
  

 

https://vb.ckfu.org/ 

 

ms.aljazi 

14382017 

 

 

 

 



 
 الوحدة الاولى : محذوفة

 
 الثانية الوحدة

اتيجية " أساسية " مفاهيم ومصطلحات ي الإدارة الاستر
 
 ف

 
اتيجية :   * أصل كلمة استر

 اتيج ي فنون الحرب وإدارة المعارك. يرجع الكتاب أصل كلمة استر
اتيجوس( وتعن   ية إلى الكلمة اليونانية )إستر

  .اتيجية على أنها علم تخطيط وتوجيه العمليات العسكرية  ويعرف قاموس ويبستر الاستر

  .ي علم أو فن الحرب أو وضع الخطط وإدارة العمليات الحربية
اتيجية على أنها تعن   ويشتر قاموس المورد الاستر

 ي تعبئة وتحريك المعدات  وعلى نفس
 
اتيجية على أساس الفن المستخدم ف النهج نجد أن قاموس أكسفورد يبير  معن  الاستر

 الحربية بما يمكن من السيطرة على الموقف والعدو بصورة شاملة. 

  
اتيجية الإدارة:   * استر

ي المدى البعيد من  عملية تكييف المنظمة مع بيئتها لتحقيق الغايات التنظيمية وتأكيد بقاء التنظيم ،
 
والعمل على تنميته وتطويره ف

ي المجتمع. 
 
 خلال تدعيم وتعزيز قيمة منتجات المنظمة ومكانتها ف

 
اتيجية :   * القرارات الاستر

اتيجية المطروحة ، وذلك لمواجهة موقف  ي الاختيار المفضل لدى متخذ القرار من بير  البدائل الاستر اتيج  يمثل القرار الاستر
ي ي اتيج  خص أحد جوانب التنظيم الذي يعمل به، ومن ثم فهي قرارات رئيسة " تتعلق بأداء رسالة المنظمة وغاياتها وأهدافها استر

 تجاه الفرص والمخاطر البيئية، ونقاط القوة والضعف الداخلية. 
 

 * القرارات الإدارية : 
ات المتعلقة بإنجاز الاعمال والأنشطة، وتحديد كيفية يتم اتخاذ هذا القرارات لتيستر عمليات الأداء الإداري وذلك ببيان الإجراء

، وتهتم بتدقيق البيانات والمعلومات فيما بير  الإدارات و أقسام  ي استقرار الهيكل التنظيمي
 
تحقيق ذلك وتفيد هذه القرارات ف

 المنظمة . 
 

 * القرارات التشغيلية : 
ي جدولة الإنتاج وتحديد مستوى تتعلق  القرارات التشغيلية بتخصيص الموارد على العمليات ال

 
فنية المختلفة بما يسهم ف

 . ي المدى القصتر
 
 المخرجات بصورة تفصيلية توضح خصائصها ودرجاتها ومقاساتها، وعادة ما تكون قرارات لامركزية وتتخذ ف

 
ي :  اتيج   * التخطيط الاستر

ات هذا المسوقع حالة المستقبل والاستعداد لمواجهة يعن  التخطيط بت وكلمة المستقبل نسبية الأثر على فهم وإدراك ، تقبل متغتر
 المديرين ولكن الذي لا اختلاف عليه أنه 

ً
اتيجيا  ، نجد ان اهتمام المديرين فمادام التخطيط استر

ً
ايدا ة الزمنية يصبح متر  وتعد الفتر

، وتتسم الموارد والامكانيات  وهكذا.  . ... القيمةو  بكت  الحجم المطلوبة للتخطيط أكت 
 
اضات جوهرية لا بد من فحصها وتحليلها والتأكد منها ، ومن أهم هذه #   على عدة افتر

ً
ي عادة اتيج  ويبن  التخطيط الاستر

اضيات ما يلىي : 
  الافتر

 . المنظمة  الذي ستكون عليه مستوىالإعادة تنظيم  .1
ي ستواجهها المنظمة بعد إعادة تنظيمها  .2

 . تحليل البيئة التنافسية النر
ة لعوامل الاقتصادية خلالالنظرة الشاملة ل .3  . سنوات قادمة 5-3 فتر
ي للمنظمة يدعت .4

 . م الاتجاه التسويقر
 . ل تحقيقها و مأتحديد معدلات الأرباح الم .5
 . بيان وضع المنظمة بير  مجموعة المنظمات المثيلة  .6
 بأول متالومتطلبات مراجعة احتياجات  .7

ً
 . عاملير  مع ما تقدمه المنظمة اولا

 لأبعاد الجودة الشاملة عمال الممهام و أمراجعة  .8
ً
 . نظمة طبقا

ي تقدم صناعة المنظمة .9
 
 .  أهمية استخدام التكنولوجيا ف

 
 
 



 

 
اتيجية:   *صياغة الاستر

اتيجية إيضاح وتمهيد الطريق الذي تعتقد المنظمة انه سيقودها لتحقيق غايتها، ومن ثم فهي ترسم رسالتها و  ي صياغة الاستر
تعن 

ي انتاج الفرص والتعرف على تحدد غاياتها وتوجه جهودها لت
 
ات البيئية الخارجية والداخلية بما يسهم ف حليل العوامل والمتغتر

اتيجيات لبديلة  ي المناسب بعد استقراء الاستر اتيج  المخاطر وتحديد عناصر القوة والضعف، هذا الى جانب اختيار البديل الاستر
 والمناسبة . 

 
اتيجية:   *تطبيق الاستر

ا  ي حشد كل الموارد والمصادر ينعت تطبيق الاستر
اتيجية، وهي تعن  ي الإدارة الاستر

 
تيجية بالمرحلة الفعلية والعمليات التنفيذية ف

 وانشطة مُنتجة ،
ً
اتيجية وهي  3وهناك  وتهيئتها لتصبح اعمالا ي عملية تنفيذ الاستر

 
 :  أنشطة رئيسة ف

 توزي    ع وتخصيص   -وضع السياسات   -] وضع الأهداف الدورية 
ً
ا  الموارد المتاحة [ . وأختر

 
اتيجية:   *المراجعة الاستر

اتيجية على   اتيجية، ويجب أن ينصب الاهتمام عند إجراء عمليات المراجعة الاستر ة من خطوات إدارة الاستر تمثل الخطوة الأختر
اتيجية من الأمور متابعة العوامل الداخلية والخارجية  ، وقياس الأداء الفعلىي واتخاذ الإجراءات التصحيحية وتعد المراجع ة الاستر

تب على دقة متابعة أعمال اليوم وتقويمها باستمرار.  ي الغد يتر
 
 الحيوية إذ أن النجاح  ف

 
اتيجية ( :  اتيجيون ) واضعوا الاستر  *الاستر

اتيجية، و يمثلون مجموعة الافراد المسئولون بالدرجة الأولى عن نجاح او فشل المنظمة و    ما يكون غاالقائمون على أمر الاستر
ً
لبا

 مجلس الإدارة [.  –المستشارون  –الملاك  –الرؤساء  –]مديرو العموم  لهم العديد من الأسماء والرموز والوظائف المختلفة مثل
اتيجية ويحددون كيفية تطبيقها وطرق تقييمها .   و يمكن القول أن المنظمة تدار من خلال هؤلاء الأفراد فهم يصيغون الاستر

 
 اطر الخارجية: *الفرص والمخ

ي يمكن أن تؤثر بشكل واضح الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والأحداث هات تتمثل نتائج الاتجا
على والتكنولوجيا والتنافسية النر

ي المستقبل .  رة إيجابيةالمنظمة بصو 
 
 أو سلبية ف

 يجدر بالمنظمة السعي فهي  فإذا كانت إيجابية 
ً
 .  اقتناصها  نحو تمثل فرصا

  أو تحجيم أثرها على المنظمة . تمثل مخاطر يجب تجنبها فهي  ةسلبيإذا كانت 
 

 : الخارجية  من امثلة الفرص والمخاطر و # 
كات الخارجية ...  –لقيم والاتجاهات تغتر ا - التحولات السكانية  - التكنولوجيا  -لية ثورة الحاسبات الآ]  حدة المنافسة من الشر

ها [   وغتر
اتيجي واضعوا  وي  هتم بمحاولة الاستفادة من مزايا وايجابيات البيئة الخارجية ومحاولة تخفيض وتحجيم تأثتر المخاطر  ةالاستر

  الخارجية. 
 

 :  * القوة والضعف الداخلىي
ء ،  ي تؤدي على نحو جيد أو سي

ي يمكن السيطرة عليها داخل المنظمة والنر
ات النر  تمثل نتائج تحليل العوامل والمتغتر

 فإن ذلك يدل على قوة أحد مجالات المنظمة . فإذا كانت النتائج جيدة : 
ي :  

ي أحد انشطة المنظمة . أما  إذا اتسمت بالسوء والتدن 
 
ي وجود عنصر ضعف ف

 فإنها تعن 
 # من أمثلتها : 

أنشطة البحوث والتطوير [ .  –العمليات والنواحي المالية والمحاسبية   -شئون الإنتاج  –مجالات التسويق  –] التنظيم الإداري 
اتيجيتها مع محاولة التغلب على نقاط الضعف وعلاجها. و   تعتمد المنظمة على عناصر قوتها عند صياغة استر
 

 * البيئة الداخلية: 
ي يمكن للمنظمةهي 

ات النر  هما يتعلق بإمكانات التنظيم وموارد السيطرة عليها ومن امثلتها  التحكم فيها و  مجموعة العوامل والمتغتر
ية والمعنوية و أو المادية وذالمالية  ي لك إضافة إلى موارده البشر

إنتاجية وتسويقية وأعمال   يمكن تحويلها الى مجموعة انشطةالنر
 . ومالية 

 
 



 
 
 
 

 *البيئة الخارجية: 
ي تحيط بمجال اعمال هي 

ات النر  ومن أمثلتها : السيطرة عليها  التحكم فيها أو  المنظمة ولا يمكنو أنشطة مجموعة القوى والمتغتر
ات المنافسة  –ة التكنولوجي - لسياسية ا -الثقافية  –الاجتماعية   -مل الاقتصادية العوا]   العملاء والموردين [ –متغتر

 وأخرى خاصة .  –بيئة عامة  : هما  وتنقسم عوامل البيئة الخارجية الى قسمير  
 

ة  العامة   ب  ي   الب 
ات ي تؤثر على المنظم العوامل والمتغتر

ها على نوع معير  ولا يتوقف ت عامةال بصفة والاعمات الخارجية النر أثتر
المناخ  السائدة أو الظروف الاقتصادية أو مكان معير  من الدولة تسم عوامل البيئة العامة ك من الاعمال
ات الاجتماعية  أو بعضالسياسي  على جميع المنظمات هذه العوامل عام  تأثتر و الثقافية فالمشاهد أن المتغتر

 انتها داخل الدولة . باختلاف نشاطها وحجمها ومك

اصة   ة  الخ  ب  ي   الب 
ي تؤثر مجموعة 

ات الخارجية النر  لارتباطها  معينة منظماتعلى  بشكل خاص العوامل والمتغتر
ً
بتلك  مباشر النظرا

ها من  -المنافسير   –تكنولوجيا الصناعة  –ن يالمورد –العملاء ]  العوامل تلك ومن أمثلةالمنظمات ،  وغتر
 المنظمة وتلك العوامل . متبادل بير  الطرفير  لتأثتر اوهنا نجد أن العوامل [ 

 
 * السياسات التنظيمية: 

ي  توجيهات و تمثل 
  تضعها الإدارة العليا  ارشادات النر

ً
ي تحقيق الأهداف وغالبا

 
مستوى الوحدات  يتم استخدامها علىما  بما يسهم ف

ي  الادارية
 
 الإدارات والاقسام.  المختلفة ف

 
 أثرة بممارسات منظمات الاعمال: * الأطراف المؤثرة والمت

 لماذا تهتم المنظمة بدراستهم وتحليلهم ؟ 
ة او غتر مباشر  ي التأثتر على مجريات الأمور بالمنظمة كما أن للمنظمة تأثتر عليها سواء بصورة مباشر

 
 ف
َ
ا  كبتر

ً
ي تلعب دورا

 . الأطراف النر
 أنواعهم ؟

 [البنوك  –المنظمات الاجتماعية  –الحكومة  –المنافسون  –المتعاملون  –العاملون  –المساهمون ] 
 من هم ؟

 لكل طرف متطلباته وأهدافه .  .1
يجب على المنظمة توقع متطلبات وأهداف كل طرف ومحاولة العمل على التوفيق فيما بينها حنر يمكنها وضع  .2

اتيجيات المناسبة .   الاستر
 
 * الغايات: 

ي  طويل
ي  تمثل النتائج المراد تحقيقها على مدى زمن 

ي على المدى الزمن  اتيج  اتيجية والتخطيط الاستر  ، وهي ترتبط بالاستر
ً
نسبيا

ي ومهارات ذهنية عالية.  اتيج   الطويل وي  هتم بوضعها  وتحديدها أعلى المستويات الادارية بالتنظيم لأنها تحتاج إلى تفكتر استر
 

 * الأهداف : 
ي متوسط ، وتحقيق

ها بطريقة متكاملة ومتتابعة يمكن تحقيق غايات المنظمة ،  وهي تمثل النتائج المراد تحقيقها على مدى زمن 
جمة رسالة المنظمة ومهمتها الى نواحي محددة ومجردة ويمكن قياسها ،  مطلوبة لتر

كة لرسالتها ومهامها و تشمل:    وتمثل معلمات عند تطبيق الشر
 الحالة او الاوضاع المرغوب تحقيقها ..  .1
 ة المطلوبة .. وسيلة لقياس التقدم تجاه الغاي .2
 هدف يمكن تحقيقه )موضوعي وقابل للتحقيق( ..  .3
ي يمكن من خلاله تحقيق الهدف ..  .4

 إطار زمن 
ي السوق  -نمو المبيعات  -] الربحية  وتشتمل الأهداف على : 

 
 توسيع نطاق السوق[ .   -النمو والتطوير  –تحقيق حصة ف

 
 *الأهداف بعيدة المدى: 

ي المستويات ى البعيد لتحقيق رسالة قها على المدالنتائج المراد تحقي
 
يجب ان تتسم هذه  و ، العليا منظمات الأعمال ، وعادة توضع ف

 [ الوضوح – الموضوعية – التناسق - القابلية للقياس - التحدي]        : الأهداف ب 
 



 
 
 
 

ة المدى:   * الاهداف قصتر
 
ً
ي قصتر غالبا

 فرعية للأهداف سنة او اقل من سنة ،    النتائج المراد تحقيقها والتوصل إليها على مدى زمن 
ً
وتعد هذه الأهداف نقاطا

 بعيدة المدى. 
 

 * الفعالية التنظيمية: 
ي تحقيق غايتها على المدى البعيد و هي ترتبط 

 
ي الفعالية فعل الأشياء الصحيحة بطريقة صحيحة ، وهي تهتم بنجاح المنظمة ف

تعن 
 مثل:  stakeholdersوعادة يطلق عليهم ظمة ، بتحقيق مصلحة كافة الأطراف ذات العلاقة بالمن

هم  –الموردين  -المتعاملير   –الإدارة  –العاملير   –] المساهمير   ، بحيث توضع الأهداف الصحيحة والمناسبة المجتمع [.. وغتر
 لتحقيق وإشباع حاجات كل طرف . 

 
 * الكفاءة: 

ي فعل الأشياء بطريقة صحيحة ، ولهذا فهي تهتم بالطريقة ا
ي يتم بها انجاز العمليات المتعلقة بالأهداف و عادة ما تعن 

لاقتصادية النر
ي الأجل القصتر مع مراعاة الرب  ح بصورة أكتر 

 
يعت  عنها بمن خلال النسبة بير  المخرجات الى المدخلات ، وهي تهتم بنجاح العمليات ف

  والاهتمام بمصلحة حملة الأسهم. 
ً
ا  تركتر 
 

 * الإنتاجية: 
 على التنافس وتحسير  مستوى المعيشة وقوة مركز تمثل العلاقة الن

ً
 مهما

ً
سبية بير  المخرجات والمدخلات وتعد الانتاجية مقياسا

ي السوق. 
 
ي ف اتيج  ي التواجد الاستر

 
 المنظمة ف

 
 * الثقافة التنظيمية: 

ي يتقاسمها أع
ضاء المنظمة وتنتقل من تشتر الثقافة التنظيمية الى مجموعة المعتقدات والقيم والرموز والطقوس والتوقعات النر

جيل تنظيمي اخر تؤثر هذه القيم فتشكل أسس ومعايتر وأنماط للسلوك التنظيمي المقبول وذلك المرفوض وتستوح هذه الثقافة 
من مصادر عديدة أهمها العادات والتقاليد والتصرفات الاجتماعية والممارسات الاقتصادية بجانب النواحي الايمانية للأفراد، ولا 

اتيجيات أي من المنظمات دون أن تراع ثقافتها التنظيمية الممزوجة بالتوجيهات الخارجية. يمك  ن أن تنجح استر
 

 * رسالة المنظمة: 
ي تحاول المنظمة ان 

ة عن المنظمات الأخرى ، ومن ثم فهي تكشف عن الصورة النر ي تجعلها ممتر 
هي الخصائص الفريدة للمنظمة النر

ي تخدمها ولذا يمكننا  القول أن رسالة تكون عليها وتعكس المفهوم 
ي للمنظمة، و تدل على المنتج الأساسي  أو الأسواق النر

ر
الذان

ي الاجابة عن السؤال الرئيسي  الذي يواجهه المسئولير  ما هو عملنا الجوهري  
 
ي وجودها وتسهم ف

 
المنظمة هي الغرض أو السبب ف

ي تحقق المنافع والافضليات الذي ينتظرها الأفراد من تجاه عميلنا ومجتمعنا ويجب أن تكون رسالة المنظمة 
 
واضحة بحيث تسهم ف

المنظمة ، فرسالة بنك فيصل الاسلامي المصري هي تيستر المعاملات المالية والمصرفية بير  أفراد ومنظمات المجتمع حسب 
يعة الإسلامية .   مقتضيات الشر

 
 * القواعد الإدارية: 

ن بجزاءات تفرض على من يخالفونها ، وبمعن  هي مجموعة الأوامر والتعليمات ا ي تقتر
لخاصة بأحد المجالات الإدارية والتنظيمية النر

ي أحد الأنشطة الادارية و التنظيمية فهناك 
 
ي الامتناع عنه من سلوك أو تصرفات ف

أوضح فهي تبير  ما يجب القيام به او ما ينبع 
، وكذ ي ي او الإنتاح 

ي تحكم النشاط التسويقر
ي تحكم النواحي التخطيطية و التنظيمية والرقابية. القواعد النر

 لك القواعد النر
 

 * الإجراءات: 
ي بنك معير  تنفيذ العمل الخطوات المتتابعة لوضح ت ، حيث كيفية أداء نشاط او عمل معير  تبير  الاجراءات  

بصورة تفصيلية ، فق 
 سبيل المثال هناك الإجراءات المتعلقة بفتح توضع الإجراءات الخاصة بالاستفادة بكل خدمة من الخدمات المصرفية فعلى

 . الحساب الجاري ، وأخرى لفتح الاعتماد المستندي ، وثالثة للحصول خطاب  ضمان ... وهكذا 
 

 * التكتيك: 
اتيجية بصورة تفصيلية ي يمكن من خلالها تنفيذ أحد مجالات الاستر

ي نقاط محددة  الوسائل والطرق النر
 
  الفرق ويبدو  ،وف

ً
ير  ب واضحا

اتيجية والتكتيك نسبة  –نطاق الاهتمام  –الموارد المطلوبة لكل منهما -حجم العمل والإمكانات  ]  من عدة وجوه أهمها  الاستر
ية – أي منهما  الوقت المتاح لتنفيذ   .  [ المخصصة للنهوض بهما  طبيعة الموارد البشر



 
 
 
 

انيات:   * المتر 
جمة الرقمية لخطط وبرامج المنظمة وذلك ي شكل قيم مادية ومالية بحيث تحتوي على جانبير  إيرادات ومصروفات او   هي التر
 
ف

ي 
 
انية، وقد تكون على شكل موازنة تقديرية تعد ف أصول وخصوم او مصادر واستخدامات  ... وهكذا ، وتتعدد مستويات اعداد المتر 

ة الزمنية ، ومن هنا يمكننا ا ي نهاية الفتر
 
عد ف

ُ
ة الزمنية كما قد ت ي نفس الوقت. بدء الفتر

 
ي ف  لقول انها تستخدم كأسلوب تخطيطي ورقان 

 
 * العولمة الإدارية: 

وتتطلب العولمة التوجه نحو عولمة الإدارة والتعامل الواسع معها على نهج من تحرير التجارة العالمية والقضاء على المعوقات 
اتيجية حيث تقاربت الوظائف والأنشطة الادار  ي المنظمات عت  الحدود الوطنية ويتضح المزيد من التوجيهات الاستر

 
ية المتبعة ف

  ذلك من وجود العديد من الظواهر الاقتصادية والاجتماعية والسياسية من بينهم: 
التنظيمات الدولية والمجالس  -منظمات التجارة الدولية  -اتفاقية الجات  -] الاتفاقية العامة للتعريفات الجمركية والتجارة  

اتجاهات الادارة اليابانية وغزوها داخل المنظمات الأمريكية والعديد من الدول  - "IOS"المقاييس والمعاير الدولية  هيئة -الاقليمية 
ونية [ .  –ثورة التكنولوجيا والاتصالات السلكية واللاسلكية  -الاخرى   توجيهات الادارة الالكتر

 
 : ي اتيج   * المدير الاستر

 كل من يهتم ب
ً
اتيجيا اتيجية ويسع لتطبيقها على مدى يعد مديرا استر رسم رسالة المنظمة وتحديد غاياتها و صياغة وتكوين الاستر

 ما يمثل أحد قيادات الإدارة العليا. 
ً
ي بعيد ، غالبا

 زمن 
 

امج:   * الت 
ي 
، وقد يلحق به كلمة زمن  نامج مجموعة نشاطات واعمال يجب اتمامها حسب خطوات متسلسلة بغية تحقيق هدف معير   يمثل الت 

ي هذا الصدد  
 
 لكل نشاط منها زمن معير  ووقت للبدء وآخر للانتهاء وف

ً
ي عدة أنشطة يجب تنفيذها تباعا

نامج الزمن  فيصبح الت 
ت.   تستخدم الطرق التقليدية لحساب الزمن او خرائط جانت او أسلوب بتر

 
ة التنافسية:   * المتر 

ي يمكن للمنظمة ان تنافس الغتر من خ
لالها بطريقة أكتر فعالية وب  هذا فهي تمثل نقطة قوة تتسم بها المنظمة تشتر إلى المجالات النر

ي للمنظمة، 
 
ية، او الموقع الجغراف ي أحد أنشطتها الانتاجية او التسويقية او التمويلية او فيما يتعلق بمواردها البشر

 
دون خصومها ف

ة التنافسية تعتمد على نتائج فحص وتحليل نقاط القوة والضعف الداخ ي فالمتر 
 
لية إضافة الى الفرص والمخاطر المحيطة والسائدة ف

ي السوق. 
 
 بخصومها ف

ً
 بيئة المنظمة مقارنة

 
 * الكفاءة الوظيفية: 

ة للمنظمة  ي وظائفها الجوهرية، أما نقاط الضعف فليست متر 
 
تشتر الكفاءة الوظيفية الى نقاط القوة والضعف الخاصة بالمنظمة ف

ي ضوئها يمكن 
 
 التعرف على مراكز تفوق المنظمات المنافسة. ولكنها مهمة لأنه ف

 
 * الكفاءة التشغيلية: 

ي المجالات التشغيلية 
 
] التسويقية والتمويلية والعمليات  فيما يتعلق بالنواحي تمثل القدرة النسبية للمنظمة التغلب على منافسيها ف

ية إضافة الى مجالات البحوث والتطوير والتنظيم الإ   . داري بصفة عامة [ والانتاج والموارد البشر
ي تقديم دليل مرشد للتعرف على مجالات كل ناحية وظيفية بصورة 

 
ويكمن الغرض من دراسة وتحليل نواحي الكفاءة التشغيلية ف

اتيجيات المنظمة.  ي تقييم استر
 
 تفصيلية يمكن أن تكون ذات قيمة ف

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الثالثة الوحدة
اتيجية "  " المدخل لدراسة الإدارة الاستر

 
 

اتيجية وتطور مفهوم   ....  الادارة الاستر
 

اتيجية  / مفهوم الادارة الاستر
ً
 *أولا
 

اتيجية تمثل:   يرى البعض ان الادارة الاستر
العملية الخاصة بإدارة مهنة التنظيم من حيث تحديد رسالة المنظمة وغاياتها وادارة علاقاتها التنظيمية والبيئة، خاصة مع الأطراف 

ي بيئتها الداخلية والخارجية  المؤثرة والمتأثرة
 
ي تواجهها ف

اتيجيةبنشاط المنظمة، والمقومات الأساسية النر  ومن ثم فالإدارة الاستر
ي صورة عملية متتابعة.  العليا تهتم بصورة جوهرية بتصرفات وممارسات الادارة 

 
ي يمكن ترجمتها ف

 والنر
 

اتيجية للإدارة العليا ..   ممارسة عملية الادارة الاستر
اتيجية  ديد الرؤية والرسالة والغايات تح اتيجية  بناء الأهداف التنظيمية          صياغة الاستر  تقويم ورقابة الاستر

اتيجية             تطبيق الاستر
 

اتيجية على انها:  ويشتر توماس  الى الاستر
ي تقرها المنظمة على المدى البعيد بما يضمن التقاء اهداف ا] 

لمنظمة مع رسالتها، والتقاء رسالة المنظمة مع الأنشطة والخطط النر
ي نفس الوقت

 
اتيجية تمثل [  البيئة المحيطة بها بطريقة فعالية وذات كفاءة عالية ف ، وبناء على ما سبق يقرر ان الادارة الاستر

 العملية المستخدمة لتطوير وتنقية وتطبيق القرارات بما يحقق النتائج المرجوة. 
اتيجية بانها:  ند لا كاستر و  أما تومبسون  فيعرفا الادارة الاستر

ي ضوء ] 
 
ي الملائم لتحقيق ذلك ف اتيج  رسم الاتجاه المستقبلىي للمنظمة وبيان غاياتها على المدى البعيد، واختبار النمط الاستر

اتيجية وتقويمها  ات البيئية داخليا وخارجيا ثم تنفيذ الاستر  [ .  العوامل والمتغتر
ي مجال منظمات اما أنسوف الذي يعد أحد 

 
اتيجية ف اتيجية فيعرف الاستر ي مجال الادارة الاستر

 
رواد الفكر الاداري وأشهر الكتاب ف

 الاعمال على انها: 
ي يجب القيام بها على المدى ] 

تصور المنظمة عن العلاقة المتوقفة بينها وبير  بيئتها بحيث يوضح هذا التصور نوع العمليات النر
ي يجب ان تحققها  البعيد، والمدى الذي يجب ان

 . [  تذهب اليه المنظمة والغايات النر
اتيجية على انها:  ي حير  يعرف شاندلر الاستر

 
 ف
ي ادوار عمل معينه، وتحديد وتخصيص الموارد ] 

تحديد المنظمة لأغراضها واهدافها الرئيسية وغاياتها على المدى البعيد وتبن 
 . [ المطلوبة لتحقيق هذه الاغراض والغايات

 
: تحصنا غالبية الإذا تف#  ي

اتيجية تعن  اتيجية يمكننا القول ان الادارة الاستر ي مجال الادارة الاستر
 
ها ف  عريفات السابقة وغتر

تصور الرؤى المستقبلية للمنظمة، ورسم رسالتها وتحديد غاياتها على المدى البعيد، وتحيد ابعاد العلاقات المتوقعة بينها وبير  ] 
ي بيان الف

 
ة لها، وذلك بهدف اتخاذ القرارات بيئتها بما يسهم ف رص والمخاطر المحيطة بها، ونقاط القوة والضعف الممتر 

اتيجية المؤثرة على المدى البعيد ومراجعتها وتقويمها   . [ الاستر
 

 ومن التعريف السابق يمكننا الوقوف على العناصر التالية: 
ورة وضوح التصور والرؤية المستقبلية للمنظمة.  .1  صر 
 الة المنظمة. بيان أهمية رس .2
ورة وضوح الغايات والأهداف.  .3 كتر  على صر 

 التر
 ان التحام المنظمة ببيئتها يعد امرا مهما.  .4
اتيجية بتحديد وتخصيص الموارد المتاحة.  .5  تهتم الاستر
اتيجية المؤثرة على المدى البعيد.  .6  اتخاذ القرارات الاستر
 الاهتمام بتصرفات وممارسات الادارة العليا.  .7

 
 
 



 
 
 
*  / 

ً
اتيجية ثانيا  تطور مفهوم الادارة الاستر

 
 المرحلة الاولى: التوجه بالتخطيط طويل المدى

كتر  على اتخاذ القرارات ذات 
ة السابقة على الستينيات من هذا القرن، اذ كان التر ي الفتر

 
تشمل هذه المرحلة ما بذل من محاولات ف

ي حياة المنظمات ، وبالتالىي تمثلت الجهود الاس  التأثتر الواسع
 
اتيجيةف ي العمل على  تر

 
اتيجية ف ، او انتاج استر تحقيق النمو الداخلىي

، او الانتشار من خلال خفض الاسعار.  ي
ر
كتر  السوف

اتيجية للتخفيض وتقليص حجم العمليات، او التر  لتنوي    ع المنتجات، او استر
 

ي المحدود اتيج   المرحلة الثانية: التوجه الاستر
اتيجية الادارة وما ركزت هذه المرحلة على الانطلاق من الت ي وظهور ما يسم باستر اتيج  خطيط طويل المدى الى التخطيط الاستر

ي لانتهاز ايلزمها من خطوات تتطلب وضع الغايات و  اتيج  ي والتنبؤ، والاختيار الاستر اتيج  لأهداف والقيام بعمليات التحليل الاستر
ي مع الرقابة على تلك اتيج   الخطوات وتقييمها.  الفرص وتجنب المخاطر، والتطبيق الاستر

 
ي 
 المرحلة الثالثة: التوجه البين 

ها على انشطة ومهام المنظمات  ة بدراسة وتحليل العوامل البيئية للتعرف على مدى تأثتر
اهتم الكتاب والممارسير  خلال هذه الفتر

ات البيئة اصبحت معقدة وغتر مستقرة، وتغلغل الاهتمام الى ما وراء الموردين كزت دائرة  حيث لوحظ ان متغتر والمنافسير  فتر
كات وكت  حجمها وزيادة المناداة بتدعيم الدو  ي الضوء على دراسة العوامل البيئية الداخلية والخارجية نتيجة تعدد الشر

 
ر الاجتماعي ف

ي نجاح المنظمة ويمكننا ان نطلق على هذه المرحلة أالمنظمات، وبروز 
 
ة الزاهية( ثر الثقافة التنظيمية ف ة الادارة لدراس)الفتر

اتيجية.   الاستر
 

ي المتكامل:  اتيج   المرحلة الرابعة: التوجه الاستر
ات المستقبلية لمواجهة تحديات  تعد هذه المرحلة من أعقد المراحل، وتمثل المرحلة المعاصرة، والمتوقع ان تسود خلال الفتر

ين،  ة الساطعة( ويمكننا ان نطلق على هذه المرحلة القرن الحادي والعشر اتيجية،)الفتر ي دراسات وممارسات الادارة الاستر
 
  ف

 
ة لهذه المرحلة:   ومن اهم الابعاد الممتر 

اتيجية تمثل ذلك التصور العام الذي تحب ان تكون عليه المنظمة وتسع لتحقيقه.  .1  ان الاستر
ا .2 ي بيان خطوات الاستر

 
اتيجية دون الدخول تفصيلا ف  تيجية. ان الاتجاه المعاصر يركز على مقومات مبدا الاستر

اتيجية الادارية وسيلة تحقيق تماسك التنظيم داخليا وتحديد وجه .3  خارجيا.  تهان الاستر
ي للوقوف على عناصر القوة والضعف وابعاد الفرص والمخاطر.  .4 اتيج   تزايد اهمية التحليل والتنبؤ الاستر
5.  . ي اتيج   تؤثر نوعية المنظمة وانشطتها الحالية والمتوقعة على عمليات التخطيط الاستر

اتيجية لمنظمات الاعمال: *  أهمية الادارة الاستر

اتيجية.  . 1       وضوح الرؤية المستقبلية واتخاذ القرارات الاستر
ي على المدى البعيد.  . 2     

 التفاعل البين 
 تحقيق النتائج الاقتصادية والمالية المرضية.  . 3     
     4 . .  تدعيم المركز التنافسي
. القدرة على احداث ا. 5       لتغيتر

 تخصيص الموارد والامكانات بطريقة فعالة.      6.
 
