
 

F-fatimah  1صفحة 
 

 ملخص المقرر

 الإدارة الإستراتيجية
 (الفصل الثانً عشر & جزء من الفصل التاسع & الفصل الثامن & الفصل السابع  )

 

 

 

 

 أحمد البلالً. د 

  هـ1436- 1435الفصل الدراسً الثانً 

 

 

  



 

F-fatimah  2صفحة 
 

 الفصل السابع 

 الاستراتٌجٌات العامة للتنافس  

 

 : أهداؾ الفصل 

  توضٌح مكونات إستراتٌجٌة التنافس. 

  تعرٌؾ المٌزة التنافسٌة. 

  إعطاء أمثلة عملٌة على المٌزة التنافسٌة. 

  بٌان وتوضٌح الإستراتٌجٌات العامة للتنافس. 

  توضٌح الخطوات العملٌة لإعداد إستراتٌجٌة الأعمال. 

 

 

 

 

 :مقدمة 

أستاذ الإستراتٌجٌة " ماٌكل بورتر " ٌركز هذا الفصل بصفة أساسٌة على الإستراتٌجٌات العامة للتنافس والتً قدمها 

ثم ٌنتقل إلى مكونات , وفً البداٌة سوؾ ٌستعرض هذا الفصل المقصود بإستراتٌجٌة التنافس , بجامعة هارفارد 

ٌتناول الفصل بالتفصٌل والشرح الإستراتٌجٌات , وأخٌراً , إستراتٌجٌة التنافس والمقصود بالمٌزة التنافسٌة المتواصلة 

 .العامة للتنافس وشروط تطبٌق كل إستراتٌجٌة منها 

 

 

 : إستراتٌجٌة التنافس ومصادر المٌزة التنافسٌة المتواصلة 

مجموعة متكاملة من التصرفات تإدي إلى تحقٌق " على أنها  (Competitive Strategy )إستراتٌجٌة التنافس تعرؾ 

أن إستراتٌجٌة التنافس تتحدد من خلال ثلاث  (1-7 )وكما هو موضح بشكل " . مٌزة متواصلة ومستمرة عن المنافسٌن 

 : مكونات أساسٌة وهً 

, إستراتٌجٌة التوزٌع , إستراتٌجٌة التسعٌر , إستراتٌجٌة الموقع , وتشمل إستراتٌجٌة المنتج  : طرٌقة التنافس -1

 .إستراتٌجٌة التصنٌع وهكذا 

 .الأسواق والمنافسٌن , وتتضمن اختٌار مٌدان التنافس  : مٌدان التنافس -2

وٌشمل الأصول والمهارات المتوفرة لدى المنظمة والتً تعتبر أساس المٌزة التنافسٌة  : أساس التنافس -3

 .والأداء فً الأجل الطوٌل  (SCA) أو  ( Sustainable Competitive Advantage )المتواصلة 
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 )الأصل وٌعبر , وٌعتمد تحقٌق المٌزة التنافسٌة المتواصلة على كل من الأصول والمهارات التً تحوزها المنظمة 

Asset)  أما  , شا ما تحوزه المنظمة مثل أسم العلامة أو الولاء للعلامة أو الموقع وٌتصؾ بالتمٌز عن المنافسٌنعن

 مثل الإعلان أو التصنٌع بكفاءة أو عنصر ما تقوم المنظمة بؤدابه بشكل أفضل من المنافسٌنفهً   (Skill )المهارة 

والفكرة الأساسٌة هنا تكمن فً اختٌار الشركة للأصول والمهارات الصحٌحة التً تعمل بمثابة , التصنٌع بجودة عالٌة 

عوابق أو حواجز أمام المنافسٌن حٌث لا ٌمكنهم تقلٌدها أو مواجهتها ومن ثم ٌمكن استمرارها على مدار الزمن وٌوضح 

 .مصادر المٌزة التنافسٌة المتواصلة لعدد من الشركات العالمٌة  ( 1-7 )جدول 

 

 الحصول على مٌزة تنافسٌة متواصلة  : ( 1-7 )شكل 

 

 

 

  

 (SCA )مٌزة تنافسٌة متواصلة   

Sustainable Competitive 

Advantage 

 :الطرٌقة التً تنافس بها 

 إستراتٌجٌة المنتج 

  المنتجات ,
, الأسواق 
المناطك 

 الجغرافية 
  تحديد جوانب

 التميز والتفرد
 للمولف التنافسي  

 اتٌجٌة الموقع 

  إستراتٌجٌة مصادر

 التورٌد

 إستراتٌجٌة التسعٌر 

 أخرى 

 أٌن تنافس ؟

 اختٌار السوق 

  اختٌار المنافس 

 الأصول والمهارات : أساس التنافس 
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 المزاٌا التنافسٌة المتواصلة لعدد من الشركات العالمٌة  : ( 1-7 )جدول 

 السمعة الطٌبة بشؤن الجودة 1

 خدمة المستهلك 2

 بروفٌل جٌد/ الاعتراؾ وقبول اسم الشركة  3

 إدارة جٌدة  4

 إنتاج بتكلفة أقل  5

 موارد مالٌة 6

 بحوث التسوٌق/ المعلومات المرتدة / التوجه نحو المستهلك  7

 اتساع خط المنتج 8

 التفوق العلنً 9

 قاعدة واسعة من المستهلكٌن 10

 التركٌز / قطاعٌة السوق  11

 التمٌٌز/ خصابص المنتج  12

 ابتكار مستمر فً الإنتاج  13

 حصة السوق 14

 مواقع التوزٌع/ الحجم  15

 تقدٌم قٌمة أعلى للمستهلك / سعر منخفض  16

 المعرفة بمجال الأعمال  17

 الدخول المبكر فً الصناعة / الرٌادة  18

 تعدٌل للعملٌات وفقاً لاحتٌاجات المستهلكٌن/ إنتاج كؾء ومرن  19

 قوة بٌع على درجة عالٌة من الكفاءة  20

 مهارات تسوٌقٌة  21

 ثقافة / رإٌة مستقبلٌة  22

 أهداؾ إستراتٌجٌة  23

 شركة أم معروفة جٌداً وقوٌة  24

 الموقع 25

 انطباع/ إعلان فعال  26

 المبادرة / روح للمؽامرة  27

 تنسٌق جٌد 28

 البحوث والتطوٌر فً المجال الهندسً 29

 تخطٌط قصٌر الأجل 30

 علاقات جٌدة مع الموزع 31
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 :استراتٌجٌات التنافس كاستجابة لتحقٌق المٌزة التنافسٌة 

فً كل مجال من , ٌعد تحقٌق مٌزة تنافسٌة متواصلة وطوٌلة الأجل عن منافس الشركة " ماٌكل بورتر " من منظور 

وٌتم تحقٌق المٌزة التنافسٌة من خلال إحداث التوافق , هو المحك والمحور الربٌسً للإستراتٌجٌة  , مجالات الأعمال 

وٌترتب على هذا التوافق إلقاء الضوء على  (2-7شكل  ) بٌن كل من العوامل الخارجٌة والداخلٌة التً تإثر فً المنظمة

وعند هذه المرحلة تبرز إستراتٌجٌة , كل من الفرص والتهدٌدات من جانب وجوانب القوة والضعؾ من جانب آخر 

التنافس من جانب المنظمة لاستؽلال جوانب القوة ومجالات التمٌز لدٌها فً سبٌل إحراز موقع تنافسً مرؼوب فً 

 . السوق ثم تحقٌق مٌزة تنافسٌة 

 

 ( :Business Unit )الإستراتٌجٌة فً ظل مستوى وحدة الأعمال 

وتتخذ نفس خطوات إعداد الإستراتٌجٌة , تعد إستراتٌجٌات التنافس من أهم الإستراتٌجٌات فً ظل مستوى وحدة الأعمال 

  ( .3-7شكل  )على مستوى المنظمة ككل ماعدا أنه ٌتم التركٌز على وحدة أعمال واحدة 

 

 الإستراتٌجٌة كاستجابة لتحقٌق المٌزة التنافسٌة  ( 2-7 )شكل 
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 الخطوات الربٌسٌة لإعداد إستراتٌجٌة وحدة الأعمال : (3-7 )شكل 

 

 

  

 رسالة وأهداؾ وحدة الأعمال

  المناطق الجؽرافٌة , الأسواق , المنتجات 

 تحدٌد جوانب التمٌز والتفرد 

 تحدٌد البٌبة الداخلٌة لوحدة الأعمال 

 (حالٌاً ومستقبلاً   )

  تحدٌد العوامل الداخلٌة الحرجة

 لتحقٌق مٌزة تنافسٌة

 ًالتقٌٌم الكلً للموقؾ التنافس 

 تحدٌد جوانب القوة و الضعؾ

 تحدٌد البٌبة الخارجٌة 

 (حالٌاً ومستقبلاً   )

