٌجٌة:عملٌات الإدارة 
فً العناصر  ٌجٌةالإستراتٌمكن تلخٌص عملٌات الإدارة 

 الأربعة التالٌة:
 التحلٌل الاستراتٌجً: -1

تحلٌل البٌئة. 
تحلٌل المنشؤة. 
.تحلٌل أصحاب المنشؤة  

 الاختٌار الاستراتٌجً: -2
معرفة البدائل. 
تموٌم البدائل. 
.اختٌار البدٌل المناسب  

 الاستراتٌجً:التنفٌذ  - 3
 الهٌكلة )إعادة تصمٌم المنشؤة وعمل التعدٌلات

 .الضرورٌة فً هٌكلها التنظٌمً(
 تخصٌص الموارد وذلن بتحدٌد الموارد المطلوبة

 .وإعادة تؤهٌلهاتوزٌعها وطرٌمة 
.إدارة التؽٌٌر  

  :الإستراتٌجٌةالرلابة -4
ٌهتم هذا العنصر بتصمٌم نظم الرلابة التً ٌمكن استخدامها    

 الإستراتٌجٌةلأداء والتؤكد من صحة المرارات لمراجعة ا
 والمعلومات التً بنٌت على تلن المرارات بالارتكاز على: 

نظم الرلابة.  
.المإشرات والمرجعٌات  
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 CHANDLER 

 NEWMAN 

 PORTER 

 KOTLER
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  : Mission statement)مفهوم بٌان الرسالة )
بٌان الرسالة  هو عبارة عن جملة أو عدة جمل تتضمن بٌانات 

من المنظمات ، عن ؼٌرها  وتمٌزهاخاصة بالمنظمة ، 
وإطار نشاطها ، الرسالة سبب تواجد المنظمة وتوضح 

 ،وتحتوى على تطلعات أصحاب المصلحة .
السبب إن أهم ما ٌمٌزها إذن ٌتمثل فً كونها تعبر عن    -

 الرئٌس أو المبرر الذي وجدت من أجله المنظمة.
 



  

8 

 

  omjehaadمع تمنٌاتً لكم بالتوفٌك 

 37-2اختبار سنة  اختبار الدكتور المدٌم  37-1اختبار سنة   36-2اختبار سنة  36-1اختبار سنة   

 

why

  

  

  

 

   

1)   

2)   

3)   

4)   

    : 

1)     

2)      

3)   

4)     

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

  : Vision statement)مفهوم بٌان الرإٌة )
ٌة الإستراتٌجٌة إلى أٌن تحتاج المنظمة أن تتجه ، فهً تعنى بالتطلع المستمبلً الذى توضح الرإ

 .ٌحدد توجه المنظمة نحو تحمٌك جوانب نجاح وتمٌز مرؼوبة مستمبلاً 
 ، عما ترٌد المنظمة أن تصٌر إلٌهإنها إذن تعبٌر  -
فهً تعكس نواٌا ، راتٌجٌاالمدى الذي ترٌد أن تذهب إلٌه استأي أن الأمر ٌتعلك بالإجابة عن  -

 الإستراتٌجٌة )إلى أٌن؟، ولٌس كٌؾ؟(
  فلسفة لتوجٌه المنظمة وصورة منظورة ٌعبر عنها فً شكل هدؾ والتزام واضحٌن.إنها كذلن  -
المنظمة من بٌن الرواد الخمس الأوائل عالمٌا مثلا: أن تكون . ) تظهر الرإٌة فً شكل تحد    -

  .(الممبلة خلال الخمس سنوات 
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T.I

 T.I 
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 T.I 

 T.I

     :

1)     

2)     

3)   

تحدد لٌم المنظمة سلون المدٌرٌن والموظفٌن داخلها،  (:Valuesالمٌم)
وكٌؾ ٌعتزم المدراء إدارة شإون العمل، فضلا عن نوع التنظٌم الذي 

وفضلا عن ذلن . ٌعتزمون بناءه لمساعدة المنظمة فً تحمٌك رسالتها
 ظٌمٌةالثمافة التنٌنظر إلٌها كؤساس للثمافة التنظٌمٌة للمنظمة، حٌث أن 

ٌعمل هً عبارة عن المٌم والعادات والمعاٌٌر التً تحكم الكٌفٌة التً )-:
لتحمٌك رسالة المنظمة، فهً بذلن تعد أحد المصادر بها الموظفون 

 المهمة للمٌزة التنافسٌة. 
 وتتمثل أهمٌة المٌم بالنسبة للمنظمة فً كونها:

 الإطار الموجه للسلون داخل المنظمةتحدد. 
مة على تبنً رسالتها وخلك مٌزة تنافسٌةتساعد المنظ. 
تساعد على احترام مصالح الأطراؾ ذات المصلحة. 
تساعد على خلك الانسجام والتحرر من الأنا والذاتٌة. 
 تعكس الخصائص الفعالة التً تمدرها المنظمة وتتولعها من

 .منسوبٌها ومن المجتمع ،وتحدد دائرة التزامها

نٌة للمنظمة.تساهم فً تحسٌن الصورة الذه 
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 & Major Goals)الأهداؾ والؽاٌات الرئٌسٌة
objectives :) 

 وتمثل حالة ومستمبلٌة مرؼوبة، أو ؼرضا تحاول
 المنظمة تحمٌمه تشتك من رسالة المنظمة ورإٌتها.

 والؽرض من الأهداؾ هو التحدٌد الدلٌك لما ٌجب عمله
 إذا ما رؼبت المنظمة فً تحمٌك رسالتها.

 أو هً عبارة عن التزام محدد لتحمٌك نتائج معٌنة خلال
 مدة زمنٌة محددة.

 تؤتً مرحلة صٌاؼة الأهداؾ فً بٌان الرسالة عمب
وبعد صٌاؼة بعض الانتهاء من تحدٌد الرسالة والرإٌة 

  .المٌم الرئٌسة
 

 (:Smartخصائص الأهداؾ الجٌدة أو الذكٌة )
 تكون محددة(Specific).  
 لابلة للمٌاس(Measurable).  
 لابلة للتحمٌك وفٌها نوع من التحدي(Attainable).  
موجهة لتحمٌك النتائج (Results-oriented).  
 محددة فً الزمن(Target dates) . 
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        : 

1)     

2)     

3)       

 

4)     

تماشٌا مع هذا التوجه الأخٌر فان التحلٌل  مستوٌات التحلٌل البٌئً:
 البٌئً ٌختص بالمستوٌات التالٌة :

  .)تحدٌد نماط الموة والضعؾ(ة تحلٌل البٌئة الداخلٌة للمنظم -
بتحدٌد الفرص وٌنتهً )تحلٌل البٌئة الخارجٌة)العامة والتنافسٌة(  -

 الحالٌة والمستمبلٌة التً تمٌز مجال نشاط المنظمة.   والمخاطر(
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ونعنً بها الإطار الالتصادي العام الذي الموى الالتصادٌة: -1
لى الصحة العامة تتواجد ضمنه المنظمة، بما له من تؤثٌر ع

ورفاهٌة الشعب ولدراته الشرائٌة، وهو ما سٌإثر على لدرة 
  المنظمة على تحمٌك معدل كاؾ على استثماراتها.

، كان لابد من الاهتمام بجملة لتحلٌل البٌئة الخارجٌة العامة
 مإشرات أساسٌة، من أهمها:

 .التضخماتجاه الأسعار نحو - .معدل النمو الالتصادي -

 .معدل الضرائب - .الدخل معدل -

 الموارد المتاحة.     - .سعر الفائدة -

 
فً اعتبارها  التكنولوجٌاٌكمن تؤثٌر الموى التكنولوجٌة:  -2

الأساس للثورة الإبداعٌة فً مجال تطوٌر المنتجات ، حٌث 
استطاعت التكنلوجٌا تحوٌل منتجات راسخة إلى منتجات 

 لات ابتكار منتجات جدٌدة ،متمادمة ،بالإضافة إلى  خلك احتما
وٌساهم فً ٌزٌد من عوائك الدخول للصناعة  الذيالأمر 

  إعادة تشكٌل الصناعة .
 لتحلٌل الموى التكنولوجٌة، نتناول أساسا:

 التكنولوجً المستوى-
  .للبلد

  .التجارة الالكترونٌة -

  .الدفع أنظمة -  .سرعة تطور التكنولوجٌا -

  .مراكز البحث والتطوٌر -  .تكلفة التكنولوجٌا -

 ومراكز البحث. الجامعات -  .الحكومة الالكترونٌة -

 
ٌجب الاهتمام بخصائص الأشخاص  الموى الدٌمؽرافٌة: -3

 اللذٌن ٌمثلون مصدر الطلب على منتجات المنظمة.
ٌتم تناول السكان بالدراسة والتحلٌل، سواء  من حٌث حجمهم 

 توزعهم الجؽرافً .أو كثافتهم أ أو تحركاتهم أو 
 لتحلٌل لموى الدٌمؽرافٌة، نتناول السكان بالدراسة من حٌث:

 

  .التعلٌم• .الجنس•

 .تركٌبة الأسرة•  .العمر•

 .المولع الجؽرافً•  .مستوٌات الدخل•

 معدلات الولادة.• .التركٌبة العرلٌة•

 
التً تتؽٌر : ٌجب التنبه  إلى الطرٌمة الموى الاجتماعٌة -4

وتإثر بها بالتالً على مجالات الأعمال.  جتماعٌةبها المٌم الا
وكؽٌره من الموى فإن التؽٌر الاجتماعً تنتج عنه فرص 

 وتهدٌدات. وٌتم الأخذ فً الاعتبار:

  .الاعتمادات• .التمالٌد•

 .الأذواق•  .المٌم•

 أنماط السلون. • .الاتجاهات•

 
وهً حصٌلة للتؽٌرات فً  :الموى السٌاسٌة والمانونٌة -5

انٌن واللوائح فً بٌئة المنظمة. وتنتج من التطورات المو
السٌاسٌة والمانونٌة فً المجتمع، وتإثر بشكل كبٌر على 

 منظمات الأعمال. وٌلاحظ ذلن من خلال:
 الاتجاه المتنامً نحو الخصخصة والتشرٌعات المرتبطة به؛  -
 وضع الحكومات للوائح المإثرة على هٌكل المنافسة.  -

 هتمام بجملة عناصر، من أهمها:وهكذا وجب الا
ًالنظام السٌاس.  
 الاستمرار السٌاسًمدى.  
تحرٌر الأسواق. 
تشرٌعات العمل. 
.لوانٌن الشركات 
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1)  

2)  

3)  

4) 

1)  

2)  

3)  

4) 

        : 

1) PEST  

2)    

3)   /  

4)    

 

 BCG
 PEST

 

pest

 

 

 

تحلٌل  بتناول جملة المتؽٌرات  المحددة فً البٌئة الكلٌة ٌتم تحلٌل 
(PEST :) 
  (Politicalوالمانونٌة )  الموى السٌاسٌة -   
  (Economical)    ٌةالموى الالتصاد -   
  (Social)    الموى الاجتماعٌة والثمافٌة -   

 (Technological)الموى التكنولوجٌة   -   
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1)  

2)  

3)  

4) 

 :التحلٌل البٌئً
ة لمختلؾ العوامل والمتؽٌرات التً تإثر على ٌهو دراسة تحلٌل التحلٌل البٌئً: -1

 هذا التحلٌل من خلال: ٌتم.والمنظمة ومزاٌاها التنافسٌة وترهن استمرارها إستراتٌجٌة
تحدٌد العوامل وطبٌعتها. 
تحدٌد اتجاهات هذه العوامل. 
تحدٌد طبٌعة التؤثٌر ومستواه.  