اتيجية: *  الكفاءة والفعالية وعلاقتهما بالاستر

على الرغم من ارتباط مفهومي الكفاءة والفعالية، الا ان هناك فروقا هامة بينهما، فالمنظمات يمكن ان تكون فعالة ولكنها غتر كفء، 
ي حير  تكون غتر فعالة. كما يمكن ان تتمتع بقدر كبتر من الكف

 
 اءة ف

 
ي يتم بها انجاز العمليات المتعلقة بالأهداف وعادة ما يعت  عنها من خلال النسبة بير  تشتر الكفاءة الى: 

الطريقة الاقتصادية النر
 المدخلات.  / المخرجات 

ة كافة الاطراف ذات العلاقة قدرة المنظمة على تحقيق اهدافها، بحيث يتم الاهتمام برعاية مصلحبينما تشتر الفعالية الى: 
هم( بحيث توضع الاهداف الصحيحة والمناسبة لتحقيق مثل : بالمنظمة  ، الموردين... وغتر ، الادارة، المتعاملير  )الملاك، العاملير 

 واشباع حاجات كل منهم. 
 



 
 
 

:  .Ridden  Wولقد فرق   بير  الكفء والفعال على النحو التالىي
 

عال
 الف 

يستخدم الموادر المتاحة بأقصى مثالية  –يبتكر بدائل خلاقة لحل المشاكل  –صحيحة يفكر ويعمل الأشياء ال
 يعمل على زيادة الأرباح .  –يحصل على النتائج  –

 ء الكف          
ض طريقه  –يعمل الأشياء بطرة صحيحة  ي تعتر

يتبع  –يحافظ على الموارد والأدوات  –يحل المشاكل النر
 مل على تقليل التكاليف . يع –النظام والمنهج الموضوع 

 
ي مفهوم الفعالية اساسا على فعل الاشياء 

ي على اهداف واضحة، وموضوعية، وعادلة، بينما تشتر  تلك الصحيحةولهذا يبن 
ي تبن 

النر
ي يتم الاستعانة بها لتحقيق الاهداف.  أي صحيحةاءة الى فعل الاشياء بطريقة الكف

 تهتم بالطريقة النر
 

ي ... التفكتر الابتكاري وم اتيج   هارات التفكتر الاستر
 
 /التفكتر الابتكاري  *

ً
 أولا

ي قدرة الفرد على الانتاجيتمثل التفكتر الابت] يعرف التفكتر الابتكاري على أنه : 
 
انتاجا يتمتر  بأكت  قدر من الطلاقة الفكرية  كاري ف

 [مثتر  والمرونة التلقائية والاصالة وبالتداعيات البعيدة كاستجابة لمشكلة او موقف
 ويلاحظ من هذا التعريف أنه قد اشتمل على مكونات أربعه أساسية لعملية الابتكار هي :  

ة الطلاقة الفكرية :  .1 ة قصتر
ي القدرة على استدعاء اكت  عدد ممكن من الافكار المناسبة لموقف  معير  خلال فتر

 
وتتمثل ف

 نسبيا. 
ي الاتجاهات, وامكانية التحول من اتجاه الى آخر وتشتر الى القدرة على انتاج استج المرونة التلقائية :  .2

 
 . ابات تتسم بالتنوع ف

 وتتمثل القدرة على انتاج افكار جديدة عن ما هو معتاد ومألوف من الافكار والطرق والاساليب .  الأصالة :  .3
ي مدى القدرة على انتاج استجابات عميقة الاثر بعيدة كل البالقدرة على التداعي البعيد :  .4

 
عد عما تألفه المجموعة وتتمثل ف

ي ينتم اليها المفكر . 
 النر

 ومن اهم خصائص مديري الاعمال ذوى السمات الابتكارية والابداعية ما يلى: 
 الاستعداد لتقبل وامتصاص مخاطر مرؤوسيهم .  .1
 الاستعداد لتبن  الافكار غتر المدروسة جيدا.  .2
 الاستعداد لتجاهل سياسات المنظمة.  .3
 ات شيعة . القدرة على اصدار قرار  .4
 ارتفاع مهارة الانصات الفعال .  .5
 عدم تصيد اخطاء المرؤوس او التشهتر به .  .6
 الابتعاد عن الحقد وتفضيل المصلحة العامة .  .7

 
ي سلوكه الابتكاري 

 
ويتمتر  المدير الابتكاري عند تناوله لتشخيص المشكلات وتحليلها بالتعمق والنظرة الثاقبة , ولذا نجد انه ف

 شكلات واتخاذ القرارات يمر بعدة مراحل يمكن ذكرها على النحو التالىي : لتشخيص وحل الم
 التهيؤ والاستعداد النفسي لإعمال الفكر.  .1
 ملاحظة وجود صعوبات او سلبيات معينة .  .2
 وجود الحاجة الى حل المشكلة .  .3
 تركتر  الجهود المتاحة وتنظيم عملية الاستفادة منها .  .4
 ختلفة والتفكتر المتعمق فيها . تحليل المشكلة الى عواملها الم .5
ي اجراء عمليات التفكتر .  .6

 
 جمع البيانات والمعلومات المتاحة المساعدة ف

ة ومتنوعة واصيلة وملائمة .  .7  وضع حلول كثتر
حة .  .8  تحليل نقدى موضوعي للحلول المقتر
كتر  علية .  .9

 اختيار احد الحلول والتر
 التحقق من الحل .  .10
تبة عليهلحل وايضاح النتائج تنفيذ ا .11  .  المتر
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ي  اتيج   *ثانيا / التفكتر الاستر
اتيجية وممارسة مهام الادارة  ورية لقيام الفرد بالتصرفات الاستر ي الى توافر القدرات والمهارات الصر  اتيج  يشتر التفكتر الاستر

اتيجية بحيث يمد صاحبة ب الدقيقة   والقيام بإجراء التنبؤات المستقبلية ص وتحليل عناصر البيئة المختلفة ،القدرة على فحالاستر
ي ظروف التطبيق والقدرة على كسب معظم المواقف التنافسية , ، 

 
اتيجيات واتخاذ القرارات المتكيفة ف مع إمكانية صياغة الاستر

ي 
 
 حياة  المنظمة والاستفادة  من  مواردها  النادرة . بالإضافة  الى ادارك الابعاد  الحرجة  والمحورية  ف

 
ي ما يلى  :  اتيج   ومن اهم خصائص الافراد ذوى التفكتر الاستر

 القدرة على بناء الغايات والاهداف .  .1
ي وزن الامور .  .2

 
ة النافذة والفراسة ف  البصتر

ي .  .3
 الاستشعار البين 

ها .  .4  مهارة تحليل البيانات والمعلومات وتفستر
. مهارة الا  .5 ي اتيج   ختيار الاستر
 مهارة تحديد الموارد والامكانات المتاحة واستخدامها بكفاءة .  .6
 التجاوب الاجتماعي بير  المنظمة وبيئتها المحيطة .  .7
 مواكبة عولمة الفكر الاداري.  .8
اتيجية .  .9  القدرة على اتخاذ القرارات الاستر
اتيجية :  (أ)  القرارات الاستر

ي المستويات العليا.  .1
 
 المركزية ف

2.  .
ْ
ي قرارا حتميا اتيج   يعد القرار الاستر

اتيجية بعدم التكرار .  .3  تتمتر  القرارات الاستر
ي عددها .  .4

 
 قرارات قليلة نسبيا ف

 قرارات تتعلق بالمدى الطويل .  .5
 قرارات تتعلق بالمنظمة ككل .  .6
 قرارات تهتم بتنظيم العلاقة بير  المنظمة وبيئتها الخارجية .  .7

 لتشغيلية : القرارات ا)ب(            
 تتعلق ببيان التخصيص المناسب للموارد على العمليات .  .1
ي تعمل المنظمة على إنتاجها .  .2

 توضح مستويات المخرجات النر
ي سبيل عملياتها الانتاجية .  .3

 
ي تتحملها المنظمة ف

 تعمل على ترشيد النفقات والتكاليف النر
 رات والاقسام التشغيلية . ها على مستوى الادا، حيث يتم اتخاذتتخذ بصورة لامركزية  .4
 فغالبا ما تكون هذه القرارات شهرية او اسبوعية او حنر يومية .  ،تتعلق بالمدى القصتر  .5
 تتخذ بصورة متكررة لضمان انتظام ستر العمليات الانتاجية .  .6

 
اتيجية :   *نظم المعلومات الاستر

اتيجي ي جميع مراحل الادارة الاستر
 
اتيجية ،ة وخاصة عند و تلعب المعلومات دورا اساسيا ف فالمعلومات  ضع الاهداف وصياغة الاستر

, الى جانب المعلومات الخاصة -للوقوف على مجالات القوة والضعف التنظيمي  –المرتبطة بنتائج تحليل عناصر البيئة الداخلية 
اتيجيو المنظمة -منظمة بهدف تحديد ملامح الفرص والمخاطر المتاحة امام ال –بنتائج تحليل عوامل البيئة الخارجية  , تمد استر

اتيجيات . إضافة الى ذلك فإن نظم المعلومات بالغة الاهمية لتطبيق  ي وضع الاهداف وصياغة الاستر
 
وتدعم جهودهم ف

اتيجية ومراجعتها والرقابة عليها .   الاستر
وخاصة القرار ، فأي قرار  ،اتيجية تمد نظم المعلومات المنظمة بالمدخلات المعلوماتية المطلوبة لاتخاذ القرارات الاستر 

ي يمكن ان ننعته بالفعالية تبعا لمدى اعتماده  على بيانات ومعلومات دقيقة .  اتيج   الاستر
ي يجب ان يتسم بالدقة والتوقيت الصحيح  اتيج  والارتباط الوثيق بالموضوع حنر يمكن اتخاذ القرارات  ،إن نظام المعلومات الاستر

اتيجية بما يصون  ية المتاحة ويحقق فعالية التنظيم على المدى البعيد. الاستر  الموارد النادرة ويحافظ على الموارد البشر
 
 
 
 
 
 



 
 

اتيجية :  ي تواجه الادارة الاستر
 التحديات النر

 زيادة معدلات التغتر .  .1
 شدة المنافسة .  .2
 عولمة الادارة فكرا وتطبيقا .  .3
ات التكنولوجية .  .4  التغتر
 .  تغتر طبيعة قوى العمل .5
 عجز الموارد المتاحة وندرتها .  .6
 ول من الفكر الصناعي تجاه الفكر المجتمعي . التح .7
 عدم استقرار السوق والاوضاع الاقتصادية .  .8
 زيادة دور جماعات الضغط ) جماعات التقويم ( .  .9

اتيجية .  .10  تعقد بيئة الادارة الاستر
اتيجياتها بكفاءة لمواجهة هذه التحديات يصبح على ادارة المنظمات مراعاة الع من بير  هذه  ،ديد من النقاط حنر يمكنها ادارة استر

 النقاط : 
ات المستقبلية المحتملة .  .1  إعداد سيناريوهات بديلة للتغتر
ة .  .2 اتيجيات موقفيه تناسب ظروف التطبيق المتغتر  تجهتر  استر
اتيجيات من اجل مواجهة الاوضاع المتعلقة بمواجهة المنافسير  .  .3

 صياغة استر
 الاحتفاظ الى ابعد الحدود بالصورة المرنة لمواجهة كافة الاحتمالات .  .4
كتر  على العملاء وما  .5

 يمكن للمنظمة ان تمارسه لتقديم خدمة افضل .  التر
اتيجيات .  .6 ي تساند تطبيق الاستر

 مراعاة الموارد النر
ي الذى يعن  بفحص وتحليل عناصر البيئة المختلفة .7 اتيج   .  الاهتمام بالتفكتر الاستر
ي من بينها الابداع والجودة  .8

اتيجية والنر كتر  على المدعمات الاستر
والمرونة   ،وشعة الاستجابة ، يجب التر

 واستمرارية التنمية والتطوير . 
 

اتيجية :   *مستويات  الادارة الاستر
اتيجية ، بحسب اكتر التقسيمات شيوعا  وسماتها والدور المخطط لكل منها لكل منها مكانتها  –توجد ثلاثة مستويات  للإدارة  الاستر

ي : 
 
 مستوى الوظائف [ .  -مستوى الاعمال ) القطاعات (  -] مستوى المنظمة ككل والمختصير  بوضعها وتتمثل هذه المستويات ف

اتيجية المنظمة :  (1)  استر
اتيجية الرئيسة على مستوى المنظمة ككل  للمنظمة ، وبالصورة العامة إذ تهتم بمجموعة منتجات المنظمة بشكل عام  ،تمثل الاستر

ي البيئة إضافة الى اهتمامها بالمركز التنافسي 
 
اتيجيات الفرعية للمنظمة وتحديد حصتها التسويقية ف ي تنقية الاستر

 
بجانب دورها ف

 ومحاولة التنسيق فيما بينها . 
اتيجية وحدات الاعمال (2)   :استر

ي التن
 
اتيجيات الاعمال على بيان سبل المنظمة ف ي احد مجالات الاعمال المحددة ، افس وتحقيق مكانة معينةتركز استر

 
وقطاع  ف

ا و ا ،او منتجات معينة  ،او سوق معير   ،معير    تركتر 
اتيجية اكتر اتيجية المنظمة ككوهنا نجد ان نطاق  الاستر  ل . قل  مدى من استر

اتيجية  الوظائف :  (3)  استر
ي محدد يعمل على

اتيجيات الوظائف بمجال وظيق  ى  تهتم استر ويقل نطاقها  ،تنظيم استغلال مورد معير  بالمنظمة مادى كان او بشر
اتيجية الاعمال فنجد الاهتمام بتحليل احد عناصر البيئ د الى ما بع ويزداد  ،القوى والضعف ة الداخلية لتحديد مجالات ونقاط استر

 التنسيق والتكامل بير  الانشطة داخل الوظيفة الواحدة . 

 
  اتيجية : *عمليات ادارة الاستر 

اتيجية    المرحلة الاولى : صياغة الاستر
اتيجية  ي عملية صياغة الاستر

ي ضوء الرؤية المستقبلية الشاملةتعن 
 
وبعد  ،وضع وتحديد غايات المنظمة واهدافها الرئيسية وذلك ف

المؤثرة والاستفادة من خلال توجيه البحث لتحديد وتحليل العوامل الداخلية والخارجية   ومن. وضوح وتحديد رسالة المنظمة
ي وتقليل اثر المعوقات  ،نقاط القوة , وتقليص اثر نقاط الضعف 

 
ات بالبيئة الخارجية  مع تلاف هذا الى جانب مراعاة الفرص والممتر 

اتيجيات البديلة  اتيجية على تحديد الاستر ي ا ،والمخاطر . هذا كما تحتوي عملية صياغة الاستر اتيج  لمناسب ثم اختيار البديل الاستر
اتيجية  .   المرحلة الثانية : تطبيق الاستر

اتيجية  ي الادارة الاستر
 
 ،ووضع الخطط والسياسات ونظم العمل  ،اذ تشمل على تهيئة المناخ التنظيمي  ،من اكتر المراحل صعوبة ف

ية  ،وبناء الهيكل  التنظيمي المناسب  ،وتخصيص الموارد  هذا الى جانب ، ة  القيادة الادارية وتنمي ،واعداد وتنمية القوى البشر
ها .  ،بعض الانشطة المتعلقة بإعادة صياغة الجهود التسويقية   والتمويلية ... وغتر



 
 

اتيجية   المرحلة الثالثة : مراجعة  وتقويم الاستر
اتيجية  ي مراجعة وتقويم الاستر

 
اتيجية ف ة من خطوات الادارة الاستر اتيجية توضع ويجب مراعاة ا ،تتمثل الخطوة الاختر ن الاستر

 ذلك الذى يتمتر  بوجود عوامل داخلية وخارجية تتغتر باستمرار .  ،لمواجهة وتعديل وتطوير المستقبل 
 
اتيجية هي : تهناك ثلاثة انشطة رئيسة ل    قييم الاستر

 اتخاذ الاجراءات التصحيحية [ .  -قياس الاداء  -] مراجعة العوامل الداخلية والخارجية 
 

اتيجية ... عمليات الا   دارة الاستر
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 الى :  ق# نلخص مما سب
ي المستقبل 

 
اتيجية تهتم وتبحث عن التصور الذى يجب ان تكون علية المنظمة ف ي حير  يهتم التخطيط بالطرق  ،ان الاستر

 
ف

ي وضع الاستر  ،والوسائل المتبعة 
 
ي التعرف على وان هناك عدة ابعاد رئيسة يجب مراعاتها قبل التفكتر ف

 
اتيجية يتمثل  اهمها ف

ية للمنظمة ،مكونات الموقف الحالىي للمنظمة  اتها  ، ودراسة الموارد والامكانات المادية والبشر ودراسة البيئة الخارجية بجميع متغتر
ام  انب بحث هذا الى ج ،كما يجب الاهتمام بدراسة قيم الادارة واخلاقياتها   ،المحفزة والمعوقة  ،الايجابية والسلبية  مدى التر 

 الاجتماعية . المنظمة بمسئوليتها 
 

اتيجية :   *المراحل التفصيلية للإدارة الاستر
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 البيئة الخارجية ) الفرص والمخاطر (

 البيئة الداخلية ) القوة والضعف (

   
صياغة 

اتيجية  الاستر

تطبيق 

اتيجية  الاستر

تقييم 

اتيجية  الاستر

منظمةرسالة / غايات / أهداف ال  

 الهيئة الادارية
  الم

ية  وارد البشر
 الاستثمار/ التسويق

 الانتاج
 

 داريةالهيئة الا 
ية  الموارد البشر

 الاستثمار/ التسويق
 الانتاج

 

 التقييم 
 الداخلىي 

اتيجية  متابعة ورقابة وتقييم الاستر

اتيجية ا تخاذ القرار بتطبيق الاستر

 المختارة

    S قوة       O فرص 

  W ضعف   T مخاطر 

اتيجية  البدائل الاستر
 الانكماش ( –التوسع -الابقاء على الوضع الحالىي  )

اتيجية المناسبة  اختيار الاستر

 التقييم 
 الداخلىي 

 

 عوامل اقتصادية
 عوامل الاجتماعيةال

يعية  السياسية والتشر
 التكنولوجيا

 

 لقيما
 الميول

 المعتقدات
 الاتجاهات

 

 لقيما
 الميول

 المعتقدات
 الاتجاهات

 



 
 الرابعة + )البث المباشر الأول( الوحدة
 "تحليل البيئة الخارجية " 

 

وح* ت 
ام مف  ظ  مة  كن 

ظ  من 
ال

 
ي الذي  ذلك تمثل المنظمة  و المحددة   من خلال بعض الاعمال، وذلك اهداف معينة  هدف أو  الى تحقيق يهدفالتجمع البشر

 . المحيطة به  والظروف التفاعل مع البيئة
 .  المنظمة كيان اجتماعي   -
 [ .  مجتمعية –فردية  –تنظيمية ] تسع المنظمة لتحقيق اهداف  -
 . تكون المنظمة نظام متكامل ومتناسق  -
 المكونير  لها وعلاقاتهم .  نظمة ككيان اجتماعي باحتياجات ودوافع الافراد تتأثر الم -

 
 * العلاقة بير  المنظمة كنظام مفتوح وبيئتها الخارجية

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 
 

 *أهمية دراسة وتقييم البيئة الخارجية
ي تحديد  دراسة وتقييم عوامل البيئة الخارجية تساعد 

 
 :  ف

ي يجب تحقيقها الأ -
 . هداف النر

 .  الموارد المتاحة -
 . منظمة أمام الالمتاح  والمجال النطاق -
ي او الاستهلاكي او التنافسي .  سواء أنماط القيم والعادات والتقاليد واشكال السلوك -  الإنتاح 

 
 : وبيان  الى تحديد  عناصر البيئة الخارجية تؤدي نتائج دراسات 

ي يجب على  -
 . تناصها اق للمنظمةالفرص النر

ي يجب على المنظمة تجنبها او تحجيمها او علاجها  -
 . المخاطر والمعوقات النر

 
 * تحليل عناصر البيئة الخارجية

اتيجية بمنظمات الأعمال ، و   :  المداخلهذه  من اهم هناك الكثتر من المداخل لدراسة العوامل البيئية المؤثرة عند إدارة الاستر
 . ة الخارجية التحليل الشامل للعوامل البيئي -
  .  خاصةعوامل مؤثرة بصفة تحليل البيئة الخارجية الى عوامل مؤثرة بصفة عامة و  -
 
 
 

 الأفراد  -

 المواد -

 المعلومات  -

 رأس المال  -

 المدخلات

 عمليات التشغيل 

 المخرجات

 المنتجات

البيئة 

 الخارجية

البيئة 

 الخارجية



 * التحليل الشامل للعوامل البيئية الخارجية
بحسب  فرعياتها من خلال دراسة وتقييم العناصر الرئيسية للعوامل البيئية ثم بحث للعوامل البيئية يمكن اجراء التحليل الشامل 

ه  . ا او تأثرها بأنشطة المنظمة تأثتر
 

ة   رعب  اصر الف  ة   العن  سب  ي   العوامل الرئ 

 –الأسعار  –الدخل  –هيكل السوق  –الموارد وطرق الحصول عليها ومدى اتاحتها 
.  التنظيمات الاقتصادية  

 النظام الاقتصادي

يعات المحلية –نظام الدولة  –القومية   –ءات الإعفا  –الخدمات العسكرية  - القوانير  والتشر
ها على مجال إدارة الاعمال -الأحزاب السياسية  وتأثتر  

 النظام السياسي 

القدرة على تحليل معلومات المنافسة تجميعها  –ية الالمنافسة العم –المنافسة المحلية 
. التجسس الصناعي  –الاستفادة منها من مصادرها وكيفية   

 المنافسة

التنمية  حالة –تدفق العمل والتشغيل  –يكية الاوتومات –أساليب وعلوم الإنتاج والتوزي    ع 
.  الصناعية  

 التكنولوجيا

السكان  –العرف  –أنماط السلوك المقبولة  –التقاليد  –المعتقدات  –العادات  –القيم 
. وخصائصهم   

 الثقافة والنظام الاجتماعي 

لاتحادات ا – الكفاياتالتدريب وتنمية  –المهارية لقوة العمل  رافية و جالخصائص الديمو 
يعات العمال  –والنقابات  . تشر  

 مزي    ج المهارات المتاح

اء   –الحاجات  " السعر  –الكمية  –الجودة  – المكان – الوقت "التوقعات –قوة الشر
. الادراك  –الرغبات   

 الاستهلاك ومجموعة العملاء

 * تحليل البيئة الخارجية الى عامة وخاصة 
ي تؤثر على :  بيئة عامة

كافة العوامل السياسية والاقتصادية ]   وتشمل كافة المنظمات ولا تخضع لسيطرة إدارة المنظمة العوامل النر
 [ .  والاجتماعية والثقافية والقانونية والتكنولوجية

ها من منظمة و  البيئة الخاصةوالمتعلقة ب:   بيئة خاصة ي حدود تعاملات المنظمة ويختلف تأثتر
 
ي تقع ف

 ،لأخرى النر
يعات والقوانير  المتعلقة بنشاط المنظمة  –المنافسير   –ن يالمورد –ء العملا ]  مثل:    العوامل الاقتصادية والاجتماعية –التشر

ها [تكنولوجيا الصناعة  – الخاصة بالبيئة المحيطة بالمنظمة  ... وغتر
 *أهم العوامل الخارجية عامة وخاصة المحيطة بالمنظمة 

 البيئة الخارجية العامة 
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 أهم العوامل الخارجية المتعلقة بالبيئة العامة للمنظمة تتمثل فيما يلىي : 

ي وتوزي    ع الهيكل العمري للسكان  -طبيعة العلاقات الاجتماعية   العوامل الاجتماعية: 
نماذج السلوك  -النمو السكان 

 الإنجاز لدى افراد المجتمع ودوافع

ي  -اتجاهات الأسعار - المتاح للصرف –الفردي  –القومي  :  الدخل قتصادية: العوامل الا مدى  - التطور التكنولوح 
ي النشاط الاقتصادي

 
-المؤسسات المالية-تركيب الهيكل الاقتصادي -المنافسة  – تدخل الدولة ف

 البنوك وتعاملاتها وانتشارها

 درجة الاستقرار السياسي  - سي والديموقراطي الوعي السيا - نمط السلطة السياسي   العوامل السياسية: 

يعيةالعوامل  ي تحكم نوع واعمال المنظمة   : والقانونية  التشر
يعات النر قوانير  منع  - قوانير  العمل والتأمينات - القوانير  والتشر

ائب والجمارك - التلوث والمحافظة على البيئة  قوانير  الصر 

- جهود أجهزة التدريب الخارجية - نظام التعليم الرسمي بمختلف مراحله - مستوى الامية             العوامل الثقافية والتعليمية: 

 أجهزة الاعلام-الثقافة العامة

ي -مستوى التكنولوجيا المتاح                 العوامل التكنولوجية:  -الاعتبارات الواجب مراعاتها للاستفادة من التقدم التكنولوح 

ية الواجب توافرها- احةوالإمكانات المت الموارد  مناسبة التكنولوجيا للمتطلبات -المهارات البشر

