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 :المحاضرة الأولى
مدخؿ مفاىيمي : الإستراتيجية طبيعة الإدارة 

 
 الإستراتيجيةمفاىيـ أساسية في الإدارة : أولا
 :مفيوـ الإستراتيجية – 1

دارة المعارؾ ، وبمرور "Strategos"إلى العبارة اليونانية  " إستراتيجية"    يرجع أصؿ كممة   التي تعني فنوف الحرب وا 
  .الزّمف تّـ تعميـ استعماليا في مختمؼ الفنوف والتّخصصات

 عندما تحدث بشكؿ (Newman) مع نيوماف 1951ويعود التطبيؽ الأوؿ ليذه الكممة في مجاؿ الأعماؿ إلى سنة     
واضح عف أىمية الإستراتيجية في تخطيط المشاريع الاقتصادية ، ثـ توالت استعمالات ىذه الكممة بعد ذلؾ عمى نطاؽ 

  :لدينا التعاريؼ التالية. واسع
 : I.Ansoffتعريؼ  - أ

تصوّر المنظمة عف العلاقة " وىو احد أشير الكتاب في مجاؿ الإستراتيجية والفكر الإداري عمى أنيا  (أنصوؼ  )يعرّفيا 
المتوقّعة بينيا وبيف بيئتيا بحيث يوضح ىذا التّصور نوع العمميات التي يجب القياـ بيا عمى المدى البعيد والمدى الذي 

 ". يجب أف تذىب إليو المنظمة والغايات التي يجب أف تحققيا 
وقد أكد انصوؼ عمى أف المنظمة لا يمكف أف تسير بيدؼ بسيط كالربح ووفؽ مخططات عممياتية ذات مدد قصيرة جدا 

نما يجب أف يكوف لدييا مخطط استراتيجي وخاصة منيجية لتحديد وصيانة  كالأىداؼ المالية لسنة أو سنتيف ، وا 
 .استراتيجياتيا التي يجب أف تكوف أساس ىيكمتيا التنظيمية

  :Chandlerتعريؼ - ب
تحديد المنظمة "  عمى أنيا الإستراتيجية ويعد ىذا التعريؼ مف التعاريؼ البسيطة والجامعة التي يمكف تبنييا فيو يعرّؼ 

لأغراضيا وأىدافيا الرئيسة وغاياتيا عمى المدى البعيد، وتبنّي ادوار عمؿ معيّنة وتخصيص الموارد المطموبة لتحقيؽ ىذه 
  ."الأىداؼ والغايات 

 
 .عممية تحديد الأىداؼ بعيدة المدى وتخصيص الموارد لبموغ ىذه الأىداؼ:  إذف، ليست سوىالإستراتيجيةإف    
 

 :ستراتيجيةللإ  التاليةخصائصمما سبؽ يمكف الإشارة إلى اؿ
 . عمؿ فكريالإستراتيجية •
 . تخصيص المواردإلىتؤدي  •
 .تمزـ المنظمة عمى المدى الطويؿ •
  .تحدد مجالات نشاط المنظمة •
 .تحدد علاقات المنظمة مع بيئتيا •
  .تسعى لتحقيؽ الميزة التنافسية ودعميا •
  . المصمحةأصحابتستيدؼ التوفيؽ بيف تطمعات  •
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 :مفيوـ التخطيط الاستراتيجي – 2
" بشكؿ عاـ عمى انو ذلؾ النظاـ المتكامؿ الذي يتـ مف خلالو  (Strategic Planning)   يعرّؼ التخطيط الاستراتيجي

 ".تحديد رسالة الشركة في المستقبؿ وأىدافيا والتصرفات اللازمة لتحقيؽ ذلؾ والجيود الموجّية نحو تخصيص الموارد
   أي أف التخطيط الاستراتيجي ليس سوى عممية تنبؤ وتوقع لما سيحدث لفترة طويمة الأجؿ وتخصيص الموارد والإمكانات 

 "الموجودة في إطار الزّمف الذي تحدده الخطة
 

 :وفقا لمتعريؼ السابؽ يمكف أف نستنتج ما يمي
كونو النظاـ الذي عمى أساسو يتـ تحديد مجالات تميّز المؤسسة في المستقبؿ وتحديد مجالات أعماليا وأنشطتيا بما - 

  .يتلاءـ مع إمكاناتيا وطبيعتيا
 .يمكف مف تطوير وتنمية مجالات التميّز والتنافس المستقبمية لممنظمة- 
 .يساعد عمى توقع تغيرات البيئة ويشكؿ نظاـ إنذار مسبؽ لممنظمة- 

 : ملاحظة
فإذا كاف كؿ تخطيط استراتيجي يخص المدى  خطيط طويؿ المدى،تىناؾ خمط لدى البعض بيف التخطيط الاستراتيجي واؿ

الطويؿ، فلا يمكف أف نجزـ بأف كؿ تخطيط طويؿ المدى ىو تخطيط استراتيجي، لأف طوؿ المدى لا يعد معيارا كافيا 
.  الأمور أـ عدميابإستراتيجيةلمقوؿ 

 : مفيوـ الإدارة الإستراتيجية  – 3
  تعبّر الإدارة الإستراتيجية حسب تعريؼ   Jauch et Glaueck))  عف جممة القرارات والتصرفات التي تتبنى

 مف خلاليا المنظمة إستراتيجية أو استراتيجيات فعالة لتحقيؽ أىدافيا ؛
  في حيف يرى Ph.Kotler   أنيا عممية تتبنى مف خلاليا المنظمة علاقتيا ببيئتيا الخارجية وتحدد أىدافيا

 . واستراتيجياتيا المتعمقة بنمو محفظة الأعماؿ لكؿ النشاطات الممارسة
  ويرى كؿ مف   Barnet et Wilsted   عممية خمؽ محفظة أعماؿ الشركة وأسواؽ المستيمؾ مف خلاؿ " بأنيا

تحميؿ الفرص والتيديدات في السوؽ وبناء نقاط القوة والضعؼ داخؿ المنظمة ووضع أىداؼ لأسواؽ ومنتجات 
 ". المنظمة وصياغة الإستراتيجية وتنفيذىا 

 

فضلا عف كونيا عممية قبمية فيي عممية مستمرة حالية ومستقبمية كذلؾ : الإستراتيجيةومف ىنا يتضح لنا بأف الإدارة 
 وتنفيذىا ورقابتيا كذلؾ ؛ فيي إذف واف اعتبرت ثمرة لتطوّر التخطيط الإستراتيجيةبحيث تتضمف مراحميا صياغة 

 .الاستراتيجي فإنيا تتميّز عنو بكونيا عممية ديناميكية متواصمة
 :الميزة التنافسية- 4
ترى بأفً  المنشاة التنافسية ىي التي يمكنيا أف تقدـ المنتجات ذات النّوعية المميّزة : تعريؼ لجنة الرئاسة الأمريكية- ا

وبتكمفة منخفضة بالمقارنة مع منافسييا المحمييف والدولييف وبما يضمف تحقيؽ المنشاة لمربح طويؿ المدى وقدرتيا عمى 
  .“تعويض المشتغميف بيا وتوفير عائد لمالكييا

وقد عرفيا مف خلاؿ ربطيا بمؤشراتيا بحيث يرى باف تنافسية المنظمة يمكف :   Mc Fetridge (1995)تعريؼ - ب
أف تتحقؽ في حاؿ ما إذا كاف باستطاعتيا أف تحتفظ بمستوى مرتفع مف الإنتاجية والأرباح مقابؿ انخفاض في التكاليؼ 

  .وارتفاع في الحصة السوقية عمى ألّا يكوف ذلؾ عمى حساب الأرباح



 FHakami  3هـ                              أخوكم 1435/1436مقرر الإدارة الإستراتيجية للدكتور أحمد بلالي ـ الفصل الأول 
 

تنشا أساسا مف القيمة التي باستطاعة منظمة ما "  الميزة التنافسية عمى أنيا  Porterيعرؼ   :M. Porterتعرؼ - ج 
أف تخمقيا لزبائنيا بحيث يمكف أف تأخذ شكؿ أسعار اقؿ بالنسبة لأسعار منتجات المنافسيف ذات المنافع المتكافئة؛ أو أف 

، وىو يرى إلى ذلؾ باف الميزة التنافسية تمثؿ “تأخذ شكؿ منافع متفّردة في المنتج تعوّض بشكؿ واسع الزيادة السعريّة فيو 
  .ىدؼ الاستراتيجيات

 
بناء عمى التعاريؼ المختمفة لمميزة التنافسية فإنو مف الممكف استخلاص الأبعاد التي تعتبر كمداخؿ وأسبقيات لتنافسية 

أو الأفضؿ  (Cheaper) تستطيع التميّز بعدة طرؽ كأف تقدـ الأرخص Kotler(97)المنظمة ، فيذه الأخيرة كما يري 
(Better) أو الأحدث (Newer)  أو الأسرع (Faster).  