 تعددت التعارٌؾ الممدمة لمفهوم البٌئة ، ففً الولت الذي ٌري مفهوم بٌئة الأعمال: -2
مٌن فٌه البعض بؤنها تمثل جملة العناصر المحٌطة بالشًء أي أنها تعكس جملة المضا

فإن هنان من ٌرى . الالتصادٌة والاجتماعٌة والسٌاسٌة والطبٌعٌة التً تحٌط بالمإسسة
تشمل كافة العوامل والظروؾ والمتؽٌرّات التً تواجه المنظمة وتإثر فً مسارها بؤنها 

  ، سواء تعلك الأمر بعناصر داخل المإسسة أم خارجها.الاستراتٌجً
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M.Porter

 

 

 

  

 

 

 

  

 

  

  

  

 

 

 

 

  

 

هً البٌئة الأكثر ة التنافسٌة(، )البٌئإذا علمنا أن بٌئة الصناعة
مباشرة وارتباطا والتصالا، وبالتالً تؤثٌرا فً المنظمة، كان لا 
بد من العناٌة بها وتحلٌلها وأخذها بشكل أساس ضمن 

  .إستراتٌجٌتها
 

ة مّا نظم، الذي ٌحدد مردودٌة م(M.Porter) ، كما ٌمول بورترالعامل الأول 
 جاذبٌة هذه الصناعةصناعة معٌنّة لٌس سوى  تنشط فً

ة فً نظملهذه الم  فً الوضعٌةّ التنافسٌة النسبٌةالعامل الثانً فً حٌن ٌتمثل  
مواجهة منافسٌها فً نفس الصناعة؛ وتعكس هذه الوضعٌة المركز التنافسً 

  للمنظمة.
 

مجموعة من الشركات التً تمدم منتجات أو خدمات ٌمكن أن تمثل بدائل ٌمصد بالصناعة 
بعضها البعض ، هذه المنتجات أو الخدمات تإدى إلى إشباع نفس الحاجات دلٌمة ل

 الأساسٌة للعمٌل أو المستهلن.

ً إلى حد بعٌد فهو عبارة عن مجموعة من  لمطاع ا ، والصناعة الصناعات المرتبطة معا
جزء من المطاع ،مثال لطاع الاتصالات ٌشمل صناعتٌن هما صناعة معدات الاتصالات 

 مات الاتصالات.  ،وصناعة خد

 هنان علالة بٌن الصناعة والسوق ،فمن خلال الصناعة ٌتم تحدٌد ألسام السوق 
هً مجموعات متمٌزة من المستهلكٌن داخل سوق ما ،وٌمكن وألسام السوق 

تمٌٌزهم على أساس خصائصهم المتفردة ومطالبهم المحددة ،فمثلاً فً صناعة 
ب فٌها المستهلكون من حواسٌب مختلفة ٌرؼ ألسامالحاسب الشخصً هنان 

مكتبٌة وحواسٌب محمولة ، ولذلن فإن صناع الحاسب الشخصً ٌدركون وجود 
  هذه الألسام المختلفة من السوق.

مجموع الخصائص الفنٌة والالتصادٌة للصناعة ، فٌشمل أما هٌكل الصناعة
 .المعنٌة
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1) 

2) 

3) 

4) 

 

ذلن وٌمصد ب شدة المنافسة والمزاحمة بٌن الشركات المائمة:-1
كثافة وحدة المنافسة بٌن الشركات المائمة داخل الصناعة، 

الصراع التنافسً بٌن الشركات فً صناعة والممصود بالمنافسة 
 . ومن أهم العوامل المإثرة فٌها:ما للفوز بحصة سولٌة

درجة نمو الصناعة. 
 نسبة التكالٌؾ الثابتة إلى المٌمة المضافة )أي أن

لتكالٌؾ الثابتة مرتفعة الصناعات التً تكون فٌها ا
خاصّة بنسبتها إلى المٌمة المضافة المحممة فٌها فإن 

ذلن ٌعنً  ضعؾ الأداء من خلال ضعؾ المٌمة 
 .المضافة(

درجة تمركز المتنافسٌن.  
.مدى إمكانٌة تمٌز المنتج  

أكبر ربحٌة لمعظم توفر  إن والخلاصة أنه ٌمكن المول:
تمٌز هذه الصناعة بنمو  فً الصناعة، ٌرتبط بمدىالمتنافسٌن 

مرتفع، ودرجة تمركز عالٌة للمنظمات المتنافسة المشاركة، 
ومدى واسع لإمكانٌة تمٌز فضلا عن تكالٌؾ ثابتة نسبٌة ألل، 

 .المنتج
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لا ٌمكن تجاهل الداخلٌن  تهدٌد دخول منافسٌن جدد محتملٌن: -2
المحتملٌن للصناعة خاصة بالنظر إلى ما ٌحملونه معهم من 

رات جدٌدة وموارد فرٌدة، مع الرؼبة فً امتلان حصة من لد
 السوق وهو ما ٌإدي إلى:

انخفاض فً أسعار العرض. 
ارتفاع فً تكلفة المنظمات المتواجدة فً الصناعة. 

.تملٌص مردودٌة هذه المنظمات 

 من عوائك الدخول للصناعة أمام هإلاء:
 وتمٌز المنتجالولاء للماركة.  
تبطة بحجم الإنتاج )تموضع جٌدّ أو نفاذ التكالٌؾ ؼٌر المر

ملائم لوسائل الإنتاج أو امتلان تكنولوجٌا المنتج أو التمتع 
 بمنحنى خبرة عالٌة( 

التصادٌات الحجم. 
النفاذ إلى لنوات التوزٌع.  

 تكالٌؾ تحول المستهلن.

ٌمصد بالمشترٌن فً  )المشترٌن(: لزبائنلوة المساومة لدى ا -3
الذٌن ٌستهلكون منتجاتها، وٌمصد بموة  الصناعة الأفراد

المساومة عند المشترٌن لدرة المشترٌن على المساومة لتخفٌض 
الأسعار التً تفرضها الشركات فً الصناعة .وهم عادة ما 
ٌفاوضون على الأسعار المنخفضة مع الخدمات الواسعة والجودة 
الممتازة، وبالتالً ٌشكلون تهدٌدا على تنافسٌة المنظمة 

 ردودٌتها.وم
 

إن لوة مساومة الزبائن تتحمك وتشتد مع تحمك الشروط 
 التالٌة:

 أن تكون مجموعات الزبائن مركزة وأن تمثل
مشترٌاتهم كمٌات كبرى من مبٌعات الصناعة تكون 

 .شدٌدة الأثر على النتائج
 أن تمثل المشترٌات جزء هاما من تكالٌؾ الزبائن

 .بحٌث ٌكونوا أكثر حساسٌة للسعر
تكون تكالٌؾ تحولهم إلى منتجات بدٌلة ضعٌفة أن. 
ًأن تكون لدٌهم إمكانات التكامل الأمام. 
.أن ٌمتلكوا المعلومات الكافٌة عن الأسعار والسوق 
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1)    

2)    

3)    

4)   

Porter

  

  

  

  

 لوة المساومة لدى الموردٌن )المجهزٌن(: - 4
وٌمارسون هذا التهدٌد إما برفع الأسعار أو تخفٌض 

نها. إن لوة مستوٌات الجودة للمنتجات التً ٌوردو
 مساومتهم تتحمك وتشتد مع تحمك الشروط التالٌة:

 ًأن تكون هذه المجموعات منظمة ومتمركزة ف
 .السوق

 أن تشكل منتجاتها عنصرا مهما ضمن منتجات
 .زبائنها

 أن ٌكون لدٌها زبائن مهمٌن من خارج
 .الصناعة

 أن تتمٌز منتجاتها بالجودة وأن تحاط بتكالٌؾ
 .تحول مهمة

لدٌها إمكانات للتكامل الخلفً. أن تكون  
 

  تهدٌد المنتجات البدٌلة: - 5
هنان لوى أخرى لتحدٌد جاذبٌة الصناعة تإثر جزئٌا فً النشاط الاستراتٌجً  -

للمنظمة، وتتمثل فً وجود أو عدم وجود بدائل من السلع والخدمات لمنظمات من 
ا؛ علما أن جـودّة البدٌل خارج الصناعة  ، تحل محل منتجات المنظمات العاملة فٌه

 وتكلفته تلعب دوراً أساسٌا فً جدٌّة هذا التهدٌد ودرجة تمبله من الزبون..
ومن هنا فإن كل منظمات الصناعة هً  بالمعنى الواسع فً منافسة مع  -

 الصناعات التً تنتج منتجات بدٌلة؛ مما ٌإثر على جاذبٌة الصناعة.
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 مفهوم تحلٌل البٌئة الداخلٌة: -
ٌ مصد بتحلٌل البٌئة الداخلٌة ،التحلٌل الداخلً للمنظمة

 ،نماط الموة ونماط الضعؾ فً المنظمةبؽرض تحدٌد 
 وكذلن الموارد التً تحمك المٌزة التنافسٌة للمنظمة .