 البيئية

 
ات - الممولون – الوسطاء – الموردون – العملاء منظمة: للالعوامل المتعلقة بالبيئة الخاصة ومن أهم   مقدموا التسهيلات والتيستر

 .  تكنولوجيا الصناعة- المنافسون – الحكومة –والخدمات المختلفة 
 

 *المعلومات عن البيئة الخارجية
  المعلومات الاقتصادية:  (أ)

كاتب مالوزارات والأجهزة والالمختلفة ك الهيئات والمؤسسات الحكومية :  لمعلومات الاقتصاديةمصادر الحصول على امن اهم و 
ات البنوك ها .  ونشر  وغتر

 المعلومات الثقافية والاجتماعية:  (ب)
الوزارات ومراكز البحوث والمكاتب  جتماعية بتنوع المعلومات المطلوبة ومنها : تتعدد مصادر الحصول على المعلومات الا  

 .  الحكومية
  المعلومات التكنولوجيا:  (ج)

التطورات التقارير الخاصة باكاديمية البحث العلمي والتكنولوجيا من خلال  : ة معلومات التكنولوجيال الحصول على من اهم مصادر و 
اع   والمراكز الخارجية بالدول الأخرى . وابحاث المنافسير  التكنولوجية وبراءات الاختر

  المعلومات السياسية والقانونية:  (د)
يعات واللوائح والقرارات الحكومية : عليها  اهم مصادر الحصولومن  المجالس الشعبية و  مجالس المدن والقرىو  القوانير  والتشر

 كاتب المحافظات . والأجهزة الحكومية المختلفة والوزارات والمصالح وم والمحلية
  المعلومات الدولية: )ه(       
 .  ومكاتبها والهيئات والبنوك الدولية سفاراتها  من الدول الخارجية و  :  مصادر الحصول عليها تتعدد و 

 المنافسون:  (و)
  . ناعي التجسس الصعمليات  : الطرق والوسائل ومن عدة مصادر قد تكون  بالعديد منيمكن الحصول على معلومات عن المنافسير  و 

 العملاء: )ز(        
ة و  الجهات الحكوميةو  العملاء نفسهم : من عدة مصادر من أهمها يمكن الحصول على المعلومات عن العملاء و  مكاتب الخت 

ها .  والاستشارات المالية ات السابقة .... وغتر
ي الفتر

 
 والادارية وسجلات ومستندات المنظمة ف

 المنظمات الحكومية (ح)
 والموردين لممولير  )ط(       
 علاقات العمل)ي(       

ي تحكم كفاءة تحليل البيئة الخارجية: 
 العوامل النر

 تغتر او ثبات العوامل البيئية  -
 عدد وتنوع العوامل البيئيةت -
 تكلفة الحصول على المعلومات البيئية -
ي تقوم بتحليل المعلومات  -

 الكفاءات والوسائل النر
 



 

 الخامسة الوحدة
 اخلية "" تحليل البيئة الد

 
 *أهمية دراسة وتقييم البيئة الداخلية

ية والمعنوية المتاحة للمنظمة.  - ي تقييم القدرات والإمكانات المادية والبشر
 
 المساهمة ف

ي الصناعة.  -
 
ها من المنظمات ف  إيضاح موقف المنظمة بالنسبة لغتر

 . بيان وتحديد نقاط القوة وتعزيزها للاستفادة منها  -
 .  حنر يمكن التغلب عليها ومعالجتها  بيان وتحديد نقاط الضعف ، -
 التحليل الداخلىي )نقاط القوة والضعف(، والتحليل  -

ابط بير 
ي التر  )مجالات الفرص والمخاطر( الخارح 
 

 العوامل الداخلية الواجب دراستها وتحليلها* 

 
ات البيئة الداخلية الواجب تحليلها  عوامل ومتغتر

 

رات   ي  ع  مت 
 العوامل  ال

 .  التسويقية الحالية نصيب المنظمة من الحصة
        .  مزي    ج المنتجات -
 .  بحوث التسويق -
ي دورة حياة المنتج -

 
 .  وضع المنتجات ف

ي تحقيق المبيعات/الأرباح/ التدفق النقدي -
 
 .  مدى الاعتماد على منتجات رئيسة ف

 . شبكة التوزي    ع قنوات ومنافذ التوزي    ع  -
وي    ج الإعلان  -  .  العامة العلاقات –البيع الشخصىي  –التر

 
 التسويق (1)

 .  حجم و نوع وموقع وعمر المصانع ومواقع العمل المتاحة -
 .  الآلات التخصص، وتعدد الأغراض ،ومدى عصرية طرق الإنتاج -
 .  نظم الرقابة على الإنتاج -
ة ومستوياتها  تكاليف الإنتاج - ة /الثابتة والمتغتر  .  ، المباشر
 . ى ملاءمتها المواد ، ومدى سهولة الحصول عليها ومد-

 
 الإنتاج (2)

 . هيكل الأصول الحالىي  - 
 .  التدفق النقدي والسيولة - 
 .  هيكل رأس المال وحقوق الملكية -
 الربحية العائد على الاستثمار ، على المبيعات......  -
 .  الإجراءات الخاصة بالإدارة المالية -
ي عمليات التمويل -

 
 .  هيكل المديونية ومدى الاعتماد على الغتر ف

 
 التمويل (3)

 ... الطلب والعرض على الأفراد بالكم والنوع  ) تخطيط القوى العاملة-
 ...  نقابات العمال والاتحادات–
 .  مستويات الأجور والمرتبات والحوافز والمكافآت-
 للعمل .  الظروف المادية والمعنوية-
 

 
 الأفراد (4)

 .  مدى مناسبة الهيكل التنظيمي ودراسة علاقاته المتشابكة-
 .  مستويات التنظيم ومكانة كل منها -
 .  قيم وأخلاقيات واتجاهات الإدارة العليا -

 الهيكل التنظيمي  (5)

 
 
 
 



 
ي )تحليل الأنشطة الوظيفية للمنظمة(تحليل ال )أ(

  الوظيق 
 :  ( التسويق1)

ي 
 تساؤلات يجب الإجابة عليها بهدف تقدير الموقف التسويقر

ائح مناسبة؟من هم عملاء المنظمة؟ وهل تقسم الم -  نظمة السوق إلى شر
 ماهي الخطوات الواجب إتباعها لكي يظل الاتصال بالعملاء مستمرا؟ -
؟ - ي

 هل المنظمة تخضع للمفهوم التسويقر
ي السوق؟ أم كسبت ركنا جديدا؟ -

 
ا ف  هل فقدت المنظمة ركنا كبتر

 هل عمق المنتجات واتساعها يتمشيان مع الخطط التسويقية؟ -
؟هل  يتمسر تغ -  ليف المنتجات مع احتياجات المستهلكير 
ائح  -  هي مناسبة لدورة حياة المنتجات ؟ للا؟ وه مالمقصودة؟ أهل الإعلانات فعالة أو ناجحة؟ وهل تصل  إلى الشر
 هل يجب أن تصاغ الجهود للأسواق الحالية أم يجب أن تبحث المنظمة عن أسواق جديدة؟ -
ى العملاء منهم؟ وهل هناك فرصة لدخول منافسير  جدد للسوق؟من هم المنافسون الكبار للمنظمة؟ و  -

 لماذا يشتر
 ؟ هل المنتجات الجديدة يتم اختبارها  -
 ؟بحوث السوق واقعية هل تنبؤات  -
وي    ج ) - ... الحالىي فعال أم لا؟ هل مزي    ج التر  الإعلان والبيع الشخصىي
ف بها وذات سمعة طيبة؟ -  هل للمنظمة علامة تجارية معتر
 نوات التوزي    ع مناسبة ؟وهل يجب إضافة قنوات أخرى أو حذف بعضها؟هل ق -
 ماهي علاقة السعر بالحجم والنوعية ؟وماذا يحدث للحجم إذا زادت الأسعار أو انخفضت كذلك الجودة؟ -
 هل تتمسر الأسعار مع وضع المنظمة والصور الذهنية عنها؟ -
 عملاء متمتعون بخدمات المنتج أم لا؟ال لالبعض؟ وههل مبيعات المنتجات مرتبطة ببعضها  -
 
 ( الإنتاج والعمليات : 2)
 تساؤلات يجب الإجابة عليها بهدف تقدير موقف الإنتاج والعمليات 
 هذه العلاقة أفضل أم أسوا من السنوات السابقة؟ لالبيع؟ وهماهي علاقة التكلفة بسعر -
 هل مستويات المخزون ملائمة لحجم المبيعات؟ -
 الخام ومختلف مدخلات العملية الإنتاجية مناسبة أم لا؟هل المواد  -
( المرتبطة بإنتاج السلع والخدمات ؟وهل هذه التكاليف يتم التحكم فيها والسيطرة المعدات -المواد   -ماهي التكاليف )العمل  -

 عليها؟
 دقة التنبؤ بالمبيعات ؟وماهي علاقته بخطة الإنتاج؟ ىما مد -
ي الوقت المناسبهل تقارير الجودة وا -

 
 لمخزون والإنتاج تصل إلى المديرين المسئولير  ف

ي حالة صلاحية  -
 
ي والمعدات ف

 مع المتطلبات المرجوة؟ مناسبة؟ وتتمسر هل المبان 
هم من مديري الادارات الأخرى أم لا؟ ولماذا -  هل توجد علاقات جيدة مع مديري التسويق والأفراد وغتر
ي تتخذ لل -

 حفاظ على تسهيلات وخدمات الإنتاج كالصيانة والأمن والتهوية....الخ؟ماهي الإجراءات النر
 خدمته للعمليات الإنتاجية والمنتجات؟ ىو ما مدهو غرض البحوث والتطوير ؟ ما  -
 هل هناك كفاءات عالية بإدارة البحوث والتطوير أم لا؟ -
ة والتأهيل  - ؟ وماهي هل يتم الاستعانة بالأفراد ذوى الخت   مستويات المهارة المتوفرة لدى المنظمة؟ المناسبير 
 
 :  التمويل (3)

 تساؤلات يجب الإجابة عليها بهدف تقدير الموقف المالىي 
ي وضعت لقياس الأداء -

؟ وماذماهي المعايتر النر ؟ ا المالىي  يحدث إذا لم تتحقق تلك المعايتر
 فضة؟هل التحليل المالىي يظهر أية انحرافات ايجابية أو سلبية /عالية أو منخ -
 ؟بالاهتمام؟ ماهي ليل المالية تشتر إلى اتجاهات يجب أن تحط  اهل التح -
ايد أم تتناق والأرباحهل المبيعات وتكاليف التشغيل  - ي أي المجالات؟ صتتر 

 
 ؟وف

 هل الخطط المالية لمختلف الوحدات الفرعية تتمسر مع الخطط المالية للمنظمة -
 ظمة ؟هل التدفق النقدي مناسب لعمليات المن -
 وقتها المناسب ؟وعل يتم الاستفادة منها؟ -

 
 هل التقارير المالية مناسبة ؟وف

 
 
 



 
ي الصناعة ؟أم بالنسبة للأداء السابق ؟أم بالنسبة  كالمديونية؟ وكذلكيف تتم مقارنة الأرباح /السيولة /   -

 
نسب النشاط بمثيلتها ف

 للتخطيط السابق؟ أم بالنسبة للتخطيط السابق؟
 الأمر مزيدا من الاهتمام للرقابة على المخزون؟هل يتطلب  -
ي المبيعات ترجع إلى حجم أعلى أم تضخم؟-

 
 هل الزيادة ف

 غتر العادلة؟ و أ“الرشيدة  غتر “المعقولة ماهي سبل التقييم غتر  -
 هل تقدم التحاليل المالية صورة دقيقة لقيمة أصول المنظمة؟ -
 حقيقية لقيمة المخزون؟ هل طرق تقييم المخزون تعط نظرة واقعية أو  -
 
 (الأفراد: 4)

ية  تساؤلات يجب الإجابة عليها بهدف تقدير موقف الموارد البشر
ية؟ كيف يتم عرض هذه التنبؤات وهل يستخدمها المديرين فعلا أم لا؟-  هل يوجد تنبؤ بالاحتياجات من الموارد البشر
 قيمة عالية أم مجرد تكاليف وأعباء تتحملها المنظمة؟هل تنظر الإدارة إلى الأفراد العاملير  على أنهم أصول ذات  -
 هل يوجد توصيف وتحليل للوظائف أم لا؟ وهل التوقعات محددة من كل وظيفة؟ وهل يتفهم ذلك العاملير  بوضوح؟ -
قية(على الوجه المطلوب أم لا؟–الاختيار –هل تتم الممارسات والتطبيقات للسياسات )التعيير   -  التر
 داف العاملير  مع الأهداف التنظيمية ؟أم يوجد بينها تعارض؟هل تتوافق أه -
 درجة ولائهم وانتمائهم لها؟ بالمنظمة؟ وماهي ارتباط العاملير   ىما مد -
 ؟هل تتقبل المنظمة الأفكار الجديدة للعاملير  أم ترفضها؟ولماذا  -
 هل معدل دوران العمالة مرتفع أم لا؟ وماهي الأسباب؟ -
 رجات المطلوبة من تأهيل العاملير  وتدريبهم؟هل بالمنظمة الد -
ي يتم استخدمه فيها؟  -

 هل تقويم الأداء والانجاز يتم بانتظام؟وماهي المجالات النر
هل الإدارة تبلغ العاملير  بالاتجاهات المستقبلية لها؟وكذلك بالقضايا والمشكلات المحتملة ؟وهل تستعير  بآرائهم عند تحديد  -

 ارات؟الأهداف واتخاذ القر 
 ماهي العلاقات مع النقابات والاتحادات والهيئات العمالية؟ -

 
 الهيكل التنظيمي والإدارة :  (5)

 تساؤلات يجب الإجابة عليها بهدف تقدير موقف الهيكل التنظيمي والإدارة
 هل يوجد شخص أو أشخاص معينير  يمثلون مراكز قوى بالمنظمة؟ولا يوجد لهم بديل؟-
ي أدت إلى ذلك؟ هل معدلات الدوران -

 الخاصة بالمديرين عالية جدا أم منخفضة جدا ؟وماهي الأسباب النر
ي وظائفهم لمدد طويلة؟وماذا تفعل المنظمة لتدعيم التنمية المستمرة لمديري  ها؟ -

 
 هل يظل المديرون ف

 هل يصيغ المديرون أهدافا واضحة لأدائهم؟ ولمختلف الأطراف الأخرى المرتبطة بهم؟ -
ي يجب  تاتيجياالاستر هل  -

ي مجال تحديد البدائل النر
 
ة ف ي وضعها الصحيح؟ وهل لها خت 

 
ي قامت الإدارة الحالية بوضعها تستر ف

النر
 مراعاتها؟

 هل تقوم الإدارة بتطوير ثقافة تنظيمية ايجابية نحو الانجاز؟ -
ي الأطراف الإدارة العليا بالمنظمة؟  -

ر
 كيف يرى المنافسون وباف

ي يتم الاستعانة بها؟ماهي درجة اللامرك -
 زية النر

؟ - ي المستويات الأدن 
 
حات العاملير  ف

 إلى أي مدى يتم استعانة الإدارة العليا بالمنظمة بآراء ومقتر
 تقييم النواحي الداخلية: )ب(

 تحليل النسب  .1
ي   .2

 الأداء التاريج 
 مقارنة الأداء الفعلىي بالمخطط .3
ي المنظمات المثلية .4

 
ي المنظمة والأداء ف

 
 الأداء ف

ي الصناعةالأ  .5
 
 داء ف

 التقديرات الحكمية .6
؟)ج(  كيف يمكن الاستفادة من نتائج التحليل الداخلىي
ي تخفيض التكالي1

 
 ف. القيادة ف

ي المنتجات. 2
 
 التميتر  ف

كتر  على قطاع أو قطاعات معينة من السو . 3
 قالتر

 
 
 



 
 SWOT*تحليل 

 
 واتخاذ القرارات الاستراتيجيةخريطة تدفق لاختيار البدائل 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
      
 
 
 
 

 
 
 

 
 *درجة الرقابة والتحكم من قبل المنظمة

 
 تخضع لرقابة وتحكم المنظمة     لا تخضع لرقابة وتحكم المنظمة 

   
 مرغوبة 
 من قبل المنظمة 

 درجة
 المرغوبية

 غتر مرغوبة
 من قبل المنظمة 

 
 

 ومجالات المخاطر    Opportunitiesكذلك مجالات الفرص  Weaknesses،ونقاط الضعف Strengths القوةنقاط أن تحليل 
Threats  ي يشتر إليها البع

يمكن لمنظمات الأعمال  استراتيجيةيعد عملية هامة لأنها المحدد الأساسي لأي   SWOTض بتحليل والنر
ي الصناعة، ومراجعة المعلومات الداخلية 

 
إتباعها ويشمل هذا التحليل البحث المنظم والمرتب للبيانات ، ودراسة الاتجاهات ف

اتهم  والخارجية ،هذا إلى جانب إمكانية استخدام المديرون لحكمهم ي  حالسابقة. ويوضورأيهم وخت 
 
الشكل أن المخاطر والفرص تقع ف

ي 
ي ظل العوامل  علا تخضظل العوامل البيئية الخارجية للمنظمة والنر

 
لسيطرة ورقابة المنظمة، بينما تقع مواطن القوة والضعف ف

ي تخضع إلى حد كبتر لرقابة وسيطرة المنظمة. 
 البيئية الداخلية النر

 
. بينما الفرص ونقاط القوة تمثل الجوانب شكل أن موطن الضعف والمخاطر غتر مرغوبة من جانب إدارة المنظمة كما يتضح من ال

كة SWOTويوضح الجدول التالىي تحليلالمرغوبة من جانب ادارة المنظمة،  ي شر
 
ة لمنتجات Gerber ف كات الكبتر وهي إحدى الشر

 . الأطفال 

 
 
 

 
 قرارات

تقييم 
البدائل 
اتيجي  ةالاستر

بدائل 
اتيجية  الاستر

 قوة فرص

 ضعف مخاطر 

 
 مجالات فرص

Opportunities 

 
 نقاط القوة
strengths 

 
 مجالات مخاطر
Weaknesses 

 
 نقاط الضعف

Threats 

عوامل اقتصادية 

اجتماعية 

 سياسية

قيم الإدارة 

 العليا

الإنتاج التسويق 

 التمويل الأفراد

وةق الضعف  

 مخاطر فرص

ي ) (1التقييم الخارح   

(2التقييم الداخلىي )  

(6)  (5)  (4)  

(3)  

 تحليل

SWOT 



 

كة SWOT*نتائج تحليل   ات الأطفاللمنتجGerberبشر

 

ان   ن  ل ئ  خلن 
اط الت  ق   ن 

 سمعة وشهرة طيبة -
ي المنتجات -

 
 تنوي    ع ف

 اسم تجارى واسع الانتشار -
 % من الحصة السوقية الكلية لمنتجات الأطفال70الى %60الاستحواذ على نسبة  -
ة للبحوث والتطوير -  إدارة  متمتر 

 
 

 نقاط القوة

 صعوبة التطرق لسوق البالغير   -
 أغذية الأطفال ذات الطلب الكبتر  جهود ترويجية غتر فعالة على -
ائح الأخرى  - ي أسواق الشر

 
كتر  الكبتر على الأطفال يصعب من التوسع ف

 التر

 
 نقاط الضعف

ي المبيعات لزيادة عدد المواليد كل سنة -
 
 زيادة ف

 زيادة الطلب على بعض الأنواع الجديدة من منتجات الأطفال -
ايد من سوق الغذاء الكلى للأطفال -  نصيب متر 
ي الأسواق الخارجيةالتوس -

 
 ع الناجح ف

 
 مجالات الفرص

 انخفاض الطلب على منتجات الأطفال التجارية  -
ي تقديم منتجات جديدة للبالغير   -

 
 الفشل ف

 المنافسة السعرية الشديدة -

 
 مجالات المخاطر

 

 الاعتبارات الواجب مراعاتها لعملية التقويم الداخلىي 
ة أو عاملا من عوامل الضعف إنما يتوقف على علاقته بالعناصر الأخرى معير  مصدرا من مصادر القو ن اعتبار عنصر أ .1

 .  أو ضعف العنصر عملية نسبية وتختلف بحسب الزمن ،وبالنسبة للمنظمة الواحدة فان قوة
ي البيئة .2

 
 .  أن المنظمة يجب أن توجه عناصر القوة فيها تجاه استغلال ما يمكن من فرص ف

 فرص كسب 
 عملاء جدد

                 قوة جهاز    
 كفء لبحوث 
 التسويق

  

 
 .  أن المنظمة يمكن أن توجه عناصر القوة فيها تجاه التغلب على أثر المخاطر والمعوقات البيئية قدر المستطاع .3

 
 
 
 
 
 

ي تتمتع بها لإص  .4
 لاح الضعف بداخلهاإن المنظمة يجب إن تستغل نواحي القوة النر

 
 

 

 

 
 
 

 قوة جهاز كفء     
ي التسويق

 
 ف

 مخاطر اتجاهات
 سلبية

 

 قوة جهاز كفء 
ي التسويق

 
 ف

 ضعف انخفاض 
 كفاءة قوة

 العمل البيعية



 

ي ( الخامسة + الوحدة
 ) البث المباشر الثان 

 "تحديد الغايات والأهداف " 

 

 الميناء الذي يجب ان يرسو عليه ، فإنه لن يرسو على أي ميناء .  و ما هإذا لم يعرف ربان السفينة 

 ريف الغايات النهائية وخصائصها * تع

ي ترتبط بتحديد الغرض الذي يمتشتر الغايات 
ها من المنظمات المماثلة ، إذ تبن  الغايات  تر  المنظمةإلى النتائج النهائية النر عن غتر

 على هدى من رسالة المنظمة . 

اقصى استفادة ممكنه ، كما تيش تحديد الاهداف ولهذا فإن الغاية الواضحة تساعد على توجيه الجهود والموارد والاستفادة منها 

 الى تخصيص الموارد على أسس صحيحة .  بالإضافةالفرعية للوحدات وتساعد على فهم العاملير  لدورهم ، 

 

 وتحتاج الصياغة الصحيحة للغايات الاجابة عن الاسئلة الاتية : 

 من هم عملاء المنظمة ؟  .1

 ة ؟ ماهي السلع والخدمات الرئيسية للمنظم .2

 ماهو السوق الرئيسي للمنظمة ؟  .3

 ماهو نمط التكنولوجيا الاساسية للمنظمة ؟  .4

 كيف يمكن تحقيق النمو والتقدم والبناء والربحية ؟  .5

ي المنظمة ؟  .6
 
 ماهي الفلسفة الرئيسية ف

 كيف يمكن للمنظمة ان تحقق ذاتها ؟  .7

 مامدى الاهتمام بالمسئولية الاجتماعية للمنظمة ؟  .8

 م برعاية مصالح العاملير  بالمنظمة ؟ مامدى الاهتما .9

 لماذا يجب ان نضع الغايات واضحة ؟ 

 ضمان وحدة الغرض داخل المنظمة  .1

 توفتر الاساس او المعيار لتخصيص الموارد داخل التنظيم  .2

 تركتر  جهود الافراد والوحدات  .3

 تحديد الاهداف الفرعية لمختلف وحدات النشاط  .4

 الفرق بير  الغايات والاهداف : 

 profit الربحيةمثل هدف تعظيم run-open-endedتتمتر  بالغايات النهائية الواجب تحقيقها ولهذا يشار إليها لغايات : ا

maximization  لهذا توضع هذه الاهداف goals تحقيق اعظم ربحيه  :  مثل والأفضليةوالشمول  العمومية ةاخذه صفto 

achieve greater or better profitability  

جمه مهام  المطلوبةالاهداف الوسط  أيهداف : الا ورسالتها الى نواحي محدده ومجرده ويمكن قياسها بحيث تمثل  المنظمةلتر

كةعند تطبيق معلمات   .  المختارةلرسالتها ومهامها  الشر

د ، وهي بطبيعتها أهدافا المنظمة إلى تحقيقه على المدى البعي ما ترمتمثل   Goalsإن الأهداف العامة الشاملة وخلاصة القول : 

ام بالمسئولية الاجتماعية ، و لهذا فهي  عامة توضع بصورة مجردة مثل هدف تعظيم الربحية أو هدف النمو و التوسع أو هدف الالتر 

اتيجيةترتبط ارتباطا وثيقا   ، إذ يجب أن تحددها الإدارة العليا بالمنظمة .  بالاستر

ي حير  أن الأهداف الفرعية  
 
تمثل أهدافا على المستوى التخطيطي و التشغيلىي و تهتم الإدارة بتحديدها لبيان أكتر   Objectivesف

ي 10تفصيلا وإيضاحا للأهداف العامة ، وكمرشد للنتائج الواجب تحقيقها على مستويات زمنية أقل ، مثل تحقيق 
 
% معدل نمو ف

 م .  2017مبيعات منتج ما خلال مدة ستة شهور من يناير وحنر يونيو 

 
 
 
 



 

 أهمية وضع الأهداف : 

 تعد الأهداف من أهم عناصر التخطيط .  -1

 تعد الأهداف مرشدا لاتخاذ القرارات . كما  -2

ي المستويات العليا  -3
 
ي المستويات التالية  Goalsتساعد الأهداف ف

 
  Objectiveعلى وضع الأهداف ف

ي تحديد مراكز المسئولية .  -4
 
 يسهم وضع الأهداف ف

ي تفويض ال -5
 
 سلطة . تسهم الأهداف ف

ي بيان نوعية العلاقات السائدة بالمنظمة وعلاقتها بيئتها .  -6
 
 تسهم الأهداف ف

ي وضع المعايتر و المقاييس .  -7
 
 تسهم الأهداف ف

ي تقييم أداء الأفراد .  -8
 
 تساعد الأهداف ف

 الاعتبارات الواجب مراعاتها عند وضع الأهداف

 .  مي القابلية للقياس الك -

 م . الوضوح و البساطة والقابلية للفه -

 الموضوعية والواقعية .  -

 الارتباط بعنصر الزمن .  -

ي وضع الأهداف .  -
 
 مشاركة العاملير  ف

ابط بير  الأهداف .  -
 الانسجام و التر

 

 تصنيفات الأهداف 

 الأهداف الرئيسية والأهداف الفرعية :  (1)

 الأهداف الرئيسية .  -أ

 الأهداف الفرعية .  -ب

 

 الأهداف المعلنة والأهداف الواقعية :  (2)

 نة . الأهداف المعل -أ

 الأهداف الواقعية .  -ب

 

 الأهداف الفردية والأهداف التنظيمية :  (3)

 الأهداف على مستوى الفرد .  -أ

 الأهداف على المستوى التنظيمي .  -ب

 

 تعارض الأهداف وكيفية التغلب عليه*

اتيجيةلهذا التعارض كلما ارتبط بالأهداف  التصديتبدو أهمية و قد يحدث تعارض فيما بير  الأهداف ،   ا البعض . وبعضه الاستر

 حنر يمكن تجنب التعارض فيما بير  الاهداف يجب مراعاة ما يلىي : و 

 يجب أن يكون هناك تعاون وتناسق بير  الأهداف الفرعية للوصول إلى تحقيق الهدف الرئيسي .  -1

اتيجيةإن التعارض فيما بير  الأهداف لا يخدم تحقيق  -2 ل ، ومن ثم ، يجب وضع أولويات للأهداف توضح أفضلية ك الاستر

 منها . 

ي الأهداف  -3
 
اتيجيةيجب إعادة النظر ف  و التشغيلية وفقا لما قد يستجد من ظروف .  الاستر

 يجب أن تشارك كل المستويات داخل المنظمة عند وضع الأهداف .  -4

ي تخدم فلسفة المنظمة وليس بظرف معير  تمر به المنظمة .  -5
 يجب أن ترتبط الأهداف بالمتطلبات التنظيمية النر

 المنظمة على تقوية الرابطة بير  جهد الأفراد و مستوى أدائهم . يجب أن تحرص  -6

ي تحقيق الأهداف التنظيمية يجب أن يقابله حصول الفرد على مردود يرضيه ويشبع حاجاته ويحقق  -7
 
إن مشاركة الفرد ف

 أهدافه . 