  تحدٌد العوامل الخارجٌة لمدى

 جاذبٌة الصناعة 

 ًالتقٌٌم الكلً للموقؾ التنافس 

 تحدٌد الفرص والتهدٌدات 

 صٌاؼة إستراتٌجٌة وحدة الأعمال

مجموعة من برامج الأعمال  )

  (العرٌضة التً تؽطً عدة سنوات

 إعداد الموازنات 

 –إعداد موازنات إستراتٌجٌة  )

  (تشؽٌلٌة 

 إعداد البرامج الإستراتٌجٌة

تحدٌد وتقٌٌم برامج محددة  )

 ( شهراً 18-6للتصرؾ تؽطً 

 الرقابة

 (تحدٌد مإشرات الأداء  )
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 ( : Generic Competitive Strategies )الإستراتٌجٌات العامة للتنافس 

فالأساس القوي الذي تستند . وأخٌراً التركٌز , والتمٌٌز , إستراتٌجٌات قٌادة التكلفة : تشمل الإستراتٌجٌات العامة على 

 Competitive )علٌه إستراتٌجٌة الأعمال وٌجعلها تستمر فً تحقٌق نجاحها بشكل متواصل هو المٌزة التنافسٌة 

Advantage) أو  (مٌزة التكلفة الأقل  )إما من خلال تقدٌم منتج بسعر أقل :  وتتحقق المٌزة التنافسٌة بإحدى طرٌقتٌن

أما ,  (مٌزة التمٌٌز  )بإستخدام بعض أسالٌب التمٌٌز وتقدٌم منتج أفضل ٌعتقد المستهلكٌن أن ٌستحق سعر أعلى  

بالنسبة للسوق المستهدؾ والمزمع تقدٌم المٌزة له فقد ٌكون مجتمع الصناعة بؤكمله أو قطاع سوقً معٌن أو شرٌحة 

ثلاث  " ماٌكل بورتر" وامتداداً لتحلٌل قوى التنافس الخمس فً الصناعة فقد اقترح  (4-7شكل  )معٌنة من العملاء 

بؽرض تحقٌق أداء أفضل عن بقٌة المنافسٌن فً الصناعة  (Generic Strategies )إستراتٌجٌات عامة للتنافس 

 : وتشمل 

 . كلٌة فً الصناعة الإنتاج بؤقل تكلفة : قٌادة التكلفةإستراتٌجٌة  -1

  .عن منتجات المنافسٌن الآخرٌن المعروض بطرٌقة أو بؤخرى تمٌٌز المنتج : التمٌٌزإستراتٌجٌة  -2

 . بدلاً من تؽطٌة السوق ككل  التركٌز على نسبة محدودة من السوق أو العملاء :التركٌزإستراتٌجٌة  -3

هذا فضلاً عن إستراتٌجٌة رابعة إضافٌة لم . الإستراتٌجٌات العامة للتنافس وعددها أصلا ثلاثة  ( 4-7 )وٌوضح شكل 

 .وهً إستراتٌجٌة التكامل مابٌن إستراتٌجٌتً الرٌادة أو قٌادة التكلفة والتمٌٌز معاً " ماٌكل بورتر " ٌشٌر إلٌها 

 

 الإستراتٌجٌات العامة للتنافس  : ( 4-7 )شكل 
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  .(تكلفة أقل , السوق ككل  )قٌادة التكلفة  -1

  .(تمٌٌز , السوق ككل  )التمٌٌز  -2

  .(تركٌز مع تمٌٌز , تركٌز مع تكلفة أقل  )التركٌز  -3

 .التكامل بٌن كل من التكلفة الأقل والتمٌٌز  -4

 

وفٌما ٌلً شرح تفصٌلً , الخصابص الممٌزة لكل إستراتٌجٌة من الإستراتٌجٌات العامة الثلاثة  ( 2-7 )وٌوضح جدول 

 .لكل إستراتٌجٌة على حده 

 

 خصابص الإستراتٌجٌات العامة للتنافس : ( 2-7 )جدول 

 .لٌس هناك من ٌنتج السلعة بسعر أرخص : اهتمام الإنتاج   " قٌادة التكلفة " 

  قٌمة مرتفعة / أسعار اقتصادٌة تناسب المٌزانٌة : اهتمام التسوٌق. 

  عدد قلٌل من النماذج وخصابص محدودة للتشكٌلة : منتجات نمطٌة 

  تحتل موقعاً أفضل من حٌث استخدامها : إمكانٌة تخفٌض سعر السوق
 .لخفض السعر كسلاح هجومً أو دفاعً 

  أسعار أقل : البقاء فً المقدمة من حٌث استخدامها لمنحنى الخبرة– 
 . تكالٌؾ أقل نظراً لأثر منحنى الخبرة –الحجم وحصة السوق 

  (موظؾ  )إنتاجٌة مرتفعة لكل عامل.  

  سمعة فً السلع المتوسطة والرخٌصة بدون تقدٌم أي مزاٌا إضافٌة
 للمنتج 

  قبول هوامش ربح منخفضة فً مقابل أحجام كبٌرة. 

 .لٌس هناك من ٌصنعها بطرٌقة أفضل : اهتمام الإنتاج   "التمٌٌز " 

  منتجاتنا أفضل من منتجات الآخرٌن : اهتمام التسوٌق. 

  خدمات , خصابص ممٌزة , تشكٌلات , نماذج : مزاٌا إضافٌة للمنتج. 

  ابتكار متكرر. 

  سعر أعلى لتؽطٌة التكلفة المضافة نتٌجة التمٌٌز. 

  جهود إعلان وبٌع مكثفة. 

 .صنع خصٌصاً لك : اهتمام الإنتاج   "التركٌز " 

  منتجاتنا تحقق حاجاتك بشكل أفضل : اهتمام التسوٌق. 

  ومناطق جؽرافٌة , قطاعات وشرابح من المشترٌن : التخصص. 

  تعتمد المٌزة التنافسٌة على : 
 .شركة قابدة ورابدة من حٌث التكلفة فً القطاع المستهدؾ  -1
أداء الأشٌاء ذات الطابع الخاص للمستهلكٌن "  التمٌٌز الناجح   -2

 .الذي ٌشكلون القطاع المستهدؾ 

 

 

 

 

 

 

 



 

F-fatimah  9صفحة 
 

  :Cost Leadership "" إستراتٌجٌة القٌادة فً التكلفة  : أولاً 

  
وهناك عدة دوافع أو حوافز تشجع  , إلى تحقٌق تكلفة أقل بالمقارنة مع المنافسٌن هذه الإستراتٌجٌة تهدؾ

الآثار المترتبة على منحنى التعلم أو , توافر اقتصادٌات الحجم : المنظمات على تحقٌق التكلفة الأقل وهً 

وأخٌراً سوق مكون من مشترٌن واعٌٌن , وجود فرص مشجعة على تخفٌض التكلفة وتحسٌن الكفاءة , الخبرة 

 . تماماً للسعر 

تحقق هذه الإستراتٌجٌة عدة مزاٌا جذابة  ما هً المزاٌا التً تحققها إستراتٌجٌة التكلفة الأقل ؟

 : للمنظمات المنتجة بتكلفة أقل فً الصناعة وهً 

فالمنظمة المنتجة بتكلفة أقل تكون فً موقع أفضل من حٌث المنافسة على أساس  , فٌما ٌتعلق بالمنافسٌن -1

 .السعر 

حٌث لا , فالمنظمة المنتجة بتكلفة أقل سوؾ تتمتع بحصانة ضد العملاء الأقوٌاء  , فٌما ٌتعلق بالمشترٌن -2

 .ٌمكنهم المساومة على تخفٌض الأسعار 

 أن تكون فً مؤمن من – فً بعض الحالات –فالمنظمة المنتجة بتكلفة أقل ٌمكنها  , فٌما ٌتعلق بالموردٌن -3

الموردٌن الأقوٌاء وخاصة فً حالة ما إذا كانت اعتبارات الكفاءة تسمح لها بتحدٌد السعر وتحقٌق هامش 

 .ربح معٌن لمواجهة ضؽوط ارتفاع أسعار المدخلات الهامة والحرجة 

فالمنظمة المنتجة بتكلفة أقل تحتل موقعاً تنافسٌاً  , فٌما ٌتعلق بدخول المنافسٌن المحتملٌن إلى السوق -4

 .ممتازاً ٌمكنها من تخفٌض السعر ومواجهة أي هجوم من المنافس الجدٌد 

 استخدام – مقارنة مع منافسٌها –فالمنظمة المنتجة بتكلفة أقل ٌمكنها  , فٌما ٌتعلق بالسلع البدٌلة -5

 .تخفٌضات السعر كسلاح ضد السلع البدٌلة والتً قد تتمتع بؤسعار جذابة 

وٌتضح من العرض السابق مدى أهمٌة مٌزة التكلفة الأقل التً توفر قدراً من الحماٌة للمنظمة ضد كل أنواع قوى 