 وٌتعلك الأمر بتحلٌل جملة العوامل التً تإثر على نشاط
 المنظمة وتمع ضمن مجال تحكمها.

ٌرٌن المعلومات التً ٌحتاجون ٌوفر التحلٌل الداخلً للمد
إلٌها لاختٌار الاستراتٌجٌات ،ونموذج العمل وذلن من أجل 

 تمكٌن المنظمة من تحمٌك المٌزة التنافسٌة .
 

 الهدؾ من تحلٌل المنشؤة:
التعرؾ على نماط الموة. 
التعرؾ على نماط الضعؾ. 
 التً تؤتً فً أصل  الإستراتٌجٌةالتعرؾ على المدرات

 .نافسٌةالمزاٌا الت
.التعرؾ على الكفاءات المحورٌة 
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1) 

2) 

3) 

4) PERT 

 مداخل التحلٌل الاستراتٌجً للمنشؤة:
 ٌستخدم التحلٌل الاستراتٌجً للمنشؤة عدة مداخل من أهمها:

ًالتحلٌل الوظٌف.  
تحلٌل المزاٌا التنافسٌة.  
تحلٌل سلسلة المٌمة.  
تحلٌل الموارد.  
 حورٌةالكفاءات المو الإستراتٌجٌةتحلٌل المدرات.  

 

طبعا لأنه من مداخل تحلٌل البٌئة الداخلٌة للمنظمة حٌكون 

 الجواب الصحٌح هو إمكانٌات المنظمة الخاصة 

 للموارد: الإستراتٌجٌةالخصائص 
المساهمة فً خلك المٌمة. 
 والتفردالندرة.  
عدم المابلٌة للتملٌد. 
 .عدم المابلٌة للتبدٌل والإحلال 

 

 تحلٌل سلسلة المٌمة
سب مضمون تحلٌل المٌمة فإن الكشؾ عن مصادر المٌزة التنافسٌة وح

المعبرّ عنها بالنشاطات المسإولة عن خلك المٌمة ، ٌتطلب الاعتمـاد 
لان هذا الأخٌر  ( Cost )بدل التكلفة   (Value)على مفهوم المٌمة 

 لا ٌعبر دائما عن مفهوم التنافسٌة 
ة ،تمسم نظمإلى أن أنشطة الم وفٌما ٌتعلك بخلك المٌمة ، تجدر الإشارة

 إلى:“ بورتر”حسب 
)أولٌة وداعمة(،وهً لٌست منفصلة عن بعضها بل على العكس من 
ذلن إذ كثٌراً ما تنشؤ المٌزة التنافسٌة عن الترابطات البٌنٌة والتداخلات 
الموجودة ما بٌن هذه النشاطات أكثر مما تنشؤ عن النشاطات المنفردة 

 .فً حد ذاتها
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 )الاساسٌة ( ات الأولٌة:النشاط
المجموعة الأولى المشكلة لسلسلة المٌمة هً النشاطات    

الأولٌة وتتولى عملٌة التكوٌن المادي للمنتج وبٌعه 
وتنمسم  ،وتسلٌمه للزبون بالإضافة إلى خدمات ما بعد البٌع

 إلى خمسة ألسام هً :  الإستراتٌجٌةمن الناحٌة 
كافة النشاطات المتعلمة  وتشتمل على الإمدادات الداخلة -

 ،بحركة وتدفك المدخلات التً تتطلبها العملٌة الإنتاجٌة
ومنها مثلا عملٌات استلام وتخزٌن ومناولة المواد المكونة 

لتؤخذ مسارها ضمن خطوط الإنتاج تمهٌداً  ،للمدخلات
 .للعملٌات التشؽٌلٌة

: وتضم كل النشاطات العملٌات التشؽٌلٌة أو الإنتاج-ب
لة عن معالجة المدخلات وتحوٌلها إلى مخرجات فً المسإو

شكل سلع وخدمات ضمن نظام معٌنّ ٌدخل فٌه إلى جانب 
  تشؽٌل الآلات صٌانة التجهٌزات والجمع والتؽلٌؾ .

وتضم مجموع النشاطات الإمدادات الخارجة: -ج
اللوجٌستٌكٌة المتعلمة بمخرجات المإسسة من سلع 

نملها وتسلٌمها وفك وذلن من حٌث تخزٌنها و ،وخدمات
  جداول زمنٌة محددة.

وهً نشاطات تهدؾ إلى دعم وترلٌة مبٌعات الخدم: -د
وهذا  للعلامة،ولائه والمإسسة من خلال كسب ثمة العمٌل 

على مستوى خدمات ما بعد البٌع كتوفٌر لطع الؽٌار 
  والتركٌب والتصلٌح عند اللزوم .

لنشاطات وٌدخل فً هذه المجموعة كل االتسوٌك: -هـ 

 المرتبطة بإدارة التسوٌك.
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1)  

2)  
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 النشاطات الدّاعمة: 
تعتبر النشاطات الداعمة بدورها مسإولة عن عملٌة خلك   

المٌمة وذلن من خلال الدّعم الذي تمدمه للأنشطة الأولٌة ، 
وتتكون   ؛فهً تسمح لها بؤداء دورها بكفاءة وفعالٌة 

 بدورها من عدة ألسام هً : 
التموٌن. 
لتكنولوجًالتطوٌر ا. 
إدارة الموارد البشرٌة. 
البنٌة الأساسٌة للمإسسة. 
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1) 

2) 

3) 
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1) 

2) 

3) 
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المنظمة والذي مفاده بؤن به المدرسة النٌوكلاسٌكٌة كرد فعل على ما جاءت 
 اق المسإولٌة الاجتماعٌة للمنظمة، وضمن سٌتعمل لتعظٌم أرباحها فحسب

صلة ٌؤتً هذا المفهوم لٌكرس اهتمام المنظمة بكل هذه المجامٌع ذات ال
ولتً ترهن إلى حد كبٌر حٌاتها واستمرارٌتها، علما أنه لا ٌمكن الٌوم 

 للمنظمة إلا بمراعاة مسإولٌتها الاجتماعٌة. إستراتٌجٌةالحدٌث عن تصمٌم 

أفراد أو هم عبارة عن  (:Stakeholdersتعرٌؾ أصحاب المصلحة)
ؤثرهم مجموعات أفراد بإمكانهم أن ٌإثروا فً إنجاز أهداؾ المنظمة مع ت

أو هم تلن الجهات التً ٌحظى نمو وصحة . بالتالً بتحمٌك هذه الأهداؾ
المنظمة بالاهتمام الكبٌر لدٌهم، ومن ثمة وجب أخذهم فً الاعتبار من لبل 

 المنظمة بما لهم من أثر بالنسبة لحٌاتها واستمرارٌتها.
 

 تصنٌؾ أصحاب المصلحة:
ٌمكن تصنٌفهم حسب درجة تواجدهم وانتمائهم  

 للمنظمة إلى:
عمال، أصحاب المصلحة الداخلٌٌن( :

 .إدارة،..(
المجتمع، أصحاب المصلحة الخارجٌٌن( :

  والموردون، والعملاء ، والمنافسون،..(.
  :إلى الأهمٌة كما ٌمكن تصنٌفهم حسب درجة

 الذٌن : وهم اصحاب المصلحة الأولٌٌن
بالمنظمة  كبٌربط مصالحهم بشكل تتر

 والدائنون،فٌن،الموظوكالمساهمٌن، 
.  ..، وحملة الأسهمالزبائنوالموردٌن، و

ؼالبا ما ترتبط هذه الفئة من أصحاب 
وٌسمون  المصلحة بالمنظمة بعمود معٌنة

)أصحاب المصالح المتعالدة(، وهم ٌرهنون 
 بشكل كبٌر زوال أو بماء المنظمة؛

وهم الذٌن لا  :اصحاب المصلحة الثانوٌٌن
، كالحكومةظمة تتؤثر مصالحهم كثٌرا بالمن

)البلدٌات المحلٌة جماعاتالالجمعٌات، 
 .مثلا(
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 أهمٌة دراسة وتحلٌل أصحاب المصلحة:
 تتجلى أهمٌة أصحاب المصلحة وبالتالً تحلٌل أصحاب المصلحة من خلال:     

 ٌشكلونه من مورد حٌوي للمنظمةما.  
خلك المٌزة التنافسٌة.  
 ى بلوغ أهدافها من مواردها عللمٌاس لدرة المنظمة اعتبارهم كمإشر

 المالٌة والبشرٌة والمعرفٌة.
 جوانب ٌجب أخذها فً الاعتبار:   

 المصلحة متباٌنة أصحابمصالح.  
تجاهل أصحاب المصلحة لد تكون له آثار سلبٌة على المنظمة.  
تلبٌة جمٌع المطالب أمر مستحٌل.  
بعض مطالب أصحاب المصلحة تكون  متنالضة ومتعارضة تماما. 
تباٌن تؤثٌر أصحاب المصلحة تبعا لتنوع البٌئات.  
 ردود الأفعال اٌجابٌة كما لد تكون سلبٌة إزاء لرارات المنظمةلد تكون.  
أصحاب المصلحة ٌختلفون من بٌئة لأخرى. 
  لد تكون أراء بعض أصحاب المصلحة ؼٌر متجانسة حتى داخل

 .المجموعة الواحدة )مجموعات الزبائن(
 الفعل المتولع من أصحاب المصلحة لوٌا أو ضعٌفا ٌجب مهما ٌكن رد

 . الإستراتٌجٌةأن ٌكون موضوع انشؽال الإدارة عند إعداد 
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2)  
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 ل أصحاب المصلحة:نماذج تحلٌ
مع تعدد النماذج التً ٌمكن من خلالها تحلٌل أصحاب المصلحة الهادؾ إلى معرفة 
كٌؾ ٌإثر كل صاحب مصلحة وإلى أي مدى، وكٌؾ ٌتؤثر وإلى أي مدى، فإننا 

 سنتناول ذلن من خلال النموذجٌن التالٌٌن:
التحلٌل حسب السلطة والاهتمام. 
لإلحاح.التحلٌل حسب المدرة والشرعٌة وا  

 

 )المصمحة( الاهتمام   

 كبير ضعيف

 السمطة
 B: الحرص عمى إعلامه A: بذل أدنى جهد ضعيفة

 D: عناصر حيوية فاعمة C: الحرص عمى إرضائهم  كبيرة
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   ( (SWOT 

    

    

    

   

  ( SWOT )  

   

   

   

   

           : 

    

    

 من هذه الخصائص الثلاثة، اعتبروا شركاء خاصٌة واحدة من توفرت فٌهم
(، لأنه لٌس لدٌهم من الخصائص ما ٌجعلهم ألوٌاء بما فٌه كامنٌن)مستترٌن
 .فً الشكل( 3والنمطة  2والنمطة  1الكفاٌة)النمطة 

 كل(، فً الش 6والنمطة  5، والنمطة 4)النمطة فٌهم خاصٌتان من توفرت
لما لدٌهم من الخصائص التً تجعلهم ألوٌاء بالشركاء المتؤهبٌن ٌسمون 
 ومإثرٌن؛

 فً الشكل( فٌسمون بالشركاء  7)النمطة الخصائص الثلاثة أما من توفرت فٌهم
 النهائٌٌن.

