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 لوالفرل ال 

 سررايييي الإ دااةةأساسيات الإ

 

يل وىي عسمية ديشاميكية متؾاصمة عقلبنية التحم إبجاعيةىي عسمية  الإدااةة الإسررايييي يعريف          
وفعالة والقجرة عمى  كفؤحقيق رسالة السشغسة مؽ خلبؿ إدارة وتؾجيو السؾارد الستاحة بظخيقة دعى إلى تت

مؾاجية تحجيات بيئة الأعساؿ الستغيخة مؽ تيجيجات وفخص ومشافدة ومخاطخ لتحقيق مدتقبل أفزل 
 .في الحاضخ  أساسيةانظلبقا مؽ نقظة ارتكاز 

ة ىؾ متابعة وتقييؼ أداء السشغسة ، كشغاـ متكامل يتكؾف مؽ بشية مؽ السياـ الخئيدية للئدارة الإستخاتيجي إف
الفخعية والسشاخ التشغيسي والثقافة  الأنغسة أداء، فإلى جانب تحميل  ةالؾعيفية الفخعي الأنغسةمتفاعمة مؽ 

مؽ عشاصخ قؾة وضعف ، تقؾـ الإدارة الإستخاتيجية  والأنغسةالتشغيسية ، وما تتزسؽ ىحه السجالات 
ككل مؽ خلبؿ تحجيج دور كل نغاـ في خمق قيسة محجدة  الأداءيج مخكد السشغسة الإستخاتيجية وتقييؼ بتجج

الشسؾ والتظؾر في  أوفخص البقاء  إتاحةالسباشخ في  الأثخلمسشغسة ومتابعة سمدمة الكيسة السزافة ذات 
 الرشاعة ، ويعتبخ التكامل الاستخاتيجي شخطا جؾىخيا لمكفاءة والفاعمية .

ىي  الإستخاتيجية دارةعؽ التخظيط الاستخاتيجي والتخظيط التذغيمي ، فالإ ستخاتيجيةالإ دارةوتختمف الإ
، فالتخظيط الاستخاتيجي ىؾ  لأبعاده غشاء  إ ثسخة لتظؾر مفيؾـ التخظيط الاستخاتيجي وتؾسيع لشظاقو و 

تعشي  ستخاتيجيةالإ دارةلاف الإ بعيشيا ستخاتيجيةالإ دارةوليذ الإ ستخاتيجيةالإ دارةعشرخ مؽ عشاصخ الإ
 دارةالبيئة في نفذ الؾقت ، فالإ إدارةالسؾارد و  إدارةالثقافة التشغيسية و  إدارةالتغييخ التشغيسي و  إدارة أيزا  

تيتؼ بالحاضخ والسدتقبل في آف معا ، في حيؽ أف التخظيط الاستخاتيجي ىؾ عسمية تشبؤ  ستخاتيجيةالإ
  سيحجث وتخريص السؾارد . وتؾقع ما الأجللفتخة طؾيمة 

  سررايييي الإ دااةةالإ أىسي  -2
  ، وىذه الرحديات :دااةةمن خلال يحليل الرحديات الري يهاجو الإ سررايييي الإ دااةةالإ أىسي يرزح 

  :عساؿالأتدارع التغيخ الكسي والشؾعي في بيئة  ( أ
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ترادية لمعالؼ وفي تظؾر التكشؾلؾجيا البشية الدياسية والاجتساعية والاق يف أكثخيغيخ التغيخ بجلبء 
مؾاكبة التغيخ  ستخاتيجيةالإوالبخمجيات السعقجة والتقشيات الستظؾرة لأجيدة الاتراؿ ، لحلػ عمى صانع 

التغييخ بظخيقة فعالة تدتشج عمى مذاركة واسعة  إدارةوليذ مؾاجيتو لاكتداب السديج مؽ التعمؼ والخبخة في 
  مؽ قبل كل أفخاد التشغيؼ .

 :زيادة حجة السشافدة  ( ب
خجمات التشغيف ، كسا غيخت  إلىلقج أصبحت السشافدة الكؾنية حكيقة واقعة ابتجاء  مؽ أشباه السؾاصلبت 

العؾلسة الاقترادية حجود السشافدة ، وتتزح ىحه الرؾرة في عيؾر مشافديؽ ججد باستسخار وزيادة حجة 
تحجي صياغة وتظؾيخ  ستخاتيجيةالإفخض عمى صانعي السحمية والعالسية مسا ي سؾاؽالأالسشافدة في 

 سؾاؽالأذات الشسؾ البظيء و  سؾاؽالأوبعيجة السجى لسعالجة وضع مشغساتيؼ في  كفؤة إستخاتيجيةخظط 
  التي ستكؾف فييا حرة السشغسة بؾضع حخج .

  :عساؿالأج( كؾنية 
لػ مع زيادة الاعتساد الستبادؿ وذ والأقاليؼحجود الديادة بيؽ الجوؿ  عساؿالألقج تلبشت في عالؼ 

السحمية ونجرة السؾارد الظبيعية ، حخية التبادؿ التجاري  سؾاؽالأفي  الأجشبيةللبقتراديات ، ونسؾ السشافدة 
  عالسية واقل محمية مؽ ذي قبل . أكثخ عساؿالأ، كل ىحه السعظيات وغيخىا جعمت مؽ نذاط 

ىؾ اتجاه الذخكات اليابانية لمبحث عؽ تحالفات  عساؿالأفسثلب ضسؽ السغاىخ البارزة عل كؾنية 
بحيث يتعخؼ كل طخؼ عمى عشاصخ القؾة التقشية في  الأخخى مفتؾحة مع الذخكات العالسية  إستخاتيجية

  في مذخوع تظؾيخ ترشيع الديارات . الآفيذتخكاف   Gmالظخؼ الآخخ ، شخكة تؾيؾتا و 
  :التغيخ التكشؾلؾجي ( د  

، ولأف  عساؿالأات عمى التكشؾلؾجيا لتحقيق ميدة تشافدية ضخورية لمبقاء في عالؼ تعتسج معغؼ السشغس
السشغسة في  عالتغيخ يزالتكشؾلؾجيا تتغيخ برؾرة سخيعة في كل الرشاعات ، فاف عجـ مؾاكبة ىحا 

السشغسات نفديا لسؾاجية السشافديؽ مؽ خلبؿ تظؾيخ طخؽ  إدارةمؾاجية تيجيج حكيقي ، وعادة تييئ 
  جة لمسشافدة والاستفادة مؽ السسيدات التقشية الججيجة .ججي

  :ىػ( نقص السؾارد
السؾارد الظبيعية في تشاقص مدتسخ واليؾـ تؾجج صشاعات معيشة تؾاجو نقص خظيخ في  أفمؽ الؾاضح 

وضع خظط طؾيمة  ستخاتيجيةالإ دارةلحلػ يتظمب في الإ الإنتاجيوعشاصخ مجخلبت الشغاـ  الأوليةالسؾاد 
 .السدئؾلية الاجتساعية  إطاربظخيقة عقلبنية واقترادية وفي  الأوليةحرؾؿ عل السؾاد لم
  :مجتسعات السعخفة إلىو( التحؾؿ مؽ السجتسعات الرشاعية   

والتكشؾلؾجيا ، فالسعخفة  دارةفي مجاؿ الإ إستخاتيجيةويسكؽ اف تذكل ميدة  إستخاتيجيةأصبحت السعخفة قؾة 
تظؾيخ السشتجات الحالية ، وىي أساس القجرة في  أوية خمق السشتجات الججيجة القجرة في عسم أساسىي 

مؽ  دارةالإ أنذظةالسعخفة ضخورية لتشفيح  إفالتقشي ،  والإبجاعمدتؾيات عالية مؽ الشؾعية   إلىالؾصؾؿ 
يتعمؼ  أفمؾارد بذخية بظخيقة تزسؽ تحقيق الكفاءة والفاعمية ، لحلػ مؽ السفتخض  إدارةوتدؾيق و  إنتاج
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السعخفة باعتبارىا عامل حيؾي يخجح نجاح  إدارةالكيفية التي مؽ خلبليا يسكؽ  ستخاتيجيةالإصانعؾا 
  فذميا . أوالسشغسة 

  :ضاع الدؾؽ أو ز( عجـ الاستقخار في   
صخؼ العسلبت  أسعارالتجارية في حالة تحبحب وعجـ استقخار مثل عجـ استقخار  سؾاؽالأ أفيلبحظ   

 تأثيخالظاقة ، تدايج عجد ميداف السجفؾعات لجوؿ العالؼ الثالث ومجيؾنيتة ، تدايج  أسعار وعجـ استقخار
في درجة عالية  عساؿالأضاع الدؾؽ ، كل ىحه السغاىخ وغيخىا تزع مشغسات أو الستغيخات الدياسية في 

جى ، لحلػ كشتيجة بعيجة الس إستخاتيجيةعشج اتخاذ قخارات  أومؽ السخاطخة عشج اتخاذ قخارات بالاستثسار 
تعسل تعجيلبت مدتسخة عمى  أو ستخاتيجيةالإ دارةتتغيخ عسميات الإ أفبج   لمتحجيات الآنفة الحكخ ، لا

  . دارةخظط وسياسات الإ
في تشسية التفكيخ الاستخاتيجي لجى السجراء وتحجيج الخرائص التي تسيد السشغسة  ستخاتيجيةالإ دارةتفيج الإ

امتلبؾ السيدة التشافدية وتخريص السؾارد الستاحة  إمكانيةالسشافدة ، وتسشح عؽ غيخىا مؽ السشغسات 
  وزيادة الكفاءة الفاعمية .

لا تتجمى فقط في استجابتيا لمتحجيات التي تؾاجو السشغسات الأعساؿ في  الإستخاتيجيةإف أىسية الإدارة 
مدتقبمية تعكذ أفزل البجائل  جيةإستخاتيالحاضخ , وإنسا باعتبارىا مشغؾمة متكاممة لاتخاذ قخارات 

والخيارات الستاحة لمسشغسة وتحقيق تشاسق بيؽ جساعات العسل وبيؽ أفخاد التشغيؼ وتؾفيخ فخصة 
والإدارة مؽ خلبؿ الأنغسة والاستفادة  ؼبالأىجامؾضؾعية لتظبيق أساليب إدارية فعالة مثل الإدارة 

 اؿ الأعساؿ .القرؾى مؽ تكشؾلؾجيا السعمؾمات وتظبيقاتيا في مج
  سررايييي الإ دااةةيطهة مفيهم الإ -3

حقل  إلىوالتي تعشي " فؽ الحخب " ونقل ىحا السرظمح  الإغخيقي الأصل إلى ستخاتيجيةالإتخجع جحور  
عاـ  عساؿالأفي ميجاف  ستخاتيجيةالإالكيادة " ، وقج بجأ تظبيق مفيؾـ  أو دارةسيعشي " فؽ الإ دارةالإ

في التخظيط لمسذخوع الاقترادي ، وفي الدتيشات  ستخاتيجيةالإ أىسية إلىماف نيؾ  أشارعشجما  1951
الخئيدية لسفيؾـ التخظيط الاستخاتيجي ، ويحتل العسل الخائج لػ أنجروز مكانة بارزة في  الأسذوضعت 

عيؾر نساذج  إلىذلػ  أدىوقج ساعجه في ذلػ كتاب آخخوف ، مسا  ستخاتيجيةالإ دارةتذكيل حقل الإ
ل محفغة وفي مقجمتيا مرفؾفة جساعة بؾسظؽ الاستذارية ومرفؾفة جشخاؿ اليكتخيػ ونسؾذج تحمي

ماكيشدي ، وفي مظمع الثسانيشات قجـ مايكل بؾرتخ نسؾذجو ، حيث اىتؼ بتحميل السيدة التشافدية 
التدعيشات تحقيق السيدة التشافدية الستؾاصمة ، وفي بجاية عقج  إلىوالاستخاتيجيات التشافدية التي تدعى 

عيخت مفاليؼ ججيجة مثل مفيؾـ الكفاءة السحؾرية والسشافدة عمى القجرات ومجخل السؾارد وغيخىا غيخت 
 دارةمؽ خلبؿ التخكيد عمى السيارات والسؾارد التشغيسية وعمى كفاءة الإ عساؿالأاتجاه تظبيق استخاتيجيات 

  السؾارد . وتؾجيو إدارةفي 
  يييي سرراالإ دااةةمدرهيات الإ  -4

  مؽ ثلبثة مدتؾيات : ستخاتيجيةالإ دارةتتكؾف الإ    
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 لمسشغسة  ستخاتيجيةالإ دارةالإ  - أ
السترمة لرياغة رسالة السشغسة  نذظةالأعسمية تخظيط كل  ستخاتيجيةالإ دارةفي ىحا السدتؾى تتؾلى الإ

  . تيجيةستخاالإوحذج السؾارد اللبزمة وصياغة الخظة  ستخاتيجيةالإ الأىجاؼوتحجيج 
  ستخاتيجيةالإ عساؿالأفي مدتؾى وحجات  ستخاتيجيةالإ دارةالإ  - ب

 عساؿالأالخاصة بكل وحجات  ستخاتيجيةالإفي ىحا السدتؾى صياغة وتشفيح الخظة  ستخاتيجيةالإ دارةتتؾلى الإ
لمؾحجة  اتيجيةستخ الإالخاصة بالخظة  نذظةالأمدئؾلة عؽ تخظيط وتشغيؼ كل  ستخاتيجيةالإ دارةيعشي تكؾف الإ

  واتخاذ القخارات اللبزمة لتشفيحىا .
 في السدتؾى الؾعيفي  ستخاتيجيةالإ دارةالإ -ج
... حيث تتؾلى كل خظة  نتاجللئوخظة  للؤفخاد إستخاتيجيةلمتدؾيق وخظة  إستخاتيجيةيعشي يؾجج خظة   

 الإشخاؼف الجخؾؿ في تفاصيل الخاصة بتشفيح كل وعيفة مؽ دو  الإجخاءاتو عسمية تقييؼ الدياسات والبخامج 
  اليؾمية ليحه الؾعائف . نذظةالأالسباشخ عمى 

  :سررايييي الإ دااةةنسهذج عسلي  الإ  -5
  يدتشج ىحا الشسؾذج عمى مجخل الشغؼ الحي يتكؾف مؽ مجخلبت وعسميات ومخخجات وتغحية عكدية .  