 



 
 السابعة الوحدة

 " رؤية ورسالة المنظمة" 
 

 * الرؤية
 تمثل الرؤية 

ً
 لا نصله ولكنه وضع مستقبلىي نحلم بالوصول إليه.   قد نلمسه حاليا قد نصله و ى لا بعيد المد حلما

 * تحديد رؤية المنظمة
ي المستقبلالمؤسسية تعتت  الرؤية 

 
ي فهي توضح ماذا نريد ان نكون ف اتيج   حجر الأساس الذي تبن  عليه عملية التخطيط الاستر

   م        ل    الرؤية )ماذا نحن بعد ... ...سنة( الح
ي المستقبل ، لذا 

 
 يلزم اللجوء الى التخيل توصف الرؤية كيف ستبدو المنظمة ف

 
 * صياغة رؤية المنظمة

ي صياغة رؤية المنظمة 
 
  : مثل  من المفيد ان نسأل بعض الأسئلة، فعندما نبدأ ف

 ؟ه نريد ان نكون الذي ما  -
ي نظرنا  -

 
ي و ؟ كيف ستبدو المنظمة عندما تحقق رؤيتها ف

 
 ؟معنا ملير  عامتنظر الف

 عملنا؟ ما الذي نريد ان يقوله الناس عنا نتيجة -
 ما هي اهم القيم بالنسبة لنا؟ -
 ؟لنا  كيف ستمثل او تعكس هذه الرؤية اهتمامات المستفيدين وقيمنا الأكتر أهمية -

 
 * مواصفات رؤية المنظمة

ي بيئة غتر مستقرة ( عامة -
 
 ) وذلك لتبقر ف

 ، موجزة ، وواضحة  مختصرة -
 لتوجهات المنظمة وغرضها ضحةمو  -
 تركز على مستقبل أفضل -
 عليا -

ً
 تعكس مثلا

 ليست مستحيلةولكن طموحة واضحة ومرنة و   -
 

 * تحديد رؤية المنظمة
 بصف

ً
 :  عامة ةالرؤية هي صورة تخيلية ذهنية، أو حلم نصبو إليه مستقبلا

 عبارة موجزة تخاطب القلب والروح.  -
ي التمتر  وا -

 
 لتفوق والإبداع. تركز على الرغبة ف

 تصاغ بلغة عاطفية مؤثرة.  -
 تشد وتجذب العاملير  وتشحذ الهمم لتحقيقها.  -
 يجب أن تكون واقعية وقابلة للتطبيق.  -

 :  إذن الرؤية
كة،    أن يكون أفضل من الوضع الحالىي و هي اللغة المشتر

. هي أوضح صورة للوضع المستقبلىي الطموح والمرغوب فيه والذي يتعير 

  :  لذلك، سَل نفسك
 ما هي القوة الدافعة لتطوير أنشطتنا؟  -
ي لن نستثمر بها؟  -

ي سنستثمر بها وتلك النر
 ما هي المجالات والفرص النر

ي المستقبل وما هي الأولويات؟  -
 
كز عليه ف  ما الذي ست 

 ما الذي تنطوي عليه هذه الرؤية بالنسبة للنمو وللتوقعات المستقبلية؟  -
 : لذا 

 ين رؤيتهم الخاصة المتوافقة مع رؤية أقسامهم وإدارتهم ورؤية المنظمة ككلساعد الآخرين وشجعهم على تكو  -
 : هل تفعل ما تقوله؟  هل تجسد أفعالك هذه الرؤية؟  راجع باستمرار سلوكك أو تصرفك -
 
ً
ا  :  وأختر

  
ً
ي نفس الوقت ملتحمتان معا

 
 .  تذكر أن الرؤية هي الإطار العام للرسالة، وهما ف

 
 

 
 



  * أمثلة على الرؤية
   جامعة الدمام : 

ً
 وعالميا

ً
 وإقليميا

ً
 جامعة رائدة تحقق التمتر  محليا

كة جوجل :   محرك البحث الأمثل يدرك بدقة ما تعنيه ويأتيك بنفس الدقةشر
كة فورد :  ي عالم إنتاج وخدمات السياراتشر

 
كة رائدة ف  أن نكون شر

 الريادة والمصداقية الإعلامية: صحيفة المدينة 
ي المعرفة د العزيز : جامعة الملك عب

 
ي التكوين  -منارة ف

 
ي التنمية -تكامل ف

 
 ريادة ف

ي العالممطاعم ماكدونالدز : 
 
 السيطرة على سوق الوجبات الشيعة ف

ال موتورز :  ي العالمجت 
 
 تصميم وتصنيع وبيع أفضل السيارات ف

 عالمي المستوى، سعودي السمات، فائقالخطوط السعودية : 
ً
 جويا

ً
 على رعاية موظفيه أن تكون ناقلا

ً
 العناية بعملائه، حريصا

ل يستخدم برامجنا كأداة لتحقيق الفاعلية مايكروسوفت :  ي كل مت  
 
هناك رؤية واحدة وراء كل ما نفعله: كمبيوتر لكل مكتب وف

 والقيمة
 

 * الرسالة
ي ستقودنا إلى تحتكون 

ي التعرف على الطرق والوسائل النر
 
 قيق الرؤيةالرسالة أكتر واقعية وتساعدنا ف

 
 * مفهوم الرسالة

 :  أن المنظمة لابد أن تسأل نفسها "  كر را بيتر د ى "وير 
ادف مع سؤال ماهي رسالتنا  وهو ؟  ما هو عملنا  "  "؟  يتر

ها وتحدد سبب تواجدها والذي يحدد نشاطها ويرجع دراكر الأسباب لتعتر  فرسالة المنظمة تمثل سبب تفرد المنظمة عن غتر
 .  مات الىي عدم تحديدها للفكر الذي يوضح رسالتها ويبير  المغزى من وراء نشاطها وفشل بعض المنظ

 
 * تعريف الرسالة
ها من المنظمات من حيث مجال نشاطاتها ومنتجاتها وعملائها  ] أنها تعرف الرسالة  الإطار الرئيسي الممتر  للمنظمة دون غتر

 . [  هويتها وعملياتها وممارساتها لوجود المنظمة و  السبب الجوهريوأسواقها، وذلك بهدف بيان 
 

 * أبعاد متعلقة بتعريف الرسالة
 انها تمثل الإطار الممتر  للمنظمة مما يشكل تفردها وخصوصيتها وهويتها عن المنظمات الأخرى -
ر لوجود المنظمة - ي تقوم بها المنظمة، فهي تعد المت 

 توجه الرسالة كافة الممارسات والتصرفات النر
ي وضع الاهدافتعد الرسالة   -

 
ي عليها الغايات والاساس ف

ي تبن 
ة الاساسية النر  الركتر 

.  يتم -  التعبتر عن الرسالة يتم بشكل مجرد وليس تفصيلىي
 توضح الرسالة الاتجاه العام للمنظمة وطبيعة اعمالها.  -
ي تدعيم هوية المنظمة وطبيعتها وارتباطها بال -

 
منظمة قدر ارتباط النتائج المالية يرجع مايكل بورتر أهمية الرسالة إلى دورها ف

 والمادية بها
ي عند وضع وتحديد رسالة المنظمةيستقر  -

كتر  على الاسواق والعملاء ومجالات التعامل  من :  التفكتر المبدن 
البيئة الخارجية بالتر

 الحالية
  

 * تحديد رسالة المنظمة
ر و  ي جملة أو عبارة غاية المنظمة ومت 

 
جودها ، كما تعمل على تحديد مجال عملها والفئة المستهدفة تحدد رسالة المنظمة ف

ي نفس المجال . 
 
ي المؤسسات العاملة ف

ر
ها عن باف  بخدماتها ، مع الاشارة إلى قيم وثقافة المنظمة وما يمتر 

 الرسالة < كيف سنصل إلى الحلم 
 الرؤية < ماذا نحن بعد ...سنة الحلم 

 
 



 
 

ة تعت  عن غاية المنظ  مة وهي تجيب على عدد من الأسئلة منها: الرسالة فقرة قصتر
 لماذا وجدت المنظمة وما هو عملها الرئيس؟ .1
 لمن تقدم المنظمة خدماتها أو منتجاتها؟ .2
 كيف تؤدي المنظمة عملها وتقدم خدماتها؟ .3

 
 * صياغة الرسالة

 يجب ان تحتوي رسالة المنظمة على المكونات التالية: 
ر وجودها وطبيعة العمل  -  والقطاع الذي تنتمي اليهالذي تمارسه غرض المنظمة ومت 
ي  الجمهور المستهدف والخدمة المقدمة -

 يتم اشباعها ( لهذا الجمهور وخصائصها ) أو الحاجات النر
ي تنفرد بها دون  -

ة النر  المؤسسات المنافسة  سائر المتر 
 :  لأنفسنا التالية يمكن التوصل لهذه النتيجة من خلال توجيه الأسئلة و 

 ب وجودنا؟من نحن وما هو سب -
 من خدماتنا؟ ماذا نعمل ومن المستفيد  -
نا عن المؤسسات الأخرى - ي نفس المجال ما الذي يمتر 

 
 ؟العاملة ف

 كيف تتم كتابة رسالة المنظمة ؟
 يجب أن تحدد الرسالة من هي المنظمة وماذا تعمل وماذا تنوي أن تعمل -
ي صياغتها أعضاء المنظمة -

 
ي يشارك ف

 الرسالة الفعالة هي النر
 سطور 4- 3أفضل رسالة من  تتألف -
كتنا عظيمة أ وجودة منتجاتنا عظيمة -  تجنب استخدام عبارات عامة مثل شر
 كد أن الرسالة تخص المنظمة وحدها دون المنافسير  أ ت -
ي  -

 
يجب مراعاة أن تكون الرسالة عبارة عن خليط بير  شعار المنظمة وجملة ملخصة كافية للدلالة عن المنظمة وتتم قراءتها ف

 احدة على الأكتر دقيقة و 
 

 * ثانيا : أهمية وضع رسالة واضحة 
 ضمان الاجماع على غايات واهداف واحدة للمنظمة.  -
 .  الامداد بأسس ومعايتر واحدة لتخصيص الموارد التنظيمية -
 بناء أسلوب وطابع عام ومناخ تنظيمي موحد.  -
 .  لمحورية لجهود الأفراد تحديد القيم والاتجاهات التنظيمية باعتبار الرسالة هي النقطة ا -
 .  تسهيل عملية ترجمة الأهداف الىي أعمال تحتوي على مهام وأنشطة وتحديد المسئولير  عن كل منها  -
ي صورة وقت، وتكلفة ومعايتر أداء.  -

 
 تحديد الغايات التنظيمية وترجمتها إلى أهداف وتفصيلات محددة ف

ي الامداد بالأسس الواضحة والمعايتر المحددة لعملي - اتيج   .  ة الاختيار الاستر
ي  - وضع رسالة محددة - وجود رسالة عامة - عدم وضوح الرسالة]  مراحل تطور اهتمام المنظمات بالرسالة

 
مراعاة الأولويات ف

 [ عرض مضمون الرسالة
نريد أ ن نفتح فرعا أو  - مةرسالتنا هي تحسير  ربحية المنظ - أ كتر ما تركز المنظمة عليه هو الرب  ح - المنظمة تريد البقاء]   أمثلة: 

 [  محلا جديدا للمنشأة
 
ً
 :  أمثلة على رسائل واضحة ومحددة جيدا

يه الأغنياء  " - اء ما يشتر   "إعطاء الطبقة الشعبية فرصة لشر
 رسالتنا هي توفتر أعلى جودة على الاطلاق وخدمة المستهلك بطريقة تتسم بالدفء والصداقة والفخر الشخصىي والمؤسسي  -
-  :3mم حلول مبتكرة للمشاكل غتر القابلة للحلتقدي 

 
 مداخل تحديد الرسالة *
 لتحديد الرسالة نوع المنظمة كأساس -
ي تقدمها المنظمة -

 المنافع النر
 فئات الجماهتر والأطراف المرتبطة بنشاط المنظمة -
 نطاق نشاط المنظمة -
 
 
 
 



 
 

 خصائص الرسالة الفعالة
 القابلية للتحول الىي خطط وسياسات -
 ية والموضوعيةالواقع -
 التكيف مع البيئة -
 التوجه نحو ظروف السوق وحاجات العملاء -
 الوصف العام لكيفية تحقيق النتائج -
 تحقيق التكامل بير  أجزاء ومكونات المنظمة -
 الوضوح ودقة التعبتر  -
 الارتباط بقيم ومعتقدات المنظمة -
اتيجيةا -  لانسجام مع الغايات والاهداف الاستر
 يم وممارساته المتوقعة مستقبلامراعاة ديناميكية التنظ -

 
 * عناصر الرسالة

 

صر لات   العن  ساؤ   الي 
 ؟ من هم العملاء العملاء .1

ي تقدمها المنظمة؟ المنتجات .2
 ما هي السلع والخدمات الأساسية النر

كة على منتجاتها؟ الأسواق .3  أين تتنافس الشر

كة؟ التكنولوجيا .4 ي تعتمد عليها الشر
 ما أسس التكنولوجيا النر

كة نحو تحقيق الأهداف الاقتصادية؟ النمو /الربحية /  البقاء .5 امات الشر  ما هي التر 

كة  الفلسفة .6  واهتماماتها؟ومناخها وأولويات فكرها ما هي قيم ومعتقدات الشر

ي  .7
كة ومزاياها التنافسية؟ المفهوم الذانر  ما هي أهم نواحي قوة الشر

كة؟ما هي الانطباعات العامة لدى الجمهور ع الصورة العامة .8  ن الشر

كة نحو العاملير  بها؟ العاملون .9  ما هي اتجاهات الشر

 
 

 * أمثلة على رسالة المنظمة
 
ي  -

  رسالة بيت التمويل الكوينر
ي سائر المعاملات وتقديم أفضل الخدمات 

 
ي مؤسسة مالية إسلامية كويتية تهدف إلى تطبيق المنهج الإسلامي ف

" بيت التمويل الكوينر
لعملائها محليا وعالميا وتحقيق العائد المجزي للمودعير  والمساهمير  وتوفتر الأمن والطمأنينة المصرفية والاستثمارية 

ى من خلال التدريب والتطوير الدائمير  لا يتم لاستثماراتهم، و   ذلك إلا عن طريق الاهتمام بالعنصر البشر
ية  - ي  –رسالة مركز تنمية الموارد البشر

 بيت التمويل الكوينر
ي تكو 

 
ي سلوكياته وتوجهاته بواسطة المساهمة ف

 
ي المصرف الإسلامي من خلال إحداث تغيتر ف

 
ي ف ين شخصية الموظف النموذح 

ي تقديم الخدمة للوصول إلى الرض  الكامل للعميل. 
 
عي أصيل بهدف التمتر  ف

اتيجية واضحة وتوجه شر ي إطار استر
 
 أنشطة التدريب ف

ي والتدريب -
 رسالة الهيئة العامة للتعليم التطبيقر

ي البلاد عن طريق تزويد سوق ا
 
ة التنمية ف ي دعم مستر

 
ي والتدريب مؤسسة حكومية مستقلة تساهم ف

لهيئة العامة للتعليم التطبيقر
ي 
ي سوق العمل الكوينر

ي بكوادر كويتية فنية مدربة من العمالة الوسط، وصولا إلى مستويات تنافسية عالية ترض 
العمل الكوينر

ي 
 
ي النظام الاداري )الحكومي والخاص( وفقا لدقة ف

 
، وتطور ف ي أداء المعلمير 

 
ي تصميم المناهج، وتمتر  ف

 
 تشخيص الاحتياجات، ونمو ف

 

 
 
 
 
 
 

  



 

 الثامنة الوحدة

اتيجية "  " البدائل والاختيارات الاستر

 

اتيجية * البدائل  الاستر

ي  العوامل
ي  تؤخذ النر

 
اتيجيات :  بدائل المفاضلة بير   عند الاعتبار ف  الاستر

اتيجية لبدائلا تقسيمات -  .الاستر

اتيجية للبدائل متكامل نموذج -  .الاستر

ي  العوامل
ي  تؤخذ النر

 
اتيجيات بير   المفاضلة الاعتبار عند ف  :  الاستر

ي  الأهداف -1
 .تحقيقها إلى التنظيم يسع النر

 .البيئية والمخاطر بالفرص الخاصة القيود -2

 .ةالمتعلقة بالمنظم والضعف القوة بنواحي  الخاصة القيود -3

 .المتاحة الإدارية والتنظيمية والمهارات ، وأخلاقياتها الإدارة قيم -4

 

اتيجية  البدائل *تقسيمات  الإستر

اتيجية اتيجية -  الحالىي  الوضع على الإبقاء ] استر  [ والتوسع النمو استر

ي 
   :التالية الأشكال أحد تأخذ قد والنر

اتيجية -أ كتر   استر
 التر

اتيجيات -ب ي  و  الرأسي  التنوي    ع - المرتبط وغتر  المرتبط ي    عالتنو ] :  التنوي    ع استر
ي  الداخلىي  التنوي    ع  - الأفقر  [ والخارح 

اتيجية -ج          المشاركة استر

اتيجية -ت  ش : الانكما استر

ي  
كة الاستسلام  -ت العمليا حجم تخفيض] :  التالية الأشكال أحد قد تأخذ والنر  وبيع التصفية - لنشاط الالىي  التحول -أخرى  لشر

 [ الأصول

 

اتيجية -1  :  الحالىي  الوضع على الإبقاء استر

كة استمرار ي  الشر
 
ي  كان الذي الأسلوب بنفسئها عملا  خدمة ف

ي الماض 
 
 ، والأسواق، ، التوزي    ع قنوات فمزي    ج المنتجات ،،  متبعا ف

 . بلا تغيتر  - نسبيا تبقر  -  التسويقية الأهداف بجان إلى ، هذا والعملاء

 

رات   :إتباعها مت 

ة المنشآت أصحاب رغبة - ي  والناجحة ، الصغتر
 
ي  الوقت ، نفس ف

 
 .مهل على النمو ف

 .وحمايتها عليها مع الحفاظ متواضعة أرباح بمستويات المنشآت أصحاب قناعة -

تبة المخاطر بتجن - ي  والنمو التوسع على المتر
 
 .والأسواق والمنتجات الأنشطة والعمليات ف

 .  كافية عوائد على عدم الحصول مع يةالإضاف الاستثمارات على الإنفاق زيادة من الخوف -

 .المنظمة لدى المتاحة الإمكانات قصور -

ة ذات الإدارية والمهارات القدرات توافر عدم -  .  والدراية الخت 

ي  ، البيئية القيود -
 .  الحالية نموها معدلات  الاستمرار بنفس المنظمة على تفرض قد والنر

 

تبة المخاطر   :إتباعها على المتر

ي  التغتر  -
 
ي  المنظمة تدهور موقف إلى يؤدى بما ، الطبيعية والعوامل روفالظ ف

 
 . السوق ف

ية والمهارات الكفاءات تشب - ي  ، البشر
ي  فرص النمو لها تتوافر لا النر

ر
ف  .والتر

 

 

 



 

 

اتيجيات  -2  :  والتوسع النمو استر

  :مزاياها من

 .الأرباح من أكت   قدر -

 .للمنظمة أقوى مكانة -

 .منظمةبال للمديرين أفضل وسمعة مكانة -

 .الكبتر  الحجم باقتصاديات التمتع -

ي  والنجاح السيطرة إمكانية -
 
 .الطويل الأجل ف

 .العملاء أنماط اختلاف من الاستفادة -

 .الجغرافية الاختلافات من الاستفادة -

 .المتاحة المعلومات من القصوى الاستفادة -

 

اتيجيات المتعددة *  الأشكال   النمو  لاستر

اتيجية2/1  كتر   استر
 : التر

ي  المنظمة إمكانات تركتر  
 
ي  أو ، المنتجات من واحد نوع فتنتج ، تتخصص فيه محدد مجال ف

 
 من معير   وعن خدمة تتخصص ف

 .وهكذا ...معير   منتجاتها لسوق تقدم أو العملاء

اتيجية الممكنة الأبعاد أهم كتر   لاستر
 التر

   كتر
  ء العملا  على التر

 الحاليير   العملاء على الاعتماد : 

اء حجم زيادة  - اء عملية تكرار زيادة أو الشر  .الشر

ي  المنافع بزيادة للمنتج التنافسي  الوضع تحسير   - 
 .يحققها النر

 الأنواع(.  / البدائل / الأحجام ( المنتجات خط اتساع  -

 المنافسير   عملاء جذب : 

ويحية الجهود زيادة -   .التر

اتيجية على الاعتماد -   .الأسعار قطع استر

 للمنتج مستخدمير   غتر  جدد عملاء جذب : 

 .جديدة استخدامات عن الإعلان  -

 .خاصة أسعار وعروض ترويحية برامج تقديم - 

  )  جديدة جغرافية مناطق ( المنتج إتاحة فرص زيادة - 

   كتر
 :  المنتجات على التر

 .بالمنافسير   الخاصة مثيلتها عن المنتجات واختلاف تباين - 

 . منتجلل جديدة استخدامات وتطوير تنمية - 

 . المنتج مع المقدمة الخدمات تحسير    -

   كتر
 :  التكنولوجيا  على التر

 .الكفاءة لتحسير   الجديدة والمعدات الآلات تطوير  -

 .المنتجات جودة تحسير   - 

 . للمنتج جديدة ومنافع استخدامات تطوير -

اتيجية مزايا  كتر   استر
 :التر

 . التخصص بمزايا الاستفادة -أ

 .والتطوير التجديد على القدرة -ب

 .العالية التنافسية المزايا اكتساب -ت

 

 



اتيجية محددات كتر   استر
 :التر

ي  للتغتر  الشيعة الاستجابة عدم -
 
 .المحيطة البيئية الظروف ف

ي  يعملون جدد منافسون ظهور -
 
ي  المجالات  نفس ف

كة تركز النر  وبأسعار أفضل بجودة المنتجات ويقدمون ، عليها الشر

 .أقل

ي  التطور - كة قيدا على يمثل دق ، التكنولوح  ي  الشر
اتيجيةتتبع  النر كتر   استر

 .التر

 .للحفاظ عليهم العملاء ورغبات حاجات مختلف إشباع إلى الاتجاه  -

 .متعددة ومنتجات مجالات  على المخاطر توزي    ع -

 .المواد الخام ندرة أو انخفاض بسبب للتوقف التعرض عدم -

كة لدى المتاحة الطاقات من الاستفادة - ية أو ماديةكانت  سواء الشر  .بشر

اتيجية - 2/ 2  : التنوي    ع استر

كة هو التنوي    ع من الغرض إن .جديدة إنتاج أو مراحل خدمات أو منتجات أو أسواق إضافة طريق عن وتتم ي  بالتوسع السماح للشر
 
 ف

ي  عليه هي  انتشارها عما وزيادة ومنتجاتها أعمالها
 
 .الحالىي  الوضع ف

اتيجيات المعروفة الأشكال أهم ومن   :التنوي    ع لاستر

 : المرتبط غتر  والتنوي    ع المرتبط التنوي    ع- 2/2/1

 المرتبط التنوي    ع : 

ة نفس فرصة استخدام لها يعط مما ، الحالية بعملياتها ارتباط لها ومنتجات أنشطة إضافة ي  والفن والإمكانات الخت   ، التكنولوح 

اتيجية هذه مثل على بيعا أنه إلا ، عامة بصفة مزايا التنوي    ع من والاستفادة  والإدارية الفنية والمهارات توفتر القدرات عدم ، الاستر

ي 
 
 .المتاحة التكنولوجيا أو ملاءمة الأسواق، عدم كذلك ، الأحيان بعض ف

 المرتبط  غتر  التنوي    ع  : 

كة , وقد يتم الاس  كة إلى مجالات وعمليات لا ترتبط بالعمليات الحالية لنشاط الشر تعانة بهذا النوع من التنوي    ع عندما تتحول الشر

ي  للاستفادة
كة ومركزها التسويقر من الموارد المالية المتاحة كما قد ينجم هذا التنوي    ع الان فرص  للاستفادة كذلك  ،من سمعة الشر

ي خطوط الانتاج الحالية محدودة . 
 
 النمو ف

ي  التنوي    ع الداخلىي  التنوي    ع  2/2/2-  : الخارح 

 الداخلىي  التنوي    ع : 

اتيوتمثل هذه   لك من خلال الاستعانة بمواردها المتاحة , جية اعتماد المنظمة على نفسها وذالاستر

اتيجية بعض او كل الاشكال التالية:  تأخذ ويمكن ان   هذه الاستر

 جديدة بنفس منتجاتها الحالية  اسواقا  ةمدخول المنظ -أ

 جذب عملاء جدد للمنتجات الحالية  -ب

ي الاسواق  الحال -ت
 
 يةتسويق منتجات جديدة ف

ي  -ث
 
 اسواق  جديدة تسويق منتجات جديدة ف

  : ي  التنوي    ع الخارح 

 وقد يأخذ أحد شكلير  :  

كت انضمام الاندماج :  -أ  منظمة واحدة ن او اكتر ومزج أعمالهما لتكوناشر

كة اخرى :  -ب اء شر ي يتمثل الشكل التالىي من اشكال التنوي    ع  شر كة اخرى .  الخارح  اء شر ي شر
 
 ف

ي  كات أخرى لعدة اسباب من بينها : تلجا ال :  دواعي التنوي    ع الخارح  اء شر كات إلى الاندماج , أو إلى شر  شر

كة بصورة اشع منها عند الاعتماد على التنوي    ع الداخلىي .  -أ  زيادة معدل نمو الشر

 الاطمئنان الى توفتر الموارد المطلوبة وزيادة قيمة المخزون .  -ب

كة بما يرفع من أرصدتها  -ت   واعتماداتها تدعيم الموقف المالىي للشر

كة وزيادة ارباحها  -ث  العمل على استقرار مبيعات الشر

كة -ج  العمل على التوازن خطوط الانتاج بالشر

ي مرحلة التدهور من مراحل دورة حياة  -ح
 
ي حالة وجود بعض المنتجات ف

 
كة خاصة ف تنوي    ع وتشكيل مزي    ج المنتجات بالشر

 المنتج . 

كة تقليل وتحجيم المنافسة وذ -خ اء الشر  ها. ذات –المنافسة  –لك بشر



 

 : ي  الاعتبارات الواجب مراعاتها لنجاح التنوي    ع الخارح 

 تحديد الاهداف بوضوح وتوزيعها على مختلف المراكز المسئولة .  -أ

كتير  المنضمتير   -ب  تحديد الارباح لكل من مساهمي الشر

كتير  .  -ت  تحديد نقاط القوة والضعف ومعايتر الاداء الرئيسية لكل من الشر

اك -ث ي كل م المسؤولير  كبار   اشتر
 
ي تحمل ف

 
كتير  ف   ةالمسؤولين الشر

 خلق مناخ من الثقة المتبادلة  -ج

كتير  .  -ح ي كل من الشر
 
حات العاملير  ف

 الاهتمام بآراء ومقتر

اء :   أسباب فشل الاندماج أو الشر

اة  -أ كة المشتر ي الدفع للشر
 
 المغالاة ف

ي ادائها بنفس الجودة  -ب
 
اض ان المنتجات ستستمر ف  افتر

 ودون دراسة كافية لنتائجهاتمام اجراءات الاندماج بشعة  -ت

ية  -ث كة المشتر  للشر
ً
ي مجالات قد يكون بعضها غتر واضح تماما

 
 التوسع والتنوي    ع ف

 اكتساب  -ج
ً
اة والذي قد يمثل تباينا كة المشتر كة المشتر  ثقافات واخلاقيات الشر  يةلثقافة وأخلاقيات الشر

ي الحسبان عند اتمام عمل -ح
 
اة وقد لا تكون ف كة المشتر  يات التعاقد . تحمل مشاكل الشر

2/2/3-  : ي والرأسي
 التنوي    ع الافقر

  : ي
 التنوي    ع الافقر

اتيجية عندما تضيف وحدات جديدة )سواء مرتبطة او غتر مرتبطة( مستفيدة من مركزها ومواردها  كة اتباع هذه الاستر ويمكن للشر

: الحالية  ي على النحو التالىي
 ولهذا تتعدد أشكال التنوي    ع الافقر

ي مرتبط : # 
 تنوي    ع افقر

 ي -1
ً
 لك اذا تم إضافة منتجات جديدة للأسواق الحالية : وذ تم داخليا

2-  
ً
كة لها قنوات : وذ يتم خارجيا اء شر كة الأصلية أو شر كة اخرى منتجاتها شبيه بمنتجات الشر اء شر كة بشر لك اذا قامت الشر

ي أسواق جديدة . 
 
 توزي    ع ف

ي غتر مرتبط : # 
 تنوي    ع افقر

 وليس لها علاقة بالمنتج الحالىي وللدخول بها لنفس الاسواق الحالية , منتج لإنتاج: عند الاتجاه  يتم داخليا  -1
ً
ات جديدة تماما

ي اضافة منتجات جديدة والدخول بها الى أسواق جديدة . 
 
 كما قد يأخذ صورة اخرى تتمثل ف

2-  
ً
كة اخرى تمارس نشاط مختلف  يتم خارجيا اء شر   ،: عند الاتجاه للاندماج مع شر  عند شر

ً
كة اخرى تدعم كما قد يتم أيضا

كة الاصلية وتساعدها على دخول قسم جديد من اقسام السوق .   موقف الشر

  :  التنوي    ع الرأسي

ي مراحل الانتاج متجه
 
كة عملياتها وتتوسع ف اتيجية ة نحو مصادر المواد الخام فهي بذعندما تنوع الشر  لك تتبع استر

ي 
كة واتسع ،التنوي    ع الرأسي الخلق  ي أما إذا تنوعت عمليات الشر

 
اتيجيةلك تتبع المستهلك فإنها بذ اتجاهت ولكن ف التنوي    ع  استر

 .  الرأسي الامامي

 # : ي
 التنوي    ع الرأسي الخلق 

ي السيطرة على التسهيلات الإنتاجية خاصة : ذ قد يكون مرتبط -1
 
كة ف بالمواد الخام المستخدمة  قما يتعللك عند رغبة الشر

ي العمليات الحالية . 
 