 .وأٌضاً مدى أهمٌتها فً زٌادة مقدرة للمنظمة على تحدٌد سعر الصناعة , التنافس الخمس 

 :متى تتوافر الشروط اللازمة لتطبٌق إستراتٌجٌة التكلفة الأقل 

 : تحقق النتابج المرجوة من إستراتٌجٌة الإنتاج بؤقل تكلفة فً حالة توافر عدد من الشروط وهً 

 .وحٌث ٌإدي أي تخفٌض فً السعر إلى زٌادة مشترٌات المستهلكٌن للسلعة , وجود طلب مرن للسعر  -1

 .نمطٌة السلع المقدمة  -2

 .عدم وجود طرق كثٌرة لتمٌٌز المنتج  -3

 .وجود طرٌقة واحدة لاستخدام السلعة  بالنسبة لكل المشترٌن  -4

أمثلة ومن , محدودٌة تكالٌؾ التبدٌل أو تحول العمٌل لمنافس آخر أو عدم وجودها بالمرة بالنسبة للمشترٌن  -5

 )و شركة ,  لصناعة الأقلام الجافة (BIC )شركة  : الشركات العالمٌة المتبعة لإستراتٌجٌة قٌادة التكلفة

General Electric)   شركة وأخٌراً ,  لصناعة الأجهزة المنزلٌة الربٌسٌة( Ford) لصناعة عربات النقل 

 .للخدمة الشاقة 

 كٌؾ تحقق مٌزة التكلفة الأقل ؟

وٌمكن استخدامها فً تحٌق مٌزة  (Cost drivers )هناك تسع محددات ربٌسٌة للتكلفة ٌطلق علٌها مسمى محركات 

 :وتشتمل هذه القابمة على العوالم التالٌة , التكلفة الأقل بالمقارنة مع المنافسٌن 

 .وفورات أو اقتصادٌات الحجم الكبٌر  -1

 .وفورات منحنى التعلم والخبرة  -2

 .النسب المرتفعة لاستؽلال الطاقة  -3

 .تخفٌض تكالٌؾ الأنشطة المترابطة مع بعضها  -4
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 .درجة مشاركة وحدات أعمال أخرى فً استؽلال الفرص المتاحة  -5

 .وفورات التكلفة المتحققة نتٌجة للتكامل الرأسً أو العمودي  -6

بؽرض  (First Mover advantage )مٌزة المتحرك الأول فً السوق " استؽلال عنصر الزمن فً حالة  -7

 . تحقٌق وفورات فً تكلفة بناء والاحتفاظ بإسم العلامة 

 .تخفٌضات التكلفة من خلال اختٌار مواقع المصانع والمكاتب والمخازن وعملٌات الفروع  -8

 : اختٌارات إستراتٌجٌة وقرارات تشؽٌلٌة أخرى مثل  -9

  تخفٌض عدد المنتجات المعروضة. 

  الحد من الخدمات المقدمة للمشترٌن بعد الشراء. 

  درجة أقل من الأداء وجودة المنتج. 

  مرتبات ومزاٌا أقل للموظفٌن بالمقارنة مع المنافسٌن. 

  تخفٌض عدد المنافذ المستخدمة فً توزٌع المنتجات. 

  خفض حجم المنفق على البحوث والتطوٌر بالمقارنة مع المنافسٌن. 

  استخدام مواصفات أقل للمواد المشتراة. 

  التركٌز بدرجة أكبر على إنجاز مستوٌات من الإنتاجٌة بالمقارنة مع المنافسٌن. 

 

  " :Differentiation Strategy" إستراتٌجٌة التمٌٌز : ثانٌاً 

سمات , تشكٌلات مختلفة للمنتج : هناك العدٌد من المداخل لتمٌٌز منتج إحدى المنظمات عن منظمات منافسة أخرى وهً 

,  (متمٌزة  )جودة ؼٌر عادٌة , والتصمٌم الهندسً والأداء , توفٌر قطع الؽٌار , تقدٌم خدمة ممتازة , خاصة بالمنتج 

وأخٌراً , وجود خطاً متكاملاً من المنتجات , مدى واسع من الخدمات المقدمة , الرٌادة التكنولوجٌة , اعتمادٌة المنتج 

وتتزاٌد درجات نجاح إستراتٌجٌة التمٌٌز فً حالة ما إذا كانت الشركة تتمتع بمهارات وجوانب كفاءة لا . سمعة جٌدة 

 .ٌمكن للمنافسٌن تقلٌدها بسهولة 

 ما هً أهم المجالات التً ٌمكنك التمٌز فٌها ؟ 

 :من أهم مجالات التمٌٌز التً تحقق مٌزة تنافسٌة أفضل ولفترة زمنٌة أطول 

  ًالتمٌٌز على أساس التفوق الفن. 

  التمٌٌز على أساس الجودة. 

  التمٌٌز على أساس تقدٌم خدمات مساعدة أكبر للمستهلك. 

  التمٌٌز على أساس تقدٌم المنتج قٌمة أكبر للمستهلك نظٌر المبلػ المدفوع فٌه. 

 

 متى تتوافر الشروط اللازمة لتطبٌق إستراتٌجٌة التمٌٌز ؟

 :ٌمكن القول بؤن إستراتٌجٌات التمٌٌز تحقق مزاٌا أكبر فً ظل عدة مواقؾ منها , كقاعدة عامة 

 عندما ٌقدر المستهلكون قٌمة الاختلافات فً المنتج أو الخدمة ودرجة تمٌزه عن ؼٌره من المنتجات  -1

 .تعدد استخدامات المنتج وتوافقها مع حاجات المستهلك  -2

 .عدم وجود عدد كبٌر من المنافسٌن ٌتبع نفس إستراتٌجٌة التمٌٌز  -3
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 كٌؾ تحقق مٌزة التمٌٌز ؟

 : ٌمكن إتباع استراتٌجٌات تمٌٌز ناجحة من خلال تحقٌق عدد من الأنشطة تتضمن 

 . شراء مواد خام جٌدة بحٌث تإثر على أداء وجودة المنتج النهابً  -1

زٌادة , تكثٌؾ جهود البحوث والتطوٌر تجاه المنتج وبحٌث تإدي إلى تقدٌم تصمٌمات وخصابص أداء أفضل  -2

وأخٌراً شؽل مركز قٌادي بشؤن , تقدٌم نماذج جدٌدة فً زمن أقل , تنوٌع تشكٌلة الإنتاج , استخدامات المنتج 

 .تقدٌم منتجات جدٌدة إلى السوق 

والشكل , وثوق المنتج , الجودة : جهود بحوث وتطوٌر موجهة نحو عملٌة الإنتاج وبحٌث تإدي إلى تحسٌن  -3

 .الخارجً للمنتج 

, تصمٌم أداء فابق للؽاٌة من الناحٌة الهندسٌة , التركٌز على عدم وجود أي عٌوب تصنٌع : عملٌة التصنٌع  -4

 .وأخٌراً جودة المنتج , صٌانة استخدامات مرنة للمنتج 

 .نظام للتسلٌم فً أقصر زمن مع وجود نظام دقٌق لإعداد الملفات والأوامر المطلوبة  -5

صٌانة أسرع , تقدٌم المساعدة الفنٌة للمستهلك : أنشطة التسوٌق والمبٌعات وخدمة المستهلك والتً تإدي إلى  -6

, تقدٌم شروط ابتمانٌة أفضل , معلومات أكثر للمستهلك على كٌفٌة استخدام المنتج , وخدمات إصلاح أفضل 

 .وأخٌراً التشؽٌل السرٌع للأوامر والطلبات 

 فً الحسابات الآلٌة حٌث كانت تقدم خدمة  (IBM )شركة  : أمثلة الشركات التً كانت تتبع إستراتٌجٌة التمٌٌزومن 

 48 لمعدات المٌكنة الزراعٌة والآلات الثقٌلة حٌث تضمن تسلٌم قطع الؽٌار فً خلال  (Caterpillar )وشركة , ممتازة 

 والتً تحقق درجة عالٌة من الثقة  (Johnson & Johnson )شركة وأٌضاً , ساعة لأي عمٌل فً أي مكان فً العالم 

 .بالنسبة لمنتجات الأطفال والرعاٌة الطبٌة للأمهات 

 

  " :Focus Strategy" استراتٌجٌات التركٌز : ثالثاً 

تهدؾ إستراتٌجٌة التركٌز أو التخصص فً قطاعات سوقٌة معٌنة إلى بناء مٌزة تنافسٌة والوصول إلى موقع تنافسً 

أو بواسطة التركٌز على سوق , من خلال إشباع حاجات خاصة لمجموعة معٌنة من المستهلكٌن , أفضل فً السوق 

فالسمة الممٌزة لإستراتٌجٌة التركٌز هً التخصص فً , أو التركٌز على استخدامات معٌنة للمنتج , جؽرافً محدود 