، السعمؾمات التي تشتج عؽ تحميل بيئة  يجيةستخاتالإ الأىجاؼمجخلبت الشغاـ تتزسؽ تحجيج رسالة السشغسة ، 
السشغسة الجاخمية والخارجية ، مخحمة العسميات تتزسؽ تحميل عشاصخ القؾة والزعف في البيئة الجاخمية 

 فزلالأ ستخاتيجيةالإوالفخص والتيجيجات في البيئة الخارجية ، السفاضمة بيؽ الاستخاتيجيات البجيمة واختيار 
السخخجات فتذسل عمى عسمية تقييؼ الشتائج التي تسخزت عؽ تشفيح الخظة  أما،  اتيجيةستخ الإومؽ ثؼ تظبيق 

عشرخ السجخلبت ،  إلى، ىحه الشتائج وما تتزسشو مؽ معمؾمات تعؾد مؽ خلبؿ التغحية العكدية  ستخاتيجيةالإ
 .في الشسؾذج أىسية كثخوىحا العشرخ " التغحية العكدية " ىؾ الأ

  السؾجؾدة في الشسؾذج ىشاؾ محجدات يجب فيسيا وىي كالتالي : عشاصخ الزعف ولتجاوز 
 :العسؾمية   ( أ
دراسة السشغسة كشغاـ متكامل يعسل  إعادةالخاص حيث تتؼ  إلىمؽ العاـ  ستخاتيجيةالإحيث تبجأ صياغة  

لإدارة , تفتخض االفخعية  نغسةللؤالتشفيحية  نذظةالأتحميل  إلىفي سياؽ بيئة محجدة ومؽ ثؼ الانتقاؿ 
صياغة رسالة السشغسة وتحميل البيئة الخارجية كخظؾة أولية ثؼ تتؼ بعج ذلػ عسمية تحميل البيئة الجاخمية 

إف خظؾة استخجاـ السشيج العسؾمي ىؾ أنو يجفع في , لتحميل عشاصخ القؾة والزعف السؾجؾدة بالسشغسة 
السذاكل العسمية والرعؾبات التي بعض الأحياف باتجاه ترسيؼ خظط غيخ واقعية , أو تقمل مؽ أىسية 

 تؾاجو الإدارة أثشاء تظبيق الخظة الإستخاتيجية .
 التحميمية :  ( ب
بجوف  ستخاتيجيةالإ دارةمشو وصفي فيؾ يسثل الخظؾات التحميمية والسشظكية للئ أكثخيعتبخ الشسؾذج تحميمي  

عمقة بكل مخحمة رئيدية مؽ الست نذظةالأالزخورية لانجاز السياـ و  للئجخاءاتأي تؾصيف تفريمي 
لحلػ مؽ السفتخض وضع تؾصيف مؾضؾعي مفرل  ,مخاحل عسمية التخظيط الاستخاتيجي بعيج السجى 



 6 

لمظخيقة التي يجب أف يعسل بيا الشسؾذج وما ىؾ ضخوري مؽ مدتمدمات ومؾارد وإجخاءات تشغيسية 
 اليف مسكشة .مشاسبة تؾفخ مخونة كافية لتظبيق الشسؾذج بكفاءة وفعالية وبأقل تك

 السؾضؾعية :   ( ت
يختكد عمى تحميل عشاصخ ومتغيخات البيئة كسا ىي في  لأنوأي يسكؽ وصف ىحا الشسؾذج بالسؾضؾعية 

أو تجخيج , إف مؾضؾعية الشسؾذج في التظبيق قج تكؾف بسثابة قيج يعيق بذكل مشظقي  إضافةالؾاقع دوف 
و ميدة إيجابية بذخط أف لا يكؾف عمى حداب إىساؿ متدمدل يدتشج عمى تحميل مؾضؾعي , وىحا بحج ذات

  .العؾامل الحاتية مؽ عسمية الإدارة الإستخاتيجية
ومؽ الؾاضح أف ىحا الشسؾذج لا يرؾر الإدارة الإستخاتيجية كشذاط سمؾكي , نذاط يعتسج بالجرجة الأولي 

ؼ وثقافتيؼ في كل خظؾة أو عمى خبخات وقجرات السجراء وصانعي القخار الحيؽ يعكدؾف قجراتيؼ وخبخاتي
 نذاط أو قخار يتخحونو في مجاؿ التخظيط الاستخاتيجي .

   
 الفرل الثاني

 سررايييي الإ دااةةعسليات الإ
   

  صياغ  ةؤيا وةسال  السشظس  
والعامميؽ  دارةوىي مشغؾر مدتقبمي للئ الإندانيرؤيا السشغسة : ىي فكخة عامة مجخدة قخيبة مؽ الحمؼ 

  السعاني اتداعا . أكثخؽ عادة فييا ، تتزس
السيسة الجؾىخية ليا ، مبخر  أوالحي وججت مؽ أجمو السشغسة ،  الأساسيرسالة السشغسة : ىي الفخض 

  . ةالأساسيومشتجات ومرالح السشغسة وقيسيا  نذظةتفريلب لأ أكثخوجؾدىا واستسخارىا ، وىي تؾصيف 
ة باختلبؼ السشغسات ، وفي ضؾء رسالة السشغسة يتؼ ولكل مشغسة رسالة خاصة بيا تختمف ىحه الخسال  

التي  الأىجاؼالسظمؾب تحكيقيا ، وتتسيد الخسالة بالثبات الشدبي عمى خلبؼ  ستخاتيجيةالإ الأىجاؼتحجيج 
تتغيخ رسالة السشغسة في حالة عيؾر فخص  أف أيزا  تجخي عمييا تعجيلبت ، ولكؽ مسكؽ  أوتكؾف متغيخة 

  عيؾر تيجيجات خظيخة لاستسخار نسؾ السشغسة . أوكبيخة لرالح السشغسة 
    

 سررايييي الإ الىدافيحديد 
 الأمثلمؽ خلبؿ الاستثسار  إليياالؾصؾؿ  إلى دارةالتشغيسية الغايات والشيايات التي تدعى الإ الأىجاؼتسثل 

 الأىجاؼ، وبقجر ما تكؾف  دارةوالسادية الستاحة حاليا وفي السدتقبل ، وىي دليل لعسل الإ الإندانيةلمسؾارد 
التشغيسية واقعية ومعبخة برؾرة صحيحة عؽ قؾى ومتغيخات البيئة الجاخمية والخارجية لمسشغسة بشفذ القجر تكؾف 

في ضؾء عجة عؾامل  الأىجاؼ عوفعالة ، وتؾض كفؤة إستخاتيجيةفخصة الشجاح في ترسيؼ وتظبيق  أماـ دارةالإ
  مؤثخة مشيا :

 بيؽ البيئة الخارجية والبيئة الجاخمية لمسشغسة  أثخوالتعلبقات التأثيخ  .8
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 .كسية ونؾعية السؾارد الستاحة  .2
 . القجرة عمى تحقيق السؾازنة بيؽ السشغسة والبيئة .3
 . العميا دارةثقافة وقيؼ الإ .4
 . علبقات الدمظة والسدئؾلية والرلبحية بيؽ افخاد التشغيؼ .5
 . الإداريةت ااتخاذ القخار  أسمؾب .6

 

 Henryرياغة الأىجاؼ تؾجج نغخيتيؽ ميستيؽ  في ىحا السؾضؾع نغخية ألعاب القؾة فيسا يتعمق ب

Mintzberg  . ونغخية الإدارة بالأىجاؼ 
  Mintzbergنظري  ألعاب القهة 

تقؾـ عمي فكخة أف الدمؾؾ التشغيسي ىؾ لعبة القؾة التي مؽ خلبليا يدعى عجة  Mintzbergنغخية 
لمديظخة عمى أعساؿ وقخارات السشغسة . السؤثخيؽ عمى نؾعيؽ : مؤثخيؽ لاعبيؽ )أطمق عمييؼ السؤثخيؽ( 

خارجييؽ , ومؤثخيؽ داخمييؽ . يذكل كل مؽ ىؤلاء التحالف الخارجي الخاص بالسؤثخيؽ الجاخمييؽ . 
 والتحالف الخارجي الخاص بالسؤثخيؽ الخارجييؽ .

  التحالف الخارجي يتسثل ب 
 لسشغسة .السالكيؽ الحيؽ ليؼ مؾقع رسسي في ا .1

السداعجيؽ وىؼ السجيديؽ لعشاصخ السجخلبت والعسلبء أو السذتخيؽ الرشاعييؽ لمسخخجات  .2
 والذخكاء التجارييؽ .

 جسعيات العامميؽ الاتحادات والجسعيات السيشية . .3

 الخأي العاـ ويتزسؽ الحكؾمة , وأجيدة الجولة , جساعات السرالح الخاصة , الإدارات السحمية . .4

 دارة الحيؽ يقفؾف في مقابمة التحالف الجاخمي والتحالف الخارجي .أعزاء مجمذ الإ .5

  التحالف الجاخمي يتسثل في 

 رئيذ مجمذ الإدارة  .1

 العامميؽ .2

 السجراء الحيؽ يسثمؾف الدمظة الؾعيفية ومجراء الخط الأوؿ  .3

السحمميؽ وىؼ السختريؽ والسيتسيؽ بترسيؼ وتذغيل الأنغسة الخاصة بالتخظيط والديظخة  .4
 غيسية .التش

 وجؾد ثلبثة أنؾاع مؽ التحالفات الخارجية وىي : Mintzbergيفتخض 
تحالف الييسشة : فخد واحج يديظخ عمي التحالف الخارجي ويحاوؿ الديظخة عمي التحالف 

 الجاخمي .
 التحالف الانقداـ : مجسؾعة قميمة مؽ الأفخاد والسجاميع تتقاسؼ القؾة .
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فخاد والسجاميع يتقاسسؾف القؾة والتأثيخ لحلػ يكؾنؾا في التحالف الدمبي : عجد كبيخ مؽ الأ
 وضع العجد عؽ التأثيخ في التحالف الجاخمي .

بأف الأىجاؼ التشغيسية ليدت إلا نتائج لألعاب القؾة  Mintzbergوعمي ىحا الأساس يعتقج 
 ميل .بيؽ التحالف الجاخمي والخارجي مؽ جية , وإلي طبيعة تذكيمة القؾة في ضؾء ىحا التح

 
 
 

 : الإدااةة بالىداف
إف مجخل الإدارة بالأىجاؼ ىؾ نغاـ إداري شامل يتكامل مع كل الأنذظة الإدارية الخئيدية 

 وفعالة . كفؤبظخيقة انتغامية وذلػ لغخض تحقيق الأىجاؼ برؾرة 
 يرزسن أسلهب الإدااةة بالىداف يشفيذ السيام الرالي  :

 صياغة رسالة السشغسة . .1

 ؼ الإستخاتيجية والخظط السترمة بيا في مدتؾى الإدارة العميا .صياغة الأىجا .2

 تسييد الأدوار التشغيسية . .3

 صياغة الأىجاؼ التشغيسية في مدتؾى الإدارات الؾعيفية . .4

 تحجيج الأىجاؼ الفخعية لمسدتؾى التشفيحي , أو لمسجراء في السدتؾى الأوؿ . .5

ع كل وحجات العسل التابعة تحجيج الأىجاؼ السظمؾب إنجازىا مؽ قبل الأفخاد م .6
 لمسدتؾى التشفيحي .

إعادة ىحه الجورة مؽ ججيج باتجاه الأعمى وذلػ بيجؼ تحجيث وتظؾيخ أو إعادة الشغخ  .7
ببعض الشتائج السدتيجفة مؽ ججيج بسعشي تكؾف تغحية عكدية لتظبيق أسمؾب الإدارة 

 بالأىجاؼ .

الأىجاؼ يجعل مؽ أسمؾب الإدارة بالأىجاؼ نغاما   إف إعادة دورة الأىجاؼ مؽ ججيج لغخض تحجيث أو تظؾيخ
مفتؾحا  مع البيئة الجاخمية والخارجية وذلػ مؽ أجل تحقيق تؾازف في القؾة بيؽ السشغسة وبيؽ بيئتيا عشجما يكؾف 

وفي أحياف يكؾف مؽ مرمحة السشغسة زيادة التحكؼ بقؾي ومتغيخات البيئة لتؾازف ضخوري وذو فائجة لمسشغسة ,ىحا ا
 لسباشخة وىحا ىؾ سخ نجاح مشغسات الأعساؿ الكبخى .ا

إف السيدة الأولى ىؾ تكؾيؽ إدارة أفزل وأكثخ كفاءة ذلػ لأف تظبيق الإدارة بالأىجاؼ برؾرة صحيحة في 
 السشغسة يؤدي مباشخة إلى تحديؽ العسمية الإدارية . 