 :ىذه الأبعاد صنفيا الباحثوف إلى أربعة ىي
 التكمفة . 
 والجودة . 
 والوقت . 
  (مرونة الحجـ ومرونة مزيج المنتجات) والمرونة. 
 وأضاؼ إلييا البعض بعداً خامسا ىو الإبداع .  
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، بحيث لا يمكف الحديث بالإستراتيجيةمعموـ أف لمقرار الاستراتيجي علاقة كبير   : والقرار الاستراتيجي  الإستراتيجية –5
 تكوف مجرد قرار فيي تفكير أف أكبر مف الإستراتيجية في ظؿ غياب القرار الاستراتيجي ،غير أف الإستراتيجيةعف 

جراءات   وعمميات وقرار وا 
 Ansoff حسب الإداريةتصنيؼ القرارات 

  دعـ الميزة التنافسية لممنظمة وتحسف تنافسيتيا وأ خمؽ إلىىي قرارات طويمة المدى تيدؼ  : ػ قرارات إستراتيجية1
 وتتناوؿ خصوصا الأبعاد الوظيفية في الإستراتيجيةىي قرارات متوسطة المدى تتعمؽ بتنفيذ القرارات  : ػ قرارات تكتيكية2

 .المنظمة
 ىي قرارات قصيرة المدى تتعمؽ بتنفيذ الأعماؿ الجارية لممنظمة :قرارات تشغيمية ػ 3
 

 :الإستراتيجيةالقرارات التشغيمية و القرارات 

 
بالنظر إلى طبيعة وحجـ المنظمة فإنو يمكف أف نجد عدة مستويات للإدارة  :الإستراتيجيةمستويات الإدارة : ثانيا

:  تنقسـ حسب أكثر التقسيمات شيوعا إلى ثلاث مستويات ىيالإستراتيجية
 .مستوى المنظمة .1
 .الإستراتيجيةمستوى وحدات الأعماؿ  .2
  .المستوى الوظيفي .3

 

 تختص بكؿ أنشطة المنظمة بدءاً مف صياغة الإستراتيجيةفي ىذا المستوى فإف  : الكمية لممؤسسةالإستراتيجية-  1
 الإستراتيجية إلى رصد وتخصيص الموارد وتجنيد كافة القدرات والإمكانات فتنفيذ ،الإستراتيجيةرسالتيا وتحديد أىدافيا 

 والتأكد  الإستراتيجيةعمى مستوى المنظمة ككياف كمّي متكامؿ يتـ فيو التنسيؽ مع مختمؼ الوحدات 
جراء الإستراتيجية كمية، وانتياء بتقييـ ورقابة إستراتيجيةمف دورىا في الأداء الكمي لممنظمة بربط حافظة أعماليا بأىداؼ   وا 

. التصحيحات كمّما لزـ الأمر
وضمف ىذا المستوى المتعمؽ بوحدات الأعماؿ الإستراتيجية ، والذي تكوف فيو : إستراتيجية وحدات الأعماؿ -2

الإستراتيجية مسئولة بشكؿ مباشر عف تخطيط وتنفيذ وأداء كافة الأنشطة الخاصة بالخطة الإستراتيجية لموحدة ، فإنو يتّـ 
دارة وحدة أعماؿ معينة لتحقيؽ أىداؼ محدّدة في إطار الإستراتيجية الكمية لممنظمة    .توجيو وا 

  .   ويمكف أف نجد ىذه الوحدات عمى مستوى سوؽ معيف أو قطاع معيف أو حتى عمى مستوى خط إنتاج محدّد 
 . عمما أف مجاؿ كؿ نشاط استراتيجي يمكف أف يكوف منظمة قائمة بذاتيا  بمواردىا ومياراتيا وتكنولوجيتيا

 



 FHakami  5هـ                              أخوكم 1435/1436مقرر الإدارة الإستراتيجية للدكتور أحمد بلالي ـ الفصل الأول 
 

 

 ليست سوى مجموعة مف الأنظمة الفرعية والوظائؼ الإستراتيجيةاعتبارا لكوف الوحدات  :الإستراتيجية الوظيفية-3
 الوظيفية تأتي لتنظيـ وتفعيؿ أداء الإستراتيجيةالمتكاممة فيما بينيا كوظيفة التمويف والإنتاج والتمويؿ والتسويؽ ، فإف 

 الإستراتيجية الكبرى لممنظمة وفي مقدمتيا الميزة التنافسية، وىكذا فإف الأىداؼ الإستراتيجيةالوظائؼ بما يخدـ الأىداؼ 
.   التمويؿ ليست سوى مداخؿ وظيفية لتحقيؽ ذلؾإستراتيجية الإنتاج أو إستراتيجيةالتسويقية أو 

  

 :الإستراتيجيةعمميات الإدارة : ثالثا
 : في العناصر الأربعة التاليةالإستراتيجيةيمكف تمخيص عمميات الإدارة 

 التحميؿ الاستراتيجي. 
 الاختيار الاستراتيجي. 
 التنفيذ الاستراتيجي. 
  الإستراتيجيةالرقابة.  

 

 :التحميؿ الاستراتيجي- 1
 تحميؿ البيئة. 
 تحميؿ المنشأة. 
 تحميؿ أصحاب المنشأة.  

 :الاختيار الاستراتيجي -2
 معرفة البدائؿ. 
 تقويـ البدائؿ. 
 اختيار البديؿ المناسب.  

 :التنفيذ الاستراتيجي-  3
  (إعادة تصميـ المنشأة وعمؿ التعديلات الضرورية في ىيكميا التنظيمي)الييكمة. 
 عادة تأىيميا  .تخصيص الموارد وذلؾ بتحديد الموارد المطموبة وطريقة توزيعيا وا 
 إدارة التغيير.  

  :الإستراتيجيةالرقابة -4
 الإستراتيجيةييتـ ىذا العنصر بتصميـ نظـ الرقابة التي يمكف استخداميا لمراجعة الأداء والتأكد مف صحة القرارات    

 : والمعمومات التي بنيت عمى تمؾ القرارات بالارتكاز عمى
 نظـ الرقابة.  
 المؤشرات والمرجعيات.  
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 :المحاضرة الثانية
 (رسالة ورؤية المنظمة) 

 :مقدمة
  يتمثؿ المكوف الأساس لعممية الإدارة الإستراتيجية في صياغة بياف رسالة ورؤية المنظمة أو وصؼ أو إعلاف لماذا

Whyانخرطت المنظمة في العمؿ  ، مما يوفر إطارا أو بيئة تصاغ داخميا الاستراتيجيات . 
  ذلؾ لأف نجاح المنظمات يعتمد إلى حد كبير عمى مدى مقدرتيا عمى بناء اسـ مميز ليا استنادا إلى مقدرتيا عمى

أف تحدد بدقة الغرض مف تواجدىا وكذا الطريؽ الواجب أف تسمكو لتحقيؽ ىذا الغرض، وما يتبع ذلؾ مف تجنيد 
 .موظفييا عبر صياغة ىذا المعنى لتحقيؽ التميز المنشود

  عمما أف ثمة جممة مشاكؿ قد تواجو المنظمة نتيجة لعدـ تحديدىا لرسالة واضحة تسير عمى ىداىا، كدخوليا في
مجالات عمؿ مغرية لكنيا لا تتناسب مع قدراتيا ومزاياىا، فضلا عما ستواجيو مف صعوبة في إحداث التغيير 

 . وخمؽ قيـ معينة لدييـ
 :رسالة ورؤية المنظمة: أولا

  : Mission statement))مفيوـ بياف الرسالة  -1
بياف الرسالة  ىو عبارة عف جممة أو عدة جمؿ تتضمف بيانات خاصة بالمنظمة ، وتميزىا عف غيرىا مف المنظمات ، 

طار نشاطيا ،وتحتوى عمى تطمعات أصحاب المصمحة   .وتوضح الرسالة سبب تواجد المنظمة ، وا 
.        إف أىـ ما يميزىا إذف يتمثؿ في كونيا تعبر عف السبب الرئيس أو المبرر الذي وجدت مف أجمو المنظمة

 
 :نماذج لبياف الرسالة

خدمة المجتمع مف خلاؿ التميز في التعميـ والتعمـ المستمر والبحث العممي الرصيف المتصؿ  :رسالة جامعة الممؾ فيصؿ
 .بقضايا المجتمع، والإدارة الفاعمة، وتطوير القيادة، والشراكة المجتمعية لتحقيؽ الإثراء المتبادؿ