 ف

. : عند  قد يكون غتر مرتبط -2 ي تنمية القدرة على إنتاج مواد خام جديدة ليس لها علاقة بالمنتج الحالىي
 
كة ف  رغبة الشر

 # :  التنوي    ع الرأسي الامامي

كة لتنمية منافذ للتوزي    ع لنفس منتجاتها الحالية قد يكون مرتبط -1  : عندما تتجه الشر

ي فتح منافذ  تجزئة لا تتعامل مع خ قد يكون غتر مرتبط -2
 
كة ف . : عند رغبة الشر  ط المنتجات الحالىي

 

 المشاركة :  – 2/3

اتيجية الى  كتير  أو أكتر لتحقيق اهداف معينة .  الاندماجنمو والتوسع عن طريق التشتر هذه الاستر  المؤقت بير  شر

 



رات اتباع  اتيجيمت   المشاركة :  ةاستر

 الاستفادة من اقتصاديات الحجم الكبتر -أ

ي -ب
 
ة توزي    ع تكاليف البحوث و التطوير خاصة ف  العمليات الكبتر

ية -ج ات والكفاءات التنظيمية والبشر  الاستفادة من الخت 

كة -د ي نقاط الضعف  ،الاستفادة من مزايا كل شر
 وتحاسر

ي ممارسة أنشطة التصدير  -ه 
 
 دخول الاسواق الدولية والرغبة ف

 قبل الاندماج الفعلىي -و
ً
كتير  معا ي لبحث مدى أمكانية عمل الشر  قد تستخدم كشكل تجرين 

ي دول معينة .  لاقتحامقد تستخدم -ز
 
 مجال المعاملات ف

اتيجية الانكماش : 3  ( استر

اتيجية تقلل من آفاق تعاملاتها وأعمالها بطريقة معينة ,  ي ظل هذه الاستر
 
ي تعمل ف

كات النر  الشر

كة   تالية : العن معدلاتها السابقة أحد الأشكال  لأعمالها ويمكن ان تأخذ درجة تخفيض الشر

اتي -  جية تخفيض حجم العمليات استر

كة اخرى - اتيجية الاستسلام لشر  استر

اتيجية التحول كلية لنشاط اخر  -  استر

اتيجية التصفية وبيع الاصول  -  استر

اتيجية – 1/3  تخفيض حجم العمليات استر

ي تتبع هذه 
كة النر اتيجيتقوم الشر وحدات الحالية بحيث إما بإلغاء بعض الوحدات الانتاجية أو الحد من معدلات إنتاج ال ةالاستر

 تعمل بمعدلات اقل . 

ي 
رات تبن  اتيجيةمت   التخفيض :  استر

 تدهور الظروف الاقتصادية السائدة -أ

 ضعف الامكانات المالية المتاحة  -ب

ي عملياتها الصناعية  -ت
 
كة ف ي تعتمد عليها الشر

 ندرة الموارد النر

 لصمود والبقاء بالسوقالضغوط التنافسية الناجمة عن ظهور منافسير  أكتر قدرة وكفاءة على ا -ث

  -ج
ً
ي بعض المجالات .  حققتهمن النجاح الذي  للاستفادةالوقوف مرحليا

 
كة ف  الشر

اتيجية -(2/3) كة أخرى :  استر  الاستسلام لشر

كة معظم منتجاتها لعميل واحد يقوم هو بتسويقها وتتحلل هي من تكاليف  ي عندما تبيع الشر
 لك علىيساعدها ذ اذ  ،النشاط التسويقر

كة المسيطرة ممارسة بعض الوظائف داخل نطاق وعادة ما يعطي ذ ،ة العمل لديها وخفض حجم قو  تكاليفخفض ال لك للشر

كة المستسلمة .   الشر

اتيجية :  رات إتباع هذه الاستر  مت 

 ضمان عمليات التحويل -أ

 ضمان بيع المنتجات  -ب

كة أمام الدائنير  والموردين  -ت  تعزيز الشر

 ير  الاستقرار والنمو . لح فيهالتعرف على السوق والبقاء  -ث

اتيجية :   يؤخذ على هذه الاستر

كة المستسلمة عادة ما تكون لا حول لها ولا قوة  -أ  ان الشر

ي السوق  -ب
 
از مراكزها ف كة المسيطرة قد تتعرض لتدهور أعمالها واهتر   ان الشر

اتيجية -3/3  التحول كلية لنشاط آخر :  استر

اتيجيةتشتر هذه  ي خصائصه و  إلى التحول من نوع معير   الاستر
 
كة  أبعادهمن الأعمال إلى نوع آخر مختلف ف عما كانت تمارسه الشر

 من عمليات . 

رات إتباع هذه  اتيجيةمت   :  الاستر

 عائد العمليات الحالية بصورة ملحوظة  انخفاض -أ

كة  -ب  أفضل للشر
ً
ي مجالات أخرى تمثل وضعا

 
 وجود فرص ف

 



 مع عدم  -ت
ً
كة حاليا ي تنتجها الشر

 القدرة اللازمة للحصول على التكنولوجيا الحديثة . تقادم المنتجات النر

ي نفس الوقت  -ث
 
ي قوي ومرن ف

كة بفريق إداري وفن   يمكنها من التحول للأنشطة الجديدة  ،تمتع الشر

 تيستر الحصول على تمويل اللازم لتدعيم عملية التحويل .  -ج

اتيجية – 4/3  التصفية وبيع الاصول :  استر

كة بحيث تغلق كة.  انتهاء أعمال الشر  أعمالها وتبيع أصولها , وعادة ما تعتت  التصفية هي البديل الاختر أمام الشر
 أبوابها وتصق 

اتيجية :  رات اتباع هذه الاستر  مت 

كة  -أ ي لحقت بالشر
 الخسائر المتتالية النر

 ضعف الإدارة و ارتباك العمليات التنظيمية بها  -ب

يك من المنظمة  -ت يك هام أو اكتر من شر  انسحاب شر

ي حياتها واستمرارها . قيمة ال -ث
 
كة عند تصفيتها أفضل من قيمتها ف  شر

 

اتيجية :   *نموذج متكامل للبدائل الاستر

 
ي  اتيج   * الاختيار الاستر

  نموذج جماعة بوسطن 

ات نموذج جماعة بوسطن :   متغتر

ي السوق المتغتر الأول :  -
 
كة أو حصتها ف  المركز التنافسي للشر

ي  -
 
ي الصناعة  : معدل نمو النشاطالمتغتر الثان

 
 ف

ات نموذج جماعة بوسطن  أبعاد ومتغتر

 

 

 

 

 

 مرتفع

 

ي الصناعة    
 
   معدل النمو ف

 

ضمنخف  

ض                                                        مرتفع             فمنخ                

 المركز التنافسي " الحصة التسويقية "



 

ي السوق عالية: 
 
كة ف  المرب  ع الأول: النجوم درجه النمو النشاط عالية / حصة الشر

ات هذا المرب  ع:   أهم ممتر 

ي السوق.  -
 
ي هذه الحالة بدرجة عالية من القبول ف

 
 تتمتع المنتجات ف

 تزداد المبيعات من المنتجات بصورة مستمرة.  -

ة. من  -  المتوقع زيادة الأرباح بدرجة كبتر

ي هذا المرب  ع بمكانة وسمعه طيبة.  -
 
ي تحط  بالوجود ف

 تتسم المنظمات النر

ي هذا الموقف؟# 
 
اتيجية المناسبة للمنظمة ف اتيجية  إذا ما هي الاستر ي مثل هذه الظروف على إتباع استر

 
يجب أن تعمل المنظمة ف

ي التوزي    ع النمو والتوسع فيجب ان يكون هناك مزيد من 
 
الاستثمارات فالإنفاق على البحوث والتطوير واستمرار الإعلان والتوسع ف

ها من المجالات كلها أمور يجب الا تغفل عنها قيادات المنظمة.   ومحاولات تخفيض التكاليف. وغتر

ي النشاط منخفضة: 
 
ي السوق عالية / درجة النمو ف

 
كة ف : البقرة الحلوب حصة الشر ي

 المرب  ع الثان 

ات هذا المرب  ع: ومن ا  هم ممتر 

 كت  حجم التدفق النقدي واستمراره.  -

 غالبا ما تجتمع الظروف للوصول إلى هذه الحالة عندما تصل المنتجات لمرحلة النضوج من دورة حياة المنتج.  -

ي وبقوة.  -  لا ترتبط الربحية باستمرار قيادة السوق فقط بل يجب ان يستمر التدفق النقدي ايجان 

ي مثل هذه الظروف؟إذا ما هي الاستر # 
 
اتيجية التنوي    ع المرتبط وغتر المرتبط ... أو البحث عن  اتيجية المناسبة للمنظمة ف

إتباع استر

اتيجيات النمو والتوسع الأخرى اتيجية المناسبة لها من بير  استر
 . الاستر

ي 
 
كة ف ي النشاط عالية / حصة الشر

 
 خفضة: من السوقالمرب  ع الثالث: علامات الاستفهام درجة النمو ف

ات هذا المرب  ع:   أهم ممتر 

ي نفس النشاط.  -
 
ها من المنظمات ف  انخفاض مبيعات المنظمة مقارنة بغتر

 تناقص الأرباح نتيجة انخفاض المبيعات.  -

 إقبال العملاء على منتجات المنافسير  بصورة أفضل من اقبالهم على منتجات المنظمة.  -

ي السوق.  -
 
 عدم استقرار سمعة ومكانة المنظمة ف

ي مثل هذه الظروف؟ إذا ما # 
 
اتيجية المناسبة للمنظمة ف كتر  بما يساعدها على تخط موقف  هي الاستر

اتيجية التر إتباع استر

اتيجيات النمو، والتوسع  ي النشاط بالسوق كما يمكنها إتباع أي من استر
 
ي حصتها ومحاولة الاستفادة من معدل النمو ف

 
الانخفاض ف

اتيجية الانكماش.  وأختر فقد لا تتيح لها إمكاناتها إلا   إتباع استر

ي النشاط منخفضة: 
 
ي السوق منخفضة / درجة النمو ف

 
كة ف  المرب  ع الرابع: الكلاب حصة الشر

ات هذا المرب  ع:   ان أهم ممتر 

 انخفاض المبيعات إلى أقل قدر ممكن.  -

 تناقص الأرباح بل قد تحقق المنظمة بعض الخسائر.  -

ي ال -
 
 سوق بصفة عامة. عدم الإقبال على المنتجات محل التعامل ف

 تقادم المنتجات وعدم تحقيقها للمنافع المرجوة منها.  -

ي مثل هذه الظروف؟# 
 
اتيجية المناسبة ف اتيجية الانكماش  إذا ما هي الاستر ي مثل هذه الظروف عادة تلجأ إلى إتباع، استر

 
إن المنظمة ف

كة أخرى رائ بأي من أشكالها المتعددة كة إلى الاستسلام لشر كة الى نشاط اخر تاركة هذا فقد تلجأ الشر ي مجالها وقد تتحول الشر
 
دة ف

ي السوق.  هبرمتالمجال 
 
اتيجية التصفية وبيع الأصول أفضل لها من الاستمرار ف كة أن استر  وقد تجد الشر

 

 



 

 العلاقة بير  نموذج جماعة بوسطن ودورة حياة المنتج: 

كة هذا التدرج ناجم عن دورة حياة المنتج إن المتفحص لنموذج جماعة بوسطن ليجد تدرجا منطقيا فيما يتعل ق بمنتجات الشر

ي ال
 
ا المرب  ع الرابع  مرب  ع الثالث ثم ينتقل إلى المرب  عفالبداية الطبيعية للمنتج تكون ف ي ثم أختر

الأول ثم ينتقل بعد ذلك الى المرب  ع الثان 

 الذي يرتبط بالتحذيرات ويحمل معه الضوء الأحمر الذي يشتر إلى علامة الخطر. 

  ل : ورة حياة المنتج. ويوضح ذلك الشكوبناء على ما سبق نلاحظ أن هناك علاقة وثيقة بير  نموذج جماعة بوسطن ومراحل د

 

 خطوات تطبيق نموذج جماعة بوسطن: 

ي تعمل بها المنظمة لتسويق منتجاتها.  -أ
 تحديد القطاعات السوقية النر

:  -ب ي
ر
 تحديد خصائص المصفوفة بالنسبة لكل قطاع سوف

ي السوقمعدل الن -
 
 مو ف

ي كل قطاع من القطاعات.   -
 
 الحصة السوقية للمنظمة ف

ي على المصفوفة.  -ج
ر
 تحديد موقع كل قطاع سوف

اتيجية الملائمة.  -د  اختيار الاستر

 معوقات تطبيق نموذج جماعة بوسطن: 

 استخدام أسلوب بسيط جدا للتعامل مع مواقف معقدة جدا.  -أ

 لب دراسة: مع أن الأمر يتط الظاهريالإيجاز والأحكام  -ب

-    .  درجة التأكد الخاصة بالتدهور من وجهة نظر المنافسير 

 شكل ومعدل التدهور.  -

ي السوق.  -
 
 هيكل الطلب ف

كات -  . مواقف الخروج من السوق بالنسبة لكل الشر

ي تتحقق للمنظمة من ال-ج 
اضير  أساسيير  هما النموذج التقليدي لدورة حياة المنتج والعوائد النر

حصة تقوم المصفوفة على افتر

اضير  تكون نتائج، المصفوفة غتر صحيحة نسبيا. 
 حالة عدم تحقيق هذين الافتر

 
 التسويقية وف

ي حير  أنه قد دلت بعض -د 
 
اتيجية الملائمة. ف ي تحديد الاستر

 
كتر  الكبتر على أهمية الحصة السوقية والعوامل المرتبطة بها ف

التر

كات ذات حصة تسويقية منخفضة استطاع : ت أن تحقق أرباح من خلال التجارب أن هناك شر ي
 اتباع الانر

-  .  تحديد القطاعات السوقية المهملة من جانب المنافسير 

 الاستخدام الفعال لعمليات تطوير بحوث السوق.  -

ي يتبعها كبار المنافسير  .  -
 تجنب الاعتماد على سياسات التنوي    ع النر

 

 
 

 



 

  مصفوفة شل 

ي ن استخدامها كميخلايا بديلة ة وتتضمن تسع BCGمحصلة تطوير مصفوفة 
 
 التنافسي  ،ز المرك مواقف يمثل المحور الرأسي  ةتسع ف

كة ي  السوقية الحصة يقابلي والذ للشر
 
ي  يعت  المحور  كما    BCGوفة مصف ف

ي  النمو  معدل يقابلي والذق السو بحية ر عن  الأفقر
 
 ف

ي شاط الصناعة ن
 
 .  BCGمصفوفة  ف

ي بحية ر السو ر جة در وتتحدد 
 
ات من أه ق ف  فالظرو   - الصناعة موقفالسوق  معدل نمو  - السلعة عنو ]   :  مها ضوء عدة متغتر

 . [ البيئية

 

كة شل  مصفوفة السياسة الموجهة لشر

 
 الخلايا التسع للمصفوفة   : 

ة مما يسهل وضع  ق : التحرك والانطلا -1 اتيجياتفرص الربحية المستقبلية كثتر على اختيار  تنطويالنمو والتوسع حيث  استر

ي نمو ما بير  تحقيق 
 
 . الحالىي السوقية للمنظمة أو المحافظة على استمرار الوضع  حجم الحصة ف

ي مثل هذه الظروف من خلال نتائج الاستثمار .  قللاستفادة من جاذبية أرباح السو  ثيف الجهود كت : المحاولات الجادة  -2
 
،  ف

ي المنظمة  بقد ترغ
 
ي السلعة ه الذى تحقق ه فائض التدفق النقديتوجي ف

 
 عة نفسها. خدمة السل ف

ي الحفاظ على هذا الوضع .بل قد تحتاج إلى تدفقات إضافية لمواجهة التوسعات  : القي      ادة  -3
 
ها ز لدعم مرك الطاقة الإنتاجية ف

ة. ب ، على الرغم من أن المكاس التنافسي    المحققة تكون كبتر

ي حظ أن السلعة ، ويلا ق السو أن يسمح الاستثمار للسلعة أن تنمو مع نمو  بيجالنم        و :  -4
 
ق  كي هذه الحالة تحقق تدفق ف

ي للتمويل 
ر
ي  النقدية ولا توجد حاجة للتدفقات الذان

ي  النر
ر
 سلع أخرى.  من تأن

ي  المنظمة موقف ب : التجن -5
 
ي  السلعة موقف مع تماما ه يتشاب الحالة هذهف

 
ي  كة حياتها ولذلر دو نهاية ف

إحلال السلعة  ينبع 

ي بسلعة أخرى 
 
 . أرباح تحقيق  على القدرة ها ديطالما أن ل ق ،السو  ف

ي  : التقدم الحذر  -6
 
رها الاستثمار هذا الموقف يكون لبعض  ف  بحذر  تتم أنب يج ن معظم هذه ، الاستثماراتك.ول ات ما يت 

  متوسط.  على قدر  للمنظمة التنافسي  الموقف إن شديد إذ 

ي : التحرك   7-8 ي الانسحان 
 
اتيجيةفإن ظل هذا الموقف لا تتحقق تدفقات ذات قيمة ،ومن ثم  ف ي الملائمة تتمثل  الاستر

 
تحقيق  ف

ي يعها توز إعادة  نكيم تدفقات لتغطية قيمة الأصول حنر 
 
 آخر.   مجالي أف

ي المنتجات  :  عدم الاستثمار  -9
ي تقع  النر

 
ورة مت هذا الموقف من المحتمل أن تحقق خسائر مؤقتة ف  عام. ة كل رر كليست بالصر 

ة خلال باحالأر  لىي اجما قالخسائر يفو  اجمالىي  نكول ي  وجودها  فتر
 
 الموقف.  هذا ف

 

 يك ال إليكتر  مصفوفة جيت 

ى  كة ماكيت   كة بالتعاون مع شر ول واستخدمت شل مؤسسة مصفوفة من ات وه أكتر  تعقيدا وقريبةللاستشار قدمتها الشر  للبتر

ةكب    هما : كزين مرت على المصفوفة هذه سوتؤس منشآت أوروبية عديدة ، من قبل تر

 على المدى البعيد. جاذبية الصناعة  -أ

 .  ( للمنظمة  )قوة الأعمال التنافسي  ز المرك -ب

 

 

 



 
ال إلياتري   :   خطوات تطبيق نموذج جيت 

 تقدير معدل جاذبية الصناعة.  الخطوة الأولى  :  

ها  الصناعة والنمو ، وهيكل حجم مثل الصناعة معدل معايتر تحديد  اختيار   -1  المنافسة...وغتر

 .  معيار  لكل وزنتحديد   -2

ي  للصناعة تقدير  ضعو  -3
 
 . المعايتر  هذه منكل   ضوءف

جيجي ن الوز على  الحصول  -4 جيحية للوصول زانلأو وتجميع ا معيار ، لكلالتر  ة للصناعة. در المق الجاذبية نتيجة إلى التر

 كيفية تقدير معدل جاذبية الصناعة

 نتيجة الوزن التقدير الوزن معايتر الجاذبية

 .  60 4 .  15 الحجم

 .  36 3 .  12 النمو

 .  15 3 .  05 التسعتر 

 .  10 2 .  05 تنوي    ع السوق

 .  15 3 .  05 هيكل المنافسة

 .  60 3 .  20 ربحية الصناعة

ي   .  40 4 .  10 الدور التكنولوح 

 .  10 2 .  05 قابلية التضخم

 .  10 2 .  05 الدوران

 .  50 5 .  10 تمويل العملاء 

 .  32 4 .  08 تأثتر الطاقة 

 - 4 - اجتماعي 

ي 
 - 4 - بين 

ي 
 
 - 4 - قانون

ي 
 - 4 - انسان 

 3.38   1,00 مجموع

 



 

 التنافس ى للمنظمة.   ز الخطوة الثانية  :تقدير المرك

ي  الأساسية العوامل تحديد  - 1
ي  بوالضعف لدى المنظمة مثل النصي القوة عناصر  تمثل النر

ر
 والتوزي    ع ، والمنافسة السعرية ، السوف

ها  ام... الع عالأفراد والانطبا  ةومقدر    . وغتر

ي أهميتب حس عامل لكلوزن تحديد  -2
 
 المنظمة .  نجاحه ف

ي  الداخلية القوة لعناصر  تقدير  وضع-3
  ا . تحديده سبق النر

جيجي لكل عامل ، ن الوز على  الحصول-5 جيحوز الأع وتجميالتر   . التنافسي  ز المرك لتقدير ية ان ، التر

 وزننتيجة ال التقدير الوزن عوامل النجاح الأساسية

 .  50 5 .  10 نصيب السوق 

 - 3 - معدل نمو وحدة الأعمال

 .  20 4 .  05 اتساع خط الانتاج

 .  80 4 .  20 فعالية مبيعات التوزي    ع

 - 3 - المالك وفوائد الحسابات المهمة

 - 4 - منافسة السعر

 .  20 4 .  05 فعالية الاعلان والدعاية

 .  25 5 .  05 موقع وحداثة التسهيلات والامكانات

 - 3 - القدرة والانتاجية

ة ات منحن  الخت   .  60 4 .  15 تأثتر

 .  20 4 .  05 تكلفة المواد الخام

 - 4 - القيمة المضافة 

 .  60 4 .  15 نوعية السلعة النسبية

 .  20 4 .  05 فوائد ومركز البحث والتطوير

 .  50 5 .  10 التخلص من السيولة

 - 4 - مقدرة الأفراد

 .  25 5 .  05 العام الانطباع

 4.  30  1.  00 المجموع

 

 الخطوة الثالثة  :تحديد نتائج التقديرات السابقة 

لكافة وحدات  الفعلىي ن تحديد الموقع كادا على نتائج التحليل السابق يملكل عامل من العوامل الداخلية  اعتم الحالىي تحديد الموقع 

اتيجية الأعمال المنظمة  بنصي، ويجب رسم حجم الصناعات المختلفة  مع الدوائر  مساحة بتتناس بحيث المصفوفة على الاستر

ي  الحالىي 
 
 . سي التناف ز المرك تقدير  ونتائج جاذبية الصناعة بير   الربط على ةز مرك الدوائر  وأن تكون مثلث شكل علىق السو  ف

ال مصفوفة التالىي  الشكل ويوضح  ييكإل جيت  ي  ونصيبها  للمنظمة لتنافسي ا الموقف وتقدير  الصناعة معدل جاذبية تحديد  بعد  كتر
 
 ف

 سوق . ال

ي مراعاتها لنجاح الاختيار ب المعايتر الواج اتيج   :  الاستر

ة الماضية 1  ي  كوذل ، ( دراسة الخت 
 
ة ]   :  التالية النواحي  ف ة  -الأفراد دراسة خت   . [ المنظمة دراسة خت 

ي ( اتجاهات ذوى النفوذ  2 
 
 [ دور الإدارة الوسط -العليا  دور الإدارة] :  المنظمة ف

 [ المخاطر العالية -المخاطر المحدودة ] : ه ن قبولك( مستوى المخاطر الذى يم 3 

 . وق [توقيت استعداد الس -توقيت العوائد  -الوقت المتاح للاختيار ]  ب : من التوقيت المناسلز عنصر ا ( 4

يبالموارد ال -الموارد المادية ] ( الموارد التنظيمية :  5   [ الموارد المالية -ة شر

ي المنظمة  ز مرك ( 6
 
 [ المنظمات التابعة -المنظمات الرائدة ]  :  الصناعة ف

 



 

 التاسعة الوحدة

اتيجية "  " تطبيق ومراجعة الاستر

اتيجية *   تطبيق الاستر

اتيجية :   أهمية عمليه تطبيق الاستر

ي صياغة 
 
اتيجيةإن النجاح ف ي  الاستر

 
ورة النجاح ف  ما يكون التطبيق أكتر صعوبة ، إذ يحتوي على  لا يضمن بالصر 

ً
تطبيقها . فغالبا

 عمليات وانشطة فعليه . 

اتيجية يهتم بإدارة العوامل المؤثرة اثناء العمليات والانتاج .  -  ان تطبيق الاستر

اتيجية على تحقيق الكفاءة والفعالية  -  يركز تطبيق الاستر

اتيجية يبن  على العملي -  ات التشغيلية ان اساس تطبيق الاستر

اتيجية مهارات دافعية وقيادية فعالة .  -  يتطلب تطبيق الاستر

اتيجية التنسيق والتكامل فيما بير  عدد كبتر من الافراد  -
 يتطلب تطبيق الاستر

كات )  اتيجية يختلف كلية مع اختلاف الاحجام وانماط الشر ( ، من حيث الحجم او الربحية او الدولية .. إلخ ان تطبيق الاستر

اتيجية العديد من المجالات والانشطة منها :  ات  -إضافة اقسام جديدة  - بيان بدائل المبيعات فيشمل تطبيق الاستر تقديم التيستر

اتيجية التسعتر بالمنظمة  -تعيير  موظفير  جدد  -والتسهيلات 
تنمية مهارات العاملير   -تنمية وتطوير الموازنات المالية  -تعيتر استر

اتيجيات الاعلان  -ظم اجراءات الرقابة على التكاليف تأسيس ن -الجدد  تدريب العاملير   -تنمية نظم التسهيلات البديلة  -تعديل استر

 تحويل المديرين لمجالات الاعمال حسب الكفاءة .. إلخ  -

ى الاستشارية نموذج عرف باسمها يهتم ببيان العناصر الادارية والتنظيمية السبعة ال ورية لنجاح تطبيق قدمت مجموعة ماكيت   صر 

اتيجية المختارة .  ى لتحقيق فعالية تنفيذ الاستر اتيجية ويوضح الشكل التالىي إطار ماكيت  
 الاستر

ى :  ي يشتر إليها نموذج ماكيت  
 العناصر الادارية والتنظيمية النر

اتيجية  -1  الاستر

 الهيكل  -2

 الانظمة  -3

 نمط الادارة  -4

 الهيئة الادارية  -5

كة  -6  القيم المشتر

 المهارات  -7

اتيجية :  ى لتحقيق فعالية تنفيذ الاستر  اطار ماكيت  

 



 

اتيجية :   متطلبات تطبيق الاستر

ي حاجة الى قدرة فكرية وتحليلية ، بينما وضعها موضع التطبيق فيحتاج الى قدرات ومهارات ادارية وفنية 
 
اتيجية ف ان صياغة الاستر

اتيجية كافة الجهود المتعددة الابعاد ،  اتيجية موضع التطبيق ومن اهم هذه الجهود يشمل تطبيق الاستر ي تبذل لوضع الاستر
نر

 والانشطة : 

 بناء الاهداف السنوية ، وصياغة السياسيات .  -

ي يجب القيام بها  -
 تحديد المهام الاساسية النر

 تخصيص هذه المهام على الافراد وتحديد مسئولية كل فرد  -

 التنسيق بير  المهام المختلفة  -

 علومات الادارية تصميم نظام دقيق للم -

 تصميم برامج خاصة للسلوك بحيث تتضمن جداول زمنية لتنفيذ العمليات  -

 تحديد مقاييس ومعايتر الاداء المناسبة سواء كانت كمية او نوعية او مختلطة منهما معا  -

 وضع نظام يسمح بمقارنة الاداء الفعلىي بالمقاييس والمعايتر الموضوعة  -

  للأفراد الجزاءات بالنسبة وضع نظام للرقابة والحوافز و  -

 

اتيجية   المتطلبات الواجب مراعاتها لتطبيق الاستر

 

اتيجية : االمتطلبات الواجب مراع  تها لتطبيق الاستر

 تحديد الاهداف السنوية  -1

 صياغة السياسات  -2

 توزي    ع وتخصيص الموارد  -3

 بناء وتهيئة الهيكل التنظيمي المناسب  -4

 ) العمليات والانشطة الداخلية (  الادارة الفعالة للعمليات التنظيمية -5

 تكوين وتنمية القدرات والكفاءات الادارية  -6

ة بكل مدير من مديري قطاعات الاهداف السنوية :  -1 يتم تحديد الاهداف السنوية بطريقة لامركزية ، إذ ترتبط بصورة مباشر
ي وضع الاهداف السنوية تقود 

 
الى تحقيق الرضا والقبول للأهداف الموضوعة ،  وادارات وأقسام المنظمة ، إن عملية المشاركة ف

ابط فيما بينها .  كة ، مع ملاحظة التر  ويجب ان يتم تسلسل الاهداف بناء على الهيكل التنظيمي للشر
اتيجيتها بصورة طبيعية إذا لم تكن هناك سياسات واضحة وموضوعية صياغة السياسات :  -2 كة من توجيه استر لن تتمكن الشر

ات ، فالسياسة تشتر الى الخطوط العامة المحددة ، والطرق ، والقواعد ، والاشكال ، والتطبيقات  ومرنه تواكب ما قد يحدث من تغتر
ي تعد لتوجيه العمل والنشاط بما يساعد على تحقيق الاهداف الموضوعة ، والسياسات تساعد كل من العاملير  

الادارية النر
  والمديرين للتعرف على ما هو مطلوب منهم . 