  SWOT: حلٌلت
، فً تحدٌد الوضعٌة التً على أساسها ٌتم المرار وذلن بجمع  SWOTٌتمثل تحلٌل 
لبٌئة الخارجٌة فً شكل فرص وتهدٌدات، والداخلٌة فً شكل نماط لوة مإثرات ا

 .الإستراتٌجٌةٌخص وضع وضعؾ، وٌنتهً التحلٌل باتخاذ المرار فٌما 

 بعد التحلٌلٌن الخارجً والداخلً تكون الصورة واضحة للمنظمة عن:
  Strengths       نماط الموة               
  Weaknesses   نماط الضعؾ            
  Opportunities       الفرص              
  Threats          التهدٌدات               
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SWOT

1) 

2) 

3) 

4) 

SWOT

SWOT

1) 

2) 
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SWOT
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 أدوات التحلٌل الاستراتٌجً
 الإستراتٌجٌة.التجزئة 
دورة حٌاة المنتج. 
.منحنى الخبرة 

تمسٌم المنظمة الى هً  :الإستراتٌجٌةتعرٌؾ التجزئة 
ٌصطلح علٌها وحدات  نشاطات او مجالات او وحدات

كل وحدة عمل استراتٌجً  .SBU الإستراتٌجٌةالأعمال 
تنفرد باستراتٌجٌات أو ببرنامج استراتٌجً مخصص. 
علما أن المنظمة لد تتبنى استراتٌجٌات عدٌدة بحسب 

 .الإستراتٌجٌةتعدد وحدات أعمالها 
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إلى لطاع أعمال أوخط تشٌر وحدة الأعمال الاستراتٌجٌة  -
بإنتاج وتسوٌك أو مركز ربحٌة داخل المنظمة ٌموم  إنتاج،

وخدمة مجموعة  مجموعة محددة من المنتجات المترابطة
 معٌنة من العملاء والتعامل مع عدد معٌن من المنافسٌن.

تضم مجموعة من  أو هً مجال نشاط عادي للمنظمة -
المنتجات والخدمات المتجانسة الموجهة إلى سوق معٌنة ذات 

والذٌن ٌمكن أن تعد لهم استراتٌجٌة  دودٌنمنافسٌن مح
 واحدة. 

مفهوم ظهر فً منتصؾ  مفهوم دورة حٌاة المنتج:
الأربعٌنات، ٌعبر عن المراحل التً ٌمر بها المنتج منذ تمدٌمه 

وتعرؾ كذلن على أنها . للسوق، وإلى ؼاٌة خروجه منها
 الإطار الزمنً الذي ٌظهر فٌه اتجاه الطلب على المنتج منذ

بحٌث تمر  تمدٌمه للسوق وإلى ؼاٌة استبعاده وخروجه منها،
 التدهور. النضج، النمو، التمدٌم، مراحل:الدورة عبر  هذه

 

تبدأ هذه المرحلة عند التمدٌم للسوق على أساس مرحلة التمدٌم:  -1
 إلىهدفها التعرٌؾ بالمنتج  ودفع المستهلن  ـ انتهاء مرحلة الابتكار

 هنا فً: الإستراتٌجٌةوتتمثل معالم  ،واستخدامه اتخاذ لرار بشرائه
لانخفاض كمٌاته)نسبة التكالٌؾ الثابتة  الإنتاجارتفاع تكالٌؾ  -

 .لإجمالً التكالٌؾ(
 .الجهل بالمنتج، مما ٌتطلب التعرٌؾ به وتحسس ردود الفعل إزاءه -
 .مبٌعات منخفضة وبالتالً أرباح منخفضة -
 ام التصادٌات الحجم.عدم التوسع فً الإنتاج وانعد -
 

هو تدعٌم مركز المنتج وتموٌته  الهدؾ من هذه المرحلة مرحلة النمو:  -2
 الأرباح. وهً المرحلة التً تبدأ فٌها المبٌعات بالارتفاع وكذلن أمام المنافسة

 الإستراتٌجٌةنتٌجة الجهود التسوٌمٌة والتعرؾ على المنتج. ومن خصائص 
 المنتهجة فً هذه المرحلة:

 .التوسع الكمً فً الإنتاج وتطوٌر المنتج من حٌث خصائصه وأشكاله -
كثرة المنافسة وكثرة الصراعات على المستهلكٌن لتعظٌم الحصص  -

  .السولٌة
 .التوسع فً لنوات التوزٌع لتشمل مناطك وأسوالا جدٌدة -
 .ثبات الأسعار أو مٌلها إلى الانخفاض -
  زٌادة نسبة الأرباح وحجمها. -
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تستمر المنافسة فً هذه المرحلة بحٌث ٌصبح مرحلة النضج:  -3
عدد المتنافسٌن ألل لاستٌلاء الألوٌاء على السوق وخروج 
الضعفاء منه، وٌنخفض نمو المنتج لٌصبح بوتٌرة ألل مما كان 

وعموما فإن  علٌه، أما الطلب فٌستمر ثم ٌشرح فً التنالص.
، الإجراءات الإستراتٌجٌةتتخذ فٌها على مستوى  مرحلة النضج

 التالٌة:
الواسع على مستوى الحجم  الإنتاجالاحتفاظ بنفس اتجاهات  -

 .وكذا تطوٌر المنتج
مٌل الأسعار إلى الانخفاض التدرٌجً مع استخدامها كوسٌلة  -

 .مهمة لتنشٌط المبٌعات
 .البحث عن لنوات توزٌع وأسواق جدٌدة -
 د على تنشٌط المبٌعات.تركٌز الجهو -
 

وهً المرحلة التً تمٌل فٌها الأسعار إلى مرحلة التدهور:  -4
 الانخفاض بنسب أسرع من السابك نتٌجة لتحول الزبائن عن الشراء،

أو لظهور منتجات جدٌدة أكثر تطورا  إما لتؽٌر نمط الاستهلان،
 :المرحلة تتمٌز بالخصائص التالٌةوملائمة لهم، و هذه 

 .تفاء بالأشكال الرئٌسة للمنتجالانكماش فً حجم الإنتاج والاك -
ضعؾ الإٌرادات مع مٌل الأسعار السرٌع نحو الانخفاض لتنشٌط  -

 .المبٌعات
 .جهود مكثفة لتنشٌط المبٌعات فً شكل تخفٌضات -
 الانكماش فً لنوات التوزٌع بسبب تخلً الموزعٌن عن المنتج. -

جٌب )الدكتور سنة جاب مرحلة التمدٌم وسنة مرحلة النمو محتمل ٌ
 النضج او التدهور (
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BCG

هً مجموعة من الأدوات طورها الباحثون والمستشارون فً أدوات التحلٌل الاستراتٌجً 
مكاتب الاستشارة لتعطً صورة أوضع للمدٌرٌن عن وضعٌة المنظمة، ووضعٌة مجالات 

 الأنسب.  الإستراتٌجٌةوالاختٌارات  الإستراتٌجٌةأنشطتها، لدراتها 
ى أدوات التحلٌل الاستراتٌجً ظهرت مع نهاٌة الستٌنات وتطورت إحدالمصفوفات هً و

 خلال عمد السبعٌنات.
معٌنة ٌسهل  أشكالفً للمنظمة  الإستراتٌجٌةتمثٌل محفظة الأعمال  إلىهدفت المصفوفات 

 دراستها ومعرفة اتجاهاتها.
 مال.لمرار الاستراتٌجً بشؤن محفظة وحدة الأعل الإعدادساهم فً  ًالتحلٌل المصفوف

ٌعنى بالتحلٌل التنافسً  التحلٌل المصفوفً هو تكملة لاستخدام أدوات التحلٌل الاستراتٌجً
 لمجالات النشاط الاستراتٌجً.

 

 ((BCGأولا: مصفوفة 
 التعرٌؾ بالمصفوفة: -1
 . PIMSهً أولى المصفوفات ظهورا بعد •
سنة  BCGمإسس مجموعة بوسطن للاستشارات   B. Hendersonأعدها •

  م1969ولدمت سنة  1968
 الذي لدمها BCGمكتب الاستشارات  إلىسمٌت بهذا الاسم نسبة •
 تعتمد  المصفوفة أساسا على أثر التجربة كعامل أساسً لتحدٌد الوضعٌة التنافسٌة•
 على المصفوفة فً شكل دوائر الإستراتٌجٌةتتوزع وحدات الأعمال •
 خارجً للمنظمةالبعدٌن الداخلً وال إلىٌحدد مولع كل وحدة بالنظر •

 خانات أربعةتتكون المصفوفة من •

 خانة البمرة الحلوب:
بعد فترة النمو الكبٌر تتجه أنشطة النجم إلى الاستمرار ولا تتطلب توظٌفات مالٌة جدٌدة إنما  -

 .باعتبارها تدر العائدات الوفٌرة ممابل احتٌاجات مالٌة محدودةتصبح بمثابة البمرة الحلوب 
 . تتصؾ بنمو متدن إلا أن المنظمة تحظى فٌها بحصة سولٌة عالٌة التً ترمز للأسواق  -
وتعبر وحدة الأعمال الوالعة فً هذه الخلٌة عن مدى نجاح لوى التنافس فً السوق، ومن  -

 خصائص هذه الخانة:
 .إٌرادات كبٌرة ناجمة عن لوة المكانة التنافسٌة-
 لسوق. للة الحاجة إلى رإوس الأموال ناجمة عن ضعؾ نمو ا-

ٌلاحظ أن مجال الأعمال لٌم لأن فائض النمدٌة ٌمكن استخدامه من أجل رفع حصص أرباح الشركة 
 وكذلن تموٌل الأعمال الجدٌدة التً تم الاستحواذ علٌها، وترلٌة الترددات إلى نجوم.
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BCG

1) 

2) 

3) 

4)  

 
 

BCG 

  

  

  

 

    BCG    : 

    

   

 :علامة الاستفهامخانة 
. الأنشطة التً هً فً مرحلة الانطلاقٌظهر فً هذه الخانة   -

لان هذه الأنشطة لد تنجح وتنمو  لاستفهامصفت باولد و
بسرعة كما لد تفشل فتزول. ٌرمز لهذه الخانة بـعلامة 

 الاستفهام.
ترمز علامات الاستفهام إلى الأسواق التً تتصؾ بانخفاض  -

 إلىتحتاج حصة السوق النسبٌة وارتفاع معدل نمو السوق ولذا 
لمبٌعات استثمارات من أجل مواجهة نمو السوق ورفع ا

وإما أن ٌترن فٌضعؾ  .وبالتالً ٌرتفع المجال لخانة النجوم
 وٌسمط إلى الخانة الرابعة.