تحقيؽ تطمعات المساىميف .- تقديـ أغذية وخدمات ذات جودة عالية تتواكب وتفوؽ متطمبات المستيمؾ :رسالة شركة نادؾ
أف تكوف جميع ممارسات وأنشطة .- وذلؾ مف خلاؿ التوظيؼ الأمثؿ لقدرات الشركة البشرية ومواردىا المالية والطبيعية

  .الشركة متوائمة مع قيـ وتقاليد المجتمع والبيئة
 

  : Vision statement))مفيوـ بياف الرؤية  -2
توضح الرؤية الإستراتيجية إلى أيف تحتاج المنظمة أف تتجو ، فيي تعنى بالتطمع المستقبمي الذى يحدد توجو المنظمة نحو 

 .تحقيؽ جوانب نجاح وتميز مرغوبة مستقبلًا 
أي أف الأمر يتعمؽ بالإجابة عف المدى الذي تريد أف تذىب إليو ، إنيا إذف تعبير عما تريد المنظمة أف تصير إليوػػػ 

 (إلى أيف؟، وليس كيؼ؟)استراتيجيا، فيي تعكس نوايا الإستراتيجية 
  .فمسفة لتوجيو المنظمة وصورة منظورة يعبر عنيا في شكؿ ىدؼ والتزاـ واضحيفإنيا كذلؾ ػػػ   
 أف تكوف المنظمة مف بيف الرواد الخمس الأوائؿ عالميا خلاؿ الخمس سنوات : مثلا . )تظير الرؤية في شكؿ تحددٍ ػػػ   

  (.المقبمة
 



 FHakami  7هـ                              أخوكم 1435/1436مقرر الإدارة الإستراتيجية للدكتور أحمد بلالي ـ الفصل الأول 
 

 :نماذج لبياف الرؤية
أف تكوف جامعة الممؾ فيصؿ إحدى الجامعات الرائدة في الشراكة المجتمعية مف خلاؿ التميز  :رؤية جامعة الممؾ فيصؿ

 .في التعميـ والبحث العممي والقيادة
  .المنتجة والمصنعة والمسوقة الأولى لممواد الغذائية في الشرؽ الأوسط« نادؾ»أف تكوف  :رؤية شركة نادؾ

 
 
 
 

 

إف الخطوة الأولى الميمة في عممية صياغة بياف الرسالة ىي إدراؾ تعريؼ أو تحديد   :صياغة رسالة المنظمة- 3
ما ىو نشاطنا ؟ أو ما ىو مجاؿ نشاط عممنا؟ وماذا :  النشاط ، أو مجاؿ عمؿ المنظمة، ويعنى ذلؾ الإجابة عمى ما يمي

،  (D. Abell)ويرى أحد العمماء في مجاؿ نشاط الأعماؿ وىو ديريؾ أبؿ (مجاؿ الرؤية)يجب أف يكوف أو يؤوؿ 
  :أف الشركة يجب أف تقوـ بتعريؼ نشاطيا وفقاً لثلاثة أبعاد وىى 

 ؛(مجموعة العملاء)مف المطموب إشباع حاجاتو 
 ما ىي الحاجات المطموب حاجاتيا ؟ 
  (المعرفة أو الكفاءات المتميزة ؟  الميارات أويبأ)كيؼ يتـ إشباع حاجات العملاء ؟ 

 . وفى سبيؿ تحقيؽ ذلؾ يقترح ديريؾ أبؿ تحديد العمؿ مف خلاؿ التوجو بالمستيمؾ بدلًا عف التوجو بالمنتج
 :خصائص الرسالة الفاعمة- 4

 الوضوح ودقة التعبير. 
 التكيؼ مع بيئة المنظمة . 
 تحقيؽ التكامؿ بيف وحدات المنشأة. 
 الجمع بيف التحدي والواقعية.  
 إثارتيا لمشاعر وعواطؼ إيجابية تجاه المنظمة.  
 توليدىا الانطباع بأف الشركة ناجحة ،ولدييا توجو واضح.  
 الاستجابة لتطمعات أصحاب المصمحة . 

: عناصر الرسالة الفاعمة- 5
 :لأجؿ أف تؤدي الرسالة أغراضيا بفعالية ونجاح، كاف لا بد مف اشتماليا عمى العناصر التالية         
 ومآلاتو المستيدفة(المنتجات والعملاء)مجاؿ العمؿ ،. 
 المزايا التنافسية(competitive Advantages) ؛والكفاءات المحورية(Core Competencies). 
 ثقافة المنظمة والقيـ الرئيسة  لممنظمة أو المعايير القيادية اليادفة التي تقود وتشكؿ سموؾ العامميف بيا. 
 الأىداؼ والغايات الرئيسية.  
القيـ والأىداؼ : ثانيا
تحدد قيـ المنظمة سموؾ المديريف والموظفيف داخميا، وكيؼ يعتزـ المدراء إدارة شؤوف العمؿ، فضلا  (:Values)القيـ- 1

وفضلا عف ذلؾ ينظر إلييا كأساس لمثقافة . عف نوع التنظيـ الذي يعتزموف بناءه لمساعدة المنظمة في تحقيؽ رسالتيا
ىي عبارة عف القيـ والعادات والمعايير التي  (Organizational Culture)التنظيمية لممنظمة، حيث أف الثقافة التنظيمية

 . تحكـ الكيفية التي يعمؿ بيا الموظفوف لتحقيؽ رسالة المنظمة، فيي بذلؾ تعد أحد المصادر الميمة لمميزة التنافسية
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 :وتتمثؿ أىمية القيـ بالنسبة لممنظمة في كونيا
 تحدد الإطار الموجو لمسموؾ داخؿ المنظمة. 
 تساعد المنظمة عمى تبني رسالتيا وخمؽ ميزة تنافسية. 
 تساعد عمى احتراـ مصالح الأطراؼ ذات المصمحة. 
 تساعد عمى خمؽ الانسجاـ والتحرر مف الأنا والذاتية. 
 تعكس الخصائص الفعالة التي تقدرىا المنظمة وتتوقعيا مف منسوبييا ومف المجتمع ،وتحدد دائرة التزاميا. 
 تساىـ في تحسيف الصورة الذىنية لممنظمة . 

 : نموذج عف القيـ في جامعة الممؾ فيصؿ
 :تعتمد جامعة الممؾ فيصؿ وفقا لمشريعة الإسلامية القيـ التالية في اتخاذ قراراتيا وصياغة أىدافيا والتي تتضمف :القيـ

 .الالتزاـ بالتعمـ المستمر. 3.               المسؤولية الاجتماعية. 2.                   الريادة  .1
  .النزاىة. 5.                   الإبداع .4

 (T.I)نموذج عف القيـ في تكساس لممعدات 
 .قيما مشتركة ومعتقدات، والتي توحدنا كشركة، وتوجو تصرفاتنا وقراراتنا (T.I)وضعت تي آي  (:Values)القيـ

نحف نحترـ ونقدر الناس مف خلاؿ معاممة الآخريف كما نحب أف نعامؿ، ونكوف أمناء نمثؿ  (:Integrity)الاستقامة
 .أنفسنا ومقاصدنا بصدؽ

مو فنحف نتعمـ ونبتكر بإدراؾ وفيـ أف الممؿ مف الوضع الراىف يؤدي إلى نمو النشاط كذلؾ اؿ (:Innovation)الابتكار
 .الشخصي، نتصرؼ بجرأة وجسارة بريادة اتجاىات وفرص جديدة لمعمؿ والنشاط

نحف نمتزـ بالفوز . T.Iنحف نتحمؿ مسؤولية أف نكوف في أفضؿ الحالات التنافسية مف أجؿ  (:Commitment)الالتزاـ 
  .ىي الفائزةT.I مف أجؿ تكريس أنفسنا لجعؿ

 (: Major Goals & objectives)الأىداؼ والغايات الرئيسية- 2
 وتمثؿ حالة ومستقبمية مرغوبة، أو غرضا تحاوؿ المنظمة تحقيقو تشتؽ مف رسالة المنظمة ورؤيتيا. 
 والغرض مف الأىداؼ ىو التحديد الدقيؽ لما يجب عممو إذا ما رغبت المنظمة في تحقيؽ رسالتيا. 
 أو ىي عبارة عف التزاـ محدد لتحقيؽ نتائج معينة خلاؿ مدة زمنية محددة. 
  تأتي مرحمة صياغة الأىداؼ في بياف الرسالة عقب الانتياء مف تحديد الرسالة والرؤية وبعد صياغة بعض القيـ

  .الرئيسة
 (:Smart)خصائص الأىداؼ الجيدة أو الذكية - 3

  تكوف محددة(Specific).  
  قابمة لمقياس(Measurable).  
  قابمة لمتحقيؽ وفييا نوع مف التحدي(Attainable).  
 موجية لتحقيؽ النتائج (Results-oriented).  
  محددة في الزمف(Target dates) . 