وتعتمد هذه الإستراتٌجٌة على افتراض أساسً وهو إمكانٌة قٌام , خدمة نسبة معٌنة من السوق الكلً ولٌس كل السوق 

 .المنظمة بخدمة سوق مستهدؾ وضٌق بشكل أكثر فاعلٌة وكفاءة عما هو علٌه الحال عند قٌامها بخدمة السوق ككل 

 :وٌتم تحقٌق المٌزة التنافسٌة فً ظل إستراتٌجٌة التركٌز من خلال 

 .إما تمٌٌز بشكل أفضل بحٌث ٌشبع حاجات القطاع السوقً المستهدؾ  -

 .أو من خلال تكالٌؾ أل للمنتج لهذا القطاع السوقً  -

 .التمٌٌز والتكلفة الأقل معاً  -

 متى تتوفر الشروط اللازمة لتطبٌق إستراتٌجٌة التركٌز ؟

 :تحقق المٌزة الناتجة عن استخدام إستراتٌجٌة التركٌز أو التخصص فً الحالات التالٌة 

عندما توجد مجموعات مختلفة ومتمٌزة من المشترٌن ممن لهم حاجات مختلفة أو ٌستخدمون المنتج بطرق  -1

 .مختلفة 

 .عندما لا ٌحاول أي منافس آخر التخصص فً نفس القطاع السوقً المستهدؾ  -2

  .(محدود  )عندما لا تسمح موارد المنظمة إلا بتؽطٌة قطاع سوقً معٌن  -3

 .عندما تتفاوت قطاعات الصناعة بشكل كبٌر من حٌث الحجم ومعدل النمو والربحٌة  -4

 .عندما تشتد حده عوامل التنافس الخمس بحٌث تكون بعض القطاعات أكثر جاذبٌة عن ؼٌرها  -5
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 للحسابات الآلٌة حٌث تتخصص فً  (Tandem )شركة  : أمثلة الشركات العالمٌة المتعبة لإستراتٌجٌات التركٌزومن 

الحسابات الآلٌة دابمة التشؽٌل من خلال استخدام نظام تؤمٌن الجهاز ضد التوقؾ مما ٌساعد فً حالة استخدام آلاؾ 

 – Rolls )وشركة , الشاشات المتصلة مع بعضها اتصالاً مباشراً وأٌضاً المحافظة على تكامل ودرجة وثوق البٌانات 

Royce)   المتخصصة فً السٌارات فابقة الكمالٌات. 

 كٌؾ ٌمكنك الدخول فً إستراتٌجٌة التركٌز ؟

 : فهناك خطوتٌن هامتٌن , أما كٌفٌة الدخول فً إستراتٌجٌة التركٌز 

 .اختٌار وتحدٌد أي قطاع من قطاعات الصناعة ٌتم التنافس فٌها  -1

 .تحدٌد كٌفٌة بناء مٌزة تنافسٌة فً القطاعات السوقٌة المستهدفة  -2

حجم : فلابد من تحدٌد مدى جاذبٌة القطاع بناءاً على معرفة , ولتقرٌر أي من القطاعات السوقٌة ٌتم التركٌز علٌه 

الأهمٌة الإستراتٌجٌة للقطاع بالنسبة للمنافسٌن , مدى شدة قوى التنافس الخمس فً القطاع , ربحٌة القطاع , القطاع 

 .وأخٌراً مدى التوافق بٌن إمكانٌات الشركة وحاجات القطاع السوقً , الربٌسٌن 

 كٌؾ تحقق مٌزة تنافسٌة فً ظل إستراتٌجٌة التركٌز ؟

 :فهناك طرٌقتٌن , أما بالنسبة لكٌفٌة تحقٌق مٌزة تنافسٌة فً ظل إستراتٌجٌة التركٌز 

 .النجاح فً تحقٌق قٌادة التكلفة  -1

 .أو التمٌٌز فً القطاع أو القطاعات المستهدفة  -2

ففً ظل الطرٌقة الأولى ٌتم استخدام نفس أنواع , وبالنسبة لأي من الطرٌقتٌن ٌتم استخدام المداخل المناسبة لكل طرٌقة 

أما فً ظل الطرٌقة الثانٌة فٌتم استخدام نفس أنواع , المداخل المتبعة لتخفٌض التكلفة فً ظل إستراتٌجٌة قٌادة التكلفة 

 .المداخل المتبعة لتمٌٌز المنتج فً ظل إستراتٌجٌة تمٌٌز المنتج للسوق الواسع 

ومما تقدم ٌتضح أن هناك ثلاث إستراتٌجٌات عامة ٌمكن للمنظمات أو الصناعات إتباعها وبصرؾ النظر عما إذا كانت 

وتتبلور مثل هذه الإستراتٌجٌات من خلال صنع المنظمة لعدد , خدمات أو منظمات لا تسعى إلى تحقٌق الربح , صناعٌة 

 )وأخٌراً جوانب التمٌز والتفوق لدٌها , القطاعات السوقٌة المستهدفة , من الاختٌارات التً تتعلق بدرجة تمٌٌز المنتج 

Distinctive Competencies. )  

 

 : خلاصة الفصل 

, طرٌقة التنافس : ثم تحدٌد المكونات الأساسٌة الثلاث لها وهً , " إستراتٌجٌة التنافس " تم فً هذا الفصل تعرٌؾ 

وأوضح هذا الفصل أٌضاَ مفهوم المٌزة التنافسٌة المتواصلة كؤساس مهم ٌنبؽً , وأساس التنافس , ومٌدان التنافس 

ثم ركز الجزء المتبقً من , مع إعطاء أمثلة عملٌة عن تلك المزاٌا المتواصلة , تحقٌقه بإستخدام استراتٌجٌات التنافس 

.  إستراتٌجٌة التركٌز – إستراتٌجٌة التمٌٌز –إستراتٌجٌة قٌادة التكلفة : الفصل على الإستراتٌجٌات العامة للتنافس وهً 

والثانً هو إستراتٌجٌة الوقوع , نوعٌن آخرٌن وهما التكامل بٌن التكلفة الأقل والتمٌٌز , وٌضاؾ إلى هذه الأنواع الثلاثة 

فقد تم شرح مزاٌا كل إستراتٌجٌة وشروط , ومن أجل تحفٌز المنظمات على إتباع مثل تلك الإستراتٌجٌات , فً المنتصؾ 

 .وكٌفٌة تطبٌقها من أجل ناج عملٌة التنفٌذ 
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 : أسبلة الفصل 

 ما هو المقصود بإستراتٌجٌة التنافس ؟ و ما هً مكوناتها ؟ -1

 ما هو المقصود بالمٌزة التنافسٌة المتواصلة ؟ وكٌؾ ٌمكن تحقٌقها أو الحصول علٌها ؟ -2

 ما هً الأنواع الربٌسٌة الثلاث للإستراتٌجٌات العامة للتنافس ؟ وما هً طرق تحقٌق المٌزة التنافسٌة فٌها ؟ -3

 الإستراتٌجٌات العامة للتنافس ؟" وضح بالرسم مع كتابة البٌانات الأساسٌة  -4

 ما هو المقصود بإستراتٌجٌة التكلفة الأقل ؟ ما هً مزاٌاها ؟ وما هً شروط تطبٌقها ؟ -5

 ما هو المقصود بإستراتٌجٌة التمٌٌز ؟ ما هً مزاٌاها ؟ وما هً شروط تطبٌقها ؟ -6

 ما هو المقصود بإستراتٌجٌة التركٌز ؟ وما هً مزاٌاها ؟ وما هً شروط تطبٌقها ؟ -7
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 الفصل الثامن

 الاستراتٌجٌات الوظٌفٌة 

 

 

 :أهداؾ الفصل 

  التقنٌة – الموارد البشرٌة –التموٌل  )توضٌح كٌفٌة التفكٌر إستراتٌجٌاً فً المجالات الوظٌفٌة الربٌسة – 

  .( التسوٌق – الإنتاج –الشراء 

  بٌان الخطوات التً ٌمكن إتباعها لإعداد إستراتٌجٌة وظٌفٌة. 

  إبراز أهم أنواع الإستراتٌجٌات الوظٌفٌة. 