  ومن أهم خصائص هذه المرحلة:
  .درجة عالٌة من النمو وحصة سولٌة متدنٌة -
  .وضع النجوم أو الانسحاب من السوق إلىالعمل على التحول  -
  .السولٌة تتطلب نمداً )استثمارات( للرفع من الحصة -
ٌمكن للمنظمة أن تحتفظ بمجالات عدٌدة للتردد، لأنه لٌس  -

 بإمكان كل المجالات أن تصٌر نجما. 
 

 خانة أنشطة النجم:
الأنشطة التً تنجح من الخانة السابمة تنتمل إلى هذه الخانة  -

جاحها علٌها المإسسة نوتصبح بمثابة النجوم التً تبنً 
 المستمبلً 

وترمز للأسواق الواعدة بدرجة عالٌة من النمو، بمعنى أكثر  -
تحدٌداً الأنشطة التً لها حصة عالٌة فً السوق، ومعدل عال 

تتصؾ وحدة الأعمال فً مولع النجوم  واط الأعمال للنمو فً نش
 بما ٌلً:

 .تولعات بتحمٌك الأرباح  -
  .موتتطلب استثمارات كبٌرة من أجل الن  -
 تستخدم النجوم مبالػ كبٌرة من النمدٌة.  -

 : الكلابخانة  
)تتناسب مع المرحلة الأنشطة التً تإول إلى الزوالتظهر فً هذه الخانة  -

من الرابعة لدورة حٌاة المنتج( والتً لد تؤتً من خانة البمرة الحلوب أو 
 . علامة الاستفهامخانة 

 وهً تعكس خٌارات التراجع عن الاستثمار. -
ً الحصة   - ترمز للأسواق التً تتصؾ بتدنً نموها والتً تتدنى أٌضا

 لذا فإن من أهم خصائصها:.السولٌة للمنظمة فٌها 
ً )مع عدم الحاجة  - درجة متدنٌة من النمو وحصة سولٌة متدنٌة أٌضا

 و السوق(؛للتموٌل لضعؾ معدل نم
 إٌرادات معدومة أو شبه معدومة لضعؾ المكانة التنافسٌة. -

 ت ببٌعها أو مشاركة أخرى فٌهامن صالح المنظمة التخلً عن هذه المجالا -

  

 

 : BCGأهم الانتمادات الموجهة لمصفوفة 
  .حصر المنافسة فً السعر فمط -
)النصٌب النسبً من تٌجٌة فً عاملٌن كمٌٌن فمط االاسترحصر العوامل  -

  .(معدل نمو السوقالسوق، 
 .ٌزة تنافسٌةفمط كم والتكالٌؾ بالتالً الاعتماد على اثر التجربة -
  .افتراضها أن البٌئة ؼٌر مضطربة -

 .هذا النموذجالانتمادات الموجهة لالاعتماد على نموذج دورة الحٌاة رؼم  -
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1) 

2) mckinsey

3) M.porter

4) I.Ansoff 

  

  

  

 

BCG

  

  

  

 

BCG 

1)  

 McKinseyثانٌا: مصفوفة 
  التعرٌؾ بالمصفوفة:

وتتمحور حول  General Electricبمصفوفة تسمى هذه المصفوفة أٌضا 
لنظر إلى تماطع محورٌن، إلا أن هنان الاستراتٌجٌة با وحدات الأعمالتمثٌل 

 خلافا بٌن الباحثٌن فٌما ٌخص المحورٌن ، 
 وٌعرض النموذج على أحد الأسس التالٌة:

 .تماطع لمحوري المكانة التنافسٌة للمركز الاستراتٌجً ولٌمة لطاع النشاط -
 .تماطع محوري المكانة التنافسٌة وجاذبٌة الصناعة -
 جال الاستراتٌجً.و لوى المجاذبٌة السوق  -
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BCG

  

  

  

 

mckinsey

  

  

  

 

 

1)  

2)  

3)  

4)  

       

   

   

   

   

 

 تفسٌر المصفوفة )المكانة التنافسٌة/جاذبٌة الصناعة(:
ٌمصد بجاذبٌة الصناعة، ما لد ٌجذب المنظمة سواء ما 
تعلك بؤهمٌة الصناعة نفسها أو ما لد تمثله الصناعة 
للمنظمة من أهمٌة وفرص وؼٌرها )أبعاد التشخٌص 

المكانة إلى ما تمتلكه المنظمة من  وتشٌر. الخارجً(
ٌمتاز عن  لوى ولدرات )أبعاد التشخٌص الداخلً(.

BCG   بكونها تموم على معاٌٌر أكثر دلة)كل معٌار
مركب من عدة مإشرات، مما ٌعطً مصدالٌة ودلة 

 أكبر(،
مجموعة من مبنٌة على ، نجدها فالمكانة التنافسٌة مثلا  

ستثمار فً البحث وحجم الاالمعاٌٌر)كحصة السوق، 
 ،وشبكة التوزٌع للمنظمة،...(  والتطوٌر

 

 معاٌٌر تمٌٌم البعدٌن 
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1) 

استراتٌجٌات مستوى النشاط أو استراتٌجٌات التخصص: 
استراتٌجٌات تعنى بعمل المنظمة استراتٌجٌات التخصص هً 

وجوهر هذه الاستراتٌجٌات تطوٌر نموذج فً مجال واحد،، 
 نشاط عمل محدد للشركة، والذى سٌتٌح لها اكتساب مٌزة

إن جوهر هذه  ن منافسٌها فً السوق أو الصناعة تنافسٌة ع
 الاستراتٌجٌات حسب آبل، ٌستلزم اتخاذ لرارات حول:

 حاجات المستهلكٌن أو ما الذي ٌتعٌن إشباعه؟ -
 مجموعات المستهلكٌن، أو من الذي ٌتعٌن إشباعه؟ -
  الكفاءات المتمٌزة، أو كٌؾ ٌمكن إشباع هذه الحاجات؟-
 

 إستراتٌجٌة لٌادة التكلفة:
الحصول على مٌزة التكلفة الألل  الإستراتٌجٌةتستهدؾ هذه 

وذلن بالوصول إلى وضعٌة تسٌطر من خلالها على مجال 
تنافس عن طرٌك تكالٌؾ إنتاج الل من تكالٌؾ إنتاج ال

 منافسٌها فً الصناعة ، وتعرؾ هذه الوضعٌة بالهٌمنة
 .الشاملة بالتكالٌؾ )السٌطرة(

 متطلبات نجاح هذه الاستراتٌجٌة: -1
الاهتمام بالإنتاج : لٌس هنان من ٌنتج السلعة بسعر  -

 .أرخص
 .محور الاهتمام الاهتمام بالتسوٌك : الأسعار الالتصادٌة -
وجود طلب مرن للسعر، حٌث ٌإدى إلى  التخفٌض فً  -

  .السعر إلى زٌادة مشترٌات المستهلكٌن
 .نمطٌة السلع الممدمة -
 .عدم وجود طرق كثٌرة لتمٌٌز المنتج -
 محدودٌة تحول العمٌل لمنافس آخر.  -

 العامة التخصص ٌجٌاتالإسترات 
 التكلفة لٌادة استراتٌجٌة -
 التمٌٌز استراتٌجٌة -
 ٌزركالت استراتٌجٌة -
 أساس  إستراتٌجٌةإتباع أكثر من  -
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1) 
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3) 
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1) 

2) 

3) 

4)  

1) 

2) 

3) 

4)  

 المخاطر المتعلمة بتدنٌة التكالٌؾ :  -2
  .لتكالٌؾ على حساب التمٌزّالإفراط فً تدنٌة ا  -
التطور التكنولوجً المفاجئ الذي ٌلؽً اثر الاستثمارات  -

  .الضخمة على التكالٌؾ
  .الانسٌاق ؼٌر المدروس وراء التخفٌضات السعرٌة -

 من لبل المنافسٌن الإستراتٌجٌةإمكانٌة تملٌد  -

 إستراتٌجٌة التركٌز:-
لجٌّد  داخل  الصّناعة ، إلى المتولع ا الإستراتٌجٌةتهدؾ  هذه  

 :وبناء  مٌزة تنافسٌة  من خلال  تركٌز نشاطاتها
 على مجموعة  من الزّبائن  معٌنّة.  
 ّأو على  مستوى سوق جؽرافً  معٌن.  
  أو  بالتركٌز على  استخدامات وخصائص معٌنّة

  للمنتج.