  



 FHakami  9هـ                              أخوكم 1435/1436مقرر الإدارة الإستراتيجية للدكتور أحمد بلالي ـ الفصل الأول 
 

 :المحاضرة الثالثة
تحميؿ البيئة الخارجية العامة 

 

 :مقدمة
 الساعي دوما إلى ترقية وتعزيز تنافسية المنظمة في ظؿ الإستراتيجيةيكتسي التحميؿ البيئي أىمية بالغة في نموذج الإدارة 

 .بيئة أعماؿ ديناميكية ومتغيرة باستمرار 
 أف دراسة وتحميؿ بيئة المنظمة بأقساميا المختمفة، مف خلاؿ جمع المعمومات الأساسية عنيا، يأتي في مقدمة نجاح 

  وفي مقدمتيا الميزة التنافسية؛الإستراتيجية المنظمة لبموغ أىدافيا إستراتيجية
ذا عممنا أف   في حد ذاتيا ىي الأساس في التعامؿ مع التقمبات البيئية المختمفة خاصة في ظؿ بيئة الأعماؿ الإستراتيجيةوا 

  .الراىنة وما يميزىا مف تقمبات ، أدركنا أىمية التحميؿ البيئي بالنسبة لممنظمة
 

 :التحميؿ البيئي: أولا
 المنظمة ومزاياىا التنافسية إستراتيجيةة لمختمؼ العوامؿ والمتغيرات التي تؤثر عمى يىو دراسة تحميؿ :التحميؿ البيئي- 1

 :يتـ ىذا التحميؿ مف خلاؿو.وترىف استمرارىا
 تحديد العوامؿ وطبيعتيا. 
 تحديد اتجاىات ىذه العوامؿ. 
 تحديد طبيعة التأثير ومستواه.  

 

فيو البعض بأنيا تمثؿ جممة  تعددت التعاريؼ المقدمة لمفيوـ البيئة ، ففي الوقت الذي يري :مفيوـ بيئة الأعماؿ- 2
العناصر المحيطة بالشيء أي أنيا تعكس جممة المضاميف الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والطبيعية التي تحيط 

فإف ىناؾ مف يرى بأنيا تشمؿ كافة العوامؿ والظروؼ والمتغيّرات التي تواجو المنظمة وتؤثر في مسارىا . بالمؤسسة
  .الاستراتيجي، سواء تعمؽ الأمر بعناصر داخؿ المؤسسة أـ خارجيا

 

 :تماشيا مع ىذا التوجو الأخير فاف التحميؿ البيئي يختص بالمستويات التالية  :مستويات التحميؿ البيئي- 3
  (تحديد نقاط القوة والضعؼ)تحميؿ البيئة الداخمية لممنظمة.  
 الحالية والمستقبمية التي تميز مجاؿ   (بتحديد الفرص والمخاطر)وينتيي  (العامة والتنافسية) تحميؿ البيئة الخارجية

 . نشاط المنظمة
 : مستويات البيئة
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 (الكمية)تحميؿ البيئة الخارجية العامة: ثانيا
تضـ البيئة الخارجية مختمؼ المغيرات الخارجية التي تقع خارج حدود وسيطرة المنظمة و التي تؤثر عمى المنظمة بشكؿ 

 :غير مباشر، و تشمؿ الآتي
 (: PEST) تحميؿ بتناوؿ جممة المتغيرات  المحددة في البيئة الكمية يتـ تحميؿ 

  (Political)  والقانونية القوى السياسية    
  (Economical)    القوى الاقتصادية    
  (Social)    القوى الاجتماعية والثقافية    
  (Technological)القوى التكنولوجية      

 

ونعني بيا الإطار الاقتصادي العاـ الذي تتواجد ضمنو المنظمة، بما لو مف تأثير عمى الصحة  :القوى الاقتصادية- 1
  .العامة ورفاىية الشعب وقدراتو الشرائية، وىو ما سيؤثر عمى قدرة المنظمة عمى تحقيؽ معدؿ كاؼ عمى استثماراتيا

: لتحميؿ البيئة الخارجية العامة، كاف لابد مف الاىتماـ بجممة مؤشرات أساسية، مف أىميا
 .اتجاه الأسعار نحو التضخـ • .معدؿ النمو الاقتصادي •
 .معدؿ الضرائب • .معدؿ الدخؿ •
 .    الموارد المتاحة • .سعر الفائدة •

 

 في اعتبارىا الأساس لمثورة الإبداعية في مجاؿ تطوير المنتجات ، حيث التكنولوجيايكمف تأثير : القوى التكنولوجية- 2
 استطاعت التكنموجيا تحويؿ منتجات راسخة إلى منتجات متقادمة ،بالإضافة إلى  خمؽ احتمالات ابتكار منتجات جديدة ،

  . يزيد مف عوائؽ الدخوؿ لمصناعة ويساىـ في إعادة تشكيؿ الصناعة الذيالأمر 
 

: لتحميؿ القوى التكنولوجية، نتناوؿ أساسا
 

  .التجارة الالكترونية •  .المستوى التكنولوجي لمبمد •
  . الدفعأنظمة •  .سرعة تطور التكنولوجيا •
  .مراكز البحث والتطوير •  .تكمفة التكنولوجيا •
 . ومراكز البحثالجامعات •  .الحكومة الالكترونية •

 
 

 .يجب الاىتماـ بخصائص الأشخاص المذيف يمثموف مصدر الطمب عمى منتجات المنظمة :القوى الديمغرافية- 3
 .يتـ تناوؿ السكاف بالدراسة والتحميؿ، سواء  مف حيث حجميـ أو كثافتيـ أ أو تحركاتيـ أو توزعيـ الجغرافي 

 

: لتحميؿ لقوى الديمغرافية، نتناوؿ السكاف بالدراسة مف حيث
 

  .التعميـ • .الجنس •
 .تركيبة الأسرة •  .العمر •
 .الموقع الجغرافي •  .مستويات الدخؿ •
 .معدلات الولادة • .التركيبة العرقية •
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يجب التنبو  إلى الطريقة التي تتغير بيا القيـ الاجتماعية وتؤثر بيا بالتالي عمى مجالات  :القوى الاجتماعية -3
: ويتـ الأخذ في الاعتبار. وكغيره مف القوى فإف التغير الاجتماعي تنتج عنو فرص وتيديدات. الأعماؿ

  .الاعتقادات • .التقاليد •
 .الأذواؽ •  .القيـ •
.  أنماط السموؾ • .الاتجاىات •

 
وتنتج مف التطورات . وىي حصيمة لمتغيرات في القوانيف والموائح في بيئة المنظمة :القوى السياسية والقانونية- 5

 :ويلاحظ ذلؾ مف خلاؿ. السياسية والقانونية في المجتمع، وتؤثر بشكؿ كبير عمى منظمات الأعماؿ
 الاتجاه المتنامي نحو الخصخصة والتشريعات المرتبطة بو؛  
 وضع الحكومات لموائح المؤثرة عمى ىيكؿ المنافسة . 

 
 :وىكذا وجب الاىتماـ بجممة عناصر، مف أىميا

 النظاـ السياسي.  
  الاستقرار السياسيمدى.  
 تحرير الأسواؽ. 
 تشريعات العمؿ. 
 قوانيف الشركات. 
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 :المحاضرة الرابعة
 تحميؿ بيئة الصناعة

 

 :مقدمة
 الساعي دوما إلى ترقية وتعزيز تنافسية المنظمة في الإستراتيجيةيكتسي التحميؿ البيئي أىمية بالغة في نموذج الإدارة    

أف دراسة وتحميؿ بيئة المنظمة بأقساميا المختمفة، مف خلاؿ جمع المعمومات . ظؿ بيئة أعماؿ ديناميكية ومتغيرة باستمرار
  وفي مقدمتيا الميزة التنافسية؛الإستراتيجية المنظمة لبموغ أىدافيا إستراتيجيةالأساسية عنيا، يأتي في مقدمة نجاح 

ذا عممنا أف بيئة الصناعة ، ىي البيئة الأكثر مباشرة وارتباطا والتصاقا، وبالتالي تأثيرا في المنظمة، كاف (البيئة التنافسية)وا 
  .إستراتيجيتيالا بد مف العناية بيا وتحميميا وأخذىا بشكؿ أساس ضمف 

 

 :بيئة الصناعة: ولا
ىيكؿ الصناعة يمارس تأثيراً كبير وحاسما عمى تحديد قواعػد "وفقا لممقاربة الييكمية فإف  :أىمية تحميؿ بيئة الصناعة- 1