 
 
 



 
اتيجية المنظمة وتحقق اهداف الادارات والاقسام المختلفة ما يتضح مما يلىي   ي تدعم استر

 ومن الامثلة على بعض السياسات النر

كة :  اتيجية الشر  استر

كة من الساعة  -  حنر الساعة  8تفتح كل الاقسام التابعة للشر
ً
 من يوم السبت وحنر يوم الخميس ، وسوف  8صباحا

ً
مساءا

ة الزمنية الموضحة تمكن هذه  مت عامة الاقسام من فتج ابوابها للبيع خلال الفتر  السياسة من زيادة المبيعات إذا التر 

ي تخفيض  -
 
 تفصيليا بصورة شهرية عن مختلف الامور بالقسم ، سوف تسهم هذه السياسة ف

ً
تقدم كل الاقسام تقريرا

 النفقات الى معدلات المبيعات 

ي  -
 
كة ب  يجب على كل الاقسام ان تسهم ف كة 5 اعلانات الشر % من العائد الشهري الكلىي لها ، سوف تسمح هذه السياسة للشر

كة على المستوى القومي 
 ببناء صورة ذهنية وسمعة طيبة للشر

ي عام  جنيةمليون  15إلى  1996عام  جنيةمليون  10زيادة عوائد القطاع من  اهداف القطاع : 
 
 .  1997ف

ي التطبيق الفعال  يعد توزي    ع وتخصيص الموارد :  -3
 
اتيجيةتوزي    ع الموارد من انشطة الادارة العليا ، إذ يهم ف حة  للاستر المقتر

ي  الموضوعةوتمتلك كل المنظمات على الاقل اربعة انواع من الموارد تستطيع من خلالها تحقيق اهدافها 
 
 ] تتمثل هذه الموارد ف

ية  –الموارد المادية  –الموارد المالية    [ التكنولوجيةالموارد  –الموارد البشر

اتيجية ،  ورة نجاح عملية تطبيق الاستر ي بالصر 
فهناك عددا من العوامل ان توزي    ع الموارد على الادارات والاقسام المختصة لا يعن 

 تها لتتم عملية التوزي    ع بالفعالية المطلوبة ، ومن اهمها : االعامة يجب مراع

 الحفاظ على الموارد النادرة ووقايتها  -

ي الاجل القصتر مراع -
 
 اة المعايتر المالية ف

 البناء التنظيمي المناسب  -

اتيجية  -  مراعاة غموض الاستر

 مراعاة مختلف المخاطر  -

ي معرفة احتياجات كل ادارة ومنر تحتاج إليها .  -
 
 الدقة ف

جم المنظمة وعمر المنظمة ، هناك عدة عوامل تؤثر على بناء الهيكل التنظيمي اهمها حبناء وتهيئة الهيكل التنظيمي المناسب :  -4

ي تتبعها المنظمة ، وتبعية المنظمة للقطاع العام او الخاص او 
اتيجيات النر اتيجية او الاستر ونمط التكنولوجيا المتبع ، والاستر

ي يجب مراعاتها عند بداية تطبيق 
ها ، وان بناء الهيكل التنظيمي المناسب يعد من الموضوعات الهامة النر ك .. وغتر

المشتر

ة هنا مجرد مفاضلة بير  هيكل تنظيمي واخر ، بقدر ماهي تحديد الهيكل التنظيمي المناسب  اتيجية ، وليست العت  الاستر

اتيجية ي تم اختيارها .  للاستر
 النر

اتيجية بنجاح ، فإنه يجب الادارة الفعالة للعمليات التنظيمية :  -5 بجانب تصميم الهيكل التنظيمي  –حنر يمكن تطبيق الاستر

الدافعية  -بناء المعايتر لقياس الاداء ]   -:  ما يلىي ويتطلب ذلك تحديد الاستفادة المثلى من الموارد التنظيمية المتاحة ،  –لمناسب ا

 [ نظام للعقاب والردع ) الجزاءات ( - ونظام الحوافز 

تساؤلات تتعلق بمدى توافر القدرات  يجب وضع اجابات واضحة لعدة تكوين وتنمية القدرات والكفاءات الادارية والقيادية :  -6

  ومن بير  اهم هذه التساؤلات : والكفاءات الادارية والقيادية ، 

اتيجية ؟ وما  ما  -  هو الكم الموجود منها ؟  هو عدد الاشخاص المطلوبير  لتطبيق الاستر

 هو عدد الافراد الجدد ؟ وماهي نواحي التنمية المطلوبة بالنسبة لهم ؟  ما  -

ي المديرين ماهي السمات ال -
 
اتهم ،  لأداءمطلوب توافرها ف واجباتهم الحيوية وذلك من ناحية مهاراتهم ، واعمارهم ، وخت 

وخصائصهم ونظم قيمهم ، ومدى ميلهم للمخاطرة ، واهتمامهم بالشئون التنظيمية والانتاجية والانشطة السلوكية 

 والانسانية ؟ 

ي الكوادر ا
 
اتيجية على النحو المرجو ، مايلىي : ومن بير  المهارات المطلوب توافرها ف

 لادارية والقيادية حنر يمكن تطبيق الاستر

ي يتعامل معه] 
- مراعاة إتمام عمليات الاتصال على الوجه المطلوب -ا مراعاة قيم واخلاقيات مرؤوسيه ومختلف الاطراف النر

 . [ وسير  رفع الروح المعنوية للمرؤ  -ة تشخيص وحل المشكلات واتخاذ القرارات الاداري

 

 



 

اتيجية *  المراجعة الاستر

اتيجية :  ي الاجابة عن أهمية عملية المراجعة الاستر
 
اتيجية تبدو ذات اهمية بالغة لأنها تساعدنا ف إن عملية المراجعة الاستر

 ية : لالتساؤلات التا

 هل مازالت نقاط القوة الخاصة بالمنظمة على حالها قوية ؟  -

ي اي المجالات ؟ هل تم إضافة نقاط قوة اخرى ؟  -
 وإذا تمت فق 

 هل مازالت نقاط الضعف على حالها ؟  -

 هل تم الوقوف على نقاط ضعف اخرى ؟ وإذا كان نقاط ضعف جديدة فما هي هذه النقاط ؟  -

 هل مازالت عناصر الفرص الخارجية متاحة ؟  -

 هل يوجد الان فرص جديدة ؟ وماهي ؟  -

 ؟  هل مازالت عناصر المخاطر الخارجية على حالها  -

 هل توجد مخاطر جديدة ؟ وماهي ؟  -

ي قد 
ي حد ذاته وانما تكمن اهميته فيما ما يسفر عن من نتائج تساعد على اتخاذ الاجراءات التصحيحية النر

 
 ف
ً
إن التقييم ليس مطلوبا

تب عليها العديد من الاجراءات التصحيحية من اهمها :   يتر

 اعادة تقرير الاهداف وتنقيحها  -

 يدة تتناسب مع التغتر ابتكار سياسات جد -

 زيادة رأس مال المنظمة بإصدار اسهم جديدة  -

 اضافة او تعديل منتجات  -

 تنمية قدرات او مهارات العاملير   -

اتيجية :  اتيجية وعمليات المراجعة الاستر  العلاقة بير  مستويات الاستر

 

ات  من الاستر
ً
اتيجية بدءا ي جميع مستويات الاستر

 
 إن اهمية عمليات الرقابة ف

ً
اتيجيةيجية الكلية للمنظمة ، ومرورا وحدات  باستر

اتيجياتالاعمال ، وحنر نصل  ي  للاستر
الوظيفية والتشغيلية ، وحسب اهمية كل مستوى تجرى عمليات المراجعة والرقابة فق 

اتيجية وحدات الاعمال تجرى ي مستوى استر
 
اتيجية اما ف عمليات الرقابة  المستوى الاول تحتاج المنظمة الى مراجعة ورقابة استر

ي المستوى الادن  الرقابة التشغيلية 
 
 تتم ف

ً
ا  . الادارية وأختر

 

 



اتيجية  ي مستويات الاستر
 
  :خصائص المعلومات المطلوبة لتحقيق الرقابة ف

 مستويات الرقابة               

 

 خصائص المعلومات

اتيجية  الرقابة التشغيلية الرقابة الادارية الرقابة الاستر

ي  داخلية وخارجية معلوماتمصدر ال  مجال المعلومات داخلية بعضها خارح 

 محددة ودقيقة عامة بشكل محدد عامة ورئيسية مجال المعلومات

 تفصيلية إجمالية وبعضها تفصيلىي  اجمالية مستوى الجمال

 تاريخية تاريخية مستقبلية وتاريخية آفاق الوقت

ي ولكن مع زيادة  تكرار الاستخدام
عرض 

 مالاستخدا

ات  دورية ومتكررة وعلى فتر

 منتظمة

ي 
 
 ومستمرة ف

ً
متكررة جدا

 استخدامها

ي :  اتيج   الاطار العام لخطوات تقويم الاستر

 

اتيجية :   -1 ي بنيت عليها الاستر
 مراجعة الاسس النر

ة عليها بالشكل لال طرح عدة اسئلة يلزم الاجابخفيما يتعلق بالعوامل الداخلية ، والعوامل الخارجية ويتم هذا التحليل من  

 المناسب ، من امثلتها : 

اتيجية المنظمة ؟  - اتيجيات المنافسير  على استر
 كيف اثرت استر

ي لحقت  -
ات النر اتيجياتماهي التغتر  لمنافسير  ؟  باستر

ت نقاط القوة والضعف الخاصة بالمنافسير  ؟  -  هل تغتر

ات ؟  - ي دفعت المنافسير  الى القيام بهذه التغتر
 ماهي الاسباب النر

هم ؟ لم - اتيجيات المنافسير  بالنجاح عن غتر
 ا تتمتر  بعض استر

 كيف يمكن للمنظمة القيام ببعض صور التعاون مع المنافسير  ؟  -



 

ي اتخاذ الاجراء التصحيجي ، فقد يتضح ان هناك بعض السلبيات او قياس الاداء التنظيمي :   -2
 
يجب قياس الاداء بما يسهم ف

ي السياسات ، او وقوع دورات 
 
ي عمليات الامداد والتوريد للمنظمة ، ولا يمكن القصور ف

 
اقتصادية غتر متوقعة ، او قصور ف

اتيجيا لمقارنه الاداء من خلالها .   للمنظمة ان تتخذ اي اجراءات تصحيحية دون وجود معايتر تمثل أسس متفق عليها استر

وجدت اختلافات جوهرية عند مراجعة  يتم اتخاذ القرارات التصحيحية إذا اتخاذ القرارات والاجراءات التصحيحية :  -3

اتيجية  ي الاستر
 

اتيجية فيما يتعلق بجوانب البيئة الداخلية والخارجية ، إضافة الى الانحرافات ع الخطوط الرئيسية للاستر

ي  اتيج   ذاتها او احد جوانبها الخاصة بالاختيار الاستر

ي عمليات الرقابة التشغيلية : 
 
 الخطوات الرئيسية ف

 

  وضع المعايتر  ولى : الخطوة الا 

ي توضح قائمة مختصرة للمعايتر 
ي عملية التقييم والرقابة صياغة المعايتر المرغوبة ، وفيما يلىي بعض البنود النر

 
 : تمثل الخطوة الاولى ف

ي بير  حدوث مشكلة واداء الخدمات  –النسبة المئوية لعائد المنتجات  –وقت التسليم ] خدمات العملاء :  -
  [الفاصل الزمن 

النسبة المئوية للعوادم  –معدل دوران المخزون من المواد نهائية الصنع  –تسلسل المواد الخام فيما بير  الآلات  ]لانتاج : ا -

 [عدد الوحدات المعيبة  –

ية :  - تدريب العمالة  –معدلات الاجور والخدمات والمزايا  –معدل التأختر والغياب  –معدل دوران العمالة  ]الموارد البشر

 [ة قدراتها وتنمي

 –معدلات نمو المبيعات  –معدلات تحقيق الايرادات  –معدل العائد على الاستثمار والعائد على الأصول  ]الاداء المالىي :  -

 [هامش الرب  ح 

  : قياس الاداء  الخطوة الثانية 

ي يجب ان تتم فيها عملية القياس كما يجب الاهتمام برقابة
الكيف ، هذا الى جانب  الكم و  يتطلب قياس الاداء تحديد المرحلة النر

ي الاعتبار نتائج تحليل 
 
ي هذا الصدد يجب الآراءالاخذ ف

 
 :  الشخصية لكي تحقق التوازن بير  المقاييس الكمية والكيفية وف

امنة  –الرقابة السابقة تحديد زمن القياس :  -أ  الرقابة اللاحقة  –الرقابة المتر 

 على قياس المعايتر ، حيث ان الاداء الكمي فالمديرين يؤكدون غال رقابة الكم والكيف :  -ب
ً
 عدد الوحدات المنتجة / عدد  ]با

ي " -الوحدات المباعة 
ي حير  نجد ان القياس النوعي " الكيق 

 
 للقياس بموضوعية ، هذا ف

ً
اجمالىي قيمة المبيعات ) سهل نسبيا

ي لعمر المنتج / الاعتماد
 مايعتمد ( يش وسهولة التعامل وتداول المنتج / المدى الزمن 

ً
ية / الجودة ) أكتر صعوبة ، فغالبا

 على اراء المحكمير  وتفضيلاتهم . 

اتيجية :  -ت تستخدم الفحوص كوسيلة لقياس اداء المنظمة او وحدة او اكتر من تقسيماتها الفرعية الفحوص والمراجعة الاستر

ي حالة اجراء هذه الفحوص يتم الاستعانة بمجموعة استشارية او تشكل لجان ل
 
اتيجية وذلك ، وف لفحص والمراجعة الاستر

  من المجالات الاتية : لتقييم واحدة او اكتر 

 فعالية المنظمة  -

 علاقة المجالات الوظيفية ببعضها البعض  -

ي تحقيق مهام واهداف المنظمة  -
 
 إسهام المجالات الوظيفية ف

ي المنظمة -
 
 نقاط القوة والضعف ف

 

  

 



 

 

  : اءبالأدمقارنة المعايتر  الخطوة الثالثة  

ي ا
ي معظم الاحوال يكون من غتر المنطقر

ي عملية التقييم والرقابة هي مقارنة الاداء الفعلىي بالمعايتر المرغوبة فق 
 
ن ان الخطوة الثالثة ف

 
ً
 للمعايتر المتوقعة ، ولذلك فغالبا

ً
ء مقب ما نكوننتوقع ان يكون الاداء الفعلىي مطابقا ي

ول اكتر واقعية إذا نظرنا الى الاداء على انه سر

 عندما يقع ضمن معدل السماح السابق تحديده 

  : اتخاذ القرار  الخطوة الرابعة 

 قبل تحديد القرار المناسب يجب على الادارة ان تحدد اسباب الانحرافات ثم توضح الاجراء التصحيجي المناسب : 

 اسباب الانحرافات  -أ

لى السبب او الخطأ ، وان لم يكن هناك خطأ ما فإن عندما تظهر اختلافات بير  المعايتر والاداء الواقعي يجب التوصل ا

ات اخرى  وبذلك فقبل اتخاذ القرار علينا مراعاة الانحراف قد يكون نتيجة تحركات غتر متوقعة من قبل المنافسير  ، او تغتر

 النقاط التالية : 

ي ؟  -  هل كان سبب الانحراف داخلىي ام خارح 

 او كان من الممكن تو  -
ً
 قعه ؟ هل كان السبب عشوائيا

 ؟  ا ام مستمر  ا هل التغتر مؤقت -

اتيجيات الحالية -  مناسبة ؟  لا تزال هل الاستر

 هل المنظمة قادرة على الاستجابة للتغتر المطلوب ؟  -

 

 الاجراء التصحيجي :  -ب

 

ي 
اتيجيات النر  المعايتر المرغوبة تقود المنظمة الى حد نوعير  من الاستجابة والتصرف هما :  لا تحققان الاستر

 

  ول : الا 
ً
 كاملا

ً
ا اتيجيات الحالية او تغيتر

 للاستر
ً
 طفيفا

ً
اتيجيات ، مثل المراجعة قد تتطلب تعديلا ي مراجعة الاستر

 
يتمثل ف

اتيجيات .   لتلك الاستر

ي : 
 ، فمن الممكن  الثان 

ً
ي تغيتر المعايتر مسبقا

 
اتيجيات الجديدة  –ويتمثل ف ان تكون النتائج المرغوبة  –خاصة بالنسبة للاستر

 المنظمة او اعضائها  وإمكانياتوق قدرات تف

 

 

  



 

ة الوحدة   العاشر

 " قياس الأداء المتوازن "
ي  اتيج   المدخل المعاصر لقياس الأداء الاستر

 

ي أنظمة الرقابة التقليدية حيث تنامت عوامل التغيتر وأصبحت الم
 
ت أكتر آنشظهرت بطاقات الأداء المتوازن لمواجهة القصور ف

ي جامعة 
 
تعقيدا وتطورت التكنولوجيا طرحت بطاقة قياس الأداء المتوازن بواسطة روبرت كابلان وديفيد نورتن ونوقشت لأول مرة ف

ي  1992هارفارد عام 
 
ي يتم ترجمتها الى نظام لمقاييس الأداء ينعكس بدوره ف

اتيجية النر حيث تعتمد على الرؤية والأهداف الاستر

ي عام. صورة اهتمام وت اتيج   وجه استر

   ، الوظائف والأبعاد الجوهرية المتوازن : المفهوم ء*بطاقة قياس الأدا 

اتيجيتها إلى مجموعة  :  مفهوم بطاقة قياس الأداء المتوازن وأهميتها  نظام إداري يهدف الى مساعدة المنشأة على ترجمة رؤيتها واستر

ابطة. وذل اتيجية المتر  ك من خلال الاعتماد على بطاقة الأداء المتوازن. من الأهداف والقياسات الاستر

اتيجية :  ويعرف البعض بطاقة قياس الأداء المتوازن بأنها  جمة استر أول عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقييم الأداء والذي يهتم بتر

ي تستخدمها المنشأة إلى أهدافا محددة ومقاييس ومعايتر مستهدفة ومبادرات للتحسير  المستمر. كما أنها توحد ج
ميع المقاييس النر

 المنشأة. 

 إن فكرة قياس الأداء المتوازن تركز على وصف المكونات الأساسية لنجاح المنشأة واعمالها وذلك بمراعاة الاعتبارات التالية: 

ي  -1
 الأمس واليوم وغدا. :  البعد الزمن 

 النسب الرئيسية المالية وغتر المالية. :  البعد المالىي وغتر المالىي  -2

ي البعد  -3 اتيج  اتيجية المنشأة طويلة المدى. :  الاستر  النشاط قصتر المدى واستر

ي  -4
 الأطراف الداخلية والخارجية عند القيام بتطبيق المقاييس. :  البعد البين 

 

داء القصتر محاولة موازنة مقاييس الأداء المالية وغتر المالية كما تركز انتباه الإدارة على كل من الأ  :  أهمية بطاقة قياس الأداء المتوازن

 الأجل والطويل الأجل. 

إن القياس المتوازن للأداء يزود المديرين بالمعلومات والأدوات اللازمة لقيادة منظماتهم نحو المستقبل ويقدم لهم أداة دقيقة لفهم 

اتيجية إلى مجموعة من مقاييس الأداء.  جمة الاستر  الأهداف وطرق تحقيقها ويتم هذا بتر

:  تتمثل رية لعملية قياس الأداء المتوازنالجوانب الأربعة الجوه  فيما يلىي

اتيجية ويعتمد على كم من الدخل التشغيلىي والعائد على رأس المال سيتم تحقيقه. :  الجانب المالىي  -
 يقيس ربحية الاستر

ي كسب العملاء والأسواق وتستخدم المنظمات مقاييس مثل حصة السوق عدد :  جانب العميل -
 
كة ف يقيس نجاح الشر

 لاء الجدد ورضاء العميل. العم

 ويتكون من ثلاثة ابعاد فرعية: :  جانب العمليات الداخلية -

 عملية الابتكار وتتعلق بخلق المنتجات والخدمات والعمليات.  .1

 عملية التشغيل وتحسير  جودة التصنيع   وتقليل وقت التوصيل للعملاء.  .2

 خدمة توصل المبيعات.  .3

 والنمو على ثلاث قدرات:  يؤكد جانب التعلم:  جانب النمو والتعليم -

ي تقاس باستخدام بالمعارف والمهارات والرضا ومعدلات الدوران .  .1
 قدرات الموظف  النر

ي الصف الأول  .2
 قدرات نظام المعلومات مقاسه بنسبة من موظق 

احات كل موظف ومعدل تطبيقها.  التحفتر  والمكافآت .3  : وتقاس بعدد اقتر

 

 



 

 كابلان ونورتن : عناصر قياس الأداء المتوازن كما حددها  

 

 
 الوظائف الرئيسية لبطاقة قياس الأداء المتوازن: 

  اتيجية المنظمة  أولا: توضيح وترجمة رؤية واستر

 اتيجية المنظمة إلى أهداف  ترجمة استر

 تحديد السوق وقطاع العملاء الذين ستقوم المنظمة بخدمتهم 

 اهداف وقياسات كل من العمليات الداخلية / التعلم والنمو / ا .  لعملاء / النجاح المالىي

  اتيجية والقياسات المطبقة  ثانيا: توصيل وربط الأهداف الاستر

 ي يجب تنفيذها
 إعلام جميع العاملير  بالأهداف الرئيسية النر

  اتيجية والقياسات المختلفة  توصيل وربط الأهداف الاستر

 تمكير  العاملير  من فهم واستيعاب الدور المنتظر منهم 

  اتيجية ثالثا: التخطيط وو  ضع الأهداف وترتيب المبادرات الاستر

  إحداث التغيتر التنظيمي 

  ي الجوانب الأربعة الرئيسية
 
 يضع المديرين اهداف القياس المتوازن للأداء ف

 بيان العلاقات السببية بير  مختلف الأنشطة والأبعاد 

 الأبعاد الجوهرية الواجب مراعاتها لتصميم بطاقة قياس الأداء المتوازن

 :  انب الرئيسية لبطاقة قياس الأداء المتوازنالجو  -1

  : ات تقيس ربحية المنظمة.  الجانب المالىي  يتضمن مؤشر

  :ات خدمة العملاء جودة الخدمة العلاقة مع العميل حصة المنظمة من السوق  جانب العملاء  يهتم بمؤشر

  :ات تنمية العمليات الفنية الجديدة والأنشطة الا  العمليات الداخلية  بتكارية لخدمة وإرضاء العملاء تتضمن مؤشر

   :الافراد، النظم،  النمو والتعلم : ي
 
ات تطوير الأداء والمهارات ف  . الإجراءاتتتضمن مؤشر

ي يحتوى عليها كل جانب -2
 لكل جانب من جوانب بطاقة قياس الأداء المتوازن تحدد المنظمة المحاور التالية: :  المحاور النر

ات( -الأهداف  ]   [المبادرات  -المعايتر )النتائج المستهدفة(  - القياسات )المؤشر

  :  ي يقوم علية أسلوب قياس الأداء المتوازن  الجانب
الجانب المالىي وجانب العملاء وجانب  :  مثال ذلكأحد الركائز النر

ية ..إلخ   العمليات وجانب الموارد البشر

  ابعاد بطاقة الأداء المتوازن وتحمل نفس الأهمية  النتائج المنشود تحقيقها والأهداف بشكل عام موزعة على :  الأهداف

ي لإتمامها. 
اتيجية ويجب ان تكون محددة وقابلة للقياس وقابلة للتحقيق ومعقولة ومحددة بوقت زمن   الاستر

 %10زيادة نسبة رضا العملاء للخدمة المقدمة بنسبة  :  مثال ذلك

 ات  المراد تحقيقه عن طريق مقارنته بقيمة محددة سلفا. تمثل المجبس الذي يحدد حالة الهدف  :  القياسات، المؤشر

(  مثال ذلك:  ي
 
 مؤشر رضا العملاء )مسح ميدان

  ( عن الهدف المقرر تحقيقه مع  مقدار محدد يتم القياس بناء عليه لتحديد مقدار انحراف )سلبا أو إيجابا  :  المعيار

ي تسهل عملية استقراء ال
 %  80 :  مثال ذلكحالة بشكل شي    ع الاستعانة ببعض الألوان القياسية والنر



 

  فتح فروع جديدة وتوسيع  مثال ذلك: تشتر المبادرات الى المشاري    ع التشغيلية اللازم تنفيذها لتحقيق الهدف.  : المبادرات

 مكاتب خدمات العملاء. 

اتيجية تمثل علاقات بسبب ونتيجة، ولذا يجب أن يحقق ال  العلاقات السببية:  -3 قياس العلاقة بينهما كثتر من العمليات الاستر

 حنر يمكن إدارتها والتأكد من صحتها. 

ي الجانب  :  مثال
 
معدل العائد على رأس المال يزيد بزيادة المبيعات للعملاء ويعكس ذلك ولاء العملاء إذن يتم إدراج معدل العائد ف

ي جانب العملاء ولكن كيف يتحقق الولاء؟ يتم الحصول على الولاء بتحس
 
ير  وقت الخدمة للعملاء إذن ندرج الولاء المالىي والولاء ف

ة يجب تقليل وقت أداء العمل وإجادة العمليات  ي جانب العملاء من البطاقة ولتحقيق وقت خدمة قصتر
 
ووقت الخدمة للعملاء ف

ي العمليات الداخلية( وهذا يتم الحصول علية بالتدريب وتنمية المهارات للموظفير  )يتم إدر 
 
ي جانب الداخلية )يتم إدراجهم ف

 
اجهم ف

 التعليم والنمو( 

 محاور بطاقة قياس الأداء المتوازن : 

 
ات ومحفزات الأداء -4 اتها ومحفزاتها لا يوضح كيف تم الوصول اليها ولا :  مثتر إن وجود قياس الأداء المتوازن بدون توضيح مثتر

اتيجية أم لا؟ وذلك لان أي تطوير لن يتم ملا  ي أرقام يوضح ما إذا تم نجاح تنفيذ الاستر
 
حظته إلا إذا تم ترجمته إلى زيادة ف

 الأعمال. 

ي قياس أداء المنظمات حيث أنها لا تقدم  هل يمكن تجاهل القياسات المالية؟ -5
 
نادي البعض بالاستغناء عن القياسات المالية ف

كتر  على إرضاء العملاء، والجودة. ومع 
ي بيئة العمل الحالية بل يجب التر

 
وري الاهتمام دليلا قويا على النجاح ف هذا فمن الصر 

 بالقياسات المالية بجانب الأبعاد الأخرى. 

يتضمن قياس الأداء المتوازن أربعة أقسام ويمكن إضافة عناصر أخرى اليها فمثلا يمكن ان  : هل هي كافية؟ أربعة جوانب فقط -6

ية.   تضع منظمة ما جانب البيئة كجانب رئيسي وتضع منظمات أخرى جانب الموارد البشر

إن أفضل تطبيق لبطاقة قياس الأداء المتوازن هي الوحدات :  وحدة التنظيمية لتطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازنال -7

اتيجية ي مراحل  الاستر
 
داخل منظمات الأعمال حيث يكون بها سلسلة متكاملة الأنشطة تقوم بتكوين سلسلة تحقيق القيمة ف

 خدمة العملاء. ،  بيع ال،  التوزي    ع ، التسويق  ، العمليات، التطوير 

ي نموذج قياس الأداء المتوازن 
 
 دور العلاقات السببية ف

 
 



 

ات بطاقة قياس الأداء المتوازن والمخاطر الواجب مراعاتها.   *ممتر 

ات بطاقة قياس الأداء المتوازن  :  ممتر 

 توضح تتابع علاقات السبب والنتيجة -1

اتيجية لكل أعضاء المنظمة -2 ي توصيل الاستر
 
 تساعد ف

كات الهادفة إلى الرب  ح بالمقاييس والأهداف المالية. تهتم  -3 ي الشر
 
 ف

ي التقليدي -4 ي الشامل بدلا من النظام المحاسن   تهتم بالنموذج المالىي والمحاسن 

ي كل مجال من مجالات القياس -5
 
 تحدد عدد ونوع المقاييس المستخدمة ف

 المخاطر الواجب مراعاتها عند تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن: 

اضيات تطبيقها. عدم ت -1  طبيق علاقات السبب والنتيجة بصورة فعلية والاعتماد على مجرد افتر

ي كل الوقت.  -2
 
 عدم القدرة على إحداث التحسينات عت  كل المقاييس ف

لا يعتمد على المقاييس الموضوعية فقط وإنما أيضا المقاييس غتر الموضوعية مما يتطلب من أن الإدارة الحذر  -3

 وتحرى الدقة. 

ي يعطيها المديرين تهتم ب -4
المقاييس غتر المالية عند تقييم المديرين والموظفير  وقد يقلل ذلك من الأهمية النر

 للمقاييس المالية. 