 متطلبات نجاح هذه الاستراتٌجٌة: -ا
مختلفة من المشترٌن ممن لهم حاجات مختلفة أو عندما توجد مجموعات متمٌزة و

  .ٌستخدمون المنتج بطرق مختلفة
عندما لا ٌحاول أي منافس آخر التخصص فً نفس المطاع السولً المستهدؾ. 
عندما لا تسمح موارد المنظمة إلا بتؽطٌة لطاع سولً معٌن.  
و والربحٌةعندما تتفاوت لطاعات الصناعة بشكل كبٌر من حٌث الحجم ومعدل النم.  
 عندما تشتد حدة عوامل التنافس الخمس بحٌث تكون بعض المطاعات أكثر جاذبٌة من

 ؼٌرها. 
  المخاطر المتعلمة بالتركٌز: – 2
على اعتبار أن فكرة وان كانت هً الألل من حٌث حجم وتكلفة المخاطر  الإستراتٌجٌةهذه  

 أن نجاحها واستمرارٌتها ٌعترضهما إلا ،التخصص الضٌكّ لا تتطلب أموالا واستثمارات ضخمة
  أهمها :من أٌضا بعض المخاطر 

 إمكانٌة تهدٌد المنافسٌن واسعً النشاط إذا ما ركزوا لسبب من الأسباب على لطاعها
  .المستهدؾ

  تملص أو تلاشً السوق المخدوم مع الزمن بفعل تؽٌرات البٌئة بما لا ٌتناسب مع
 للمإسسة  الإستراتٌجٌةهداؾ الأ

مكانٌة التملٌد من الؽٌر.إ  
 



  

41 

 

  omjehaadمع تمنٌاتً لكم بالتوفٌك 

 37-2اختبار سنة  اختبار الدكتور المدٌم  37-1اختبار سنة   36-2اختبار سنة  36-1اختبار سنة   

 

porter

  

  

  

 

التً تسعى بموجبها المإسّسة إلً التفرد فً تمدٌم منتج معٌن  الإستراتٌجٌةالتمٌز تلن  بإستراتٌجٌةٌمصد  إستراتٌجٌة التمٌز:
 :هذه الجوانب تتجلى فًللزّبائن علً مستوى بعض الجوانب المهمة لدٌهم ممابل سعر زائد ،

  .تشكٌلات مختلفة للمنتج •
 .تصمٌم ممٌز خاصة به، سمات•
  .سمعة جٌدة •
 ...علامة رائدة أو خدمات متعدّدة،•

 :الإستراتٌجٌةمتطلبات نجاح هذه  -ا
  .الاهتمام بالإنتاج : لٌس هنان من ٌصنع السلعة بطرٌمة أفضل ) بعد التمٌز( -
 .الاهتمام بالتسوٌك : تكون منتجات المنظمة أفضل من منتجات المنظمات الأخرى -
 .والتشكٌلات والخصائص والخدماتج تجات :مزاٌا إضافٌة للمنتج من ناحٌة النماذالمن -
  .سعر أعلى لتؽطٌة التكلفة المضافة نتٌجة التمٌٌز -
 الجهود المكثفة للإعلان والبٌع. -
 المخاطر المتعلمة بالتمٌزّ :  -2
  .المبالؽة فً التمٌزّ على حساب التكلفة -
 .المستهلنفمدان التمٌزّ لتؽٌر سلون  -
  .أن تتوصل المإسسات التً تعتمد التركٌز على أساس التمٌزّ إلى تمٌزّ اكبر فً المطاعات التً تركز فٌها -
 .إمكانٌة تملٌد العناصر التً تم التمٌزّ على أساسها -
 

  أساس : إستراتٌجٌةإتباع أكثر من  -4
أساس واحدة، وإلا فإنها سوؾ لن  إستراتٌجٌة تعتمد إلاّ على فإنه ٌجب علٌها ألا„ة فً المسار الحرج نظمحتى لا تتورط الم 

ة أن تجمع بٌن الهٌمنة نظمفإنه توجد ثلاث حالات فمط ٌمكن فٌها للم ،Porterتضمن إلاّ نتائج متدنٌةّ، وعموماً كما ٌمول 
  بالتكالٌؾ والتمٌزّ هً:

أن تكون المنافسة متورطة فً المسار المتوسط.  
بتكاراً حاسما ٌسمح لها بالجمع بٌن المٌزتٌنأن تدخل المإسسة ا.  
 بدل تصمٌم المنتج فٌسمح الحجم الواسع المخفض للتكالٌؾ بتمٌزّ المنتج.أن تكون التكالٌؾ محكومة بالحصة السولٌة  
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1) 

2) 

3) 
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 :التنوٌعاستراتٌجٌات 

 

 

 (: (Market Penetrationاختراق السوق -1
ولٌة بمعدل هو توجه ٌستهدؾ محاولة زٌادة الحصة الس 

ببٌع نفس المنتجات لنفس أعلى من السابك وٌكون ذلن 
 وهو أمر ٌمكن أن ٌتحمك بعدة طرق:الأسواق)العملاء(،

 من خلال مثلا استخدام أكبر  الإنتاجٌةزٌادة
 .لتمنٌة المعلومات

تحسٌن بعض عناصر المنتج كالتؽلٌؾ. 
 كالإعلاناتالتسوٌمٌة  الأنشطةزٌادة. 
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 (:Diversification) التنوٌع- 2
وبموجب هذا البدٌل تموم المنشآت بالدخول فً مجالات  -

 جدٌدة والبٌع على عملاء جدد.
وٌمكن أن ٌكون التنوع مرتبطا بالصناعة)صناعة  -

السٌارات مثلا( التً تعمل بها المنشؤة، كما ٌمكن أن ٌكون 
 .ؼٌر مرتبط بها كذلن)فندلة، صناعة ؼذائٌة..(

 ط لد ٌؤخذ أحد الأشكال التالٌة:علما أن التنوع المرتب
تكامل رأسً خلفً، ٌتعلك بالاهتمام بؤنشطة تدخل فً  -

 .مدخلات المنشؤة
تكامل رأسً إلى الأمام )أنشطة مخرجات كالنمل  -

  .والتوزٌع..(
تكامل أفمً فً أنشطة منافسة أو مكملة )الملابس  -

 الرٌاضٌة(.
 ط:ومن الحالات التً ٌفضل فٌها التنوٌع المتراب

  .و ضعٌؾ النموأحٌنما تنافس المنظمة فً مجال ؼٌر نام  -
  .منتج جدٌد بدفع منتجات أخرى إضافةحٌنما تسمح  -
نتج الجدٌد بتنافسٌة محٌنما تستطٌع المنظمة تمدٌم ال -

 .عالٌة
فً نهاٌة  أوحٌنما تكون منتجات المنظمة فً التراجع -

 .الحٌاة ةدور
  .جٌد ريإدامة فرٌك ظحٌنما ٌكون للمن -

 

 (:Product Developmentتطوٌر المنتج) -3
تموم المنشؤة بتمدٌم منتجات جدٌدة أو محسنة  بموجب هذا التوجه،

 : وذلن لعدة أسباب منها وتمدٌمها لنفس العملاء،
 كسب ولاء العملاء.  
  ًالمبول المتولع للمنتجات المطورة بسبب شهرة المنشؤة ف

  .مجالات محددة
 ٌاة المنتجات الممدمةلصر دورة ح. 
المنافسة. 
 

 التنوٌع الدولً: -5
 سواق جدٌدة خارج الدولة وذلن لأسباب:أ إلىٌعنً لجوء المنظمة 

سولٌة.  
التكالٌؾ.  
التشرٌعات والأنظمة.  
 التنوٌع الدولً من خلال:  إستراتٌجٌةتتم 

 التصدٌر.  
فتح فروع خارجٌة.  
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 (:Market Development) التوسع السولً -4
التً من خلال خدمة عملاء جدد، أو مناطك جؽرافٌة جدٌدة وتمدٌم نفس المنتجات وٌعنً الدخول فً أسواق جدٌدة ومحاولة بناء اسم للشركة بها، 

تطلبها التوسع تنتجها المنشؤة، وهنا تجدر الإشارة إلى أن هذا التوجه لد ٌصاحبه أٌضا تطوٌر فً المنتج بما لد ٌتلاءم مع الأسواق الجدٌدة التً ٌ
 وهو توجه تفرضه العدٌد من الأسباب منها:السولً، 
الاستفادة من المزاٌا التنافسٌة المائمة. 
عدم التمكن من تمدٌم منتج جدٌد. 
العوائك التمنٌة للمنتجات. 
تشبع الأسواق المحلٌة أو الأسواق المستهدفة. 
البحث عن منافذ لإعادة بعث منتج فً حالة تراجع. 
ل جذب فً أسواق معٌنة.بروز عوام 

 

 بدائل النمو 
 النمو من الداخل:-1

، وذلن باستؽلال مواردها المتاحة اعتماد المنشؤة على نفسها الإستراتٌجٌةوتتضمن هذه 
 مع الؽٌر. الإستراتٌجٌةدون الحاجة للجوء للتحالفات 

 واختٌار هذا لتوجه لد ٌكون لأسباب متنوعة منها:
هارات من الداخلرؼبة الإدارة فً بناء الم. 
عدم توفر المبالػ الضرورٌة للتطور من الخارج. 
.عدم وجود الحلٌؾ المناسب 

 

 النمو الخارجً:- 2
 عملٌة خارجٌة وتتمٌز بمستوى كبٌر من التعمٌدهو 
  .الاندماج أوموجودة  إنتاجازة ملكٌة )التناء( لدرات مإسستٌن أو أكثر ٌتم من خلال حٌ وأنشطةتستهدؾ عملٌة النمو الخارجً جمع موارد  

 الدوافع:
ضرورة الالتناء السرٌع للحصص السولٌة.  
الرؼبة فً التحام سوق صعبة الدخول.  
 الزٌادة أفضلٌات أوفضلٌات التجمٌع أالاستفادة من. 
؛التمكن من الاستفادة من تكنولوجٌات جدٌدة  
 علامات جدٌدة إنشاءتوفٌر تكالٌؾ.  
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 -استرتٌجٌات النمو الخارجً :
عنً لٌام المنظمة بالتناء منظمة كاملة لتعزز بها إمكاناتها )اندماج ٌالاستحواذ: -ا

  .الامتصاص(
  .أو أكثرمنظمة أخرى  إلىتؤسٌس كٌان جدٌد بالانضمام : الاندماج-ب

 وتكون استراتٌجٌات الاستحواذ و الاندماج مع:
  .منظمة منافسة -  

  .ة مكملةمنظم - 
  .منظمة من نفس السلسلة - 
  .منظمة منوعة - 

استراتٌجٌات تسمح للمنظمة بضم إمكاناتها مع هً : استراتٌجٌات التعاون-ج
، وهً بدٌل عن الطرٌمتٌن إمكانات منظمات أخرى لتحمٌك مكاسب ولٌمة أفضل