  فالعامؿ الأوؿ ، كما يقوؿ بورتر."المعبة التنافسيّة وعمى الاستراتيجيات التي يمكف لممؤسسة اعتمػػادىا إزاء ذلؾ
(M.Porter)؛ ة مّا تنشط في صناعة معيّنة ليس سوى جاذبية ىذه الصناعةنظـ، الذي يحدد مردودية ـ

ة في مواجية منافسييا في نفس الصناعة؛ نظـليذه الـ   في حيف يتمثؿ العامؿ الثاني في الوضعيّة التنافسية النسبية
  .لممنظمةوتعكس ىذه الوضعية المركز التنافسي 

 

 :تعريؼ الصناعة، والقطاع- 2
  يقصد بالصناعة مجموعة مف الشركات التي تقدـ منتجات أو خدمات يمكف أف تمثؿ بدائؿ دقيقة لبعضيا البعض

 .، ىذه المنتجات أو الخدمات تؤدى إلى إشباع نفس الحاجات الأساسية لمعميؿ أو المستيمؾ
  أما القطاع  فيو عبارة عف مجموعة مف الصناعات المرتبطة معاً إلى حد بعيد ، والصناعة جزء مف القطاع ،مثاؿ

 .  قطاع الاتصالات يشمؿ صناعتيف ىما صناعة معدات الاتصالات ،وصناعة خدمات الاتصالات
ىناؾ علاقة بيف الصناعة والسوؽ ،فمف خلاؿ الصناعة يتـ تحديد أقساـ السوؽ  :الصناعة والسوؽ وىيكؿ الصناعة- 3

market segments  ، وأقساـ السوؽ ىي مجموعات متميزة مف المستيمكيف داخؿ سوؽ ما ،ويمكف تمييزىـ عمى أساس
 مختمفة يرغب فييا المستيمكوف أقساـخصائصيـ المتفردة ومطالبيـ المحددة ،فمثلًا في صناعة الحاسب الشخصي ىناؾ 

مف حواسيب مكتبية وحواسيب محمولة ، ولذلؾ فإف صناع الحاسب الشخصي يدركوف وجود ىذه الأقساـ المختمفة مف 
  .أما ىيكؿ الصناعة، فيشمؿ مجموع الخصائص الفنية والاقتصادية لمصناعة المعنية .السوؽ
 : لتحميؿ الصناعة(M.Porter) نموذج بورتر: ثانيا
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ويقصد بذلؾ كثافة وحدة المنافسة بيف الشركات القائمة داخؿ  :شدة المنافسة والمزاحمة بيف الشركات القائمة- 1
ومف أىـ العوامؿ . الصناعة، والمقصود بالمنافسة الصراع التنافسي بيف الشركات في صناعة ما لمفوز بحصة سوقية

 :المؤثرة فييا
 درجة نمو الصناعة. 
  أي أف الصناعات التي تكوف فييا التكاليؼ الثابتة مرتفعة خاصّة )نسبة التكاليؼ الثابتة إلى القيمة المضافة

 .(بنسبتيا إلى القيمة المضافة المحققة فييا فإف ذلؾ يعني  ضعؼ الأداء مف خلاؿ ضعؼ القيمة المضافة
 درجة تمركز المتنافسيف.  
 مدى إمكانية تميز المنتج.  

 
 توفر أكبر ربحية لمعظـ المتنافسيف في الصناعة، يرتبط بمدى تميز ىذه الصناعة بنمو إف :والخلاصة أنو يمكف القوؿ

مرتفع، ودرجة تمركز عالية لممنظمات المتنافسة المشاركة، فضلا عف تكاليؼ ثابتة نسبية أقؿ، ومدى واسع لإمكانية تميز 
 .المنتج

لا يمكف تجاىؿ الداخميف المحتمميف لمصناعة خاصة بالنظر إلى ما يحممونو  :تيديد دخوؿ منافسيف جدد محتمميف- 2
 :معيـ مف قدرات جديدة وموارد فريدة، مع الرغبة في امتلاؾ حصة مف السوؽ وىو ما يؤدي إلى

 انخفاض في أسعار العرض. 
 ارتفاع في تكمفة المنظمات المتواجدة في الصناعة. 
 تقميص مردودية ىذه المنظمات . 

 
 :ومف عوائؽ الدخوؿ لمصناعة أماـ ىؤلاء

 الولاء لمماركة وتميز المنتج.  
  تموضع جيّد أو نفاذ ملائـ لوسائؿ الإنتاج أو امتلاؾ تكنولوجيا المنتج أو )التكاليؼ غير المرتبطة بحجـ الإنتاج

  (التمتع بمنحنى خبرة عالية
 اقتصاديات الحجـ. 
 النفاذ إلى قنوات التوزيع.  
 تكاليؼ تحوؿ المستيمؾ . 

 
يقصد بالمشتريف في الصناعة الأفراد الذيف يستيمكوف منتجاتيا، ويقصد بقوة  :(المشتريف)قوة المساومة لدى الزبائف - 3

 .المساومة عند المشتريف قدرة المشتريف عمى المساومة لتخفيض الأسعار التي تفرضيا الشركات في الصناعة 
وىـ عادة ما يفاوضوف عمى الأسعار المنخفضة مع الخدمات الواسعة والجودة الممتازة، وبالتالي يشكموف تيديدا عمى 

 .تنافسية المنظمة ومردوديتيا
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 :إف قوة مساومة الزبائف تتحقؽ وتشتد مع تحقؽ الشروط التالية
  أف تكوف مجموعات الزبائف مركزة وأف تمثؿ مشترياتيـ كميات كبرى مف مبيعات الصناعة تكوف شديدة الأثر عمى

 .النتائج
 أف تمثؿ المشتريات جزء ىاما مف تكاليؼ الزبائف بحيث يكونوا أكثر حساسية لمسعر. 
 أف تكوف تكاليؼ تحوليـ إلى منتجات بديمة ضعيفة. 
 أف تكوف لدييـ إمكانات التكامؿ الأمامي. 
 أف يمتمكوا المعمومات الكافية عف الأسعار والسوؽ. 
    
ويمارسوف ىذا التيديد إما برفع الأسعار أو تخفيض مستويات الجودة  :(المجيزيف)قوة المساومة لدى المورديف - 4

 :إف قوة مساومتيـ تتحقؽ وتشتد مع تحقؽ الشروط التالية. لممنتجات التي يوردونيا
 أف تكوف ىذه المجموعات منظمة ومتمركزة في السوؽ. 
 أف تشكؿ منتجاتيا عنصرا ميما ضمف منتجات زبائنيا. 
 أف يكوف لدييا زبائف ميميف مف خارج الصناعة. 
 أف تتميز منتجاتيا بالجودة وأف تحاط بتكاليؼ تحوؿ ميمة. 
 أف تكوف لدييا إمكانات لمتكامؿ الخمفي.  

 
ىناؾ قوى أخرى لتحديد جاذبية الصناعة تؤثر جزئيا في النشاط الاستراتيجي لممنظمة،  :تيديد المنتجات البديمة- 5

وتتمثؿ في وجود أو عدـ وجود بدائؿ مف السمع والخدمات لمنظمات مف خارج الصناعة  ، تحؿ محؿ منتجات المنظمات 
 ..العاممة فييا؛ عمما أف جػودّة البديؿ وتكمفتو تمعب دوراً أساسيا في جدّية ىذا التيديد ودرجة تقبمو مف الزبوف

ومف ىنا فإف كؿ منظمات الصناعة ىي  بالمعنى الواسع في منافسة مع الصناعات التي تنتج منتجات بديمة؛ مما يؤثر 
 .عمى جاذبية الصناعة

 
 : ملاحظة

إذا كانت المسألة الأولى، في التحميؿ الييكمي ، لنجاح المنظمة ترتبط بييكؿ الصناعة ومدى جاذبيتو ، فإف المسألة   
المركزية الثانية ىي ذات صمة بوضعيتيا التنافسية النسبيّة التي تسمح ليا بتحقيؽ معدلات أرباح أعمى مف متوسط أرباح 

 ولكي تظؿ المنظمة في مركز تنافسي جيّد بالمقارنة مع منافسييا وتواجو التحديات المختمفة لقوى المنافسة فيذا .الصناعة
  .(سيتـ التطرؽ إلييا ضمف موضوعات الخيار الاستراتيجي) معينة لمتنافس إستراتيجيةيعني اعتمادىا عمى 
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 :المحاضرة الخامسة
 (تحميؿ المنشأة)تحميؿ البيئة الداخمية 