جاؼ عمى وعيفة التخظيط والخقابة حيث يعدز مؽ السيدة الثانية ىؾ الأثخ الإيجابي الحي يتخكو أسمؾب الإدارة بالأى
 قجرة السجراء عمى التفكيخ في التخظيط لتحقيق نتائج محجدة أكثخ مؽ الاىتساـ فقط بتخظيط الأنذظة أو العسل فقط 

لا بؾجج ىشاؾ أفزل وسيمة لمخقابة والديظخة التشغيسية مؽ الاعتساد عمى مشغسة واضحة ودقيقة مؽ  السيدة الثالثة
 جاؼ التي تداىؼ في رفع الكفاءة التشغيسية وتحديؽ الإنجاز كسا  ونؾعا .  الأى
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 : يحليل البيئ  الخاةجي  والداخلي  للسشظس 
 تحميل البيئة الخارجية غيخ السباشخة     ( أ

افدة يقرج بحلػ عسمية استكذاؼ العؾامل الاقترادية والتكشؾلؾجية والدياسية والاجتساعية والثقافية وقؾى السش
وذلػ مؽ اجل تحجيج الفخص والتيجيجات السؾجؾدة في بيئة السشغسة الخارجية ، ومعخفة مرادر ومكؾنات ىحه 

السبكخ مؽ اجل تييئة  للئنحارفي تكؾيؽ نغاـ  دارةالفخص والتيجيجات ، اف تحميل البيئة الخارجية يداعج الإ
قادرة  كفؤةاسب وبالتالي يتؼ ترسيؼ استخاتيجيات الاستعجادات اللبزمة قبل عيؾر التيجيجات السحتسمة بؾقت مش
 الأىجاؼتحؾيمو ايجابيا باتجاه تحقيق  أوعمى مؾاجية التيجيج والتقميل مؽ آثاره الدمبية عمى السشغسة 

  . ستخاتيجيةالإ
 : العهامل والسرغيرات الفاعل  في البيئ  الخاةجي  غير السباشرة ىي

 العهامل والسرغيرات الاقرراداي   .8

مؤشخات تتعمق بخظط التشسية الؾطشية , معجؿ الشسؾ الاقترادي , معجؿ الجخل القؾمي ,متؾسط  وىي
 دخل الفخد ,ليكل الاستثسارات السحمية والأجشبية والظاقة بالشدبة لمجوؿ الشفظية ...الخ

 السجؾعة الثانية مؽ العؾامل والستغيخات الاقترادية تتعمق بالدياسات الاقترادية العامة وخاصة
الدياسة السالية والشقجية لمجولة ,إدارة الشقج الأجشبي , فؾائج الادخار,فؾائج الإقخاض السحمي بالإضافة 

 إلى الدياسات الخاصة بسعالجة التزخؼ والبظالة في اقتراديات الدؾؽ عمى وجو الخرؾص .
ججيجة  كل عامل مؽ ىحه العؾامل يؤثخ في رسؼ وصياغة إستخاتيجية السشغسة بسا يفخض مؽ فخص

 للبستثسار وتذجيع الأعساؿ , وتعديد دور القظاع الخاص .
 العهامل والسرغيرات الدياسي  والقانهني   .2

وتتعمق بدياسات الجولة العامة وبخامجيا التشسؾية , وخظظيا الاستثسارية .إف العؾامل الدياسية 
تجارية , وتكؾف ذو طالع والقانؾنية قج تخمق برؾرة متدايجة فخص ججيجة للبستثسارات الرشاعية وال

سمبي يقمل مؽ فخص السبادرة والاستثسار ويخفع مؽ درجة السخاطخة غيخ الستؾقعة , أو تفخض 
تيجيجات حكيكية تؤدي إلى إفلبس معغؼ مشغسات الأعساؿ الرغيخة لأنيا الأضعف دائسا والأكثخ 

 الحادة .تأثيخا بفتخات عجـ الاستقخار أو فتخة الأزمات الدياسية والاجتساعية 
 العهامل والسرغيرات الاجرساعي  والثقافي   .3

 تتزسؽ ثلبثة مجسؾعات أساسية :
  العؾامل الاجتساعية مثل الكيؼ والعادات , والسجيشة والخيف , ومذاكل التغيخ الاجتساعي , ودوافع

 الدمؾؾ الاجتساعي .
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  ودرجة الشسؾ الدكاني  الدكانية وتذسل الييكل الدكاني مؽ حيث الأعسار –العؾامل الجيسؾغخافية
 ومعجلات الؾلادات والؾفيات , والتعميؼ و السيؽ .

 لحزارية وأسمؾب الحياة والشغخة الفخدية العؾامل الثقافية مثل التعميؼ والخبخة والكيؼ التاريخية وا
الساضي والحاضخ والسدتقبل وتأثيخ كل ىحا عمى تكؾيؽ الذخرية الثقافية  والجساعية إلى
 أثيخ في الفعل الإنداني .والحزارية والت

 العهامل والسرغيرات الركشهلهجي  .4

مؽ الزخوري معخفة التغيخات التكشؾلؾجية في البيئة الخارجية وبالتحجيج التكشؾلؾجيا الرشاعية التي 
تخص السشغسة بالحات لأف أي تظؾيخ أو تحديؽ تقشي ميؼ في ىحه التكشؾلؾجيا لو أثخ مباشخ عمى 

 في الدؾؽ وبالتالي عمى حجؼ الظمب الستؾقع ومدتؾى السبيعات والأرباح . وضع السشتجات والخجمات
 إف شخط نجاح أي إستخاتيجية ىؾ قجرة صانعي الإستخاتيجية والقادة الإدارييؽ عمى التشبؤ التكشؾلؾجي .

إف التشبؤ التكشؾلؾجي يداعج في درجة احتسالية عيؾر تكشؾلؾجيا ججيجة في صشاعة معيشة وتؾقع 
 ات السباشخة وغيخ السباشخة ليحه التكشؾلؾجيا عمى السجتسع ومشغسات الأعساؿ برؾرة عامة .التأثيخ 

  :يحليل البيئ  الخاةجي  السباشرة ( ب
  تحميل قؾى السشافدة

  تتؾقف درجة السشافدة في الرشاعة عمى خسدة عؾامل ىي :
خجمات بجيمة  أوتخيؽ ، تيجيجات مشتجات السذ مداومة السجيديؽ ، قؾة  مداومةتيجيجات الجاخميؽ الججد ، قؾة 

 ، وجؾد مشافذ قؾي ضسؽ السذاركيؽ في السشافدة .
  القهى الخسد  بشسهذج مايكل بهةير أوويعرف ىذه العهامل  

  شجة السشافدة في الرشاعة  .1
تسثل شجة السشافدة في الرشاعة مخكد القؾى التي تداىؼ في تحجيج جاذبية الرشاعة ومؽ بيؽ العؾامل 

الكيسة السزافة  إجسالي إلىسؤثخة في تحجيج شجة السشافدة : نسؾ الرشاعة ، نريب التكمفة الثابتة ال
  لمشذاط ، مجى عسق تسيد السشتج ، التؾازف بيؽ الستشافديؽ .

  تيجيج دخؾؿ مشافديؽ ججد .2
خؾؿ الجاخمؾف الججد يجمبؾف معيؼ طاقات ججيجة ورغبة في امتلبؾ حرة في الدؾؽ ، ويعتسج تيجيج د

السشافديؽ الججد عمى السعؾقات السؾجؾدة في البيئة وعمى تؾقعات السذارؾ الججيج حؾؿ ردود فعل 
السشافديؽ الآخخيؽ ومعؾقات الجخؾؿ ىي مذكمة تسيد السشتج والؾلاء العالي لمسدتيمكيؽ تجاه العلبمة 

لتظؾيخ ، رد فعل السشغسات والتدؾيق والتؾزيع والتسؾيل والبحث وا نتاجالإالتجارية السعخوفة ، تكاليف 
 السؾجؾدة في الدؾؽ 

  لمسجيديؽ ) السؾرديؽ ( سداومةقؾة ال .3
السذتخي ، خاصة عشجما يكؾف السذتخي  أرباحوبالتالي انخفاض  سعارالأحيث يسكؽ لمسؾرد الترخؼ بخفع 

خي مرانع مثل عشجما تذت يأماماستظاع تحقيق تكامل  إذالمسؾرد  سداومةعسيل لمسؾرد ، وتتعاعؼ قؾة ال
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يحقق تكامل خمفي مثل  أفاستظاع  إذايحج مؽ ىحا التيجيج  أفيدتظيع السذتخي  أومتاجخ بيع تجدئة  الأححية
  لذخكة دباغة الجمؾد . الأححيةشخاء مرانع 

  السذتخي  مداومةقؾة  .4
 عشجما تكؾف صشاعة السذتخي تسثل حرة ميسة في حجؼ تجييدات الأقرىالحج  إلىتتعاعؼ قؾة السذتخي 

 وككل ، وعشجما يدتظيع السذتخي تحقيق تكامل خمفي ، وتقل قؾى السذتخي عشجما تكؾف صشاعت عساؿالأ
  السؾاد البجيمة مختفعة ججا . إلىتشافدية وتكمفة التحؾؿ 

  السؾاد البجيمة والستاحة .5
ؾعية ولكؽ ن أفزل أوعجـ بجائل بشفذ الشؾعية  أوالشجاح الاستخاتيجي يعتسج برؾرة جدئية عمى وجؾد  إف 

السؾاد  أىسيةالسذتخي يعتسج مباشخة عمى  أوضعف كل مؽ السؾرد  أواقل تكمفة لسشتجات السشغسة ، لحلػ قؾة 
وجؾد  إلى ضافةتفزيمية مشاسبة بالإ أسعارذات  أخخى مشتجات  أوتعؾيزيا بسؾاد  وإمكانيةفي الرشاعة 

  السشغسة . إلىجيمة مؽ مرادر التؾريج السشتجات الب أوضسانات عسمية باستسخار تجفق السؾاد والدمع 
ستيؽ وىؾ نسؾذج لتحميل الرشاعة والسشافدة لمجوؿ الشامية أو نسؾذج مايكل بؾرتخ يؾجج نسؾذج  إلى ضافةبالإ

ستيؽ عل نسؾذج بؾرتخ عامميؽ اثشيؽ ىسا أو لاف نسؾذج بؾرتخ لتحميل الرشاعة لمجوؿ الستقجمة ويديج نسؾذج 
العؾامل البيئية وىي  إضافة والآخختبارىا قؾة كبخى تؤثخ عمى ليكل الرشاعة ، سياسات الحكؾمة باع إضافة

  العؾامل الاقترادية والدياسية والثقافية والجيسؾغخافية .
   

 يحليل البيئ  الداخلي  للسشظس  :    ( ج
 ستخاتيجيةالإالسيدة لمسشغسة ، و  ستخاتيجيةالإيظمق بعض الكتاب عمى عسمية تحميل البيئة الجاخمية تحميل السيدة 

ية والتدؾيكية والسالية والسؾارد نتاجالإ الإدارات أنذظةتعشي عسمية فحص وتحميل العؾامل الخاصة بؾعائف و 
كفاءة  بأقرىتعسل  أفالبذخية وغيخىا ، لتحجيج عشاصخ القؾة والزعف الجاخمية لكي تدتظيع السشغسة 

ية و ابيئة الخارجية ، ومؽ السشظقي انو لا تؾجج مشغسة متدلاستغلبؿ الفخص الستاحة ومؾاجية التيجيجات في ال
القؾة في كل وعائفيا وحتى السشغسات الكبيخة والذخكات الستعجدة الجشديات حيث تتبايؽ درجات القؾة في 

التدؾيكية  أنذظتياجامبل تتستع بقؾة استثشائية في  أنجشخكة بخوكتخ  أفالسعخوفة  الأمثمةوعائفيا ، ومؽ 
بالفخامة ، شخكة جشخاؿ مؾتؾرز تتسيد بسؾقع خاص في ترشيع الديارات الرالؾف ذات الحجؼ الكبيخ الستسيدة 

، شخكة جشخاؿ  عساؿالأرويذ تتسيد بترشيع الديارات الفخسة الخاصة لمدياسييؽ الكبار ورجاؿ  ، شخكة رولد
الالكتخونيات ، شخكة فؾرد  أنغسةفي ترشيع السحخكات الشفاثة ولكشيا ضعيفة في صشاعة  كانت قؾية إلكتخيػ

   الالكتخونيات . إنتاجتتسيد برشع الديارات تعاني مؽ مذاكل في قدؼ 
 

  الداخلي  للسشظس  نذط ال نسهذج سلدل  القيس  لرحليل 
الخئيدية في السشغسة وذلػ بيجؼ تحجيج  نذظةالأقجمو بؾرتخ يدتخجـ لتحميل  الكيسةنسؾذج سمدمة 

بالتالي معخفة عشاصخ القؾة والزعف الجاخمية الحالية والسحتسمة وتعتبخ السشغسة مرادر السيدة التشافدية و 
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 أومشتجاتيا  إلىالتي تزيف قيسة  ةالأساسي نذظةالأمؽ مشغؾر ىحا الشسؾذج عبارة عؽ سمدمة مؽ 
  خجماتيا .