السابمتٌن بحٌث ٌمكن للمنظمة الاعتماد على لدرات ؼٌرها دون اللجوء إلى 
 :الاستحواذ وتؤخذ أحد الأشكال التالٌةالالتناء أو 
  .هً تعاون بٌن مإسسات ؼٌر متنافسة فً مشارٌع مشتركة :الشراكة
للمٌام بالتزامات شراكة او تعاون بٌن مإسستٌن متنافستٌن أو أكثر هو  :التحالؾ

ن وم معٌنة، ٌكون محدودا زمنٌا ولابلا للتراجع على خلاؾ الاستحواذ أو الاندماج

  :أمثلة التحالفات
GM  معToyota  أو  1989عام 
 بٌنKodak و Canon  تصوٌر تباع  و حٌث تنتج الأخٌرة آلات نسخ

 تحت علامة الأولى.
Motorola & Toshiba  

 

  وٌؤخذ التحالؾ أحد الأشكال التالٌة:
بعضهما البعض  إمكاناتستفٌد المنظمات المتحالفة من تأي أن تحالؾ التكامل:  -

  ( 1989سنة  General Millsو   Nestléتنافس بٌنهما )التحالؾ بٌن  دون
  المتحالفةللمنظمات  الإنتاجٌةالاستفادة من الطالات  إلىٌهدؾ تحالؾ التجمٌع:  -
جعل البحث والتطوٌر  إلىلمنظمات المتحالفة ا تموم بموجبهتحالؾ شبه التركٌز:  -
 ح المإسستٌن ؼٌر متنافستٌن.والتسوٌك مشتركا وبالتالً تصب الإنتاجحتى و
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 تعرٌؾ الإبداع الاستراتٌجً:
صٌاؼة نموذج الأعمال الحالً  إعادةٌتمثل فً المدرة على 

خلاؾ خلك لٌم جدٌدة للزبون على النحو الذي ٌضمن 
وٌتجسد المنافسٌن وإنشاء ثروة جدٌدة لكل أصحاب المصلحة. 

 من خلال:
 .تمدٌم مفاهٌم جدٌدة -
 .تادة للمطاع أو الصناعةمماربة ؼٌر مع -
 .لٌمة أعلى للزبائن -
 .تؽٌٌر جذري -
 .نموذج جدٌد إلىالانتمال من نموذج أعمال لائم  -
المدرة على المٌام بحركات كثٌرة وسرٌعة ومتنوعة أكثر من -

 المنافسٌن.
 

 أنواع الابداعات الاستراتٌجٌة:
 المنظمة بتحسٌن عرضها تدرٌجٌا. : وهً التً تموم فٌها استراتٌجٌات التحسٌن التدرٌجً-ا
شَة: الإستراتٌجٌة-ب حسب هذه الاستراتٌجٌات تمدم المنظمات تعدٌلا على نماذج  المشَو ّ

الأعمال المائمة بتعدٌل المٌمة التً تمنح للزبون كالطٌران بالتكالٌؾ المنخفضة أو بتعدٌل 
  سلسلة المٌمة .

عرضا جدٌدا مختلفا بتعدٌل فً سلسلة منظمة هً التً تمدم فٌها الاستراتٌجٌات المطٌعة: -ج

المحٌط  بإستراتٌجٌةومن نماذج هذه الاستراتٌجٌات ما ٌسمى  Appleكما فعلت المٌمة 

 الأزرق
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 المحٌطات الحمراء:
حٌث ٌكون الأسواق المؤلوفة و الأعمال المعروفة تمثل -

د تلن الصناعات الصراع محتدما والمنافسة دموٌة ،لأن حدو
 ةمعلوم

ففً المحٌطات الحمراء تجهد الشركات للتؽلب على  -
ة الطلب الحالً فً منافسٌها بهدؾ حٌازة أعلى نصٌب من نسب

 السوق الحالً 
ومع ازدحام محٌط السوق بالمزٌد من المنافسٌن ، تصبح   -

الأوضاع دامٌة والمنافسة دامٌة وٌخرج منافسون كثٌرون من 
 السوق.

مهارات معٌنة من خلال ) تمٌٌز تعتمد كؤساس للنجاح على  -
  المنتج ،أو تخفٌض التكالٌؾ ، أو تحسٌن الجودة (.
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 الزرلاء :المحٌطات 
. وهً تمثل الفراغ والمناطك الصناعات التً لم تخرج بعد إلى حٌز الوجود تعنً  -

  المجهولة من )نماط السوق النائٌة ( التً لم ٌصلها من ٌعكر صفوها .
ق البكر و المناطك ؼٌر المؤهولة التً لم تكتشؾ بعد و لم تتلوث أو هً الأسوا  -

 «. لون المنافسة الدموٌة» باللون الأحمر 
كما أنها تعنً الإبداع و الابتكار فً المنتجات و الخدمات رؼم المنافسة الشرسة فً  -

 عالم الٌوم
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 مفهوم المناسبة:
من  الأولىتبار المناسبة، على أنها الجولة ٌمكن اعتبار مرحلة تموٌم البدائل بناء عل اع -

 تصفٌة البدائل 
بحٌث ٌستؽل لدرات أن ٌتوفر على منطك استراتٌجً والممصود بؤن ٌكون البدٌل مناسبا هو 

المنشؤة وٌعزز مزاٌاها وٌستؽل الفرص بما ٌحمك للمنشؤة توجهها فٌما ٌتعلك بعملائها 
 ومنتجاتها.

الممترحة وخلاصة التحلٌل الاستراتٌجً  الإستراتٌجٌةبٌن  تعنً مدى التوافكالمناسبة إذن: 
 المنجز

طبعا جاب الدكتور المبول والمناسبة حاحط المعٌار الثالث لكن رجاء ذاكرو المحاضرة من 
 المحتوى 

 

 ) امكانٌة التنفٌذ ( معٌار أن ٌكون البدٌل ممكنا
وارد الضرورٌة لتنفٌذ البدٌل الاستراتٌجً ،وٌمكن تمدٌر هذه وهنا ٌنصب الاهتمام فً معرفة ما إذا كان لدى المنشؤة الم -

 ببعض التحالٌل منها: الإمكانٌة
محاولة التعرؾ على حجم وٌتضمن التحلٌل  الجدٌدة ومصادرها الإستراتٌجٌة: لتموٌل تحلٌل التدفمات النمدٌة المطلوبة -1

 .رها وأولات الحصول علٌها،بما فً ذلن تحدٌد مصاد الإستراتٌجٌةالأموال المطلوبة لتنفٌذ 
تسعى المنظمات لتحمٌك مستوى مبٌعات ٌكون أعلى من نمطة التعادل للتمكن من تحمٌك الأرباح،  :تحلٌل نمطة التعادل -2

 وهو تحلٌل مفٌد فً جملة نمط تتعلك بتنفٌذ البدٌل منها:
معرفة هل سٌسمح المنافسون للمنشؤة بتحمٌك الربح عند تبنٌها لبدٌل معٌن. 
ل تستطٌع المنشؤة تحمٌك حصص سولٌة معٌنةه. 
.هل لدٌها الإمكانات البشرٌة المادرة على إنتاج حصص أكبر من حجم نمطة التبادل 
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تتؽٌر المنشؤة تدرٌجٌا ٌحدث الانحراؾ الاستراتٌجً عندما  مفهوم الانحراؾ الاستراتٌجً:
ولكن بمعدلات ألل من معدل تؽٌر البٌئة، والذي ٌإدي مع مرور الولت أن تكون المنشؤة 

فً الأسواق من تؽٌرات التصادٌة، وتنافسٌة، واجتماعٌة، وتكنولوجٌة  عما ٌحصل بعٌدة 
 ولانونٌة. هنا نإكد على:

 .إن التؽٌر الكبٌر فً البٌئة ٌحتم على المنظمة مواكبة التؽٌر الحاصل -
لد تحتاج المنظمة إلى أن تتؽٌر بشكل انتمالً)تحولً، سرٌع(، فً حالة الانحراؾ -

 الاستراتٌجً.

هنان العدٌد من  تدلال على الانحراؾ الاستراتٌجً:علامات الاس
العلامات التً ٌمكن الاستدلال بها عن إمكانٌة وجود الانحراؾ 

 الاستراتٌجً من عدمه، تشمل:
تجانس ثمافة المنشؤة بشكل كبٌر. 
وجود لوى رئٌسٌة تمؾ أمام التؽٌٌر. 
اهتمام محدود بالبٌئة. 
ه نحو الانحراؾ تدهور الأداء نسبٌا، مما لد ٌعنً التوج

 الاستراتٌجً.

 هنان أربعة أشكال لإدارة التؽٌٌر هً: أشكال إدارة التؽٌٌر:

 الإكراه.. 4.                  التدخل. 3.                المشاركة. 2.               الاتصال.1
  ملاحظة:

التؽٌٌر الانتمالً،  إن أسلوبً الاتصال والمشاركة ٌصلحان فً التؽٌٌر التدرٌجً، وحتى فً حالة -
 ، عندما لا تكون هنان حاجة لعمل التؽٌٌر بسرعة

 ، فٌناسب التؽٌٌر الانتمالًأما أسلوب الإكراه  -
 وسطا بٌن الأسالٌب)ٌستخدم فً الحالتٌن(. التدخلبٌنما ٌؤتً أسلوب  -

 

المتعلك بالتعرؾ على البدائل الاستراتٌجٌة المتاحة واختٌار البدٌل بعد إنهاء الجانب  -
)مرحلة التنفٌذ  تراتٌجٌةللإسٌؤتً دور التخطٌط للتنفٌذ الجٌد الاستراتٌجً المناسب، 

 الاستراتٌجً(. 
تعتبر مرحلة تنفٌذ الاستراتٌجٌة من أهم المراحل التً تمر بها الإدارة الاستراتٌجٌة  -

 للمنظمة، لأنها تحدد الترتٌبات الداخلٌة للمنظمة والمرتبطة بتنفٌذ الاستراتٌجٌة.
 تم تناولها عادة فً هذا المجال هً:موضوعات ٌ 3وهنان  -

ة الهٌكلة، أو إعادة بناء وهندسة المنشؤةإعاد. 
تخصٌص وتوزٌع الموارد. 
.إدارة التؽٌٌر 
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 مفهوم الرلابة الاستراتٌجٌة:  -
ناسبة، سواء تتضمن الرلابة الاستراتٌجٌة، تحدٌد نظم رلابٌة م

على مستوى الوحدات أو الألسام على مستوى المنشؤة ككل، أو 
من تمدٌر مستوى الأداء العام)نمو، مما ٌمكن الإدارة  أو الأفراد،

  ربحٌة(،ودرجة تحمٌك الأساس الاستراتٌجً)المزاٌا التنافسٌة(.