 

 :مقدمة 

 –التموٌل : ٌركز هذا الفصل على عملٌة إعداد الإستراتٌجٌة الوظٌفٌة على مستوى الإدارات الوظٌفٌة الربٌسٌة وهً 

وٌعتبر مستوى الإستراتٌجٌة الوظٌفٌة هو المستوى الثالث .  التسوٌق – التقنٌة – الإنتاج – الموارد البشرٌة –الشراء 

لذلك ٌركز الفصل الحالً على خطوات إعداد . بعد إعداد الإستراتٌجٌة الكلٌة للمنظمة وإعداد إستراتٌجٌة وحدة الأعمال 

وفً شكل , ثم ٌتناول مكونات ومإشرات الأداء لكل إستراتٌجٌة وظٌفٌة على حده , الإستراتٌجٌة الوظٌفٌة بشكل عام 

, إدارة الموارد البشرٌة , نقاط محددة وشرح مبسط وفً شكل جداول مركزة باعتبار أن المجالات الوظٌفٌة مثل التموٌل 

 .قد تم دراستها من قبل على نحو مفصل فً مقررات دراسٌة مستقلة , التسوٌق , الإنتاج والعملٌات , الشراء , التقنٌة 

 

 : خطواتك الربٌسٌة نحو إعداد إستراتٌجٌة وظٌفٌة 

كٌؾ تفكر إستراتٌجٌاً فً وظابفك الإدارٌة ؟ إن التعامل مع الوظابؾ الإدارٌة بطرٌقة إستراتٌجٌة معناه أن تنمً إمكانات 

وهذا معناه التعامل مع الوظٌفة . بحٌث تزٌد عن مجالات التمٌز لمنافسك فً السوق  ( Unique Capabilities )متمٌزة 

مثلما هو  (  Sustainable Competitive Advantage )الإدارٌة كوسٌلة أساسٌة لتحقٌق مٌزة تنافسٌة متواصلة 

 .الحال فً إستراتٌجٌاتك على مستوى المنظمة ككل أو على مستوى وحدات الأعمال المختلفة داخل المنظمة 

 

  ( :Value Chain )حدد مجالات الوظٌفٌة فً شكل سلسلة قٌمة 

بادر بوضع الوظابؾ الإدارٌة الربٌسٌة لوحدة الأعمال فً شكل , قبل البدء فً تحلٌل وتنمٌة الإستراتٌجٌة الوظٌفٌة 

وٌوضح هذا الشكل أن الأنشطة الوظٌفٌة لوحدة الأعمال ٌمكنك تصنٌفها وفق ست  ( Value Chain )سلسلة قٌمة 

  ( :1-8 )مجالات وظٌفٌة ربٌسٌة هً شكل 
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 .إستراتٌجٌة التموٌل : أولاً 

 .إستراتٌجٌة الشراء : ثانٌاً 

 .إستراتٌجٌة الموارد البشرٌة  : ثالثاً 

 .إستراتٌجٌة الإنتاج والعملٌات  : رابعاً 

 .إستراتٌجٌة التقنٌة  : خامساً 

 .إستراتٌجٌة التسوٌق  : سادساً 

 

 "  Value Chain" المجالات الربٌسٌة للإستراتٌجٌات الوظٌفٌة فً شكل سلسلة قٌمة  : ( 1-8 )شكل 

 

 

 

 :ما هً الخطوات التً ٌمكنك إتباعها لإعداد إستراتٌجٌة وظٌفٌة 

فً  (تحدٌات التخطٌط , الإستراتٌجٌة , القوى الدافعة , الأهداؾ , الرسالة  )استرشد بإستراتٌجٌة المنظمة ككل  -1

  .(لكل وحدة وظٌفٌة ولكل وظٌفة أو نشاط  )تحدٌد المتطلبات الأساسٌة لإستراتجٌتك الوظٌفٌة 

فً تحدٌد المتطلبات الأساسٌة  (برامج التصرؾ , الأهداؾ , الرسالة  )استرشد بإستراتٌجٌة وحدة الأعمال  -2

 .لإستراتجٌتك الوظٌفٌة 

 .تذكر أن دورك الربٌسً هو تحقٌق مٌزة تنافسٌة متفردة فً مجالاتك الوظٌفٌة  -3

 .حدد المجالات الوظٌفٌة الإستراتٌجٌة محور الاهتمام  -4

 .ومواقع المنافسٌن الربٌسٌة حالٌاً ومستقبلاً , تفهم الاتجاهات الحرجة فً الصناعة  -5

الاستخبار  )أجمع المعلومات عن مدى التطور والتقدم التكنولوجً الحالً والمستقبلً فٌما ٌتعلق بكل وظٌفة  -6

  .(الوظٌفً 

اتخذ مجموعة القرارات الإستراتٌجٌة التً تساعدك فً بناء مهارات معٌنة فً كل مجال وظٌفً وتمكنك من  -7

 .تحقٌق المزٌة التنافسٌة 

 ( .2-8 )شكل , مإشرات الأداء الإستراتٌجً لكل وظٌفة , الموازنات , قم بإعداد برامج التصرؾ أو العمل  -8
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 الخطوات الربٌسٌة لإعداد الإستراتٌجٌة الوظٌفٌة  : ( 2-8 )شكل 
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  ( :  Financial Strategy )إستراتٌجٌة التموٌل : أولاً 

 :مكونات الإستراتٌجٌة  - أ

 .الاستخبار المالً  -1

 .الموازنة الرأسمالٌة  -2

 .البٌع / الاستحواذ / الاندماجات  -3

 .إدارة حقوق الملاك وسٌاسة التوزٌعات  -4

 .تموٌل الاقتراض طوٌل الأجل  -5

 .إدارة رأس المال العامل  -6

 .التقاعد / إدارة صندوق المعاشات  -7

 . إدارة الضرابب  -8

 .إدارة العلاقة مع المإسسات المالٌة  -9

 . تنظٌم الوظٌفة المالٌة والبنٌة الأساسً الإدارٌة  -10

 

 :مإشرات الأداء  - ب

 .مإشرات سوق المال  -1

 .مقاٌٌس الربحٌة  -2

 .والنمو , تكلفة الأموال , مقاٌٌس الخطر  -3

 

) مكونات إستراتٌجٌة التموٌل والقرارات الإستراتٌجٌة المرتبطة بها تفصٌلٌاً  ( 1-8 )وٌوضح جدول 

 .مإشرات الأداء الخاصة بها ( العمود الثانً ) ثم ٌبٌن  (العمود الأول 

 

 

 – القرارات الإستراتٌجٌة المرتبطة بها –إستراتٌجٌة التموٌل ومكوناتها  : ( 1-8 )جدول 

 ومإشرات الأداء الخاصة بها 

 مإشرات الأداء الإستراتٌجٌة ومكوناتها والقرارات المرتبطة بها 

 : الاستخبار المالً  -1
  فهم الخصابص الحالٌة لأسواق المال ورأس

 .المال والاتجاهات الأكثر أهمٌة فٌها 
  فرص التموٌل المعروضة للاختٌار من بٌنها. 
  التؽٌرات فً التشرٌعات التً قد تفتح أو تؽلق

 .فرصاً جذابة 
  التقلبات فً أسعار صرؾ العملات. 
  البدابل المتاحة لتخفٌض المخاطر من خلال

 .التعاملات المالٌة 
 :الموازنة الرأسمالٌة  -2

  تحدٌد المعاٌٌر التً ٌمكن استخدامها لتقرٌر
 .مدى جودة استثمار معٌن 

  مدى ملابمة نوع الاستثمار فً ضوء المتطلبات
مقدار الانخفاض فً التكلفة , القانونٌة 

الاحتفاظ بالأنشطة الحالٌة , وتحسٌن الإنتاجٌة 
تقدٌم نشاط , توسٌع مجالات الأعمال الحالٌة , 

وتنوٌع , جدٌد فً منتجات وأسواق مترابطة 
 .ؼٌر مترابط 

  وضع مستوٌات للنفقات الرأسمالٌة الكلٌة. 
 : بٌع الأنشطة , الاستحواذ , الاندماجات  -3

 :مإشرات سوق المال  -1
  مقاٌٌس تعكس تقٌٌم سوق رأس المال

 .للأداء الاقتصادي للمنظمة 
  تشمل مإشرات مثل : 

/ مإشرات التوزٌعات  )الأرباح الموزعة 
متضمناً المكاسب ) العابد الكلً ,  (السعر 

/ مإشر السعر , أو الخسابر الرأسمالٌة 

  ( .P\ E )المكاسب 

 )القٌمة الدفترٌة / مإشر قٌمة السوق 

M\B. )  

القٌمة السوقٌة  ( ( Tobin's Q )مقٌاس 

  .(تكلفة الإحلال للأصول / للأصول 

  المكاسب لكل سهم : مإشرات أخرى شابعة

 (EPS )  , السعر للسهم , التوزٌعات للسهم

 .والقٌمة الدفترٌة للسهم 
 :مقاٌٌس الربحٌة  -2
  تعكس مقدرة المنظمة على تحقٌق الربح. 
  العابد على الأصول( ROA )  العابد على

 .وهامش المبٌعات (  ROE )حقوق الملاك 

  المقٌاس الأفضل للربحٌة هو العابد على
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  المساعدة فً تقدٌم إرشادات لاتخاذ القرارات. 
  تحدٌد الفرص المختلفة للاندماج أو الاستحواذ

 .وتقٌٌمها 
  التوصٌة ببدابل تتعلق بالملكٌة مثل المشروعات

 .المشتركة 
  ًوالاعتمادات , تحدٌد بدابل للاستثمار الدول

 .التً تتعلق بؤشكال الدخول فً دولة أخرى 
 :تحدٌد حقوق الملاك وسٌاسة التوزٌعات  -4

  سٌاسة التوزٌعات والأرباح المحتجزة. 
  إعادة شراء الأسهم. 
  إصدارات جدٌدة من حقوق الملكٌة والأسهم