  وتحميل قيسة كل نذاط يتظمب فيؼ وتحميل تكمفتو ومتابعة التكمفة وتحجيج مرادرىا .
 :الجاعسة نذظةالألية و و الأ نذظةالأنسؾذج سمدمة الكيسة مؽ  يتكؾف 

  ىي : لي و ال  نذط ال   
 الجاخمية :  الإمجادات .1

 الأخخى السؾاد وعشاصخ السجخلبت  ومشاولةذات العلبقة بشقل واستلبـ وتحخيػ وتخديؽ  نذظةالأوتعشي كل 
  . نتاجوضساف تجفقيا تمبية لاحتياجات الإ المؾجدتية وحخكة السؾاد دارةالإ أيي ، نتاجاللبزمة لمشغاـ الإ

 العسميات : .2
 خجمات ( أومخخجات ) سمع  إلىالرشاعية وغيخىا الخاصة بتحؾيل السجخلبت  نذظةالأكل  
  
 السخخجات :  .3

 تدميؼ السخخجات أووالعسميات المؾجدتية ذات العلبقة بشقل وتؾزيع وتخديؽ  نذظةالأتذسل كل 
  ف مرشعة ( وتشفيح وججولة تدميؼ الظمبات في الؾقت السحجد .نر أو) مؽ سمع تامة الرشع  
 التدؾيق والسبيعات :  .4

  تشفيح لمؾعائف التدؾيكية . أوالتدؾيق مؽ تخظيط لمسديج التدؾيقي  إدارة أنذظةتترل بكل 
 الخجمة :  .5

يمػ مثل الخضا التاـ لمسدت إلىمختبظة بجعؼ السبيعات وتقجيؼ خجمات ما بعج البيع لمؾصؾؿ  أنذظةىي 
  جداء ، تؾفيخ قظع غيار .الأ، الريانة ، تبجيل  الإصلبح

  : الداعس  فيي نذط ال  
 البشية التشغيسية : .1
الجاعسة  نذظةالأوالتخظيط الاستخاتيجي والذؤوف القانؾنية والتحؾيل والسحاسبة وكل  دارةتتزسؽ الإ 

  . الأخخى 
 تشسية التكشؾلؾجيا :  .2

والسجخلبت التكشؾلؾجية بكل نذاط  الإجخاءاتيؼ السشتج ، السعخفة الفشية و تحديؽ السشتج ، ترس أنذظةىي 
  في سمدمة الكيسة .

 الذخاء : .3
 أومؾاد نرف مرشعة  أو وأجداءلية أو الخاصة بتؾفيخ السجخلبت وضساف تجفقيا مؽ مؾاد  نذظةالأ 

  خجمات وتدييلبت داعسة .
  

  : يحليل الثقاف  الرشظيسي 
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 أفالتشغيؼ ، حيث  أعزاءىي عبارة عؽ مشغؾمة مؽ الكيؼ والتقاليج والقؾاعج التي يذتخؾ فييا  الثقافة التشغيسية  
 إفخادلا في أو تغيخ  وإنساثقافة خاصة تعبخ عؽ شخريتيا ، والثقافة التشغيسية لا تؾجج مؽ فخاغ  أعساؿلكل مشغسة 

السشغسة ، لحلػ فاف  ووالثقافي الحي تتؾاجج فيؿ جدء مؽ الشديج الاجتساعي و ىؼ بالجرجة الأ الأفخادالتشغيؼ ، ولاف 
بالثقافة التشغيسية كسا تؤثخ في الظخؽ  التأثيخيجمبؾف معيؼ قيسيؼ وتقاليجىؼ وعاداتيؼ التي تداىؼ في  الأفخادىؤلاء 

  . الأشياء الأفخادالتي يعسل ىؤلاء 
برؾرة عامة وقظاع الرشاعة  ساؿعالأبيئة  تأثيخؿ و يذتق محتؾى الثقافة التشغيسية مؽ ثلبثة مرادر : الأ

الخرؾص فسثلب الذخكات التي تعسل في صشاعات تترف بالتغيخ التكشؾلؾجي الدخيع مثل صشاعة  وجوعمى 
القادة  تأثيخجي . الثاني ؾ التكشؾل الإبجاعالالكتخونيات تستمػ ثقافة تشغيسية تختكد عمى قيؼ  أوالكسبيؾتخ 

ف معيؼ نسظا معيشا مؽ الافتخاضات عشجما يختبظؾف بالسشغسة ، ىحه والاستخاتيجييؽ الحيؽ يجمبؾ  الإدارييؽ
، الثالث ىؾ التجخبة العسمية ليؤلاء  الأفخادعمى التجخبة الخاصة ليؤلاء  الأحيافالافتخاضات تدتشج في معغؼ 

  لمتشغيؼ . ةالأساسيفي السشغسة وما يحسمؾف مؽ خبخة في تقجيؼ الحمؾؿ لمسذاكل  الأفخاد
 أىجاؼبشغخ الاعتبار ضخورة ربط الثقافة التشغيسية بخسالة  ستخاتيجيةالإصانعؾا  يأخح أفمؽ السيؼ 

عمييا الثقافة التشغيسية فسثلب الكيؼ  تتأسذالفكخة السحؾرية التي  أوالسشغسة ، والعسل الكيسة العميا  إستخاتيجيةو 
 فزلتكؾف الأ أفة كخايدمخ ىؾ لا ولذخكأو ىؾ خجمة السدتيمػ ، ولذخكة فؾرد الشؾعية  IBMالعميا لذخكة 

  ىشاؾ . الآخخوف ىشاؾ طالسا يؾجج 
متكاممة  إستخاتيجيةة يداعج في ترسيؼ وتظبيق خظة ؤ ىحه الثقافة بظخيقة كف وإدراؾالؾعي بثقافة السشغسة  إف

  لمسشغسة .
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 الفرل الثالث
 عمى مدتؾى السشغسة ستخاتيجيةالإصياغة 

 
  القؾة والزعف والفخص والتيجيجات ( )تحميل عشاصخ SWOTتظبيق تحميل 

 SWOTتحميل  إجخاءعمى مدتؾى السشغسة ىؾ في  ستخاتيجيةالإلى في صياغة الخظة و الخظؾة الأ إف  

  القرؾى . ىسيةبعج الانتياء مؽ عسميات تحميل وتذخيص العؾامل الحيؾية ذات الأ 
أساس عشاصخ القؾة والزعف والفخص مفيجة لتحميل الؾضع العاـ لمسشغسة عمى  أداة ىؾ    SWOTتحميل 

جو الخئيدية بالبحث والتجقيق عشج تشفيح و والتيجيجات ، ويؾضح الججوؿ التالي مجسؾعة متشؾعة مؽ الأ
   في التحميل   SWOTمجخل 

 التحميل الجاخمي
 عشاصخ القؾة عشاصخ الزعف

 عجـ وضؾح التؾجو الاستخاتيجي 
  السؾقف التشافدي الستجىؾر

 ة لمعسلبء تدييلبت ميسم
  الإداريةنقص السؾلبة والخبخة 

  معجؿ انجاز ضعيف في تشفيح الخظط
  السعاناة مؽ السذاكل العسمية الجاخمية

عجـ القجرة عمى تحؾيل الستغيخات الزخورية 
 ستخاتيجيةالإفي 

  الكفاءة السسيدة
  السرادر السالية الستاحة

  ميارات تشافدية جيجة
  معخفة جيجة بالسذتخيؽ

  ة جيجة لمدؾؽ قياد
  الشؾعية العالية لمسشتجات

 تحديشات عمى السشتجات لإجخاءمتاحة  إمكانية

 التحميل الخارجي
 الفخص التيجيجات

  احتساؿ دخؾؿ مشافديؽ ججد
  زيادة مبيعات السشتجات البجيمة

  نسؾ بظيء في الدؾؽ 
  مشاوئةسياسات سعخية 

  زيادة الزغؾط التشافدية
  سلبء والسؾرديؽلمع سداومةنسؾ قؾة ال

 تغيخ أذواؽ وحاجات السدتيمكيؽ

  ججيجة في الدؾؽ  أسؾاؽ إلىالجخؾؿ 
  خط السشتج إلى إضافة

 تشؾع السشتجات ذات العلبقة 
  التكامل العسؾدي إمكانية

  نسؾ أسخع في الدؾؽ 
العسل مع شخكاء استخاتيجييؽ في ميجاف 

 الرشاعة
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باقتجار وكفاءة التشغيؼ والقجرة عمى الحخكة وتحقيق  ىخيةالقؾة في السشغسات تتسثل برؾرة جؾ  خعشاص
 الانجازات الرشاعية الاقترادية  أفزل

 ومؾارد السشغسة  إمكانياتعشاصخ الزعف تعشي ضعف القجرة عمى صشع القخار السشاسب في ضؾء تحميل 
  مسشغسة .ما عيخت تدبب ضخر حكيقي ل إذاالسحتسمة والسعقؾلة التي  الأحجاثأما التيجيجات ىي 

الفخص فيي وقائع مؾجؾدة في مكاف معيؽ مؽ الدؾؽ خلبؿ فتخة زمشية محجدة والتي تشتج فؾائج مادية  أما
  تؼ استثسارىا عمى الؾجو الرحيح . إذاوغيخ مادية لمسشغسة 

   
  عمى مدتؾى السشغسة ستخاتيجيةالإاختيار 

واستذارييؽ يعسمؾف في بيؾت الخبخة  اديسييؽأكقجمت مؽ قبل  إستخاتيجيةتؾجج عجة نساذج نغخية لاختبار 
  والسعمؾمات ومؽ أىؼ ىحه الشساذج :

  السشتج –نسؾذج أندؾؼ لاستخاتيجيات الدؾؽ   ( أ
 استخاتيجيات ىي  أربعةالدؾؽ لتقجيؼ  –يسثل ىحا الشسؾذج مرفؾفة رباعية مؽ السشتج 

  اختخاؽ الدؾؽ  إستخاتيجية  (1
عمى زيادة حرة السشغسة في  أنذظتياتخكيد  دارةيكؾف ىجؼ الإعشجما  ستخاتيجيةالإتظبق ىحه 

  . سؾاؽالأالدؾؽ مؽ خلبؿ تعديد مؾقع السشتجات الحالية في نفذ 
  تشسية الدؾؽ  إستخاتيجية (2

عمى  نذظةالأالججيجة وتخكيد  سؾاؽالأ إلىعشج دفع السشتجات الحالية  ستخاتيجيةالإتظبق ىحه 
 اع السشافديؽ ضأو الفخص الستاحة في الدؾؽ و 

  تشسية السشتج إستخاتيجية (3
  الحالية ويكؾف التخكيد عمى تظؾيخ وتحديؽ مديج السشتج سؾاؽالأ إلىتقجيؼ مشتجات ججيجة 

  التشؾيع (4
ىحه  وتأخحججيجة  أسؾاؽعمى تقجيؼ مشتجات ججيجة والجخؾؿ في  ستخاتيجيةالإتدتشج ىحه 

 والعسؾدي السختمط . الأفقيالتشؾع عشج التظبيق ثلبثة أشكاؿ ىي  ستخاتيجيةالإ
  الأفقيالتشؾيع  -

بالتكشؾلؾجيا  مباشخةبشفذ الشؾع وذو علبقة  أعساؿظخة عمى نذاط دييحرل عشجما تقؾـ الذخكة بال
  ججيجة مكسمة لشذاط السشغسة أنذظةالسدتخجمة ، بسعشى تظؾيخ نذاط السشغسة ليذسل 

  التكامل العسؾدي -
التكامل الخمفي ويعشي الديظخة عمى عشاصخ السخخجات والسجخلبت في ي و ماميذسل التكامل الأ

  الخمفي بالسؾرديؽ . أماي يتعمق بالسؾزعيؽ مامي فالأنتاجالشغاـ الإ
  التشؾيع السختمط  -
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ة عمى ذلػ الأمثمججيجة مختمفة تساما عؽ مشتجات وخجمات السشغسة ومؽ  أنذظةالجخؾؿ في 
الرشاعات  –الستشؾعة ىي ) استخخاج الفحؼ  نذظةالأؽ لذخكة ىاندؾف التي تسثل حقيبة م

  تؾزيع الغاز ( –مشتجات التبغ  –مشتجات طبية  – الكيساوية
 

  نسؾذج بؾرتخ للبستخاتيجيات العامةب . 
 تحقق السشغسات مؽ خلبليا ميدة تشافدية وىي  أفيفتخض بؾرتخ وجؾد ثلبثة استخاتيجيات يسكؽ 

  ةقيادة التكمف إستخاتيجية  (1
التي تزع السشغسة كأقل السشتجيؽ تكمفة في قظاع الرشاعة وذلػ مؽ خلبؿ  ستخاتيجيةالإوىي 

  لمسؾارد . الأمثلالاستثسار 
  التسيد إستخاتيجية  (2

الانفخاد بخرائص استثشائية في ميجاف الرشاعة وتكؾف ذات  أوالبحث عؽ التسيد  إستخاتيجية
  ة وخجمات ما بعج البيعالتذجيعي سعارقيسة كبيخة لمسذتخي كالأ

  التخكيد إستخاتيجية  (3
اختيار مجاؿ تشافدي محجود في داخل قظاع الرشاعة بحيث يتؼ التخكيد عمى  أساستدتشج عمى 

جدء معيؽ مؽ الدؾؽ وتكثيف نذاط السشغسة التدؾيقي في ىحا الجدء والعسل عمى استبعاد 
  في حرة السشغسة . التأثيخالآخخيؽ ومشعيؼ مؽ 

جيو نغخنا ,إف الاستخاتيجيات التي تدتشج عمى فكخة تحقيق ميدة بالتكاليف السشخفزة مؽ و 
وبالتالي الدعخ السشخفض لا يسكشيا أف تحقق في كل الأحؾاؿ ميدة تشافدية , لأف السيدة التشافدية 

يسكؽ أف تشجد في ضؾء السخخجات التي مؽ الزخوري أف يخى فييا السدتيمػ أو السذتخي 
 ئجة يسكؽ تحكيقيا مؽ جخاء شخاء ىحه السشتجات قياسا  إلى عشاصخ السشافدة الأخخى .الرشاعي فا

 ج . نسؾذج الداعة الإستخاتيجية : يتكؾف نسؾذج الداعة الإستخاتيجية مؽ :
  استخاتيجيات الدعخ : الخيار الأوؿ يذيخ إلى تخفيض الدعخ مع قيسة مزافة قميمة والتخكيد عمى

 مؽ انخفاض نؾعية السشتجات أو الخجمات . جدء محجد مؽ الدؾؽ بخغؼ

ىحه الإستخاتيجية لا تبحث عؽ مشافدة في الدؾؽ وإنسا تحاوؿ تمبية احتياجات جدء محجد مؽ الدؾؽ 
 يتسيد بؾجؾد طمب متدايج لحوي الجخل السحجود .