 :مقدمة
 الساعي دوما إلى ترقية وتعزيز تنافسية المنظمة في ظؿ الإستراتيجيةيكتسي التحميؿ البيئي أىمية بالغة في نموذج الإدارة 

 .بيئة أعماؿ ديناميكية ومتغيرة باستمرار
 أف دراسة وتحميؿ بيئة المنظمة بأقساميا المختمفة، مف خلاؿ جمع المعمومات الأساسية عنيا، يأتي في مقدمة نجاح 

 . وفي مقدمتيا الميزة التنافسيةالإستراتيجية المنظمة لبموغ أىدافيا إستراتيجية
ذا عممنا أف بيئة المنظمة الداخمية، بما تشكمو مف نقاط قوة وضعؼ ترىف بشكؿ جوىري نجاح أو فشؿ المنظمات، وأف  وا 

، ما فتئت تؤكد عمى أىمية ومحورية موارد المنظمة وكفاءتيا المحورية التي الإستراتيجيةأحدث التطورات في مجاؿ الإدارة 
  .تأتي في أصؿ الميزة التنافسية، كاف لا بد مف إعطاء ىذا الجانب أىمية خاصة في التحميؿ الاستراتيجي

طبيعة تحميؿ البيئة الداخمية : أولا
 :مفيوـ تحميؿ البيئة الداخمية- 1

 ،يقصد بتحميؿ البيئة الداخمية ،التحميؿ الداخمي لممنظمة بغرض تحديد نقاط القوة ونقاط الضعؼ في المنظمة 
 .وكذلؾ الموارد التي تحقؽ الميزة التنافسية لممنظمة 

 ويتعمؽ الأمر بتحميؿ جممة العوامؿ التي تؤثر عمى نشاط المنظمة وتقع ضمف مجاؿ تحكميا. 
  يوفر التحميؿ الداخمي لممديريف المعمومات التي يحتاجوف إلييا لاختيار الاستراتيجيات ،ونموذج العمؿ وذلؾ مف

 .أجؿ تمكيف المنظمة مف تحقيؽ الميزة التنافسية 
 
 :اليدؼ مف تحميؿ المنشأة- 2

 التعرؼ عمى نقاط القوة. 
 التعرؼ عمى نقاط الضعؼ. 
  التي تأتي في أصؿ المزايا التنافسيةالإستراتيجيةالتعرؼ عمى القدرات . 
 التعرؼ عمى الكفاءات المحورية. 

 
: يركز التحميؿ الاستراتيجي لممنشأة عمى ثلاثة جوانب أساسية ىي

           
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 FHakami  16هـ                              أخوكم 1435/1436مقرر الإدارة الإستراتيجية للدكتور أحمد بلالي ـ الفصل الأول 
 

 :مداخؿ التحميؿ الاستراتيجي لممنشأة  -3
 :يستخدـ التحميؿ الاستراتيجي لممنشأة عدة مداخؿ مف أىميا

 التحميؿ الوظيفي.  
 تحميؿ المزايا التنافسية.  
 تحميؿ سمسمة القيمة.  
 تحميؿ الموارد.  
  الكفاءات المحوريةو الإستراتيجيةتحميؿ القدرات.  

 

التحميؿ الوظيفي لممنشأة : ثانيا
 :ويتناوؿ تحميؿ المنشأة مف خلاؿ وظائفيا الأساسية ممثمة في  

 الوظيفة المالية. 
 وظيفة الإنتاج. 
 وظيفة التسويؽ. 
 وىكذا..  وظيفة الموارد البشرية.  

 
 :تحميؿ العوامؿ المالية- 1
 التمويمية وذلؾ بيدؼ وبإستراتيجيتياويتعمؽ الأمر بتحميؿ جممة العوامؿ المرتبطة بالإدارة المالية والمحاسبية لممؤسسة  
 حديد موقفيا المالي الذي يعكس أنشطتيا الاستثمارية طويمة الأجؿ ومصادر تمويؿ ىذه الاستثمارات مف جية؛ ت

وكذا تحديد عناصر القوة والضعؼ في ميزانية المؤسسة وما يمحؽ بيا مف تحميؿ مختمؼ النّسب والمؤشرات التي تمكف مف 
  .التعرؼ عمى رأس الماؿ العامؿ وبياف التدفقات النقدية ومقارنتيا مع مؤشرات الصناعة 

 :العوامؿ الإنتاجية-2
عمى نقاط القوة والضعؼ فييا ، كالتعرؼ عمى مزايا وعيوب  أي تحميؿ الأنشطة الخاصة بالإنتاج والعمميات لموقوؼ 

أنظمة التصنيع وبرامج الصيانة  والجودة وتحميؿ ىندسة القيمة بالإضافة إلى أنظمة الرقابة عمى المخزوف وغيرىا مف 
 . إدارة الإنتاج والعممياتإستراتيجيةالعوامؿ المندرجة ضمف 

 : العوامؿ التسويقية  -3
 التسويقية ومدى الإستراتيجيةوفي ىذا المستوى يتـ التعرؼ عمى مدى فعالية الوظيفة التسويقية في صياغة وتنفيذ ورقابة 

 المزيج التسويقي للأسواؽ المستيدفة ويندرج في ىذا الإطار جممة البحوث التسويقية ودراسات السوؽ وأنظمة ملائمة
 . التسويقيةالإستراتيجيةالمعمومات التسويقية وغيرىا مف العوامؿ 

 :العوامؿ المتعمقة بالموارد البشرية-4
وتضـ جممة العوامؿ التي تيتـ بمستخدمي المنظمة ومختمؼ سياسات الأفراد ، وذلؾ مف حيث استقطابيـ وتوظيفيـ  

وتدريبيـ وتنمية قدراتيـ وتحفيزىـ وخمؽ إطار العمؿ المناسب ليـ نظرا لما ليذه العوامؿ مف دور حيوي مباشرة عمى نتائج 
الأعماؿ وتمتاز ىذه العوامؿ إضافة إلى ذلؾ بكونيا تمس جميع وظائؼ المؤسسة فضلا عف صعوبة قياسيا وطبيعتيا 

  .الإنسانية مما يعني أف استثمارىا يتطمب عناية خاصّة
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 إطار عاـ لتحميؿ العوامؿ الوظيفية

 
 

التحميؿ المرتكز عمى الموارد : ثالثا
  يتزعـ ىذا المنظور(Resourse based view) كؿ مف  Wernerfelt (1984)  وBarney (1986,1991)  ،

 يتجسّد أكثر في عممية البحث عف خمؽ الثّروة باستعماؿ جيّد لمموارد بدؿ استعماؿ الإستراتيجيةويرى بأف جوىر 
 .نفوذ السّوؽ ضدّ المتدخّميف الآخريف

  وىو عمى ىذا الأساس يبحث في حصر مصادر الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصادية التي يرى أنيا تكمف في 
  .مواردىا الخاصة

 

 : ة نظـمفيوـ موارد الـ – 1
  فقد عرّفيا كؿ مف(Liebermam and Montgomery , 1988) عمى أنيا مصطمح يستخدـ لمدلالة عمى الأصوؿ 

 .ة وكذا غير الممموسة ليا كما ىو الشأف بالنسبة لمميارات والموارد البشرية وغيرىانظـالممموسة لمـ
  ويرى (Barney , 1991)  ف مفيوـ الموارد يشتمؿ عمى جممة الأصوؿ والقدرات والإجراءات التنظيمية إ

ة وتسيطر عمييا ، عمما أف ىذه الموارد ىي نظـوالمواصفات والمعمومات والمعارؼ والميارات التي تتحكـ فييا الـ
  .ةنظـالتي تشكؿ ركيزة إعداد وتنفيذ الاستراتيجيات التنافسية لمـ

 

 :تصنيؼ الموارد -2
يز ما بيف ي فإنو يمكف التـC.Hoffer and D.Schendel (1978)بالرّجوع إلى تصنيؼ : تصنيؼ ىوفر و شاندؿ – أ 

 :خمسة فئات لمموارد ىي
 ةنظـر لدى الـؼ وتعكس التدفّؽ النقدي المتو:الموارد المالية.  
 ة ومستويات تأىيميـ المختمفةنظـ وتشمؿ عمى مجموع مستخدمي الـ:الموارد البشريّة. 
 ويندرج في إطارىا الآلات المتوفرة للإنتاج وأماكف الإنتاج والتخزيف والمباني والتجييزات المختمفة:الموارد الماديّة .  
 وتشتمؿ عمى نظـ المعمومات وأنظمة مراقبة الجودة ومختمؼ الإجراءات التنظيمية:الموارد التنظيمية .  
 وتعكسيا الميارات وبراءات الاختراع:الموارد التكنولوجية .  
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  : J . Barneyتصنيؼ  -ب 

 :  الموارد إلى ثلاثة أقساـ تمثؿ الأنواع الثلاثة لرأس الماؿ الذي تحوزه المؤسسة وىي Barneyيصنؼ      
 ةنظـ وتتشكؿ مف أصوؿ ماديّة كالمباني والتجييزات الرأسمالية والموقع الجغرافي لمـ:الموارد الماديّة.  
 ة ومسيّرييا وما يتعمؽ بيـ مف تكويف وخبرة وميارات وعلاقات مختمفةنظـ وتضـ مستخدمي الـ:الموارد البشرية.  
 مختمؼ التنظيمات ،ة وما يرتبط بو مف إجراءاتنظـ وتشمؿ بالإضافة إلى الييكؿ التنظيمي لمـ:الموارد التنظيمية 

  .ة والييئات المختمفة في بيئتيانظـالتي تربط بيف الـ
 

 : لممواردالإستراتيجيةالخصائص  -3
 المساىمة في خمؽ القيمة. 
 الندرة والتفرد.  
 عدـ القابمية لمتقميد. 
 عدـ القابمية لمتبديؿ والإحلاؿ . 