 

 مفهوم الرلابة الاستراتٌجٌة:  -
 تسهر على:فهً عملٌة 

 .الكبرى الاستراتٌجٌة الأهداؾ نحو نظمةالم توجه ضمان -
 .المستوٌات كل فً المنظمة انجازات عن المعلومات تمدٌم -
 .ومتابعتها الخارجٌة البٌئة تطورات عن معلومات تمدٌم -
 .واتجاهاتها للمنظمة الاستراتٌجٌة الموارد بٌن التوافك -
 .الاستراتٌجٌة الأهداؾ تحمٌك -
 .ةالاستراتٌجٌ الفجوة تملٌص -
 .للمنظمة التنافسٌة الأفضلٌة دوام ضمان -

 مهمة الرلابة الاستراتٌجٌة:
تتمثل المهمة الأساسٌة للرلابة الاستراتٌجٌة فً تمدٌم المعلومات التً تحتاجها  -

 .الإدارة للرلابة على استراتٌجٌتها المختارة وعلى أشكال التنفٌذ المتبناة
ة، فمد ٌكون الهٌكل التنظٌمً مثلا ؼٌر نتائج تنفٌذ الاستراتٌجٌة بدورها مهم -

 .ملائم بسبب صعوبة التنسٌك بٌن الألسام
بافتراضاتها الخاصة إلى مراجعة لراراتها المتعلمة تحتاج المنشؤة عموما  -

بالفرص والتهدٌدات، وبتحلٌل المنشؤة)نماط الموة والضعؾ(وردود فعل أصحاب 
 .المصلحة

المختارة  بالإستراتٌجٌةالمتعلمة  لمراجعة صحة لراراتهاتحتاج أٌضا  -
 وتنفٌذها...
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 هنان العدٌد من الخصائص لنظم الرلابة الفعالة:: خصائص نظم الرلابة
أن تكون النظم مرنة بحٌث توفر معلومات تحتاجها الإدارة للرد على  -

 الأحداث عٌر المتولعة حسب الحاجة وتعدٌل الانحرافات سرٌعا إن وجدت.
فً الولت على تزوٌد الإدارة بالمعلومات الصحٌحة دلة النظام ولدرته  -

 المناسب.
ستفادة من نتائج التموٌم بتخصٌص فرٌك لتخطٌط وتطبٌك عملٌة الا -

 الرلابة على فترات دورٌة وبؤسلوب علمً مدروس.
 افتراض توفر الكفاءة)للة التكالٌؾ(خاصة فً ظل تمنٌة المعلومات. -
 

هً عبارة عن أسلوب ٌضعه أصحاب المصلحة)حملة  حوكمة الشركات:
 المصالح.والوكلاء وتحمٌك التوازن  الأسهم وكبار المدٌرٌن( لرلابة أداء

فهً تحدد دور كل من مجالس الإدارة، جمعٌات المساهمٌن والمدراء 
 التنفٌذٌٌن  سعٌا لضمان:

حموق أصحاب المصالح.  
تحسٌن أداء الشركات.  

.توجه الشركات نحو أهدافها الاستراتٌجٌة 

 هنان أربعة مستوٌات لمٌاس الأداء هً: مستوٌات الرلابة:
مستوى المجموعة. 
مستوى الوحدة. 
مستوى المسم. 
.مستوى الفرد 

بٌنما  ،الإستراتٌجٌةتسمى الرلابة على مستوى المجموعة والوحدة بالرلابة  ملاحظة:
علما أن  الألسام بالرلابة التنفٌذٌة أو التشؽٌلٌة.تسمى الرلابة على مستوى 

المعلومات والبٌانات المطلوبة لمراجعة ورلابة الاستراتٌجٌة تختلؾ باختلاؾ 
المستوى الاستراتٌجً، فالرلابة فً المستوٌٌن الأولٌن تتطلب معلومات عامة 

 بٌنما هً أكثر تفصٌلا على مستوى المسم.ومحدودة، 
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كل من نورتن وكابلن  مهابطالة الأداء المتوازن طرٌمة لد بطالة الأداء المتوازن:
ظهر مبدأ  .بدلا من الجانب المالً فمطانب لتمٌٌم أداء المنظمة من أربعة جو

م ،كإطار عام ٌساعد مختلؾ مستوٌات 1992بطالة الأداء المتوازن عام 
وذلن بتكامل المماٌٌس المالٌة مع  ،الشركات لرإٌة تنظٌمٌة شاملة حول أدائها

وجهات نظر العمٌل والعملٌات الداخلٌة والتعلم والابتكار لترجمة الأهداؾ والخطط 
راتٌجٌة الى أهداؾ عملٌة لابلة للمٌاس بدلة من خلال ربط رسالتها ورإٌتها  الاست

 التطوٌر(.  العملٌات، العملاء، بؤبعاد أربعة ) المالٌة،
 

ٌس مالٌة، وبالتالً فهً أكثر دلة أصحاب الأسهم ،وتموم على مماٌٌستخدمها الرلابة السولٌة: -1
 وموضوعٌة لارتكازها على مماٌٌس مالٌة، وتشمل المماٌٌس التالٌة:

.ًسعر السهم السول 

.العائد على الاستثمار)لسمة صافً الدخل على رأس المال المستثمر( ،وإجراء الممارنات الممكنة 
لا تتوفر إمكانٌة ممارنة أداء وهً أسهل وأرخص ،ٌلجؤ إلٌها عندما الرلابة على المخرجات: -2

المنشؤة أو الوحدات، بمنشآت ووحدات أخرى، وعلى أساسها ٌتم تمدٌر وتولع المطلوب من كل من 
الوحدات والألسام والأفراد، ومن ثم مرالبة أدائهم ممارنة بتلن التمدٌرات. علما أن هنان أهدافا متولعة 

 من الأفراد ومن الألسام ومن الوحدات.
 ة البٌرولراطٌة:الرلاب-3
 ٌلجؤ إلٌها ،لأنه ٌصعب فً العدٌد من الأحٌان لٌاس الأداء، وتتم من خلال تكوٌن نظم شاملة من

 المواعد والإجراءات لتوجٌه سلون وعمل الوحدات والألسام والأفراد. 
ن تعمل المواعد والإجراءات المنظمة للعمل على تبنً الأفراد لنمط معٌن فً الأداء ،وبالتالً ٌمك

 تولع النتائج. 
الؽرض من الرلابة البٌرولراطٌة لٌس الأهداؾ، بل توحٌد وتثبٌت الطرق للوصول إلٌها؛ 
  مجالات ٌمكن أن ٌتم فٌها استخدام الرلابة البٌرولراطٌة لتحدٌد السلون المطلوب)من  3هنان

 .الوحدات أو الألسام أو الأفراد( هً: المدخلات، والأنشطة التحوٌلٌة، والمخرجات
 الجٌدة الممارسات مع المجالات مختلؾ فً المنظمة ممارسات ممارنة هً: المرجعٌة الممارنات-4

 :التالٌة المراحل باتباع وتتم ؼٌرهم، أو المنافسٌن عند
 ستمارن التً العملٌات وتحدٌد المنظمة عملٌات تحلٌل 
 الممارنة جهات تحدٌد 
 الجٌدة الممارسات تحدٌد 
  الجٌدة والممارسات المنظمة ممارسات بٌن الفرولات تحدٌد 
  جٌدة كممارسات اعتبر وما المنظمة ممارسات بٌن الفوارق عن المسإولة العوامل تحدٌد 

 التحسٌنٌة الإجراءات اتخاذ 
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ماهً العملٌات التً 
 ؟ٌجب أن نموم بها 

كٌؾ ٌجب أن ننظر 

  للعملاء ؟
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 منظور التعلم والنمو:
ب تنمٌتها لتحمٌك ٌحدد المهارات والمدرات الأساسٌة الواج•

لسد الفجوة بٌن المدرات الاستراتٌجٌةأهداؾ المنشؤة 
  والمهارات الحالٌة وتلن المطلوب تحمٌمها

  . ٌحدد المعلومات والتمنٌات الضرورٌة المطلوبة•
ٌحدد المناخ والبٌئة والثمافة المطلوب تحمٌمها للوصول •

  .للنجاح
 وٌمكن لٌاس منظور التعلم والنمو عن طرٌك: 

  .تطوٌر الموظفٌن•  .بتكارالا•
هل نستطٌع الاستمرار •  .نمل المعرفة•

التحسٌن  فً
 والابتكار؟

 منظور العمٌل:
  ٌحدد ألسام السوق والعملاء التً ٌجب على المنظمات أن تختارها للمنافسة -
 . هدفٌنٌمكن المنشآت من موائمة مماٌٌس مخرجات العملاء الرئٌسٌة لألسام السوق والعملاء المست -

  وٌمكن لٌاس منظور العمٌل عن طرٌك:
  .اكتساب عملاء جدد• .رضا العمٌل•
  كٌؾ ٌرانا العمٌل؟•  .الاحتفاظ بالعمٌل•

 
 

 منظور العملٌات الداخلٌة:
 .ٌحدد إجراءات العمل والأنشطة الرئٌسٌة•
  .ٌحدد موالع الإجراءات المطلوب تحسٌنها لتحمٌك الأهداؾ المالٌة وأهداؾ العمٌل•

 وٌمكن لٌاس منظور العملٌات الداخلٌة عن طرٌك:
 .تطوٌر خدمات تمدٌم المنتج•  .تحدٌد السوق•
  .تمدٌم خدمات المنتجات•  .خدمات السوق وبٌع المنتجات تطوٌر•
  ما الذي ٌجب أن نتفوق فٌه؟•  .خدمات العمٌل•

 
 ر وطبعا بالً المحاضرة ذاكروها من المحتوى وربً ٌوفمكم واعذرونً على المصو

 