ض البحث عؽ ميدة متقجمة لمسشافديؽ الآخخيؽ وذلػ مؽ خلبؿ تخفي إستخاتيجيةالخيار الثاني ىؾ 
 الدعخ مع السحافغة عمى نؾعية السشتجات أو الخجمات السقجمة .

  استخاتيجيات التسييد العامة تقجـ قيسة مزافة مجركة لسشتجات أو خجمات : استخاتيجيات التسييد
السشغسة أكبخ مؽ مشتجات السشافديؽ الآخخيؽ بشفذ أسعار السشافديؽ أو أكثخ مؽ أسعار 

 .أكبخ في الدؾؽ ة سؾقيمشتجاتيؼ بقميل فتحقق حرة 
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  مؽ السسكؽ تقجيؼ قيسة مزافة لمسدتيمػ وفي نفذ الؾقت : الإستخاتيجية اليجيشة أو السختمظة
 السحافغة عمى انخفاض الأسعار .

ىحا الخيار يسثل إستخاتيجية معغؼ الذخكات اليابانية فيي تجسع بيؽ القجرة عمى فيؼ احتياجات    
امتلبؾ ميدة التكمفة السشخفزة التي تدسح بتقجيؼ مشتجات عالية السدتيمػ وإشباعيا وفي نفئ الؾقت 

 الشؾعية ]أسعار مختمفة في أسؾاؽ مختمفة ومتباعجة في أنحاء العالؼ .
  بتظبيق ىحه الإستخاتيجية تدتظيع السشغسة السشافدة في الدؾؽ وذلػ  : إستخاتيجية التسيد السخكد

تيمػ بدعخ عالي بسعشي تتشافذ بجدء محجد مؽ بتقجيؼ مشتجات أو خجمات ذات قيسة عالية لمسد
 الدؾؽ .

 
 الاسرراييييات البديل  الخرى 

  الاسرقراة إسررايييي ( 1
تحقيق حالة دائسة ندبيا مؽ الاستقخار وىحا يحجث عشجما  إلى عساؿالأفي حالات معيشة تدعى مشغسات 

ضساف استسخار  إلىمقتشعة بالؾضع الحالي لمسشغسة وبالشتائج السشجدة وفي نفذ الؾقت تدعى  دارةتكؾف الإ
تغييخات طفيفة عمى مشتجاتيا وطخؽ  بإجخاءتقؾـ السشغسة  ستخاتيجيةالإىحه  إطارىحا الؾضع ، وفي 

 نسؾا معقؾلا ولكشو بظيء ، دارةتحقق الإ ستخاتيجيةالإومؽ خلبؿ ىحه  نتاجالإ
  مشيا : أسبابلعجة  ستخاتيجيةالإ وتتبع ىحه 

  آخخالانتقاؿ لشذاط  أوعشجما تعسل السشغسة برؾرة جيجة فلب يؾجج مبخر لمتغييخ   ( أ
تحسل السخاطخ ، مخاطخ  دارةعشجما تكؾف انجازات السشغسة بسدتؾى مقبؾؿ وفي نفذ لا تخيج الإ  ( ب

  . أخخى  أنذظةالجخؾؿ في 
تحسل  أونذاط معيؽ بظخيقة روتيشية لا تتظمب قخارات ججيجة  تؾجيوو  إدارةتظبع السجراء عمى   ( ت

  مخاطخ .
  والتسؾيل . الإقخاضقمة السؾارد الستاحة لمسشغسة وصعؾبة الحرؾؿ عمييا مؽ مرادر   ( ث

   ( الاسرراييييات الدفاعي  2
لسشغسة تخفيض عسمياتيا تخفيض الشفقات حيث تظبق عشجما تخيج ا إستخاتيجيةب أيزا   ستخاتيجيةالإتدسى ىحه 

خظيخة تيجد وجؾدىا  أزمة لتجاوز أوتجىؾر ججي في وضع السشغسة  إيقاؼبرؾرة شاممة وذلػ مؽ اجل 
، وتتكؾف الاستخاتيجيات  الأجلتسثل حمؾلا وقتية قريخة  ستخاتيجيةالإ، ىحه  عساؿالأواستسخارىا في ميجاف 

  الجفاعية مؽ :
  ( نذظةالأمؽ بعض  التذحيب ) التخمص إستخاتيجية  ( أ

 الأداءنذاط معيؽ بالكامل وذلػ لفخض معالجة  أو عساؿالأ أنذظةحيث تقؾـ السشغسة باستبعاد جدء مؽ 
التخكيد  ستخاتيجيةالإلمتقميل مؽ التكاليف التذغيمية ، ويتظمب تظبيق ىحه  أو عساؿالأالدمبي لؾحجات 

  رد التشغيسية والبذخية وتحفيد السؾعفيؽ .وتحديؽ السؾا نتاجالإعمى تظؾيخ تقشية السشتج وتقشية 
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  الانعظاؼ ) التحؾؿ ( إستخاتيجية  ( ب
، وربسا  عساؿالأ أنذظةججيجة مؽ  أنؾاع إلىتغيخ عسميات السشغسة والانتقاؿ  ستخاتيجيةالإتدتيجؼ ىحه 

 عساؿالأ أنذظةالقجيؼ ولكؽ بقجر محجود ويبقى التخكيد شجيجا عمى  ياأعسالتحتفظ السشغسة في نذاط 
التكيف السظمؾب مع  أوتحقق التؾازف  أف تحاوؿعشجما  ستخاتيجيةالإىحه  إلىالججيجة . وتمجأ السشغسة 

عشجما لا تدتظيع السشغسة مؽ  أوبخوز فخص استثسارية ججيجة  أوالبيئة استجابة لغيؾر تيجيجات خظيخة 
  الاستسخار في تحؾيل الشذاط الحالي .

 الترفية  إستخاتيجية  ( ج
 إستخاتيجيةتكؾف فذمت الاستخاتيجيات الجفاعية ، وتعشي  أفبعج  ستخاتيجيةالإوىي آخخ الخيارات 

  السشغسة وتدجيج ديؾنيا . أصؾؿالترفية بيع كل 
 الاسرراييييات السخرلط    (4

بتظبيق حدمة متشؾعة مؽ الاستخاتيجيات عمى مدتؾى وحجات  الأحيافتقؾـ السشغسة في بعض 
عمى مدتؾى الاستخاتيجيات الؾعيفية . وىحا الشؾع مؽ الاستخاتيجيات شائع  أوة ليا التابع عساؿالأ

عابخة الحجود ، حيث تقؾـ السشغسة بتظبيق  أو عساؿالأالتظبيق في الذخكات الكبخى متعجدة 
  استخاتيجيات مختمظة في نفذ الؾقت .

 الف الاندماج والرح أوالاسرحهاذ  إسررايييي مفيهم الرعاضد و       (5
 أو أنذظةالشاتج عؽ تذكيل حدمة مؽ الارتباطات الججيجة بيؽ  الأثخيقرج بسفيؾـ التعاضج 

في نفذ ميجاف  أخخى بشاء علبقات وارتباطات مع مشغسات  أوفي داخل السشغسة  أعساؿمجالات 
الشاتج عؽ التعاضج بحجؼ الكيسة الستحققة مؽ خلبؿ تكؾيؽ روابط مؽ  الأثخالرشاعة .ويتحجد 

التي لؼ تكؽ متخابظة مؽ قبل . اف الكيسة الحكيكية الستحققة مؽ  نذظةالأل نغاـ الكيسة بيؽ داخ
عؽ طخيق  أوسؾاء كاف داخميا  إشكالو بسختفالتعاضج ) أثخ السذاركة الؾاسعة بالسؾارد ( 

بخأس الساؿ ،  أوالسذاركة التكشؾلؾجية  أوالتحالفات الخارجية بسذاريع مذتخكة  أوالاستحؾاذ 
عسمية التعاضج ، والتعاضج لا  لأطخاؼتكؾف اكبخ مؽ مجسؾع قيؼ الؾحجات السدتقمة  أفجب ي

 بالزخورة  الأجداء إيخاداتالكمية ( اكبخ مؽ مجسؾع  الإيخاداتكانت الكيسة الكمية )  إذا إلايكؾف 
  التعاضج وتظبيقاتو العسمية في ضؾء البجائل التالية : إلىويسكؽ الشغخ 

  سؾاد غيخ السدتغمةاستخجاـ ال   -
 أسؾاؽتظؾيخ  أواستثارة القجرات الكامشة مؽ خلبؿ تظؾيخ مشتجات ججيجة باستعساؿ التقشية السؾجؾدة    -

  ججيجة .
  التكامل العسؾدي لمعسميات عؽ طخيق تحديؽ الشؾعية وتظؾيخ التقشية .  -
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 الفرل الرابع
 السشظس  يييي إسررالرياغ   عسالاليطبيق نساذج يحليل حقيب  

 
وحجات  أوالسشغسات ذات السشتجات الستعجدة  أعساؿتحميمية لتقييؼ  أدواتىي  عسالالنساذج حقيب    

مسكشة التظبيق ولحذج وتؾجيو  إستخاتيجية أفزلمختمفة وذلػ بيجؼ اختيار  أسؾاؽالستعجدة وفي  عساؿالأ
 مؾارد السشغسة بكفاءة وفعالية، إدارةو 
  خجمة ىؾ نسؾذج جساعة بؾسظؽ :ومؽ الشساذج السدت 
  BCGنسؾذج جساعة بؾسظؽ الاستذارية   
السشتجات وذلػ في ضؾء نسؾ  أوالخئيدية  عساؿالأ أنذظةعبارة عؽ مرفؾفة لتقييؼ احج   BCGنسؾذج   

الدؾؽ ) تقاس بشدبة مئؾية لشسؾ السبيعات ( وحرة السشتج في الدؾؽ ) السؾقع التشافدي الشدبي ( درجة 
دؾؽ تقجـ مؤشخ عمى جاذبية الدؾؽ السخجوـ ، السؾقع التشافدي الشدبي يعبخ عؽ ندبة حرة نسؾ ال

 أكبخ مشافذ في الدؾؽ  حرةالسشتج في الدؾؽ مقدؾما عمى 
 حرة السشتج في الدؾؽ             عالي       مشخفض               

 عالي

 
ندبة الشسؾ في 

 الدؾؽ 

 
 مشخفض

   

 

  ىي : أقداـ أربعةوتتكؾف مرفؾفة بؾسظؽ مؽ 

السشتجات السثيخة لعلبمة الاستفياـ وتسثل السشتجات ذات الحرة السشخفزة ، ىشا يلبحظ وجؾد طاقة كامشة  .8
غيخ  أداءي الدؾؽ لؼ تتبجد ونسؾ متدايج في الظمب الكمي الحالي والستؾقع في نفذ الؾقت يغيخ بؾضؾح ف

لتعديد  إضافيةمؾارد مالية  إلىلسعالجة ىحا الؾضع تحتاج السشغسة  عساؿالأوحجات  أومخضي لمسشتجات 
 نذظةالأزيادة  أوسشتج تحديشات عمى ال لإجخاءمؾقع السشتجات في الدؾؽ قج يتظمب ىحا اتخاذ قخارات 

 .  لمتسؾيل إضافيةالبحث عؽ مرادر  أوالتخويجية 

 السشتجات السثيخة لعلبمة الاستفياـ
 ؟

QUESTION MARKS 

 STARSالداطعة السشتجات

 

 

 السشتجات السثيخة لمقمق
DOGS 

 السشتجات السجرة لمشقجية
CASH COWN 



 21 

بشسؾ عاؿ ، السشغسات التي  يتسيدالسشتجات الداطعة : ىي السشتجات التي تتستع بحرة عالية مع سؾؽ  .2
عجد مؽ السشتجات الداطعة تكؾف محل نغخ واىتساـ السشافديؽ . ىحه السشتجات تسثل  أوتستمػ مشتج واحج 

 أحيانافخص للبستثسار لسا تحققو مؽ ربحية ونسؾ ، وفي نفذ الؾقت تحسل السشغسة تكاليف عالية  لأفز
تجخل مشتجات ججيجة  أولمسحافغة عمى مؾقع السشتجات الداطعة لمدؾؽ وبخاصة عشجما تددادا شجة السشافدة 

 الدؾؽ . إلىذات نؾعية عالية 

عالية في الدؾؽ ونسؾ مشخفض في الدؾؽ ، ىحه السشتجات السشتجات السجرة لمشقجية : مشتجات تتسيد بحرة  .3
السؾقع القؾي ليحه السشتجات لا  أفتقجـ لمسشغسة عائج عمى الاستثسار لاف الدؾؽ يكؾف عادة اقل تشافدا كسا 

التجفق الشقجي الحي قجره ىحه السشتجات يسكؽ  إفيتظمب تكاليف عالية لمسحافغة عمى الحرة الدؾقية ، 
بيجؼ السحافغة عمى السؾقع التشافدي الحالي لمسشتجات  أويخ السشتجات السثيخة لعلبمة الاستفياـ لتظؾ  استثساره

 الداطعة .