 .الممتازة 
  تجزبة وتجمٌع الأسهم. 
  ًسٌاسات تتعلق بالبٌع الابتمان( LBOS. ) 

  :تموٌل الاقتراض طوٌل الأجل -5
  تتعلق بتحدٌد هٌكل رأس المال للمنظمة ,

 : معدلات الاقتراض 
اختٌار مصادر وأولوٌات الاقتراض طوٌل الأجل  -

 صنادٌق – قروض محلٌة ودولٌة –سندات  )
  .( الاستبجار –رأس المال 

ثابتة أو  )شروط الاقتراض من حٌث الفابدة  -
 .الخ ... , طرٌقة وشروط السداد ,  (معومة 

 : إدارة رأس المال العامل  -6
  تتعلق بالتموٌل قصٌر الأجل للمنظمة وتشمل : 
إدارة النقدٌة من خلال سٌاسات الاقتراض  -

, الموازنة النقدٌة , والاستثمار قصٌر الأجل 
ممارسة , تقٌٌم الابتمان , إدارة الابتمان 

 .سٌاسات الحسابات المدٌنة , التحصٌل 
 .إدارة المخزون  -

 : التقاعد / إدارة صندوق المعاشات  -7
  تتعلق بالاستثمارات المرتبطة بإدارة محفظة

الصنادٌق التً تكونها المنظمة وموظفٌها 
 .لأؼراض تتعلق بالتقاعد 

 : إدارة الضرابب  -8
  ًتتعلق بعدد من القضاٌا المالٌة والقانونٌة الت

تحدد مدفوعات الضرٌبة الكلٌة من جانب 
 .المنظمة للعدٌد من المإسسات الحكومٌة 

 : إدارة المخاطر  -9
  تتعلق بالأدوات التً تستخدمها المنظمة لإدارة

المخاطر التً قد تتعرض لها من جانب التضخم 
, أسعار السلع , معدلات الفابدة والصرؾ , 

 .عدم استقرار سوق الأسهم 
  تتعلق بإستراتٌجٌة الاستثمار من خلال

, المقاٌضة بٌن الأصول الثابتة والمتداولة 
 .الأصول طوٌلة الأجل وقصٌرة الأجل 

  التحالفات والمشاركات. 
  إستراتٌجٌة التموٌل وأساساً تموٌل المشروع

 .والاستبجار 
  إدارة الضرابب. 
  الحماٌة الحكومٌة والتنازلات. 

حقوق الملاك مطروحاً منه تكلفة أموال 
الملكٌة حٌث أنه ٌعكس مقدرة المنظمة على 

, تحٌق ربحٌة أعلى من تكلفة رأس المال 
كما أنه مقٌاساً حقٌقٌاً لقدراتها على تحقٌق 

 .قٌمة اقتصادٌة 
 :والنمو , تكلفة الأموال , مقاٌٌس الخطر  -3
  الخطر مقٌاساً بــ( Beta )  ًبدون رفع مال

 )بعد الرفع المالً ,  (الخطر التشؽٌلً  )
الرفع المالً ,  (الخطر التموٌلً والتشؽٌلً 

  .(حقوق الملكٌة / الاقتراض  )
  تكلفة رأس المال للمنظمة. 
  القٌمة , نمو الأرباح , نمو الأصول : النمو

 .السوقٌة لفرصة النمو 
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  الشراء / وسابل أخرى مثل قرار الصنع ,
طوٌلة الأجل مع الموردٌن / العقود قصٌرة 

, المتؽٌرة / الأجور الثابتة , والمشترٌن 
 .المتؽٌرة / التكالٌؾ الثابتة 

 :إدارة العلاقة مع المإسسات المالٌة  -10
  تشمل تكوٌن وتنشٌط العلاقات مع عدد كبٌر من

المإسسات المالٌة مثل البنوك التجارٌة 
محللً , المنظمات الدولٌة , والاستثمار 

 . ومكاتب التقٌٌم , الصناعة 
تنظٌم الوظٌفة المالٌة والبنٌة الأساسٌة   -11

 : الإدارٌة 
  تتطلب تحدٌد واضح للهٌكل التنظٌمً والتصمٌم

الملابم للنظم الإدارٌة التً تتواكب مع الثقافة 
 .التنظٌمٌة 

  الإجراءات : من أمثلة القرارات الهامة
مقاٌٌس الأداء , مراكز المسبولٌة , المحاسبٌة 

ونظم , نطاق الوظٌفة المالٌة , المالً 
 .المعلومات 

 

  ( :  Human Resources Strategy )إستراتٌجٌة الموارد البشرٌة  : ثانٌاً 

 :مكونات الإستراتٌجٌة  - أ

 .الاستخبار الخاص بإدارة الموارد البشرٌة  -1

 .الاختٌار والترقٌة والإحلال  -2

 .تقٌٌم الأداء -3

 .الحوافز  -4

 .تنمٌة وتطوٌر الإدارة  -5

 .الإدارة / العلاقات بٌن العمال  -6

 .تنظٌم إدارة الموارد البشرٌة  والبنٌة الأساسٌة الإدارٌة  -7

 

 :مإشرات الأداء  - ب

 .رضا الوظٌفة  -1

 .أداء الوظٌفة  -2

 .معدل الدوران  -3

 .الؽٌاب  -4

 .الدافعٌة  -5

 .الضمان الوظٌفً  -6

 .توقعات المسار الوظٌفً  -7

 .الإجهاد النفسً  -8

 .الظروؾ الصحٌة والأمان  -9

 .الدخل  -10

 

مكونات إستراتٌجٌة الموارد البشرٌة  والقرارات الإستراتٌجٌة المرتبطة بها  ( 2-8 )وٌوضح جدول 

 .مإشرات الأداء الخاصة بها  (العمود الثانً  )ثم ٌبٌن  (العمود الأول  )تفصٌلٌاً 
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 القرارات الإستراتٌجٌة المرتبطة –إستراتٌجٌة الموارد البشرٌة ومكوناتها  : ( 2-8 )جدول 

  ومإشرات الأداء الخاصة بها –بها 

 مإشرات الأداء  الإستراتٌجٌة ومكوناتها والقرارات المرتبطة بها 

 :الاستخبار الخاص بإدارة الموارد البشرٌة  -1
  تفهم ممارسات الإدارة السابدة فً أسواق الموارد

 .البشرٌة والتؽٌرات المتوقعة فٌها 
  مستوٌات المكافآت , نظم الحوافز : من القضاٌا الهامة

البدابل المختلفة للتدرٌب , للوظابؾ والمراكز المختلفة 
التؽٌرات فً التشرٌعات المرتبطة , وتنمٌة الطاقات 

الاتجاهات الخارجٌة نحو جذب , بإدارة الموارد البشرٌة 
تقادم المهارات فً المستوٌات الدنٌا , كبار المتخصصٌن 

 .والاتجاهات نحو إعادة التدرٌب , 
 :الاختٌار والترقٌة والإحلال  -2
  إدارة تدفق العنصر البشري داخل وخارج وخلال

 .المنظمة 
  التوافق بٌن الموارد البشرٌة المتاحة والوظابؾ داخل

 .المنظمة 
 :تقٌٌم الأداء  -3
  تقٌٌم أداء الأفراد داخل المنظمة. 
  تصمٌم , المساهمة فً التخصٌص المناسب للحوافز

المحافظة على الرصٌد , برامج فعالٌة للتنمٌة الإدارٌة 
الترقٌة والإحلال , الحالً من المواهب الإدارٌة 

 .المناسبٌن للأفراد 
 :الحوافز  -4
  تقدٌر , ترقٌة , مالٌة : تقدٌم المكافآت بؤشكال مختلفة

, التقدٌر من قبل العملاء , فرص وظٌفٌة , الإدارة 
الاحترام والصداقة , المسبولٌة , الأمان , فرص للتعلم 

 .من جانب الزملاء فً العمل 
 :تنمٌة وتطوٌر الإدارة  -5
  فرص الترقٌة والمسارات , إٌجاد آلٌات لتعزٌز المهارات

 .الوظٌفٌة 
 :الإدارة / العلاقات بٌن العمال  -6
  خلق مناخ تعاون بٌن المدٌرٌن والموظفٌن. 
 :تنظٌم إدارة الموارد البشرٌة والبنٌة الأساسٌة الإدارٌة  -7
  ًتحدٌد مواقع إدارة الموارد البشرٌة فً الهٌكل التنظٌم

والإجراءات والنظم المطلوبة لتحقٌق انسٌابٌة فً , 
 .عمل الإدارة 

  اللامركزٌة من خلال / من المهم تناول قضٌة المركزٌة
تحدٌد المسبولٌات التً تقع تحت اختصاص وحدة موارد 