 

 : نظرية الكفاءات المحوريّة -4
الذيف استعملا   C.K.Prahald  & G . Hamel (1990) تأتي ضمف المقاربات المشكمة لمدخؿ الموارد ويتزعميا كؿ مف  

لمدّلالة عمى مجموعة أو حزمة الكفاءات والتقنيات المترابطة فيما بينيا والتي تكتسي طابعا   Core Competenceعبارة  
 ويضيفاف بأنو يجب الفصؿ ما بيف  ،"مجموعة مف الدرايات والتكنولوجيات "  الكفاءة بشكؿ عاـ عمى أنيا ويعرفاف. نظاميا

الكفاءات المحورية وغير المحورية ، لأنو يجب أف يكوف لدينا فكرة عف النشاطات التي تساىـ بشكؿ حاسـ في تحقيؽ 
  .ةنظـالرخاء المستمر لمـ

 :تحديد القدرات-5
  .تشير القدرات إلى ميارات الشركة في التنسيؽ بيف مواردىا ووضعيا قيد الاستخداـ الإنتاجي •
أي يتعمؽ الأمر بمعرفة مدى تواجد تنسيؽ وتكامؿ فعاؿ بيف الموارد بالقسـ الواحد وبيف الأقساـ المختمفة،  •

 . المختمفة لممنشأةالإستراتيجيةوالوحدات 
وىي تعد نتاجا لمييكؿ التنظيمي لممنظمة وعممياتيا ورقابتيا ،أي أف القدرات لا تتعمؽ بشخص أو اسـ أو حتى  •

 .وحدة ،بؿ بكامؿ المجموعة، وىو أمر يصعب تقميدىا
 

تحميؿ سمسمة القيمة : رابعا
وحسب مضموف تحميؿ القيمة فإف الكشؼ عف مصادر الميزة التنافسية المعبّر عنيا بالنشاطات المسؤولة عف خمؽ القيمة ، 

  . لاف ىذا الأخير لا يعبر دائما عف مفيوـ التنافسية ( Cost )  بدؿ التكمفة (Value)يتطمب الاعتمػاد عمى مفيوـ القيمة 
،وىي ليست (أولية وداعمة):إلى“ بورتر”ة ،تقسـ حسب نظـوفيما يتعمؽ بخمؽ القيمة ، تجدر الإشارة إلى أف أنشطة الـ

منفصمة عف بعضيا بؿ عمى العكس مف ذلؾ إذ كثيراً ما تنشأ الميزة التنافسية عف الترابطات البينية والتداخلات الموجودة 
  .ما بيف ىذه النشاطات أكثر مما تنشأ عف النشاطات المنفردة في حد ذاتيا
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  :النشاطات الأولية– 1
المجموعة الأولى المشكمة لسمسمة القيمة ىي النشاطات الأولية وتتولى عممية التكويف المادي لممنتج وبيعو وتسميمو    

 :  إلى خمسة أقساـ ىي الإستراتيجية وتنقسـ مف الناحية ،لمزبوف بالإضافة إلى خدمات ما بعد البيع
 ، وتشتمؿ عمى كافة النشاطات المتعمقة بحركة وتدفؽ المدخلات التي تتطمبيا العممية الإنتاجية:الإمدادات الداخمة– أ  

 لتأخذ مسارىا ضمف خطوط الإنتاج تمييداً لمعمميات ،ومنيا مثلا عمميات استلاـ وتخزيف ومناولة المواد المكونة لممدخلات
 .التشغيمية

 وتضـ كؿ النشاطات المسؤولة عف معالجة المدخلات وتحويميا إلى مخرجات في شكؿ :العمميات التشغيمية أو الإنتاج-ب
  .سمع وخدمات ضمف نظاـ معيّف يدخؿ فيو إلى جانب تشغيؿ الآلات صيانة التجييزات والجمع والتغميؼ 

 وذلؾ مف ، وتضـ مجموع النشاطات الموجيستيكية المتعمقة بمخرجات المؤسسة مف سمع وخدمات:الإمدادات الخارجة-ج
  .حيث تخزينيا ونقميا وتسميميا وفؽ جداوؿ زمنية محددة

 وىذا عمى لمعلامة،ولائو و وىي نشاطات تيدؼ إلى دعـ وترقية مبيعات المؤسسة مف خلاؿ كسب ثقة العميؿ :الخدـ-د
  .مستوى خدمات ما بعد البيع كتوفير قطع الغيار والتركيب والتصميح عند المزوـ 

  . ويدخؿ في ىذه المجموعة كؿ النشاطات المرتبطة بإدارة التسويؽ:التسويؽ-ىػ 
 

 : النشاطات الدّاعمة – 2
  تعتبر النشاطات الداعمة بدورىا مسؤولة عف عممية خمؽ القيمة وذلؾ مف خلاؿ الدّعـ الذي تقدمو للأنشطة الأولية ، 

 :   وتتكوف بدورىا مف عدة أقساـ ىي ؛فيي تسمح ليا بأداء دورىا بكفاءة وفعالية 
 التمويف. 
 التطوير التكنولوجي. 
 إدارة الموارد البشرية. 
 البنية الأساسية لممؤسسة. 

 

 
  

النشاطػات 
  الداعمة

 

  (الرئيسية  )النشاطػػػػات الأولية 

 

 

 الهامش
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 :المحاضرة السادسة
 تحميؿ أصحاب المصمحة

 :مقدمة
إف منظمات الأعماؿ ، ومف خلاؿ ممارساتيا لأنشطتيا المختمفة في إطار البيئة التي تعمؿ فييا ، تصادفيا بعض 

المجاميع مف الأفراد والجماعات التي تتصؼ بكونيا تمتمؾ علاقات تفاعمية متباينة ، وفى صيغ وأشكاؿ مختمفة ، ويطمؽ 
 .،وىـ الذيف تربطيـ مع المنظمة مصمحة مشتركة (Stakeholders)عمى تمؾ المجاميع أصحاب المصمحة

وكرد فعؿ عمى ما جاءت بو المدرسة النيوكلاسيكية والذي مفاده بأف المنظمة تعمؿ لتعظيـ أرباحيا فحسب، وضمف سياؽ 
، يأتي ىذا المفيوـ ليكرس اىتماـ المنظمة بكؿ ىذه (Social Responsibility Corporate)المسؤولية الاجتماعية لممنظمة

 إستراتيجيةالمجاميع ذات الصمة ولتي ترىف إلى حد كبير حياتيا واستمراريتيا، عمما أنو لا يمكف اليوـ الحديث عف تصميـ 
. لممنظمة إلا بمراعاة مسؤوليتيا الاجتماعية

 

 :ماىية أصحاب المصمحة: أولا
ىـ عبارة عف أفراد أو مجموعات أفراد بإمكانيـ أف يؤثروا في إنجاز  (:Stakeholders)تعريؼ أصحاب المصمحة- 1

أو ىـ تمؾ الجيات التي يحظى نمو وصحة المنظمة بالاىتماـ . أىداؼ المنظمة مع تأثرىـ بالتالي بتحقيؽ ىذه الأىداؼ
 .الكبير لدييـ، ومف ثمة وجب أخذىـ في الاعتبار مف قبؿ المنظمة بما ليـ مف أثر بالنسبة لحياتيا واستمراريتيا

 :تصنيؼ أصحاب المصمحة-2
 : يمكف تصنيفيـ حسب درجة تواجدىـ وانتمائيـ لممنظمة إلى

 (..عماؿ، إدارة،) :أصحاب المصمحة الداخمييف. 
 (..المجتمع، والموردوف، والعملاء ، والمنافسوف،) :أصحاب المصمحة الخارجييف.  