 الأحيافالسشتجات السثيخة لمقمق : تسثل ىحه السشتجات بحرة مشخفزة ونسؾ مشخفض في الدؾؽ ، وفي معغؼ  .4
الترفية دوف التخمي عؽ ىجؼ انجاز  إلىاستشداؼ مؾارد السشغسة وبالتالي تشتيي  إلىىحه السشتجات  تؤدي

 . الأجلالعائج لفتخة قريخة  أوحجد مسكؽ مؽ الحراد الستبقي  أقرى

 :وىي معهقات عديدة لرطبيق مداخل يحليل حقيب  العسال 

  إف مجخل تحميل حقيبة الأعساؿ قائسة عمى أساس افتخاضات تدتمدـ الفحص والتجقيق عشج
ضات ذات طابع خاص لا يرمح لمتعسيؼ , بالإضافة إلى أنيا التظبيق حيث أف أغمب ىحه الافتخا

 تعظي اىتساـ قميل بعؾامل السخاطخة وبحداب ىحه العؾامل وتأثيخىا كسيا  .

  استخجاـ مرفؾفة حقيبة الأعساؿ يتظمب وقت كثيخ وعشاية فائقة أكثخ مسا يتيحيا الشسؾذج نفدو
مات حؾؿ كل وحجة ونذاط مؾجؾد في وبالأخص تحجيج الكيؼ ووضع التقجيخات وتحميل السعمؾ 

 الحقيبة .

  إف صحة الاستخاتيجيات التي تقجميا ىحه السجاخل تغل محل تداؤؿ إذا كانت بعض افتخاضات
السجاخل ضعيفة بالأساس فإف الاستخاتيجيات التي تدتشج عمييا ستكؾف غيخ صحيحة أو عمى 

 الأقل غيخ دقيقة أيزا  .

 الؼ الرشاعة والأعساؿ نجاحات باىخة مؽ خلبؿ تظبيق ومع ذلػ حققت شخكات كبيخة وفي ع
 أساليب وتقشيات متقجمة في التخظيط الاستخاتيجي ومؽ بيشيا مجاخل تحميل حقيبة الأعساؿ .

مؽ السدائل الإستخاتيجية التي لا تعالجيا نساذج تحميل السحفغة عمى الخغؼ مؽ أىسيتيا الحيؾية كجدء 
 لسشغسة ىؾ خيار تذكيل التحالف وأسمؾب إدارة الثقافة التشغيسية .ميؼ مؽ عسمية صياغة إستخاتيجية ا



 21 

 

 

 ومن أشكال ىذه الرحالفات الإسررايييي  

 ىحه التحالفات تدتمدـ وجؾد شخكتيؽ متشافدتيؽ برؾرة مباشخة في نفذ : التحالف بيؽ السشافديؽ
 . لمظخفيؽ ستخاتيجيةالإالأجل لا يحقق الأىجاؼ ة , وعادة يكؾف ىحا التحالف قريخ قظاع الرشاع

 تتكؾف بيؽ شخكتيؽ أو أكثخ بيجؼ تؾحيج إمكانياتيؼ وتحديؽ مؾقعيسا في :  تحالفات الزعف
ى انتقاؿ ممكية أحج الدؾؽ , ىحا الشؾع مؽ التحالف يفذل أو يتلبشي في الشياية أو قج يشتيي إل

 .ؼ إلى الآخخالظخ 

 ية , الظخؼ الزعيف يبقى ضعيفا  تتكؾف بيؽ شخكة ضعيفة وأخخى قؾ :  تحالفات الستسايديؽ
 وتشتقل السمكية إلى الظخؼ الأقؾى , ىحا الشؾع مؽ التحالف لا يتعجي عسخ خسذ سشؾات .

 وىؾ أكثخ أنؾاع التحالفات نجاحا  وانتذارا  في عالؼ الأعساؿ والرشاعة :  تحالفات بيؽ الأقؾياء
 والساؿ .

لية ىؾ العسل عمى تذكيل تحالفات مع مشافديؽ إف إحجى الاتجاىات الإستخاتيجية لإنجاز مشافدة عا
يتؼ اختيارىؼ بعشاية فائقة وذلػ مؽ أجل تحقيق مشافدة فعالية وأكبخ تأثيخا  قياسا  إلى السذاركيؽ 

 الآخخيؽ في لعبة السشافدة .

 

 

 

 

 

 الفرل الخامس

 السشظس  إسررايييي يطبيق 

  :سررايييي الإالعلاق  بين صياغ  ويطبيق 
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صعؾبة بسعشى  أكثخميسة صعبة فإف تظبيقيا برؾرة ناجحة تسثل  ستخاتيجيةالإمية صياغة كانت عس إذا
 ككل  الإستخاتيجية دارة, يعشي فذل الإ ستخاتيجيةالإفي تظبيق  دارةأف فذل الإ

في مرفؾفة تعبخ عؽ أربع  ستخاتيجيةالإعسميتي صياغة وتظبيق   كل مؽ أىسيةالذكل التالي يؾضح 
  نتائج مسكشة:

 ستخاتيجيةالإاغة صي

 ضعيف                                                        جيج      
 جيج

 
 ستخاتيجيةتظبيق الإ

 
 ضعيف

 

 وتظبيق جيج أيزا  . للئستخاتيجيةياغة جيجة أكثخ الشتائج احتسالا  عشجما يكؾف لجى السشغسة ص الشجاح ىؾ

لمسشغسة إلا إذا حجثت  الإستخاتيجيةبسعشى أف الإدارة أنجدت كل ما يسكؽ أف تشجده مؽ أجل تحقيق الأىجاؼ 
 متغيخات سمبية مؤثخة عمى ىحه العسمية .

ضعيفة ولكؽ يجخى  الإستخاتيجيةتكؾف فييا عسمية صياغة  التيلعبة الحظ أو السغامخة تذيخ إلى الأوضاع 
 تظبيقيا برؾرة جيجة .

قج يتجاوز عشاصخ الزعف السؾجؾدة في الخظة  للئستخاتيجيةالجيج  الأداءإزاء ىحا الؾضع يسكؽ تؾقع نتيجتيؽ , 
 أو يححر الإدارة مؽ فذل وشيػ .

صياغتيا  الخمية التي تسثل الإشكالية أو مرجر الإزعاج تؤشخ تظبيق ضعيف للئستخاتيجية التي سبق أف تست
 في بالتظبيق .أو عجـ الاىتساـ الكا برؾرة جيجة إما بدبب تخكيد الإدارة عمى عسمية صياغة الإستخاتيجية

في معغؼ عشجما تأخح اتجاىا  خاطئا   الإنجازالأداء الزعيف للئستخاتيجية يكؾف غيخ واضح ذلػ لأف حخكة 
عجيلبت عمييا مؽ دوف التأكج فيسا إذا جخى تظبيق تجفع السجراء إلى صياغة الإستخاتيجية أو إجخاء ت الأحياف

التظبيق  ويشتييالإستخاتيجية برؾرة صحيحة أـ لا , مسا يشتج عؽ ذلػ أف الإستخاتيجية السعجلة تكؾف غيخ ملبئسة 
 .أيزا  إلى الفذل 

 لعبة الحظ   السغامخة
Roulette 

 الشجاح
 Success 

 

 

 الفذل
Failure 

 الإشكالية
Trouble 
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ي ىحه عشجما تكؾف صياغة الإستخاتيجية ضعيفة وإجخاءات تظبيقيا ضعيفة أيزا  .فيحجث عمى الأغمب الفذل 
الحالة تؾاجو الإدارة مذكمة صعبة ومعقجة لمعؾدة إلى الؾراء والانظلبؽ مؽ بجاية صحيحة وبخاصة إذا أعادت 

 نفذ مشيجية التظبيق الدابق فإف الشتيجة ستكؾف الفذل أيزا  .جية السعجلة الإستخاتي

قل عسمية ميسة بشفذ مدتؾى ىحا التحميل يؤشخ مدألتيؽ : الأولي أف عسمية تظبيق الإستخاتيجية ىي عمى الأ
أىسية صياغة الإستخاتيجية . مع الأسف يسيل صانعؾا الإستخاتيجية إلى افتخاض أف التظبيق الكفؤ للئستخاتيجية 

 سيحجث بالتأكيج مؽ دوف تقجيؼ دليل عسمي عمى ذلػ .

ستخاتيجيات التي تقع الثانية تترل بشؾعية التظبيق الفعالة للئستخاتيجية , أي ضخورة البحث عؽ أسباب فذل الا
رسيؼ في الخلبيا الثلبثة الأخخى مؽ السرفؾفة وذلػ بيجؼ تييئة مدتمدمات تحميل عشاصخ التكامل في عسميات ت

 وتظبيق إستخاتيجية السشغسة. 

  السشظس : إسررايييي مدرلزمات يطبيق 

  السشغسة مؽ أربع خظؾات أساسية: وىي إستخاتيجيةيتكؾف نسؾذج تظبيق 

السشدجسة مع   ةالتشغيسيالكفؤة والثقافة  والأساليبالسلبئسة  الإدارية نغسةوالألتشغيسي الييكل ا
  .ستخاتيجيةالإ

  يحليل الييكل الرشظيسي:   .1

باعتبار أف نؾع الييكل التشغيسي السرسؼ ىؾ بسثابة  ستخاتيجيةالإأثبتت الجراسات أنو يؾجج تكامل بيؽ الييكل و  
مؽ السيؼ الشغخ في الاعتبارات التشغيسية الخاصة  ستخاتيجيةالإلو يجخي تظبيق السجاؿ الحخكي الحي مؽ خلب

  وغيخ الخسسي في السشغسة وىحه الاعتبارات ىي :   بالتشغيؼ الخسسي

  السشغسة . إستخاتيجيةكاف الييكل التشغيسي القائؼ يداعج في تظبيق  إذامعخفة ما  - أ          

    وما تتزسشو مؽ وعائف والتي ستكؾف مدئؾلة عؽ تشفيح ميسات  الإداريةتحجيج السدتؾيات  - ب        

  ستخاتيجيةالإمختمفة لمخظة              

  . الإستخاتيجيةالاستفادة التشغيؼ غيخ الخسسي لتدييل عسمية تظبيق  إمكانية  - ت        

  عسؾما أشكاؿ اليياكل التشغيسية ىي : 

 غيسي :اليخمية لمييكل التش الأشكاؿ .1

متعجدة  أوكبيخة  أوىي اليياكل الخئيدية الذائعة في معغؼ السشغسات البديظة والسعقجة صغيخة الحجؼ   
 .السؾقع الجغخافي أوتقديسيا عمى أساس السشتج  أوقج تكؾف بديظة وعيفية ,   الجشديات وتأخح عجة أشكاؿ
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 ليكل السرفؾفة التشغيسية : .2

برؾرة متؾازنة في   السذاريع وإداراتالؾعيفية  الإداراتات لكل مؽ يدتمدمو تجفق في الدمظات والرلبحي
لتدييل عسمية تظؾيخ و انجاز بخامج ومذاريع متعجدة ومختمفة , حيث   ىحا الذكل  التشغيؼ , ويدتخجـ

وعيفية مدئؾلة عؽ انجاز ميسات محجدة لكل مذاريع وفي نفذ الؾقت تقع ىحه  إدارةنجج أف كل 
  .ستخاتيجيةالإالسباشخ عؽ تظبيق  السدئؾؿلية مجيخ السذخوع السذاريع ضسؽ مدئؾ 

 ليكل الفخيق التشغيسي : .3

  الدمظة بيؽ أعزاء الفخيق الؾاحج, شكل الجائخة التشغيسية  يدتشج ىحا الييكل عمى فكخة السذاركة في       
عجة عؾامل ولكؽ السعشى  لمدمظة يعتسج عمى الستداوي التؾزيع  الأفخادالدمظة السؾزعة بيؽ  تداوى  إلىيذيخ 

 الإداري القائج   الفخيق ىؾ السذاركة في اتخاذ القخار, السذاركة في الدمظة والسدئؾلية بيؽ دارةالجؾىخي لإ
فقج يكؾف  أشكاؿىحا الييكل عجة   , ويأخحالأفخادحاجات  وإشباعية نتاجالتابعيؽ لو بيجؼ رفع الإ الأفخادو 

يعسمؾف معا مؽ اجل  أفخاديكؾف الفخيق لانجاز مذخوع يتكؾف مؽ  أوواجب معيؽ,  لأداءالفخيق التشغيسي 
قج يأخح شكلب وعيفيا بسعشى انو   أوالؾاجب,  أوسع نظاقا مؽ فخيق السيسة أو انجاز مذخوع معيؽ واجب, ىؾ 

وعيفية مختمفة يذكمؾف مع بعزيؼ فخيقا واحجا  أقداـ أو إداراتالعامميؽ في  الأفخاديتكؾف مؽ مجسؾعة مؽ 
  لتشفيح سياسة تتظمب اختراصات وجيؾد متشؾعة . أولتظؾيخ مشتج  أوحل مذكمة معيشة ل

 ليكل التحالف : .4

مذتخكة ,  أىجاؼيتظمب ىحا الييكل وجؾد تحالف استخاتيجي بيؽ شخكتيؽ مدتقمتيؽ لانجاز  - أ
يدتيؽ الذكل الذائع لمتحالف الاستخاتيجي ىؾ السذخوع السذتخؾ أي السذاركة بيؽ مشغستيؽ متسا

  الأطخاؼتعديد عشاصخ القؾة لجى احج  إلىمحجدة , السذاركة تدعى  أىجاؼمؽ اجل تحقيق 
فؾائج مادية  إلى ضافةبالإ الآخخمعالجة عشاصخ الزعف السؾجؾدة مع الظخؼ  أووتقميل 