ودرجة المشاركة المطلوبة من , بشرٌة متخصصة 
الوحدات الأخرى فً المنظمة فً كل نوعٌة من 

 .القرارات المرتبطة بإدارة الموارد البشرٌة 

 .رضا الموظؾ  -1
 .أداء الوظٌفة  -2
 .معدل دوران العمالة  -3
 .الؽٌاب  -4
 .الدافعٌة  -5
 .الأمان الوظٌفً  -6
 .توقعات المسار الوظٌفً  -7
 .الإجهاد النفسً  -8
 .الظروؾ الصحٌة والأمان  -9

 .الدخل  -10
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  ( :  Technology Strategy )إستراتٌجٌة التقنٌة  : ثالثاً 

 :مكونات الإستراتٌجٌة  - أ

 .الاستخبار التقنً  -1

 .اختٌار التقنٌة  -2

 .توقٌت إدخال تقنٌة جدٌدة  -3

 .البدابل المتاحة للاستحواذ على التقنٌة  -4

 .الإستراتٌجٌة الأفقٌة للتقنٌة  -5

 .والرقابة , توزٌع الموارد , التقٌٌم , اختٌار المشروع  -6

 .تنظٌم التقنٌة والبنٌة الأساسٌة الإدارٌة  -7

 

 :مإشرات الأداء  - ب

 .معدل الابتكار التقنً  -1

 .إنتاجٌة البحوث والتطوٌر  -2

 .معدل العابد على الاستثمار فً البحوث والتطوٌر -3

 .الموارد المخصصة للبحوث والتطوٌر  -4

 .معدل تقٌٌم منتج جدٌد  -5

 .التنوٌع المعتمد على التقنٌة  -6

 مقاٌٌس أخرى ملابمة  -7

8-  

العمود ) مكونات إستراتٌجٌة التقنٌة والقرارات الإستراتٌجٌة المرتبطة بها تفصٌلٌاً  ( 3-8 )وٌوضح جدول 

 .مإشرات الأداء الخاصة بها ( العمود الثانً ) ثم ٌبٌن  (الأول 

 

 إستراتٌجٌة التقنٌة : ( 3-8 )جدول  

 مإشرات الأداء  القرارات الإستراتٌجٌة المرتبطة بها –الإستراتٌجٌة ومكوناتها 

 :الاستخبار التقنً  -1
  جهد موجه نحو جمع المعلومات التً تتعلق بالوضع

 .الحالً والمستقبلً للتطور التقنً 
  أحد المهام المرتبطة هً تحدٌد الوحدات الفنٌة

تقٌٌم جوانب القوة الفنٌة ,  ( STUs )الإستراتٌجٌة 

اكتشاؾ جوانب تركٌز الابتكار فً , التنافسٌة لكل وحدة 
, المصنعٌن , المستخدمٌن  )المجالات الربٌسٌة للمنتج 

جمع المعلومات ومقارنتها بشؤن ,  (أخرى , والموردٌن 
 .النفقات التكنولوجٌا للمنظمات المنافسة الربٌسٌة 

 :اختٌار التقنٌة  -2
  ٌتناول قضٌة اختٌار نوعٌات التقنٌة التً سوؾ

تتخصص فٌها المنظمة وطرق تصنٌعها فً منتجات 
 .وعملٌات المنظمة 

  قضاٌا تتعلق بـــ : 
 .اختٌار أنواع التقنٌة المطلوبة لابتكار المنتج والعملٌة  -
التؤكٌد على التوافق بٌن جهود تنمٌة التقنٌة ودورة حٌاة  -

, وحدة الأعمال المرؼوبة , وحدة الأعمال الإستراتٌجٌة 
 .وإعطاء أولوٌات مناسبة للجهود التقنٌة الناتجة 

 : معدل الابتكار التكنولوجً  -1

  اختٌار واحد أو أكثر من مقاٌٌس الأداء
التقنً للمنتجات والعملٌات الربٌسٌة ورصد 

 .تقدمها عبر الزمن 
 : إنتاجٌة البحوث والتطوٌر  -2
  ٌمكن تحدٌد أي مقٌاس للإنتاجٌة كنسبة

التؽٌر فً المخرجات إلى التؽٌر فً 
التحسن : وعلى سبٌل المثال , المدخلات 

فً أداء المنتج والعملٌة مقسوماً على 
 .الاستثمار الإضافً فً البحوث والتطوٌر 

معدل العابد على الاستثمار فً البحوث  -3
 :والتطوٌر 

  مقٌاس للربح المتولد عن قدر معٌن من
 .الاستثمار فً البحوث والتطوٌر 

 :الموارد المخصصة للبحوث والتطوٌر  -4
  مقٌاس لمستوى الإنفاق المخصص

للمشارٌع المختلفة ووحدات الأعمال وفً 
 .ظل مستوى المنظمة ككل 
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 :توقٌت إدخال تقنٌة جدٌدة  -3
  قرار تحدٌد ما إذا كان سوؾ ٌتم قٌادة أو الوقوؾ خلؾ

 .المنافسٌن بشؤن ابتكارات المنتج والعملٌة 
  تحدٌد المنافع والمخاطر المرتبطة : ٌتناول قضاٌا مثل

بكل من إستراتجٌتً التقنٌة المختارة والإستراتٌجٌة 
 .العاملة لوحدة الأعمال 

 :البدابل المتاحة للحصول على التكنولوجً  -4
  ًمدى اعتماد المنظمة على جهودها الداخلٌة الذاتٌة ف

 .تنمٌة الإمكانات الداخلٌة أو اللجوء إلى مصادر خارجٌة 
  البدابل المتاحة للحصول على تقنٌة المنتجات والعملٌات

التراخٌص . الاستحواذ , التنمٌة الداخلٌة : هً 
أو , المشروعات المشتركة , للمشروعات الداخلٌة 

 .التعلٌم , المشاركة برأس المال , التحالؾ 
 :الإستراتٌجٌة الأفقٌة للتقنٌة  -5
  تحدٌد واستؽلال العلاقات المتداخلة التقنٌة التً توجد

 .عبر وحدات الأعمال مستقلة ولكنها مترابطة 
  تمثل وسٌلة لتعزٌز المٌزة التنافسٌة لوحدات الأعمال

 .داخل المنظمة المتنوعة الأعمال 
  من مصادر العلاقات المتداخلة التقنٌة: 

تقنٌات متشابهة خاصة , تقنٌات متشابهة خاصة بالمنتج 
, تقنٌات متشابهة فً أنشطة القٌمة المضافة , بالعملٌة 

 .والتداخل بٌن المنتجات , إدخال منتج واحد فً آخر 
 :الرقابة , توزٌع الموارد , التقٌٌم , اختٌار المشروع  -6
  الاهتمام الربٌسً هو تحقٌق التخصٌص المناسب من

 .الموارد لدعم إستراتٌجٌة التقنٌة المرؼوبة 
  موارد , معاٌٌر تخصٌص الموارد : تناول قضاٌا مثل

أو موارد شابعة الدعم والتخطٌط / متجهة لمشروع 
مقدار , درجة التقلب فً تموٌل التقنٌة , للمشروعات 

فجوة الأرباح التً ٌتم التؽلب علٌها من خلال منتجات 
 .جدٌدة 

 :تنظٌم التنقٌة والبنٌة الأساسً الإدارٌة  -7
  تحدٌد الهٌكل التنظٌمً لوظٌفة التقنٌة. 
  تحدٌد آلٌات التنسٌق الأفقً بٌن وحدات الأعمال

 .المختلفة وأنشطة سلسلة القٌمة 
  لا مركزٌة وظٌفة / مركزٌة : ٌتناول قضاٌا مثل

تنمٌة المسارات الوظٌفٌة للعلماء . التكنولوجً 
استخدام فرٌق العمل للمشروع , والمتخصصٌن والفنٌٌن 

درجة , استخدام آلٌات لتسهٌل مشاركة الموارد التقنٌة , 
, انشؽال مدٌري القمة فً القرارات المتعلقة بالتقنٌة 

عملٌة صنع القرار لتخصٌص الموارد على مشروعات 
وسٌاسات نشرها , سٌاسٌات براءات الاختراع , التقنٌة 

. 