  : إلى الأىميةكما يمكف تصنيفيـ حسب درجة
  والدائنوف،الموظفيف،و بالمنظمة كالمساىميف، كبيربط مصالحيـ بشكؿ تالذيف تر وىـ :اصحاب المصمحة الأولييف 

 غالبا ما ترتبط ىذه الفئة مف أصحاب المصمحة بالمنظمة بعقود معينة.  ..، وحممة الأسيـالزبائفوالمورديف، و
 ، وىـ يرىنوف بشكؿ كبير زواؿ أو بقاء المنظمة؛(أصحاب المصالح المتعاقدة)ويسموف 

 جماعات وىـ الذيف لا تتأثر مصالحيـ كثيرا بالمنظمة كالحكومة، الجمعيات، اؿ:اصحاب المصمحة الثانوييف 
  . ..(البمديات مثلا)المحمية

المنظمة وأصحاب المصالح                                       
 

 

المنظمة

المستثمرون

الزبائن

الموظفون

الموردون
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 :أىمية دراسة وتحميؿ أصحاب المصمحة- 3
 :تتجمى أىمية أصحاب المصمحة وبالتالي تحميؿ أصحاب المصمحة مف خلاؿ     
 ما يشكمونو مف مورد حيوي لممنظمة.  
 خمؽ الميزة التنافسية.  
 اعتبارىـ كمؤشر لقياس قدرة المنظمة عمى بموغ أىدافيا مف مواردىا المالية والبشرية والمعرفية . 

 
   لدى أصحاب المصمحةقياس الفاعميةؿ  مختارةمعايير -4
 العائد عمى الاستثمار.  
 الرضا الوظيفي، انخفاض معدؿ دوراف العمؿ.  
 السعر، الجودة، أسموب الخدمة، الرضا.  
 التوريد في الأوقات والجودة المناسبة والعلاقة الجيدة.  
 تسديد الديوف وقت الاستحقاؽ.  
 تجنب مخالفات تشريعات العمؿ، والعمؿ وفقا لمقانوف.  

 
 :   جوانب يجب أخذىا في الاعتبار- 5

  المصمحة متباينةأصحابمصالح .  
 تجاىؿ أصحاب المصمحة قد تكوف لو آثار سمبية عمى المنظمة.  
 تمبية جميع المطالب أمر مستحيؿ.  
 بعض مطالب أصحاب المصمحة تكوف  متناقضة ومتعارضة تماما. 
 تبايف تأثير أصحاب المصمحة تبعا لتنوع البيئات.  
 قد تكوف ردود الأفعاؿ ايجابية كما قد تكوف سمبية إزاء قرارات المنظمة.  
 أصحاب المصمحة يختمفوف مف بيئة لأخرى. 
  (مجموعات الزبائف) قد تكوف أراء بعض أصحاب المصمحة غير متجانسة حتى داخؿ المجموعة الواحدة. 
  ميما يكف رد الفعؿ المتوقع مف أصحاب المصمحة قويا أو ضعيفا يجب أف يكوف موضوع انشغاؿ الإدارة عند

 . الإستراتيجيةإعداد 
 
نظرية وتحميؿ أصحاب المصمحة : ثانيا

ستراتيجيةنظرية أصحاب المصمحة - 1  : المنظمةوا 
يتمثؿ اليدؼ الأساس لنظرية أصحاب المصالح في توسيع دور ومسؤولية المدير إلى أبعد مف تعظيـ الربح ليشمؿ حوكمة 

 ومصالح وحقوؽ مف ليسوا بحممة الأسيـ؛ (Corporate Governancy)المنظمة
، فإنو مف مسؤولية المنظمة أف توافؽ بيف الأىداؼ المتناقضة لممجموعات التي تربطيا بيا «1968أنصوؼ، »فحسب 

. علاقة مباشرة
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: متطمبات نظرية أصحاب المصحة- 2
 

 
 

 

 :يؿ الاستراتيجي لأصحاب المصمحةؿالتح-3
أخذا في الاعتبار لتبايف وربما تناقض أىداؼ أصحاب المصمحة، كاف لا بد مف لجوء المنظمة لمتحميؿ الاستراتيجي 

 :، ويتـ ذلؾ عبر«تحميؿ السمطات»لأصحاب المصمحة أو ما يسمى 
 تحميؿ وحصر أصحاب المصالح وما قد ينشأ بينيـ مف تحالفات. 
 (توقعاتيـ)تحديد حقوؽ ومصالح ىذه الأطراؼ عمى المنظمة. 
 تحديد ووزف سمطة كؿ طرؼ. 
  (كيؼ يؤثروف؟ وكيؼ يتأثروف؟)تحميؿ الفرص والتحديات التي يمثمونيا. 
 تحميؿ جميع أنواع المسؤوليات. 
  لاغتناـ الفرص وتفادي المخاطرإستراتيجيةوضع خطة . 

 

 :نماذج تحميؿ أصحاب المصمحة- 4
لى  مع تعدد النماذج التي يمكف مف خلاليا تحميؿ أصحاب المصمحة اليادؼ إلى معرفة كيؼ يؤثر كؿ صاحب مصمحة وا 

لى أي مدى، فإننا سنتناوؿ ذلؾ مف خلاؿ النموذجيف التالييف  :أي مدى، وكيؼ يتأثر وا 
 التحميؿ حسب السمطة والاىتماـ. 
 التحميؿ حسب القدرة والشرعية والإلحاح.  

 

 :(ـ1986) التحميؿ حسب السمطة والاىتماـ- ا
بالنظر إلى عنصري اىتماـ أصحاب المصالح بشؤوف المنظمة مف جية، وسمطتيـ فييا مف أخرى، يتبيف عبر المصفوفة 

  :التالية أف تقاطع اىتماـ وسمطة أصحاب المصالح يؤدي إلى أربعة أوضاع مبينة حسب المصفوفة التالية
الاىتماـ /مصفوفة السمطة

 الاىتماـ   

 كبير ضعيؼ

 السمطة
 B: الحرص عمى إعلامو A: بذؿ أدنى جيد ضعيفة

 D: عناصر حيوية فاعمة C: الحرص عمى إرضائيـ  كبيرة
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 : التحميؿ حسب القدرة والشرعية والإلحاح- ب
  :، يقوـ عمى ثلاثة خصائص ىي(ـ1967)نموذج حديث نسبيا

  القدرة(Power:)  و ما يتوفر لديو مف سمطة ولو عبر التحالفات؛ أتعني قدرة صاحب المصمحة عمى التأثير 
 الشرعية(legitimacy:) وتصرفاتوأعمالوة وكذا نظـ مدى شرعية علاقاتو بالـأي . 
 الإلحاح( Urgency:) صاحب المصمحة عمى تمبية طمباتو مف قبؿ المنظمةإصرار مدى أي . 

  . ويتـ التحميؿ تبعا لمخصائص التي تتراكـ في نفس الطرؼ 
 

 
 

 :ملاحظة
  ،لأنو ليس لدييـ مف ،(مستتريف)اعتبروا شركاء كامنيفمف توفرت فييـ خاصية واحدة مف ىذه الخصائص الثلاثة 

 .( في الشكؿ3 والنقطة 2 والنقطة 1النقطة )الخصائص ما يجعميـ أقوياء بما فيو الكفاية
  لما لدييـ مف يسموف بالشركاء المتأىبيف، ( في الشكؿ6 والنقطة 5، والنقطة 4النقطة )مف توفرت فييـ خاصيتاف 

 الخصائص التي تجعميـ أقوياء ومؤثريف؛
  فيسموف بالشركاء النيائييف ( في الشكؿ7النقطة )أما مف توفرت فييـ الخصائص الثلاثة. 
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 SWOTتحميؿ : ثالثا
  SWOT: تحميؿ- 1

، في تحديد الوضعية التي عمى أساسيا يتـ القرار وذلؾ بجمع مؤثرات البيئة الخارجية في شكؿ  SWOTيتمثؿ تحميؿ 
 .الإستراتيجيةفرص وتيديدات، والداخمية في شكؿ نقاط قوة وضعؼ، وينتيي التحميؿ باتخاذ القرار فيما يخص وضع 

 :بعد التحميميف الخارجي والداخمي تكوف الصورة واضحة لممنظمة عف
  Strengths       نقاط القوة               
  Weaknesses   نقاط الضعؼ            
  Opportunities       الفرص              
  Threats          التيديدات               

 SWOT مصفوفة 
 :عموما في شكؿ مصفوفة كالتالي SWOTيظير تحميؿ 

 
 

 حالات تقاطع العوامؿ الداخمية والخارجية في النموذج- 2

 

 

 