 الخطوات المنهجية لتصميم وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن . *

 رؤية متكاملة لتنفيذ نظام بطاقة قياس الأداء المتوازن 

 

 ة الأداء المتوازن * الخطوات التفصيلية لتنفيذ بطاق

 
 



 

 صياغة الرؤية التنظيمية الخطوة الأولى :  :  

ي  -  تتطل   ب عق   د مق   ابلات م   ع أكب   ر ع   دد ممك   ن م   ن الأف   راد بمعرف   ة طرف خارح 

 تدرس أحوال الصناعة والاتجاهات نحوها  -

كة تحض    رها الإ  -  دارة العلي    ا وق    ادة الرأيوق    د يتطل    ب الأم    ر ن    دوة مش    تر

-  :  تمر هذه الخطوة بعدة مراحل كما يلىي

 مراحل صياغة الرؤية التنظيمية

 
 

 تعريف الصناعة ووصف تطورها ودور المنشأة المنتظر:   .1

 إرساء أساس للتوصل إلى إجماع بشأن خصائص ومتطلبات الصناعة -

 تعريف واضح لوضع المنشأة الحالىي ودورها  -

ي المستقبل. وص     فا يتط -
 
 ل     ب ب     دوره الوص     ول إل     ى اتف     اق ح     ول الكيفي     ة الت     ي س     تتطور به     ا الصناعة ف

اتيجيتنا المستقبلية - ة أساسية نحو تطوير رؤيتنا واستر  بناء منطلق وركتر 

ي  -
 
ا ف  تأثتر

  المنشأةعقد المقابلات مع رجال الإدارة العليا وقادة الرأي الأكتر

اتيجية مث ل نم وذج  - ي ذلك الاعتماد على بعض النماذج المعروف ة ف ي دراس ات الاستر
 
 porterونموذج بورتر  swotيفيد ف

 ونموذج تحليل القدرات الفردية للمنشأة. 

 صياغة رؤية المنشأة:  .2

 يقوم نموذج قياس الأداء المتوازن على رؤية شاملة.  -

ي مرحلة مبكرة من وجود ر  -
 
ك. التأكد ف  ؤية معتنقة بشكل مشتر

ي ضوء الرؤية التنظيمية.    -
 
 يتم بناء المقاييس وصياغتها ف

ي مناقشتها عند صياغة رؤية المنشأة: 
ي ينبع 

 العوامل النر

 
 

ي على كيفية إدراك كل مشارك للرؤية -
ي الوقوف بشكل نهان 

 ينبع 

   تبدو عليه  ا عند تحقيق الرؤيةالس  ماح لك  ل مش  ارك بوص  ف الص  ورة الت  ي يعتق  د أن المنش  أة س -

هم للرؤي    ة م     ن منظور مجالاتها الم -  ختلفة. يعب    ر جمي    م المش     اركير  م    ن خ    لال بض     ع كلم    ات ع    ن تفس     تر

 



ي بناء الرؤية وصياغتها بشكل قاطع 
 
 : وتفيد الأسئلة التالية ف

ي نحتاجه -
 ا؟هل تمدنا الرؤية بالثقة النر

 هل تعطينا الرؤية التحدي الذي نحتاجه؟ -

ي صياغة الأهداف على نحو مرض؟ -
 
 هل تساعد الرؤية ف

نا؟ -  هل نش عر أن الرؤية ذات مغزى وأنها تخصنا دون غتر

 صياغة مجالات الرؤية:  .3

ي سيتم بناء المقاييس عليها.  -
 دراسة وتحليل مجالات الرؤية النر

 الىي مجال رؤية العملاء مجال رؤية العمليات ومجال رؤية التعلم والنمو. هناك أربعة مجالات رؤية : مجال الرؤية الم -

   ة يج      ب أن أض   اف ال   بعض منظ   ور خ   امس وه   و منظ   ور الم   وظفير  أو المنظ    ور البش      ري واختي      ار مج      الات الرؤي    -

 لعم      ل م      ع وج      ود علاق      ة متبادل      ة واض      حة ب      ير  مختل      ف مجالات الرؤية. يحكم      ه ف      ي الأس      اس منط      ق ا

إن مج  ال رؤي  ة التط  وير ينبغ  ي أن يوض  ح الط  رق الت  ي تعت  زم الإدارة إتباعها لتطوير المنشأة والمنتجات والخدمات  -

 المقدمة. 

 اتيجية العامةالخطوة الثانية: تحديد ا اتيجيات وبناء الأهداف الاستر  لاستر

اتيجية ال منشأة وتعمل على مراجعتها إن نم     وذج قي      اس الأداء المت      وازن ف      ي الأس     اس أداة تس      هم ف      ي ص      ياغة وتنفيذ استر

 ومتابعتها. 

ي الخطوة الأولى. حت  ى ت  تم ه  ذه الخط  وة بنج  اح يج  ب أن تعق 
 
كة تحض  رها نف  س المجموعة المشار إليها ف   د ن  دوة مش  تر

 كي   ف يمك   ن للمنش    أة أن تكتس   ب مي    زة تنافسية أفضل من منافسيها وتحافظ عليها.   والس   ؤال الج   وهري المط    روح : 

اتيجية وتش  تر التج  ارب إلى أن أعظم مزايا نموذج قي اس الأداء المت وازن تكم ن ف ي إن ه  ذا يق  ع ف  ي قل  ب عملي  ة إع  داد وص  ياغة الاس  تر 

 . ه ذه الناحي ة عل ى وج ه التحديد 

اتيجيات كل منظور   :  وفيما يلىي سوف نناقش كيفية إعداد استر

1.  : اتيجية المنظور المالىي الت    ي ت    م إجراؤه    ا فيم    ا يتص ل بمج  الات الرؤي  ة  يوض    ح ه    ذا المنظ    ور نت    ائج الاختي    ارات الاس    تر

خ  رى الت  ي يمك  ن الأخ رى. هن  ا نج  د وص فا لم  ا يتوقع  ه الم لاك م  ن المنش  أةً  فيم  ا يتعل  ق ب  النمو والربحي  ة. وت  رتبط القض  ايا الأ 

اتيجيات التكلفة والاستث  إلخ.... مار والحسابات المدينة. أن يغطيه  ا المنظور باستر

ا بالمنظور المالىي تتمث اتيجية ت    رتبط ارتباط    ا كبتر
: ويش   تر ك    ابلان ونورت    ون إل    ى ثلاث    ة موض    وعات اس    تر  ل فيما يلىي

 مزي    ج المنتجات ومعدل النمو.  -

 القواعد الأساسية لاستغلال الطاقة الإنتاجية وخفض التكاليف.  -

 اتيجية الاستثمار. استر  -

 ى يرك   ز المنظور على خل   ق قيم   ة للعم   لاء وكيفي   ة تحقي   ق ذل   ك والأس   باب الت   ي س      تجعل العم      لاء عل      منظور العملاء:  .2

ش       د العملي      ات الداخلي      ة وجه      ود تط      وير المنش      أة به      ذا اس      تعداد ل      دفع المقاب      ل الم      الىي له      ا ول      ذلك يج      ب أن تستر

 المنظ      ور ويمك      ن القول إن هذا الجزء يشكل قلب المقاييس. 

 التسعتر عملية التوزي    ع ...إلخهن    ا ت    درس تفض    يلات العم    لاء وس    لوكهم. وترص    د أي تغي    رات ف    ي الج    ودة وقت التسليم 

ي تح  دث والمتوقع ح  دوثها وأن تك  ون ق  ادرة عل ى الاس تجابة الس ريعة له  ا. ينبغ
 ي عل ى المنش أة ينبغ  ي أن تنتب  ه المنش  أة للتغي  رات النر

 د يك     ون ل     ديها م     ن الإمكان     ات ومنه     ا ق     درات الموظفير    ما يمكنها ألا تف  رط ف ي الارتباط والتعل  ق بعملائه     ا ومنتجاته     ا القائم     ة   فق     

 من اجتذاب عملاء ومنتجات جديدة. 

:          وعأم           ا المق           اييس الت           ي تمث           ل نتيج           ة طبيعي           ة له           ذه الموض   اتيجية فتتمثل فيما يلىي
 ات الاستر

ي السوق -
 
 الأنصبة ف

اء المنتجات -مثلا  –ولاء العملاء مقاسا  -  بمعدل تكرار شر

 تدفق العملاء الجدد إلى المنشأة -

 رضا العملاء عن المنتجات  -

 ربحيه العملاء والأسواق  -



 

يش       كل تحل       يلا لعملي       ات المنش       أة الداخلي       ة ويتض      من  إن منظ      ور العملي       ات الداخلي       ة منظور العمليات الداخلية:   .3

ي تحت
اتيجية الت       ي ت       رتبط بدراس       ة الم       وارد والق       درات والعمليات الفنية النر اجها المنشأة للارتقاء الموض       وعات الاستر

 بذاتها. 

ي تولد للقيم ة بالنس بة للعم لاء وتق ود ك ذلك إل   ى الوف   اء بتوقع   ات حمل   ة الأس   هم وه   ذه مهم   ة يجب دراسة وتحلي
ل العمليات النر

اتيجية الت   ي يدرسها منظور العمليات الداخلية.   الموض   وعات الاستر

)وصفا في  د نم  وذج ب  ورتر المس  م سلس  لة القيم  ة ف  ي القي  ام ب  ذلك. ينبغ  ي التع  رف عل  ى عملي  ات المنش  أة عل  ى المس  توى الع  ام وي

 عملي  ات المنش  أة ب  دءاً بتحليل احتياجات العملاء وانتهاء بتقديم المنتج( 

ي تمثل نموذج سلسة تحقيق القيمة 
 مجموعة العمليات المتكاملة النر

 
 

ط أساسي لاستمرارها يمك  ن منظ  ور ال  :  منظور التعلم والنمو  .4 تعلم والنم  و المنش  أة م  ن ض  مان ق  درتها عل  ى التجدي  د   كشر

 وبقائها على المدى الطويل. 

 ت العم  لاء وتط  وير ف  ي ه  ذا المنظ  ور ت  درس المنش  أة م  ا يج  ب أن تفعل  ه للاحتف  اظ بالمعرف  ة التقني  ة المطلوب  ة لفه  م وإش  باع حاج  ا

ي 
 تخلق قيمة للعميل. تل  ك المعرف  ة إل     ى جان     ب اهتمامه     ا بدراس     ة كيفي     ة الاحتفاظ بالكف     اءة والإنتاجي     ة للعمليات النر

اتيجية مناسبة للقدرات تحدد المج الات الت ي ستوظف فيه   ا المنش   أة اس   تثمارات به   دف تط   وير ق    دراتها م   ن ال   داخل وللتوصل لاستر

 هن ا ق د يك ون مفي دا لطرح الأسئلة التالية: أط راف خارجي ة  عوتل   ك الت   يً ستلجأ فيها إل ى التع اون م 

 ما الذي تتكون منة القدرة؟ -

 ما الغرض الذي ستستخدم فيه؟ -

 كيف تؤثر على قيمة العميل؟ -

 ؟ ما مدى أو درجة تخصصها  -

 ؟ كيف تتغتر بمرور الوقت -

 ؟ ما درجة تكرار استخدامها  -

 ؟ كيف تتأثر بتكنولوجيا المعلومات -

  :الخطوة الثالثة: تحديد عوامل النجاح الحاكمة 

 مناقشة والحكم على ما يكون مطلوب ا لنجاح المقياس وماهية العوامل ذات التأثتر الأكت  على النتائج المنشود تحقيقها.  -

 حسب الأولوية. يجب تقرير عوامل النجاح الحاكمة وترتيبها  -

ي سبق وضعها.  -
اتيجية النر  تك وين مجموع  ات نقاش  ية لتقري  ر العوام  ل الأكث  ر أهمي  ة لتحقي  ق الأه  داف الاستر

اييس اق المقكم   ا ينبغ    ي الح   رص عل    ى إح    داث ت   رابط أفق    ي ورأس    ي ب   ير  عوام    ل النج    اح ً الحاكمة. والحرص على اتس -

 داخليا بير  جوانبها المختلفة. 

اتيجية بيانية.  -  إعداد رسم تخطيطي للمقياس كخريطة استر

تجن ب تحقي  ق التف  وق ف  ي عام ل نج  اح م  ا عل  ى حس اب عام  ل آخ  ر ب  ل يج  ب أن تتوافق مع الرؤية الشاملة  -

اتيجية العامة وتساندهما.   والاستر

 

 

 



 

اتيجية والمقاييس علاقات السبب والنتيجة بير  الم  بادرات الاستر

 
 

 تحديد القياسات الخطوة الرابعة :  : 

 صياغة المقاييس للتعرف على الأسباب والنتائج وإيجاد توازن فيما بينهما.  -

ي بمعرف        ة الإدارة العلي        ا ومجموع        ة المش        روع وبمشارك -
وعات قياس إع        داد تقري        ر نه        ان  ة سابقة بمشر ة شخص له خت 

ي إحداث ترابط بير  عوامل النجاح والمقاييس. 
 
 الأداء المت وازن يفيد بصفة ف

وع بكل وحدة.  - ي عمل المشر
 
اك كل الأفراد ذوي الصلة ف  يجب اشتر

 والتنسيق بشكل متواصل مع الإدارة العليا.  يفض     ل العم     ل ف     ي ش     كل ن     دوات وورش عم     ل لمتابع     ة س     تر العم     ل -

 إعداد المقاييس والتعرف على الأسباب والنتائج وإيجاد توازن بير  المقاييس المختلفة:  .1

ي العمل فيما بعد.  -
 
 إعداد مقاييس رئيسية وثيقة الصلة لاستخدامها ف

ي لا ت رفض في ه أي أف -
ك  ار وتس     تخدم في     ه ك     ل الأفك     ار والخ     واطر. ينبغ ي أن نب دأ بممارس ة ش كل م ا م ن العص ف ال ذهن 

ة.  ي المرحلة الأختر
 
 ولا نق     وم بتحدي     د المق     اييس وترتيبه     ا حسب الأولوية إلا ف

ي مجالا  -
 
ي إيجاد علاق ات س بب ونتيج ة واض حة وخل ق ت وازن بير  المقاييس المختلفة ف

 
ت الرؤية إن التحدي الأكت  يكمن ف

 المختارة. 

 صياغة المقاييس الشاملة :  .2

. ع ي     تم تجمي      -  مق     اييس المس     توى الأعلى تمهيدا للموافقة عليها وعرضها على الأشخاص المعنيير 

    داد المق    اييس.  ويفض    ل أن يع    رض عل    ى يج    ب إط    لاع ك    ل ف    رد ف    ي المنش    أة بطريق    ة م    ا عل    ى م    ا تض    منته عملي    ة إع -

ح    ات المتص    لة بعم    ل المجموع     ات والمقتر ة مم    ا ييس    ر المش    اركير  أيض    ا الم    ذكرات والأوراق الت    ي تتض    من التفس    تر

 عملي    ة تحليل المقاييس. 

اتيجية ورؤية المنظمةالعلاقة المتشابكة للمقاييس بالعو *  امل الحاكمة وأبعاد القياس و استر

وتتأثر جودة مقياس معير  بعدد من الأنشطة المختلفة المؤداة بواسطة مختلف الوحدات العاملة على مستويات المنشأة . ولكي يرى 

توى الاعلى الخاصة بها , فإن أكت  عدد ممكن من الموظفير  , كيف يساعد عملهم المنشأة على احراز درجة جيدة على مقاييس المس

 هذه المقاييس يجب تحليلها بشكل تفصيلىي قدر الإمكان. 

ي 
 
ي يوضي بها العديد من الكتاب والباحثير  لكل مجال من مجالات الرؤية , مع الاخذ ف

وفيما يلىي نعرض لمجموعة من المقاييس النر

ي وصف مجالات رؤية مخت
 
 لفة : الاعتبار أن المقياس الواحد يمكن أن يفيد ف

 
ً
:  أولا  : مقاييس مجال الرؤية المالىي

 : مثلوهي مقاييس مشتقة من مقاييس نقدية ، العائد على الاستثمار وما شابة ذلك ، تستخدم مقاييس معتادة للرب  ح / الخسارة 

 ، مقاييس الايراد للعامل الواحد 
ً
 هيمكن فهم أو ربحية مجموعات العملاء المختلفة ضمن هذه الفئة فالمقاييس تمثل امتدادا

 حدث بالفعل إلا 
ً
ات جيدة لعوامل نجاح علاقات  انهلمقاييس الربحية الكلاسيكية والاثنان يقيسان شيئا يمكن اعتباراها مؤشر

 العملاء والعمليات الداخلية . 

 



 

ي يمكن الاعتماد عليها عند تطبيق مجال الرؤية )أو المنظور ( المالىي 
 : وفيما يلىي بعض الامثلة على المقاييس النر

 إجمالىي الاصول )%( -

 الإيرادات / إجمالىي الاصول )%( -

 الإيرادات المتولدة من منتجات أو عمليات جديدة )بالجنية( -

 القيمة السوقية )بالجنية ( -

 أو هامش المساهمة )%(، المساهمة / الإيراد  -

 أو القدرة على الوفاء بالديون )%(، حقوق المساهمير  / مجموع الاصول  -

 ار )%(العائد على الاستثم -

 : مقاييس مجال رؤية العملاء : 
ً
 ثانيا

 لسؤال الاصلىي الذي طرحة كابلان ونورتون : )كيف يرانا العملاء (؟ )مجال رؤية 
ً
ي تستخدمها المنشأة قد تتباين تبعا

إن المقاييس النر

كتر  على العملاء ( . اننا نتعرف على كيف 
يرانا العملاء من خلال سلوكهم ) مثل أو منظور العميل ( أو ) كيف نرى عملائنا ( )بؤرة التر

اء ( ،الشكاوي   تكرار عمليات الشر

ي 
 
ياته الكلية , والانصبة السوقية ف ي مشتر

 
 ف
ً
 نصيبا

ً
ي لدينا للعميل أيضا

ي أن تتضمن الصورة النر
ومن خلال مسوح الاتجاهات .و ينبع 

 الخ  .. القطاعات الهامة . 

ي يمك
 ن الاعتماد عليها عند تطبيق مجال رؤية )أو منظور ( العملاء: وفيما يلىي بعض الامثلة على المقاييس النر

 )عدد العملاء )عدد 

 ي السوق
 
 )%( النصيب ف

 )المبيعات السنوية / العميل الواحد )بالجنية 

 )% العملاء المفقودون ) عدد او 

 )متوسط المنفق على علاقات العملاء )عدد 

 )%( مؤشر رضا العملاء 

 )%( مؤشر ولاء العملاء 

 ة / العميل الواحد )بالجنية (التكلف 

 )عدد الشكاوى )عدد 

 )%( مؤشر الصورة الذهنية للعلامة التجارية 

 )متوسط مدة العلاقة بالعميل )عدد 

 ( متوسط حجم العميل ) بالجنية 

 :الداخلية العمليات رؤية مجال مقاييس :ثالثا

 الإنتاجية زمن :ومنها الجودة الشاملة إدارة وعاتمشر  من مأخوذة الداخلية العمليات رؤية بمجال المتعلقة المقاييس معظم

 والجودة .التكلفة أو فيه العمل تم الذي للوقت بالنسبة عادة  ككمية تقاس :فالإنتاجية  .المعيب ونسبة والمردودات الإنتاج وجودة

يقاس  :التكنولوجيا ومستوى، والشكاوي والآراء الاتجاهات وتحليل العميل رأي أو للوحدات المقبولة المئوية بالنسبة تقاس :

ي  المسلمة للمنتجات بالنسبة المئوية يقاس :التسليم ووقت .الإنتاجية بالسعة يقاس : الطاقة واستغلال  .حداثة الأكتر  بالأساليب
 
 ف

 .الانتظار بزمن تقاس :الانتظار  ومدة  .المحدد الوقت

ي  المقاييس على الأمثلة بعض يلىي  وفيما
 :الداخلية العمليات أو منظور( ) رؤية مجال تطبيق عند هاعلي الاعتماد كنيم النر

 )%( الإيرادات إجمالىي /الإدارية المصروفات -

ي  التسليم -
 
 )%( المحدد  الوقت ف

 )عدد( المنتج تطوير – المعياري الوقت -

 )عدد( التسليم إلى الطلبية إصدار من – المعياري الوقت -

 )عدد( الموردون – المعياري الوقت -

 )عدد( الإنتاج – المعياري الوقت -

ي  المنفق الوقت متوسط -
 
 القرارات )عدد( اتخاذ ف

 



 

 

 المخزون )عدد( دوران -

ي  التحسن -
 
 )%( الانتاجية ف

 )عدد( المعلومات تكنولوجيا )سعة أو( طاقة -

 الإدارية )%( المصروفات/المعلومات تكنولوجيا نفقات -

 

 :والابتكار والنمو التعلم رؤية مجال مقاييس :رابعا

ي  .النتائج من بدلا التدريب أو التطوير على المنفقة الموارد كم  :مثل مقاييس على الاعتماد يمكن
 
 نصيب نقيس الأحيان بعض وف

ات كنوع جدا قريب وقت منذ طرحت منتجات من المبيعات ي  المقاييس وتهتم .التطوير عملية لنجاح من المؤشر
 
 رؤية مجال ف

اتيجية والنمو التعلم ي  التطوير يتمثل وقد بها العاملير   فرادالأ إلى المنشأة بتوصيل استر
 
 أداء عمليات أو قدراتنا دائرة توسيع ف

ي  تجريبية
 
ي  أو جديدة عمل مجالات  ف

 
 .الرقابة الإدارية أو التنظيم تغيتر  أو جديدة أسواق ف

ي  المقاييس على الأمثلة بعض يلىي  وفيما 
 :لتعلموا النمو أو منظور رؤية مجال تطبيق عند عليها الاعتماد يمكن النر

 )%( الكلية المصروفات/والتطوير البحوث مصروفات -

 )%( الموارد  اجمالىي /والتطوير البحوث موارد -

ي  الاستثمار -
 
 )عدد( العملاء/التدريب ف

ي  الاستثمار -
 
 )بالجنية( البحوث ف

ي  الاستثمار -
 
 والتدريب)بالجنية( الجديدة المنتجات دعم ف

حة تحسينات -  الواحد)عدد( الموظف/مقتر

 )بالجنية( الموظف/والمهارات القدرات تطوير نفقات -

)عدد( رضا مؤشر  -  العاملير 

 التمكير  )عدد( مؤشر  – العاملير   نظرة -

كة كتالوج إلى الجديدة المنتجات نسبة -  الكامل)%( الشر

ية بالموارد المرتبطة المقاييس :خامسا  :البشر

كات بعض تبنت ية للموارد منفصل منظور الشر يةالب الموارد لأهمية تأكيدا البشر  يعززان بأنهما والقول الداخلية وكذلك العمليات شر

ي  مرتفعة إحراز درجة يلزم النجاح يحقق ولكي  متبادلة بصورة بعضهما
 
 وبيان المقاييس استخدام ممكنا يكون أن يجب .الاثنير   ف

 الاتجاهات على دراسة القياسات بعض تركز .والمهارات والمعارف والمشاعر الاتجاهات :أكت   بدرجة مستوى أساسي  على الأهداف

كات بعض تستعير   قد ي  .العملاء الموظفير  ودراسة رأي لقياس الاستشارية بالمؤسسات الشر
 
كات من كثتر  ف  بالفعل توجد الشر

ات استخدامها يمكن قياسات ي  لرأي الموظفير   كمؤشر
 
ي  رؤسائهم ف

 
ي  السائد للمناخ أو العمل وف

 
كة ف   .الشر

ي  سالمقايي على الأمثلة بعض يلىي  فيما
 :والتعليم النمو أو منظور رؤية مجال تطبيق عند عليها الاعتماد يمكن النر

 القيادة )عدد( مؤشر  -

 )عدد( الدافعية مؤشر  -

  .الموظفير  )%( دوران -

كة لدى الموظف خدمة سنوات متوسط -  )عدد( الشر

 )عدد( الموظفير   عمر متوسط -

ي  المنفق الوقت -
 
 )عدد( السنة/الأيام – التدريب ف

 )%( الدائمون الموظفون/قتونالمؤ  الموظفون -

 )%( جامعي  مؤهل على الحاصلير   الموظفير   نسبة -

 )عدد( العمل عن التغيب متوسط -

 المديرات)عدد( عدد -

 )عدد( المديرين ،عدد)عدد( التمكير   مؤشر  -

 )بالجنية( الواحد للشخص السنوية التدريب تكلفة -

 نية() بالج للشخص الدعم وبرامج والاتصال للتدريب السنوية التكلفة -

-  



 

 :البيئية المقاييس: سادسا

 الفرق ويكمن المعلومات مقاييس تكنولوجيا وكذلك الأخرى المجالات  مع طبيعي  بشكل تنسجم أن يمكن البيئية المقاييس إن

ي  الرئيسي 
 
ي  المنشأة داخل ومستخدمة موجودة على معطيات يعتمد نظام المعلومات تكنولوجيا أن ف

 
 من كبتر  قسم يرتبط حير   ف

ات ييسالمقا  بها.  يحيط ما على وأعمالها المنشأة البيئية بتأثتر

ي  تستخدم أن يمكن البيئية المقاييس إن
 
 :منها من المجالات  عدد ف

 .الانتاج عوامل وخواص استخدام -

 .الانتاج من الناتجة الانبعاثات -

ات المنتج محتوى -  .المنتج استخدام وتأثتر

 .البيئية وآثارها المختلفة النقل وسائل فاعلية -

 .منها والتخلص والنفايات العوادم -

 .قضائية بيئية ، منازعات )تدقيق( مراجعة أعمال وجود مثل الإدارية العمليات -

 :العمل خطة وتطوير تحديد :الخامسة الخطوة

ي  النهائية الأهداف صياغة يتم :الأهداف صياغة  1-
 
احات صورة ف ي  وحدة كل قائد من تقدم اقتر

 
وع تمهيدا ف  النهائية للموافقة المشر

ة أهداف إلى المنشأة وتحتاج مستخدم لكل مقياس أهداف توضع أن يجب .العليا الإدارة جانب من عليها  وأهداف المدى قصتر

ي  التصحيحية الإجراءات واتخاذ متواصلة بصورة مسارها تفقد لها يتسن   معا حنر  المدى طويلة
 
وري ومن .الوقت المناسب ف  الصر 

اتيجيةالشاملة  الرؤية مع ومنسجمة ةمتسق الأهداف هذه تكون أن  .بينها تعارض أو تناقض أي هناك يكون ألا و العامة والاستر

وع.  مجموعة كل تعدها :عمل خطة وضع  2-  مشر

ي  والرؤية الأهداف اتخاذها لتحقيق الواجب الخطوات تحديد يجب المقاييس تكتمل لكي 
ي  صياغتها تمت النر

 خطة تشمل أن وينبع 

  .والنهائية المرحلية التقارير لإعداد زمنيا وجدولا لمسؤولير  الأفراد ا العمل

ي  المحوري الخطط ودورها هذه لأهمية نظرا
 
ي  يفضل المنشأة حياة ف

 
 أولويات على قائمة المجموعة تتفق أن الأحيان من تر كث ف

ي  جدول وعلى
 متوقعة غتر  مشكلات لحدوث تفاديا زمن 

 :التنفيذية الأفعال تحديد :السادسة الخطوة

ي  البدء الواجب والأفعال الأنشطة بيان وتتطلب
 
 بدوره يتطلب وهذا الواقع إلى عالم بالخطة والانتقال الأهداف لتحقيق تنفيذها ف

امج وتدعيم والأدوات وتحديد المسؤوليات الموارد وتخصيص وتوزي    ع السنوية الأهداف تحديد  ذلك ربط ومحاولة والثقافة الت 

ي  تؤثر أنها أيضا التنفيذية الأفعال سةعند ممار  ويراع بالدافعية
 
 .بهم وتتأثر بالمنظمة والمديرين العاملير   من كل ف

 :والتقييم المتابعة :السابعة الخطوة

وري من  ولتحقيق للإدارة ديناميكية المنشودة كأداة وظيفتها تحقق لكي  بالمقاييس الاهتمام متصلة بصورة المنشأة تتابع أن الصر 

ورية الاتصالات المناسبة تكنولوجيا بحلول ستعانةالا  ستكون الغرض هذا  .البيانات وجمع التقارير إعداد لتسهيل صر 

ي  المقاييس تستخدم أن أيضا المهم من
 
ي  المنشأة أنحاء جميع ف

 
 لجدول الأساس بذلك فإذا وفرت للإدارة اليومية الجوانب وف

ها خلال من الحالية والرقابة التقارير ادأعمال إعد من طبيعية وظيفة لها ستكون وحدة لكل اليومي  الأعمال  العمليات على تأثتر

ي  خطة فإن ولذا .اليومية
حة وأساليب قواعد على تحتوي أن التنفيذ ينبع   الأداء المتوازن قياس درجات تسجيل تحول لضمان مقتر