بعيؽ الاعتبار ترسيؼ ليكل   الإستخاتيجية دارةمؽ الزخوري أف تأخح الإو  للآخخيؽوتشافدية 
  ستخاتيجيةالإلبئؼ لتشفيح تشغيسي م

ىؾ  ستخاتيجيةالإمؽ مدتمدمات تظبيق  ستخاتيجيةالإالسدانجة لتظبيق  الإدارية نغسةالأ  - ب  
مؽ  الأقلعمى   والتي تتكؾف  ستخاتيجيةالإتظبيق  وأنذظةتجعؼ عسميات  إدارية أنغسةترسيؼ 

 الحاسؾبية الستكاممة لمترشيع  ةنغسوالأوالديظخة   , نغاـ التخظيطستخاتيجيةالإالسعمؾمات  أنغسة

 : سررايييي الإالسعلهمات  أنظس 

الخاصة برياغة وتظبيق  ستخاتيجيةالإ دارةدورا ىاما في عسميات الإ الإستخاتيجيةالسعمؾمات  أنغسةتمعب  
  ىي : أساسية, وذلػ مؽ خلبؿ ثلبث مجاؿ  عساؿالأ  إستخاتيجية
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 السعمؾمات وبالتحجيج تأثيخ ىحه  أنغسةؾلؾجيا تحديؽ الكفاءة التذغيمية التي تؾفخىا تكش
التكشؾلؾجيا في تخفيض التكاليف وتحديؽ نؾعية السشتج والخجمات وبشاء علبقة قؾية مع 

  السؾرديؽ والسدتيمكيؽ .
  وبالتالي تؾفيخ القجرة عمى ترشيع مشتجات ججيجة  عساؿالأالتكشؾلؾجي في ميجاف  الإبجاعتعديد

.  
 متقجمة لمسعمؾمات تداىؼ في تحديؽ فعالية  نغسةلأ ستخاتيجيةالإ بشاء مرادر لمسعمؾمات

  الجاخمية لمسشغسة . نذظةالأوكفاءة العسميات و 
   

تسكؽ  إستخاتيجيةفؾ في بشاء قاعجة معمؾمات  ستخاتيجيةالإاكبخ فائجة يقجميا نغاـ السعمؾمات  إف
 يط والديظخة واتخاذ القخارات . بالسعمؾمات الزخورية لعسميات التخظ دارةمؽ تدويج الإ  الشغاـ

واستثساره لتحقيق قيسة مزافة لمسشغسة وبالتالي  إدارتوالسعمؾمات تعتبخ مؾرد ثسيؽ لمسشغسة يجب  إف
  . عساؿالأ بيئةلمسشغسة في  إستخاتيجيةتذارؾ في تكؾيؽ ميدة تشافدية 

 الرخطيط والديطرة  أنظس  - ت
حيث يبجأ العسل  ستخاتيجيةالإميات صياغة وتظبيق التخظيط والديظخة جدء مؽ عس أنغسةتعتبخ 

 إف،  ستخاتيجيةالإلى مؽ عسمية ترسيؼ الخظط التي تتكؾف مشيا و مع السخاحل الأ الأنغسةبتذغيل ىحه 
تحقيق رسالة السشغسة في خاتسة  إلىمشغؾمة متكاممة مؽ الخظط العسمية التي تيجؼ  ستخاتيجيةالإ

  طؾيمة السجى . وأخخى متؾسظة السجى  أنغسةمؽ التخظيط  أنغسةالسظاؼ ، وتتكؾف 
البخامج لكل وحجة رئيدية  أوبتذغيل الخظط  ستخاتيجيةالإ دارةفي مخحمة التخظيط الستؾسط تيتؼ الإ

كانت  إذاالسشتج  أقداـلكل قدؼ مؽ  أوالتي تتكؾف مشيا السشغسة  ستخاتيجيةالإ عساؿالأمؽ وحجات 
مخحمة  إلى ستخاتيجيةالإ، وييتؼ نغاـ التخظيط الستؾسط بشقل  الأساستختيب الييكل قائؼ عمى ىحه 

تفريلب واقل عسؾمية بسا يتزسؽ مؽ بخامج لفتخة زمشية لا تقل عؽ سشة وتختبط بشسط مؽ  أكثخ
العسل ، ىحا الشغاـ  إجخاءاتالخاصة بتشغيؼ  نذظةالأالقخارات التكتيكية غيخ السبخمجة وبشسط مؽ 

 أنذظة إلى الأجلي فتخة زمشية قريخة تتؾلى نقل الخظط الستؾسظة يتكؾف مؽ خظط تذغيمية تغظ
مؾصؾفة بجقة وذات نتائج محجدة تختبط بشسط مختمف مؽ القخارات العسمياتية والخوتيشية  أعساؿو 

 أوالتخظيط  أنغسة إحجىالتخظيط ىي السيدانيات وىي  أنغسةوالسبخمجة . مؽ مغاىخ التعبيخ عؽ 
بالسعمؾمات الزخورية عؽ الجخل والشفقات الحالية والستؾقعة في كل  دارةج الإالديظخة التي تتؾلى تدوي

  ىي : أنؾاع، تتكؾف السيدانيات مؽ عجة  ستخاتيجيةالإمخحمة مؽ مخاحل تظبيق 
التي تتكؾف مؽ  ستخاتيجيةالإ دارة) الخئيدية ( السخررة لتغظية متظمبات الإ ستخاتيجيةالإ السيدانية
 الساؿ  رأسميدانية 

الؾعيفية في  الأقداـولكل قدؼ مؽ  إستخاتيجية أعساؿالسيدانية التذغيمية تتسثل بسبالغ نفقات كل وحجة 
  . الأىجاؼالزخورية لانجاز الخظط و  نذظةالأالؾحجة يخص 
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السيدانية السالية تسثل خارطة بالتجفق الستؾقع مؽ السؾارد والشفقات خلبؿ فتخة السيدانية كسا تتزسؽ 
  خات التي تحرل في رأس الساؿ ومؽ حجؼ الشقج السظمؾب والستؾقع .تحجيج التغي

 الحاسؾبية الستكاممة مع الترشيع  الأنغسة    - ث
وذلػ بيجؼ تحقيق   TQMو   JIT أنغسةو  الأتستة أنغسةتدتخجـ لسدانجة عسميات الترشيع مثل 

  والديظخة . نتاجتكامل مع كل عسميات الإ
   

  ي الإدااة القياداة  أسلهب( 3
،  ستخاتيجيةالإتظبيق الخظط  أو الأىجاؼالقائج في تحقيق  الظخيقة التي يؤثخ فييا السجيخيعشي 

ومجاميع العسل ،  الأفخادمؽ ثلبثة متغيخات متخابظة ىي طخيقة تحفيد  الإداريةالكيادة  أسمؾبويتكؾف 
  ، ومجالات التخكيد في بيئة العسل . الإداريةاتخاذ القخارات  أسمؾبو 

 أسمؾبتدتشج عمى  إداراتالعقاب ، حيث تؾجج  أوشكل الثؾاب  يأخح أفشدبة لمتحفيد يسكؽ بال
الكفاءة والججية في العسل  أساسوالتسيد عمى  السدئؾليؽالتحفيد الايجابي ومؽ خلبؿ التخكيد عمى 

شؾي ، في عادلة لمسكافأة السادية والتقجيخ السع أسذوتشسية مذاعخ الانتساء والؾلاء لمسشغسة وتظبيق 
صارمة في  أنغسةالتحفيد الدمبي مثل التمؾيح بالتيجيج وفخض  أسمؾبعمى  أخخى  إداراتحيؽ تعتسج 

 أنغسةوتظبيق  عخوفو أو متغيخاتوالعسل والاىتساـ بشتائج العسل دوف  أنساط، تحجيج  الإداري العقاب 
   مباشخة في الخقابة .

درجة تفؾيض صلبحيات اتخاذ القخارات ودرجة  أي ريةالإداالستغيخ الثاني ىؾ طخيقة اتخاذ القخارات 
في طخيقة اتخاذ القخار ،  أنساطالعالسيؽ في عسمية صشع القخار ، حيث تؾجج عجة  للؤفخادالسذاركة 

الكيادة  أسمؾب( وعادة تؾصف ىحه الحالة ب الإداري فالقخارات قج تكؾف مؽ صشع فخد واحج ) القائج 
 اليابانية دارةالحي يسيد الإ سمؾبقخارات عؽ طخيق السذاركة وىؾ الأقج تتخح ال أوتؾقخاطية ، و الأ

  ( . Z) نغخية  
يشجدوف  الأفخادطخيقة لجعل  أفزلالقائج بأنة  أوالستغيخ الثالث يتعمق بالسشغؾر الحي يجج فيو السجيخ 

 أوتخكيد : اتجاه ال دارةالعسل برؾرة مخضية ، ويؾجج اتجاىاف رئيدياف بخرؾص تخكيد واىتساـ الإ
ترشيف لالاىتساـ بالؾاجب ، وفي ىحا الرجد قجمت عجة نغخيات  أوالاىتساـ بالعامميؽ واتجاه التخكيد 

الكيادة  أسمؾب، ويختمف  الإداريةىحيؽ الاتجاىيؽ نغخية الذبكة  إلىبالاستشاد  الإداريةالكيادة  أساليب
  الؾاجب . أولقائج وطبيعة السيسة وا الأفخادباختلبؼ السؾاقف والقادة والعلبقات الذخرية بيؽ 

السظمؾب  ستخاتيجيةالإعمى معخفة بالخظة  الإداريةتكؾف الكيادة  أف ستخاتيجيةالإمؽ السيؼ عشج تظبيق 
والسؾاد الستاحة مؽ جية والتحجيات الخارجية مؽ تيجيجات ومتغيخات تشافدية في  والإمكانياتتشفيحىا 

القادة يكسؽ في قيادة عسمية التغييخ الجحري داخل السشغسة  التحجي الحي يؾاجو إف،  عساؿالأبيئة 
 أنغسةوفي  الإداريةفي السدتؾيات  أوانقلبب مجروس ومخظط في التشغيؼ والؾاجبات  إجخاءوفي 

  العسل وفي الثقافة التشغيسية .
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  (  7S)  سررايييي الإنظري  مكشزي لرطبيق 
ىحه العشاصخ ىي :  ستخاتيجيةالإتظبيق  تعخؼ ىحه الشغخية بشسؾذج العشاصخ الدبعة في  

، السيارات ، الكيؼ   ) الكادر ( دارة، الإ سمؾب، الأ نغسة، الييكل التشغيسي ، الأ ستخاتيجيةالإ
 إذا ستخاتيجيةالإالسذتخكة ) الثقافة التشغيسية ( وحدب ىحا الشسؾذج يسكؽ تحقيق الشجاح في تظبيق 

عيخت مذكمة  إذا" ، لحلػ  الأقل" مدانجة ليا عمى  خاتيجيةستالإكانت عشاصخ الشسؾذج متؾافقة مع 
  وبيؽ أحج عشاصخ الشسؾذج . ستخاتيجيةالإخلبؿ عسمية التظبيق فيحا يعشي نقص في التؾافق بيؽ 
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 الفرل الداداس
 السشظس  إسررايييي عسليات الرقاب  ويقييم 

   
 أنغسةالتشغيسية وترسيؼ  اؼالأىجىي جيج نغامي لؾضع معاييخ الانجاز في ضؾء  لرقاب ا

وجؾد  أيمعمؾماتية لمتغحية العكدية ومقارنة الانجاز الفعمي بالسعاييخ السؾضؾعة مؽ قبل وتحجيج 
السظمؾب لمتأكج مؽ أف كل السؾارد السذتخكة قج استخجمت  الإداري الفعل  واتخاذ والأخظاءللبنحخافات 

  السذتخكة . الأىجاؼلمغاية وبظخيقة فعالة لانجاز  كفؤةبرؾرة 
   

 لا : الرقاب  الرقليدي  أو 
   عجة مدتؾيات ىي الخقابة التشغيسية ، الخقابة التكتيكية إلىترشف الخقابة التشغيسية تقميجيا   

  ) الؾعيفية ( ، والخقابة العسمياتية .     
سة مؽ خلبؿ السشغ إستخاتيجيةىي عسمية ديشاميكية مدتسخة لمديظخة عمى  :ستخاتيجيةالإالخقابة    -

  العميا . دارةوبعج الانتياء مؽ التظبيق مباشخة وىي وعيفة الإ ستخاتيجيةالإتظبيق 
والتدؾيق  نتاجالؾعيفية مثل الإ الإداراتتعشي عسمية الديظخة عمى عسميات  :الخقابة التكتيكية   -
ط الؾعيفية السؾضؾعة تتؼ وفق الخظ الإداراتفي ىحه  نذظةالأ أفمؽ  لمتأكجوالسالية وغيخىا  الأفخادو 

  لمسشغسة . ستخاتيجيةالإ الأىجاؼتحقيق  إلىليا والتي تؤدي 
 نتاجالعامميؽ في خظؾط الإ أداءالخقابة العسمياتية : ىي عسمية الديظخة والخقابة الخوتيشية عمى      -

 أومعسل بظاقات التؾصيف السؾضؾعي ل أساسلمتأكج مؽ تشفيحىؼ لمسياـ والؾاجبات السحجدة سمفا عمى 
  الؾعيفة .

   
 مدخل الرقاب  الرقليدي  

  العكدية الحي يتكؾف مؽ الخظؾط التالية : ةالتغحينغاـ  أيزا  يظمق عمى الخل 
 تأسيذ معاييخ الانجاز   -1  

التشغيسية  الأىجاؼالسعاييخ ىي مقاييذ دقيقة ومحجدة مقابل نتائج الانجاز الفعمي في ضؾء 
لى لتشفيح الخقابة التشغيسية و ترسيؼ السعاييخ ىي الخظؾط الأ ومفخدات التؾصيف الؾعيفي .

خاصة في السدتؾى الؾعيفي والسدتؾى التشفيحي لمعامميؽ في  الإداريةفي مختمف السدتؾيات 
غيخ كسية وقج تتزسؽ عشاصخ  أو إحرائية أو. والسعاييخ قج تكؾف كسية  نتاجخظؾط الإ

خرائص تقشية تحجد  أوالتمف  أو، مدتؾى اليجر  نتاجمتشؾعة مثل الؾقت والكمفة ، حجؼ الإ
  مدتؾى نؾعية السشتج ، في ىحه السخحمة يتؼ تحجيج درجة الانحخاؼ السقبؾلة .

  قياس الانجاز الفعمي -2
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 الإداراتالؾعيفية عمى مدتؾى  نذظةالأىي عسمية تحجيج الشتائج الستحققة عؽ انجاز 
كسية  أدواتالعامميؽ باستخجاـ  الأفخادقبل  الؾعيفية والؾاجبات والسيسات التي نفحت مؽ

  ونؾعية .
 مقارنة الانجاز الفعمي بالسعاييخ  -3

التي حرمت في عسمية  والأخظاءاليجؼ مؽ ىحه السقارنة ىؾ التؾصيف الجقيق للبنحخاؼ 
في حالة  أماكانت ىشاؾ انحخافات غيخ مقبؾلة عؽ السعاييخ السؾضؾعية للبنجاز  إذاالانجاز 

لشتائج مع السعاييخ السؾضؾعية فاف سمدمة الخقابة تشتيي عشج استخجاع السعمؾمات عؽ تؾافق ا
  . دارةىحا الؾضع للئ

  وتعجيل الانحخافات الأخظاءترحيح   -4
مخحمة مؽ مخاحل دورة حياة  أيومكاف الخمل ومعالجتو في  أسبابيتؼ في ىحه السخحمة معخفة 

 مخة ثانية  والأخظاءعجـ تكخار نفذ السذاكل  عمى التأكيجي، مؽ السيؼ نتاجالشغاـ الإ
 والرقاب   سررايييي الإثانيا : 

وفعالة وبسا يزسؽ  كفؤةالسشغسة برؾرة  إستخاتيجيةتعشي عسميات الديظخة التشغيسية السدتسخة عمى تظبيق 
  . ستخاتيجيةالإ الأىجاؼتحقيق رسالة السشغسة و 

ية ويتكؾف ىحا مامنغاـ التغحية الأ أوالسجخل الشاقج  أىسيا جيةستخاتيالإتؼ تظؾيخ مجاخل حجيثة في الخقابة 
  الشغاـ مؽ الخظؾات التالية :

  ستخاتيجيةالديظخة عمى السقجمات السشظكية للئ   -
تشبؤات ضخورية لعسمية التخظيط ، لحلػ  أوافتخاضات  أوعمى مقجمات  عساؿللؤ إستخاتيجيةترسؼ كل 

غامية ومدتسخة لمتأكج مؽ صحة ىحه السقجمات خلبؿ مخحمتي في ىحه السخحمة تتؼ عسمية فحص ن
  . ستخاتيجيةالإصياغة وتظبيق 

  تترل بشؾعيؽ مؽ العؾامل : ستخاتيجيةالسقجمات السشظكية للئ
العؾامل البيئية الخاصة بالبيئة الخارجية ، العؾامل الخاصة بقظاع الرشاعة ) مشافديؽ ، مشتجات 

 في الدؾؽ (  ةسداومقؾة ال أوبجيمة ، درجة 
  السشغسة . إستخاتيجيةالكبيخ عمى  التأثيخمؽ السيؼ التقاط العشاصخ الحيؾية ذات   
  الخقابة عمى التظبيق   -  

الحيؾية لمسشغسة  ىسيةوالعؾامل ذات الأ الأحجاثتتزسؽ عسمية الخقابة في ىحه السخحمة تحجيج وتقييؼ 
، في ىحه السخحمة يتؼ سج الفجؾة بيؽ  ستخاتيجيةالإة والتي لؼ تؤخح بعيؽ الاعتبار خلبؿ عسمية صياغ

 ستخاتيجيةالإ. والفجؾة ىي في الؾاقع زمشية بيؽ وقت صياغة  ستخاتيجيةالإمخحمتي صياغة وتظبيق 
  ووقت البجء في تظبيقيا .
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  الاستخاتيجي الإشخاؼ   -
، ىؾ  ستخاتيجيةالإاة بسخحمة معيشة في حي أوذو طبيعة عامة وغيخ محجدة لا يختص بشذاط معيؽ 

اتجاىات خاطئة في  أوالتي تشبئ بغيؾر تيجيجات ما  رالخادابذاشة  أشبو أويسثل مشغؾر رقابي عاـ 
  . عساؿالألمسشغسة في بيئة  ستخاتيجيةالإاتجاه الحخكة 

فخعية  أنغسةيتظمب خمق آلية في العسل وتكامل بيؽ ثلبثة  ستخاتيجيةالإنغاـ لمخقابة  أيترسيؼ  إف
ي نغؼ السعمؾمات السؾجؾدة في السشغسة ، والييكل التشغيسي السشاسب لتظبيق نغاـ الخقابة ى

السدتخجمة  دواتيا والأأسمؾب، والثقافة التشغيسية كعامل ميؼ في تحجيج طبيعة الخقابة و  ستخاتيجيةالإ
  .والؾحجات التشغيسية الأقداـلكياس درجة الانجاز في 

  سررايييي الإ  ويقييم ثالثا : مدرهيات عسلي  مراجع
السشغسة  لأداء ستخاتيجيةالإالكمي لمسشغسة مؽ خلبؿ مخاجعة  الأداءبتقييؼ  ستخاتيجيةالإ دارةتيتؼ الإ  

مخاجعة  إلى ضافة، بالإ الأداءالسشغسة عمى تحديؽ  إستخاتيجيةككل وبياف مجى الشجاح الحي حققتو 
 إستخاتيجيةومدتؾى السجالات الؾعيفية لكل وحجة  عساؿالأوتقييؼ الاستخاتيجيات عمى مدتؾى وحجات 

اختيار السعاييخ السلبئسة  ستخاتيجيةالإيتظمب تقييؼ  ستخاتيجيةالإ دارةوعشج كل مدتؾى مؽ مدتؾيات الإ
 وقياس الانجاز وتحجيج الانحخافات وترحيحيا ، 

  الشؾعية الثلبثة التالية : الأسئمةطخح  إعادةومؽ الزخوري 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      أيؽ نخيج أف نرل ؟ كيف يجب أف نرل ؟ ؟ الآفأيؽ نحؽ 

  السشظس  إسررايييي ةابعا : يقييم  
الكمي لمسشغسة ، ومؽ ىحه  الأداءتقييؼ  أيعمى مدتؾى السشغسة  ستخاتيجيةالإتؾجج عجة مجاخل لتقييؼ 

، ندب  الأرباحالسجاخل : مجخل التحميل السالي باستخجاـ الشدب السالية مثل ندب الديؾلة ، ندب 
  رأس الساؿ . إلىلجيؾف الشذاط ، ندب ا

تختكد عمى الكيسة السزافة ، والكيسة السزافة ىي الفخؽ بيؽ قيسة  الأداءوىشاؾ مكياس لتقييؼ 
قبل  الأرباحالعائج عمى الكيسة السزافة فيي نتيجة قدسة صافي  أمالية و السبيعات وتكمفة السؾاد الأ

  خرؼ الزخائب عمى الكيسة السزافة .
، وييتؼ ىحا  الأخخى ل السسيدات الؾصفية ، ىحا السجخل مكسل لمسجاخل وىشاؾ مجخل يدسى مجخ

السجخل بتحجيج خرائص السشغسات الشاجحة ومقارنة درجة تؾفخ ىحه الخرائص في السشغسة 
  مؾضؾع التقييؼ .

 بأداءالسرالح  أصحابالسرالح حيث ييتؼ  أصحابيؾجج مجخل يدسى مجخل تقييؼ  أيزا  
تيتؼ  أفمعيشة ومؽ الظبيعي  إستخاتيجيةتحققت مؽ جخاء اختيار وتظبيق  السشغسة وبالشتائج التي

،  عساؿالأكل فئة مؽ فئات أصحاب السرالح بعشاصخ معيشة مؽ التقييؼ ذات صمة بشذاط 
ىحه  أداءالسشغسة وبسدتؾى  إستخاتيجية، والسشغسات الستأثخة ب الأفخادوبسرالح حيؾية لفئة 

  . الأىجاؼتحقيق  ودرجة نجاحيا في ستخاتيجيةالإ
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جانب ىحه السجاخل مؽ السيؼ تقييؼ عشاصخ ميسة مثل كفاءة السشغسة الحالية ، مدتؾى  إلى
 إستخاتيجيةالتكشؾلؾجيا السدتخجمة ، درجة فعالية القجرة التشافدية لمسشغسة ، درجة اندجاـ  

في  أوافة التشغيسية تعجيل في الثق أوتغييخ  لإجخاءالسشغسة مع الثقافة التشغيسية ومجى الحاجة 
  السشغسة . إستخاتيجية

 :سررايييي الإ عسالالعلى مدرهى وحدات  سررايييي الإخامدا : يقييم 
 الأداءفي تحديؽ  ستخاتيجيةالإ عساؿالأييجؼ التقييؼ في ىحا السدتؾى تحجيج مجى مذاركة وحجة 

ومشتجات ، وىحا يتظمب  سؾاؽالأفي تحقيق نسؾ في  أوالكمي لمسشغسة وفي تكؾيؽ قيسة مزافة 
وجؾد نؾع مؽ الخقابة التؾجييية والسخاجعة والتقييؼ السدتسخ في ضؾء معاييخ محجدة لكياس أداء 

تابعة لمسشغسة ، وتختبط عسمية مخاجعة  إستخاتيجيةالتظبيق في كل وحجة  أثشاء عساؿالأ إستخاتيجية
 إستخاتيجيةتحجيج مجى مذاركة باستخاتيجيات السشغسة مؽ خلبؿ  عساؿالأوتقييؼ استخاتيجيات 

بتكؾيؽ قيسة مزافة كمية لمسشغسة عؽ طخيق تحقيق ميدة تشافدية  إستخاتيجيةلكل وحجة  عساؿالأ
  . سؾاؽالأفي كل السشتجات و 

 طرق يقييم العسال لهحدات العسال الإسررايييي   
عساؿ والاستثسار تيتؼ الإدارة الإستخاتيجية بتحجيج وضع كل وحجة إستخاتيجية في حقيبة الأ

الخاصة بالسشغسة . وبالتالي يكؾف مؽ السفيج استخجاـ نساذج تحميل محفغة كأدوات لتحميل وتقييؼ 
الؾحجات الإستخاتيجية وبالحات في مشغسة الأعساؿ الكبخى في الذخكات الجولية , والستعجدة 

 الجشدية , والذخكات ذات أنذظة الأعساؿ الستعجدة ..الخ 
نساذج تحميل محفغة الأعساؿ السختمفة لا تكفي وحجىا لخسؼ صؾرة متكاممة عؽ  بظبيعة الحاؿ,

أداء كل وحجة ودورىا في تحقيق السيدة الإستخاتيجية لمسشغسة , إذ لا بج مؽ تؾجيو عجد مؽ 
 Nortonالأسئمة التي استخجمتيا شخكة الأسئمة وتعييؽ الإجابات الجقيقة عمييا .مؽ ىحه 

  لأعساؿ الإستخاتيجية التابعة ليا ىي :لأغخاض تقييؼ وحجات ا
 في الشغاـ الكمي لمسشذاة ؟ الإستخاتيجية الأعساؿكيف تداىؼ وحجة  .1
 ىل تداعج في تحقيق التؾازف الإجسالي ؟ .2
 ما ىي علبقة الؾحجة بالتقشيات والعسميات وأجيدة التؾزيع الخاصة بالسشذأة ؟ .3
 ما ىؾ مجي نجاح الؾحجة كسشافذ ؟ .4
 بدسعة السشذأة في الدؾؽ الاستثسار ؟ الإضخارعمى تحديؽ أو ج الؾحجة عىل تدا .5
 ما ىي ميسة الؾحجة وأسمؾب عسميا مؽ حيث البشاء أو الريانة ؟ .6
 الحالية لمؾحجة مشاسبة ؟ الإستخاتيجيةىل  .7
 ىل يسكؽ أف تخبح ؟ كيف في حالة نعؼ ؟ .8
 ؟ما ىؾ معجؿ العائج عمى الاستثسار الخاص بالؾحجة  .9
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بيق إستخاتيجية الأعساؿ لمؾحجة والتي تؼ الاتفاؽ عمييا برفة أساسية مع ما ىؾ الشجاح في تظ .11
 الإدارة الإستخاتيجية لمسشغسة ؟

ما ىي درجة السخاطخ التي تتحسميا إستخاتيجية الأعساؿ لمؾحجة في إدارة حقيبة الأعساؿ  .11
 والاستثسارات ؟

قييم أدااء وحدات العسال يقرزي الإجاب  على ىذه السئل  وغيرىا الاسرفاداة من طرق أخرى لر
 الإسررايييي  إلى جانب نساذج يحليل حقيب  العسال .
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