كة اليومي  العمل من جزء إلى ي  .للشر
 
ي  النهاية وف

ي  استبدالها يتم وأن البحث بساط على المختارة مطروحة المقاييس تظل أن ينبع 
 
 ف

 .أكت   بدرجة جارية بأخرى المناسبة الحالات 

ي الحياة عاملا ديناميكيا جزءا المقياس يصبح عندما إلا مكتملا المقاييس استخدام اعتبار يمكن ولا
 
 عمل ويستلزم للمنشأة اليومية ف

 .المستمرة التحسير   وجهودالفائقة  العناية بذل المستمرة الإدارية للرقابة كأداة القياس

 

كات وتوصيات نتائج ي  الشر
 :المتوازن الأداء قياس بطاقة طبقت النر

و لوكس يطانية الجوية الخطوط – زيروكس – إليكتر كة للسيارات     فولفو مؤسسة – هاليفاكس – الت  ول موبيل شر كة – للبتر  وشر

 .  السعودية الاتصالات 

 

 

 



 

 

 

ي  المنظمات على
ي  وأخذها التالية العوامل مراعاة المتوازن داءالأ  تطبيق قياس ترغب النر

 
 :الاعتبار ف

 دائم بشكل المقاييس على والسعي للاعتماد التغيتر  وتقبل المستقبلىي  والتوجه بالقوة التنظيمية والقيم الثقافة تتسم أن يجب -1

ي 
 
 .المجالات  جميع وف

امج العليا الإدارة ودعم مساندة -2 وريات من نالمتواز  الأداء قياس وتطبيق تصميم لت  امج تلك نجاح أهم صر   .الت 

 

وع العمل فريق يتسم أن يجب  -3 ي  والرغبة والحماس التحدي وتقبل والإبداع بالابتكارية المتوازن الأداء قياس تصميم بمشر
 
 ف

ف على والقدرة الذات إثبات  .المستقبل استشر

اتيجية بصياغة الاهتمام  -4 ي  مدى على للمنظمة المعالم واضحة استر
كتر   من وافر مع نصيب مناسب زمن 

 المسارات على التر

اتيجية المتوازن دون الأداء فبطاقة المستقبلية والتوجيهات  .للوقت مضيعة تعد استر

ورة  -5  .العاملير  بالمنظمة لجميع معلنة وبصورة ومفهوم واضح بشكل التنظيمية الرؤية صياغة صر 

 .اهتماماتها المستقبلية قدر لمنظمةا اهتمام جل تمثل لا بحيث الماضية بالأحداث الاهتمام تدنية -6

كتر   تقليل -7
 المتاحة الموارد بكافة الخاصة المالية الأخرى غتر  المجالات  وتحليل مناقشة دون بمفردها المالية المجالات  على التر

 .للمنظمة

اتها ودراسة الملموسة غتر  بالأصول ملحوظ بشكل الاهتمام  -8  .المنظمة نتائج أعمال على الجوهرية تأثتر

 الأمر يتطلب وقد الأفراد من ممكن أكت  عدد مع والمقابلات الندوات من العديد عقد الأمر يستلزم ما غالبا واللقاءات لندواتا  -9

ي  وذلك خارجية أطراف أو طرف
 
 .والتطبيق التصميم مختلف خطوات ف

كات تعمل المتوازن الأداء قياس وخطوات مراحل  -10  الأداء قياس وتطبيق ميملتص منهجية مراحل وخطوات انتهاج على الشر

 .المتوازن

ة هناك ليست المتوازن الأداء قياس وتطبيق لتصميم الزمنية المدة  -11  الاحتكام يمكن معيارا تمثل بأنها القول محددة يمكن فتر

كة على الأمر يتوقف وإنما إليه  .المؤثرة الأخرى والعوامل ظروف الشر

ات المعلومات،  -12 ات معادلات  تكون أن يجب: ،المعادلات  المؤشر  على ومبنية ودقيقة ومفهومة واضحة الأداء الرئيسية مؤشر

كة والنمو معدلات الأداء قياس ييش بما محددة معلومات  .بالشر

ي  الحاكمة العوامل الجوهرية تحديد المتوازن القياس أسلوب يفرض الحاكمة العوامل دراسة -13
 
كة ونتائج علاقات ف  بشكل الشر

 .ومحدد واضح

ي  التدرج  -14
 
كة فروع من معير   فرع أو معينة إدارية على وحدة المتوازن الأداء قياس أسلوب تطبيق فيمكن التطبيق ياتعمل ف  الشر

كة التجربة تعميم يمكن حنر   .الضيق التطبيق نتائج من الاستفادة بعد ككل على الشر

 الداخلية، والعمليات المالية، :هي  اسيةأس أربعة عناصر على المتوازن الأداء قياس عناصر تشمل الأداء لقياس الرئيسية العناصر -15

كات العديد من وإضافة والتعليم، والنمو والعملاء، ية، الموارد جانب الشر هما...البيئة، وجانب البشر  .وغتر

ورة -16  عمليات لتيستر  الآلية النظم على الاعتماد كما يجب وتطويرها البيانات توفتر  أساليب مراجعة يجب الدقيقة المراجعة صر 

 .المقارنة لالتحلي

 

  



 

 " الواجب الأول "

 

ي عالم اليوم --------------------- /  1السؤال 
 
 هو من يمكنه أن يحسم الصراع التنافسي ف

 الأشع 

 الأقوى 

 الأصلح 

 الأكفأ

 

  ---------------يتصف الموقف التنافسي أنه   / 2 السؤال
ً
  إذا كانت المناعة التنافسية محدودة ، وكان التهديد قويا

 خطر 

  ميئوس

 استعداد 

 هش

 

اتيجية المطروحة  --------------------------------- / 3السؤال   هي الاختيار المفضل لدى متخذ القرار من بير  البدائل الاستر

اتيجية   الاستر

اتيجية الإدارة   استر

اتيجية   القرارات الاستر

 القرارات الإدارية

 

 

 لتيستر عمليات الأداء الإداري ----------------------يتم اتخاذ /  4السؤال 

اتيجية   الاستر

اتيجية   القرارات الاستر

اتيجية الإدارة   استر

 القرارات الإدارية

 

 هي علم أو فن وضع الخطط وإدارة العمليات الحربية  ---------------------- /  5السؤال 

اتيجية الإدارة   استر

اتيجية   الاستر

اتيجية   القرارات الاستر

 قرارات الإداريةال

 

 هي عملية تكييف المنظمة مع بيئتها لتحقيق الغايات التنظيمية  ---------------------- / 6السؤال 

اتيجية الإدارة   استر

 القرارات الإدارية 

اتيجية   الاستر

اتيجية  القرارات الاستر

   حساسحل : إ

 



 

ي "
 " الواجب الثان 

 

ات التابعة لعنصر التسويق  /  1 السؤال   : عوامل البيئة الداخلية د كأحمن المتغتر

 الآلات

 هيكل راس المال

 اتحادات العمال

ي 
 مما سبق ءلا سر

 

  : ترجع اهمية دراسة وتقيم البيئة الداخلية الى/  2 السؤال

 التعرف على نقاط القوة

 التعرف على المهارات المتاحة

 التعرف على نقاط الضعف

 قما سبكل 

 

ي احدى الدول بالنسبة لاحد البنوكيعتت  الركود الاقتصادي ال/  3 السؤال
 
  : موجود ف

 نقطة ضعف

 مزي    ج من الفرص والتهديدات

 نقطة قوة

ي  لا 
 مما سبق ءسر

 

  : المنظمات بأحد يعتت  قصور سياسات الاختبار والتعيير  /  4 السؤال

 نقطة ضعف

 نقطة قوة

 نقطة تهديد

ي مما سبق
 لاسر

 

ات /  5 السؤال   : عوامل البيئة الداخلية أحد كلعنصر الافراد   التابعةمن المتغتر

 مزي    ج المنتجات

 اخلاقيات الادارة العليا

 هيكل الاصول

ي مما سبق
 لاسر

 

 

  : من العوامل الداخلية للمنظمة والواجب دراستها وتحليلها/  6 السؤال

  العملاء

 الانتاج والعمليات الفنية

 المنافسون

 قما سبكل 

 

 thelovehutحل : 

 
 



 

 " الواجب الثالث "

 : هي تصور يجمع بير  الخيال والواقع ، الحلم والحقيقة وتتجاوز إلى حد كبتر ببيئتهما ووضعها التنافسي الحاليير   ..........  / 1السؤال 

 الرؤية

  الرسالة

اتيجية  الاستر

ي لا 
 مما سبق ءسر

 : ترجع أهمية دراسة وتقييم البيئة الداخلية إلى /  2السؤال 

 التعرف على نقاط القوة

  التعرف على نقاط الضعف

 ف على المهارات المتاحةالتعر 

  كل ما سبق

ي جدولة الإنتاج هي  /  3السؤال 
 
ي تتعلق بتخصيص الموارد على العمليات الفنية المختلفة بما يسمعه ف

  : القرارات النر

اتيجية   القرارات الاستر

  القرارات الإدارية

  القرارات التشغيلية

ء مما سبق ي
 لا سر

ي يمكن م /  4السؤال 
ي نقاط محددة هي الوسائل والطرق النر

 
اتيجية بصورة تفصيلية وف   : ن خلالها تنفيذ أحد مجالات الاستر

 الإجراءات

 القواعد

 التكتيك

 الموازنات

  : أي العبارات التالية خطأ ؟ /  5السؤال 

 .الرؤية عن الغايات والأهداف تختلف

 .الرؤية تختلف عن الرسالة

 . لا فرق بير  الرؤية والرسالة

اتيجيةالرؤية لا تختلف ع  ن الاستر

 : أي العبارات التالية خطأ؟ /  6السؤال 

 .لا يمكن تجنب التعارض بير  الأهداف

 .يمكن تجنب التعارض بير  الأهداف

ي المنظمات متوسطة الحجم فقط
 
  .التعارض بير  الأهداف يحدث ف

اتيجيةلا تضمن الصياغة الصحيحة   التطبيق الصحيح لها للاستر

 : ف الجيدةمن خصائص الأهدا /  7 السؤال

 القابلية للقياس الكمي 

 التعقيد

 عدم الارتباط بعنصر الزمن

ء مما سبق ي
  لا سر

 :من خصائص الرسالة الفعالة /  8السؤال 

  .القابلية للتحول إلى خطط وسياسات

 .الواقعية والموضوعية

 .الوصف العام لكيفية تحقيق النتائج

ي لا 
 مما سبق ءسر

 hoor Mohammed. حل : 



 " الاختبار الفصلىي "

 

 :دي نتائج دراسات عناصر البيئة الخارجية إلى تحديد وبيانتؤ : 1السوال
ي يتعير  على المنظمة التخلص منها

 نقاط الضعف النر
ي يمكن للمنظمة اقتناصها

 الفرص النر
ي يتعير  على المنظمة تنميتها

 نقاط القوة النر
 أنماط المديرين العاملير  بالمنظمة

 
 ------------------------------ يعد مستوى الأمية من العوامل : 2السوال
 القانونية

 الاجتماعية
 الثقافية

 الاقتصادية
 

بأداء رسالة المنظمة وغاياتها وأهدافها تجاه الفرص والمخاطر البيئية ، ونقاط القوة والضعف  -----------------------تتعلق  : 3السوال
 الداخلية: 

اتيجية الإدارة  استر
 القرارات الإدارية

اتيج  يةالقرارات الاستر
 القرارات التشغيلية

 
تب على دقة متابعة أعمال اليوم وتقويمها باستمرار:  -------------------: تعد 4السوال  الغد يتر

 
 من الأمور الحيوية إذ أن النجاح ف

اتيجية  تطبيق الاستر
اتيجية  المراجعة الاستر
اتيجية  صياغة الاستر
ي  اتيج   التخطيط الاستر

 
ي إلى المجالات -------------------: تشتر 5السوال

 يمكن للمنظمة أن تنافس الغتر من خلالها بطريقة أكتر فعالية الكفاءة التشغيلية:  النر
ي  اتيج   المدير الاستر
ة التنافسية  المتر 
 الكفاءة الوظيفية

 
ها من المنظمات من حيث مجال أ -------------------------: 6السوال نشطتها ومنتجاتها هي الإطار الرئيسي الممتر  للمنظمة دون غتر

 وعملائها وأسواقها
اتيجية  الاستر

 الفعالية
 الرسالة
 الرؤية

 
ية7السوال ات الواجب دراستها عند تحليل عامل الموارد البشر  ............ : من المتغتر

 حجم ونوع وموقع المصانع
 شبكة التوزي    ع

 الظروف المادية والمعنوية للعمل
 هيكل الأصول الحالىي 

 
 العبارات التالية صحيحة ؟: أي من 8السوال

 تؤدي الغايات الواضحة إلى عدم تحقيق المنظمة لذاتها
 تضمن الغايات الواضحة وحدة الغرض داخل المنظمة

 تؤدي الغايات الواضحة إلى عدم تركتر  جهود الأفراد والوحدات
 تؤدي الغايات الواضحة إلى تخصيص الموارد على أسس غتر صحيحة

 



 
ي  -----------------وتفيد  :9السوال

 
 ، وتهتم بتدقيق البيانات والمعلومات فيما بير  إدارات وأقسام المنظمة:  التنظيمي استقرار الهيكل  ف

 القرارات الإدارية
اتيجية الإدارة  استر

اتيجية  القرارات الاستر
 القرارات التشغيلية

 
 جدولة الإنتاج تتعلق القرارات  بتخصيص الموارد على العمليات الفنية ---------------------: تتعلق10السوال

 
المختلفة بما يسهم ف

 جدولة الإنتاج
 
 التشغيلية بتخصيص الموارد على العمليات الفنية المختلفة بما يسهم ف

 القرارات الإدارية
اتيجية الإدارة  استر

اتيجية  القرارات الاستر
 القرارات التشغيلية

 
 حلم  -------------------------------: 11السوال

ً
 بعيد المدى لا تلمسه المنظمة حاليا، وتأمل الوصول إليه مستقبلا

اتيجية   الاستر
 الفعالية 
 الرسالة
 الرؤية

 
 الخطوات المتتابعة لتنفيذ العمل بصورة تفصيلية -----------------------: توضح 12السوال

 القواعد الإدارية
 التكتيك 
انيات  المتر 
 الإجراءات

 
ي  -----------------------------نواحي ن دراسة وتحليل : يكمن الغرض م13السوال

 
تقديم دليل مرشد للتعرف على مجالات كل ناحية  ف

ي وظيفية بصورة تفصيلية يمكن أن تكون ذات قيمة 
 
اتيجياتتقييم  ف  المنظمة استر

ة التنافسية  المتر 
ي  اتيج   المدير الاستر
 الكفاءة التشغيلية
 الكفاءة الوظيفية

 
 : GOALS لأهداف العامة الشاملة: تمثل ا14السوال

 ترجمة مهام المنظمة
ي نحو ستة أشهر على الأكتر 

 
 نتيجة مطلوب تحقيقها ف

 معالم لتطبيق المنظمة رسالتها
اتيجية المنظمة  باستر

ً
 وثيقا

ً
 ارتباطا

 
 --------------------------- : تعد المؤسسات المالية من العوامل15السوال

 الاجتماعية
 الاقتصادية 

 لقانونية ا
 الثقافية

 
 وأنشطة منتجة ---------------------------: يعن  16السوال

ً
 حشد كل الموارد والمصادر المتاحة وتهيئتها لتصبح أعمالا

ي  اتيج   التخطيط الاستر
اتيجية  صياغة الاستر

اتيجية  المراجعة الاستر
اتيجية  تطبيق الاستر

 



 
ن بجزاءات هي مجموع ------------------------: 17السوال ة الأوامر والتعليمات الخاصة بأحد المجالات الإدارية والتنظيمية النر تقتر

 تفرض على من يخالفونها
 التكتيك 
 الإجراءات

 القواعد الإدارية
انيات  المتر 

 
 " Do the Right Things " فعل الأشياء الصحيحة بطريقة صحيحة --------------------: تعن  18السوال

 ظيميةالثقافة التن
 الانتاجية 
 الكفاءة

 الفعالية التنظيمية
 

 -------------------------- : تعد تدفق العمل والتشغيل من العناصر الفرعية ل 19السوال
 المنافسة

 النظام الاجتماعي والثقافة
 النظام الاقتصادي

 التكنولوجيا
 

ي  -----------: يتمثل 20السوال
 
 ي ف

ً
والأصالة  ةوالمرونة التلقائيتمتر  بأكت  قدر من الطلاقة الفكرية قدرة الفرد على الإنتاج إنتاجا

 وبالتداعيات البعيدة كاستجابة لمشكلة أو موقف مثتر 
 التفكتر الابتكاري

اتيجية  نظم المعلومات الاستر
ي  اتيج   التفكتر الاستر

اتيجية  القرارات الاستر
 

 ----------------------- : يعتت  التجسس الصناعي من العناصر الفرعية ل 21السوال
 التكنولوجيا

 النظام الاجتماعي والثقافة
 النظام الاقتصادي

 المنافسة
 

ي مرحلة22السوال
 
ي تحقيق النمو الداخلىي  --------------------------------: ف

 
اتيجية ف  تمثلت الجهود الاستر

ي المحدود اتيج   التوجه الاستر
ي المتكامل اتيج   التوجه الاستر

 طويل المدىالتوجه بالتخطيط 
ي 
 التوجه البين 

 
ي 23السوال اتيج  اضات الرئيسة للتخطيط الاستر  : : ليس من الافتر
اتيجياتاستقراء   البديلة والمناسبة الاستر

ي تحليل البيئة التنافسية 
 تنظيمها ستواجهها المنظمة بعد إعادة النر

 بيان وضع المنظمة بير  مجموعة المنظمات المثيلة
ي تدعيم الاتجاه 

 لمنظمةل التسويقر
 

ي تؤثر على كافة المنظمات، ولا تخضع لسيطرة إدارة المنظمة --------------------------: 24السوال
 هي العوامل النر

 البيئة الخاصة
ة  البيئة المباشر

 تكنولوجيا الصناعة
 البيئة العامة

 



 
  بالدقة والتوقيت الصحيح ---------------------------: يجب أن يتسم 25السوال
اتيجية نظم  المعلومات الاستر

اتيجية  القرارات الاستر
 التفكتر الابتكاري

ي  اتيج   التفكتر الاستر
 

 على الرؤية ؟26السوال
ً
 : أي مما يلىي يعد مثالا

 
ً
 وعالميا

ً
 واقليميا

ً
 جامعة رائدة تحقق التمتر  محليا

 تقديم حلول مبتكرة للمشاكل غتر القابلة للحل
ي دعم 

 
ي البلادمؤسسة حكومية مستقلة تساهم ف

 
ة التنمية ف  مستر

يه الأغنياء اء ما يشتر  إعطاء الطبقة الشعبية فرصة لشر
 

  إلى آخر تنظيمي : جيل 27السوال
 الثقافة التنظيمية

 الانتاجية
 الكفاءة

 الفعالية التنظيمية
 

اتيجية28السوال ي دراسات وممارسات الإدارة الاستر
 
ة الساطعة ( ف  : يطلق على هذه المرحلة ) الفتر

ي المحدودالتو  اتيج   جه الاستر
 التوجه بالتخطيط طويل المدى

ي 
 التوجه البين 

ي المتكامل اتيج   التوجه الاستر
 

ي من العوامل29السوال
 ------------------------ : يعد النمو السكان 

 القانونية
 الثقافية

 الاجتماعية
 الاقتصادية

 
  ----------------------- لعناصر الفرعية ل : تعد الموارد وطرق الحصول عليها ومدى اتاحتها من ا30السوال

 النظام الاجتماعي والثقافة
 المنافسة

 التكنولوجيا
 النظام الاقتصادي

 
عن  31السوال

ُ
ات هذا المستقبل ---------------------: ي  بتوقع حالة المستقبل والاستعداد لمواجهة متغتر

اتيجية  المراجعة الاستر
ي  اتيج   التخطيط الاستر

اتيجيةتطبيق الا   ستر
اتيجية  صياغة الاستر

 
هي قدرة المنظمة على تحقيق الأهداف والاهتمام برعاية مصالح كافة الأطراف ذات العلاقة  -------------------------: 32السوال

 : بالمنظمة
 الفعالية
 الرسالة

اتيجية  الاستر
 الرؤية

 



 
 :ع بيئتها لتحقيق الغايات التنظيمية وتأكيد بقاء المنظمةعن عملية تكييف المنظمة م -----------------: تعت  33السوال

اتيجية الإدارة  استر
 القرارات الإدارية

 القرارات التشغيلية
اتيجية  القرارات الاستر

 
 الواضحة على توجيه الجهود والموارد والاستفادة منها أقصى استفادة ممكنة -------------------: تساعد 34السوال
 الأهداف
 ياالتكنولوج

 فلسفة المنظمة
 الغايات

 
ي وظائفها الجوهرية --------------------------: تشتر 35السوال

 
 :إلى نقاط القوة والضعف الخاصة بالمنظمة ف

 الكفاءة الوظيفية
ي  اتيج   المدير الاستر
ة التنافسية  المتر 
 الكفاءة التشغيلىي 

 
 قياس ، والتناسق ، والموضوعية ، والوضوحبالتحدي والقابلية لل ---------------: يجب أن تتسم 36السوال
 الغايات

ة المدى  الأهداف قصتر
 الأهداف بعيدة المدى

 الأهداف
 

 إيضاح وتمهيد الطريق الذى تعتقد المنظمة أنه سيقودها لتحقيق غاياتها -------------------------: تعن  37السوال
اتيجية  المراجعة الاستر
اتيجية  تطبيق الاستر

ي التخطيط الاس  اتيج   تر
اتيجية  صياغة الاستر

 
 التواجد  -------------------------: تعد 38السوال

 
 على التنافس وتحسير  مستوى المعيشة وقوة مركز المنظمة ف

ً
 مهما

ً
مقياسا

ي  اتيج  ي  الاستر
 
 السوق ف

 الكفاءة
 الفعالية التنظيمية

 الانتاجية
 الثقافة التنظيمية

 
ي مرحلة 39السوال

 
 تركزت دائرة الضوء على العوامل البيئية الداخلية والخارجية -------------------------: ف

 التوجه بالتخطيط طويل المدى
ي المحدود اتيج   التوجه الاستر

ي 
 التوجه البين 

ي المتكامل اتيج   التوجه الاستر
 

 ............. : من خصائص الرسالة الفعالة40السوال
 عليا

ً
 تعكس مثلا

 تركز على مستقبل أفضل
 لتوجهات المنظمة وغرضهاموضحة 

اتيجية  الانسجام مع الغايات والأهداف الاستر
 
 



 
ي حدود تعاملات المنظمة -------------------------: 41السوال

 
ي تقع ف

 هي النر
 البيئة الخاصة

 العوامل السياسية
 العوامل القانونية

 البيئة العامة
 

 : أي العبارات التالية خطأ ؟42السوال
 تعاون وتناسق بير  الأهداف الفرعية للوصول إلى تحقيق الهدف الرئيسي  يجب أن يكون هناك

 يجب أن تحرص المنظمة على تقوية الرابطة بير  جهد الأفراد ومستوى أدائهم
 للظروف

ً
اتيجية والتشغيلية تبعا ي الأهداف الاستر

 
 يجب عدم إعادة النظر ف

اتيجية  التعارض بير  الأهداف لا يخدم تحقيق الاستر
 
  ---------------------------: عد أنماط السلوك المقبولة من العناصر الفرعية ل 34لسوالا

 النظام الاقتصادي
 النظام الاجتماعي والثقافة

 التكنولوجيا
 المنافسة

 
  ----------------------- : تعد الموارد وطرق الحصول عليها ومدى اتاحتها من العناصر الفرعية ل 44السوال

 اعي والثقافةالنظام الاجتم
 التكنولوجيا
 المنافسة

 النظام الاقتصادي
 

هي :تحديد المنظمة لأغراضها وأهدافها الرئيسة وغاياتها على المدى البعيد وتبن  أدوار عمل معينه ،  ----------------------: 45السوال
 وتحديد وتخصيص الموارد المطلوبة لتحقيق هذه الأغراض والغايات

اتيجية  الاستر
 ةالرؤي

 الفعالية
 الرسالة

 
ي مرحلة 46السوال

 
اتيجية الإدارة -----------------------: ف  ظهر ما يعرف باستر
ي 
 التوجه البين 

ي المحدود اتيج   التوجه الاستر
 التوجه بالتخطيط طويل المدى
ي المتكامل اتيج   التوجه الاستر

 
ي على المستويات الإدارية بالتنظيم لأنها تحتاج إلى تفكتر يهتم بوضعها وتحديدها أ -------------------------------: 47السوال اتيج   استر

 .  ومهارات ذهنية عالية
 الأهداف بعيدة المدى

 الغايات
 الأهداف

ة المدى  الأهداف قصتر
 

 سنه أو أقل من سنة------------------: 48السوال
ً
 هي النتائج المراد تحقيقها والتوصل إليها على مدى زمن  غالبا

 الأهداف
 الأهداف بعيدة المدى

 الغايات
ة المدى  الأهداف قصتر

 



ي إلى مجموعة المعتقدات والقيم والرموز والطقوس والتوقعات  -----------------------------: تشتر 49السوال
يتقاسمها أعضاء  النر

 إلى آخر تنظيمي المنظمة وتنتقل من جيل 
 الانتاجية

 الفعالية التنظيمية
 الكفاءة

 يميةالثقافة التنظ
 

اتيجية ويسع لتطبيقها  ---------------------: 50السوال هو كل من يهتم برسم رسالة المنظمة وتحديد غاياتها وصياغة وتكوين الاستر
 على مدى زمن  بعيد

ة التنافسية  المتر 
 الكفاءة التشغيلية
ي  اتيج   المدير الاستر
 الكفاءة الوظيفية

 
 شكل قيم مادية أو مالية --------------------------------: 51السوال

 
جمة الرقمية لخطط وبرامج المنظمة وذلك ف  ه التر

 الإجراءات
 التكتيك

انيات  المتر 
 القواعد الإدارية

 
ات الواجب دراستها عند تحليل عامل التسويق52السوال  ............ : من المتغتر

 هيكل الأصول الحالىي 
  الظروف المادية والمعنوية للعمل

  زي    عشبكة التو 
 حجم ونوع وموقع المصانع

 
 باحتياجات ودوافع الأفراد المكونير  لها --------------------------: تتأثر المنظمة 53السوال

 ككيان اقتصادي
 كنظام مفتوح
 ككيان صناعي 
 ككيان اجتماعي 

 
 --------------------- : تعد قوانير  المحافظة على البيئة من العوامل54السوال
 الثقافية

 جتماعيةالا 
 الاقتصادية
 القانونية

 
ي بالطريقة الاقتصادية  ------------------------: تهتم55السوال

 يتم بها إنجاز العمليات المتعلقة بالأهداف النر
 الكفاءة

 الثقافة التنظيمية
 الفعالية التنظيمية

 الانتاجية
 

ي الوسائل والطرق  -----------------: يمثل56السوال
اتيجيةها تنفيذ أحد مجالات يمكن من خلال النر  نقاط  الاستر

 
بصورة تفصيلية وف

 محددة
 التكتيك

انيات  المتر 
 القواعد الإدارية

 الإجراءات
 



 
 يهدف إلى تحقيق هدفٍ أو أهداف معينة57السوال

ً
يا  بشر

ً
 : تمثل المنظمة تجمعا

 المنظمة كائن صناعي 
 المنظمة كائن سياسي 
ي  المنظمة كائن بشر
 المنظمة نظام مفتوح

 
 ............... : من مواصفات الرؤية58السوال

  تحقق التكامل بير  أجزاء ومكونات المنظمة
  طموحة وليست مستحيلة

  الارتباط بقيم ومعتقدات المنظمة
 مراعاة ديناميكية التنظيم

 
ات الواجب دراستها عند تحليل عامل الإنتاج59السوال  ............ : من المتغتر

  هيكل الأصول الحالىي 
  حجم ونوع وموقع المصانع

  شبكة التوزي    ع
 الظروف المادية والمعنوية للعمل

 
ورية لقيام الفرد بالتصرفات  -------------------------------------: يشتر 60السوال اتيجيةإلى توافر القدرات والمهارات الصر    الاستر

اتيجية . وممارسة مهام الإدارة   الاستر
ات  يجيةنظم المعلومات الاستر
اتيجية  القرارات الاستر
ي  اتيج   التفكتر الاستر
 التفكتر الابتكاري

 
 : أي مما يلىي يعت  عن الرسالة؟61السؤال

ل يستخدم برامجنا لتحقيق الفعالية و القيمة ي كل مت  
 
  كمبيوتر لكل مكتب، وف

ي العالم
 
  تصميم وتصنيع وبيع أفضل السيارات ف

  تهلك بطريقة تتسم بالدفء و الصداقةتوفتر أعلى جودة على الأطلاق وخدمة المس
ي العالم

 
 السيطرة على سوق الوجبات الشيعة ف

 
 متوسط زمن   مدى على تحقيقها  المراد  النتائج------------------------- تمثل : 62السوال

 الاهداف بعيدة المدى
 الاهداف

ة المدى  الاهداف قصتر
 الغايات

 
 
 
 

 
   تجميع / بندر المحمدي

 