 :معدل تقٌٌم منتج جدٌد  -5
  ٌمكن أن ٌقاس من خلال عدد المنتجات

عدد براءات , سنوٌاً / الجدٌدة المقدمة 
أو نسبة , الاختراع المتحصل علٌها 

 .المبٌعات المشتقة من منتجات جدٌدة 
 :التنوٌع المعتمد على التقنٌة  -6
  ًطالما أن إستراتٌجٌة التقنٌة موجهة جزبٌا

نحو هدؾ التنوٌع فإنه من المهم قٌاس 
درجة النجاح فً إنجاز هذه الهدؾ من 
خلال نسبة المبٌعات الناتجة من جهود 

 .خاصة بالتنوٌع المترابط أو ؼٌر المترابط 
 :مقاٌٌس أخرى ملابمة  -7
  اعتماداّ على طبٌعة عمل المنظمة ٌمكن

حقوق : استخدام مقاٌٌس أخرى مثل 
زمن , الاختراع أو مبٌعات التكنولوجً 
زمن , تدرٌب الأفراد على تقنٌة جدٌدة 

تكلفة التطوٌر لكل , دورة تنمٌة منتج جدٌد 
 .ومستوى التفوق التقنً , مرحلة 
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  ( :  Procurement  Strategy )إستراتٌجٌة الشراء : رابعاً 

 :مكونات الإستراتٌجٌة  - أ

 .الاستخبار الخاص بالشراء  -1

 .وتنمٌة الموردٌن , التقٌٌم , الاختٌار  -2

 .إدارة الجودة للبضاعة المشتراة  -3

 .إدارة المواد للبضاعة المشتراة  -4

 .والتنمٌط , التكلفة / تحلٌل السعر , تحلٌل القٌمة  -5

 .تنظٌم عملٌات الشراء والبنٌة الأساسٌة الإدارٌة  -6

 

 :مإشرات الأداء  - ب

 .مإشر أداء التكلفة  -1

 .مإشر أداء الخدمة  -2

 .مإشرات أداء الجودة  -3

 .العلاقات مع الموردٌن  -4

 

) مكونات إستراتٌجٌة الشراء والقرارات الإستراتٌجٌة المرتبطة بها تفصٌلٌاً  ( 4-8 )وٌوضح جدول 

 .مإشرات الأداء الخاصة بها ( العمود الثانً ) ثم ٌبٌن  (العمود الأول 

 ومإشرات – القرارات الإستراتٌجٌة المرتبطة بها –إستراتٌجٌة الشراء ومكوناتها  : ( 4-8 )شكل 

 الأداء الخاصة بها 

 مإشرات الأداء   القرارات الإستراتٌجٌة المرتبطة بها –الإستراتٌجٌة ومكوناتها 

 : الاستخبار الخاص بالشراء  -1
  فهم الممارسات الشابعة والسابدة فً الأسواق فٌما

ٌتعلق بعوامل الإنتاج ومحاولة توقع التحولات التً قد 
 .تإثر على أداء الوظٌفة وظٌفة الشراء 

  المصادر البدٌلة للعناصر : تناول قضاٌا هامة مثل
, تكتل الموردٌن , التؽٌرات فً القوانٌن , المطلوبة 

أنماط , التؽٌرات التكنولوجٌة التً قد تإثر على الشراء 
 .وممارسات إدارة الموارد والابتكارات , التوزٌع 

 :وتنمٌة الموردٌن , التقٌٌم , الاختٌار  -2
  تنمٌة , اختٌار , مجموعة قرارات هدفها هو إٌجاد ,

وتحفٌز الموردٌن ممن لدٌهم الاستعداد لتقدٌم , إدارة 
 .وأسعار تنافسٌة , خدمة , جودة منتظمة 

  الاستعلام , حصر المصادر المحتلمة : تتضمن القرارات
, عن المإهلات والمزاٌا النسبٌة للمصادر المحتملة 

والاحتفاظ بعلاقة جٌدة مع , التفاوض والاختٌار 
 .الموردٌن 

  ًقرارات أخرى مرتبطة تلعب فٌها وظٌفة الشراء دورا
 :ملموساً 

, الشراء من داخل المنظمة , التعاقد من الباطن 
 .وقرارات الصنع أو الشراء 

 :إدارة الجودة للبضاعة المشتراة  -3
  تتحمل وظٌفة الشراء مسبولٌة الوفاء بؤهداؾ الجودة

حٌث ٌكون للمواد والأجزاء المشتراة أثراً , للمنظمة 
 .مباشرة على جودة وتكلفة المنتجات النهابٌة 

  ًجودة : الأهداؾ المرؼوبة من الشراء ه
خدمة فعالة من , أقل تكلفة نهابٌة , مثالٌة 
معرفة فنٌة , استمرارٌة التورٌد , المورد 

علاقات جٌدة ودابمة , راسخة لدى المورد 
 : ومن أهم مإشرات الأداء , مع المورد 

 :مإشرات أداء التكلفة  -1
  تكالٌؾ البضاعة المشتراة بالمقارنة مع

 .التكالٌؾ المعٌارٌة 
  القٌمة المضافة الإجمالٌة للبضاعة المشتراة

 .كنسبة من التكلفة الكلٌة 
  مإشرات دوران المخزون. 
  وفورات التكلفة. 

 :مإشرات أداء الخدمة  -2
  نسبة الأوامر المرسلة فً الوقت المحدد. 
  متوسط التؤخٌر فً الأوامر. 

 :مإشرات أداء الجودة  -3
  نسبة الأوامر المطابقة للمواصفات المقصودة

. 
  درجة الوثوق بالبضاعة المشتراة. 
  جودة مصادر التورٌد. 

 .مإشرات العلاقة مع مصادر التورٌد  -4
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  تحدٌد : تتضمن مسبولٌة جودة البضاعة المشتراة
الأداء  )مواصفات الجودة الملابمة للبضاعة المشتراة 

 – المتانة – المطابقة – درجة الوثوق – الخصابص –
فحص العناصر المشتراة ,  ( الجودة المدركة –الخدمة 

عملٌة , للتؤكد من مطابقتها مع المواصفات المحددة 
 .رقابة الجودة لدى مصانع المورد 

 :إدارة المواد للبضاعة المشتراة  -4
  تتعلق بتدفق كل البضاعة المشتراة إلى داخل المنظمة. 
  التخطٌط والرقابة على المواد : قرارات محددة مثل ,

, الاستلام , رقابة المخزون , المناولة , تشؽٌل الأوامر 
 .تحرك المواد داخل المصنع والتخلص من الفابض 

 :والتنمٌط , التكلفة / تحلٌل السعر , تحلٌل القٌمة  -5
  وظٌفة جدٌدة للشراء وهو جهد منظم : تحلٌل القٌمة

موجه نحو تحلٌل المتطلبات الوظٌفٌة لمنتج بؽرض 
ومتسقة , تحقٌق الوظابؾ الأساسٌة وبتكلفة كلٌة أقل 

 .درجة الوثوق والجودة , مع الأداء المطلوب 
  الجودة , جوهر تحلٌل القٌمة هو المقاٌضة بٌن السعر ,

 .والتكلفة , التنمٌط , المقدرة على التصنٌع , التصمٌم 
 : تنظٌم عملٌات الشراء والبنٌة الأساسٌة الإدارٌة  -6

 :التنظٌم  - أ
  قرارات تتعلق بهٌكل وظٌفة الشراء وتناول قضاٌا مثل

والحاجة إلى , لا مركزٌة الشراء / درجة مركزٌة : 
تنسٌق أنشطة الشراء مع الوظابؾ الإدارٌة الأخرى 

, التوزٌع , التسوٌق , التكنولوجً , التصنٌع : أهمها 
 .رقابة الجودة والتموٌل 

  ًاختٌار : أربعة عناصر متضمنة فً وظٌفة الشراء ه
مراجعة طلب , الاتصال بالموردٌن , مصادر التورٌد 

و إدارة الجوانب التجارٌة , الشراء مع الاحتٌاجات 
شروط , السعر , طرٌقة الشراء : للوظٌفة مثل 

 .تعلٌمات التعببة والشحن , وظروؾ أمر الشراء 
 :نظام الشراء  - ب

  ًٌمثل عنصراً جوهرٌاً فً البنٌة الأساسٌة للشراء وٌعن
مراجعة : تنمٌة نظم شمولٌة للإمداد تتناول عناصر مثل 

الاختٌار بٌن التعاقدات , تحلٌل الأسعار , الطلبات 
جدولة عملٌات للشراء و , ومشترٌات السوق المفتوح 

والتحقق من الشروط , إصدار أوامر الشراء , الاستلام 
التحقق من , متابعة الاستلام , القانونٌة للتعاقدات 
 .ومراجعة الفواتٌر 

  السعر , المشترٌات : الاحتفاظ وتحدٌث السجلات ,
 .وملفات بالكتالوجات , رجال البٌع , المخزون 
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  ( :  Production & Operations Strategy )إستراتٌجٌة الإنتاج والعملٌات : خامساً 

 :مكونات الإستراتٌجٌة  - أ

 .الاستخبار الخاص  -1

 .التسهٌلات  -2

 .الطاقة الإنتاجٌة  -3

 .التكامل الرأسً  -4

 .تقنٌة العملٌة  -5

 .نطاق المنتج وتقدٌم منتجات جدٌدة  -6

 .الموارد البشرٌة  -7

 .العلاقات مع الموردٌن  -8

 .تنظٌم عملٌة الإنتاج والعملٌات والبنٌة الأساسً الإدارٌة  -9

 

 :مإشرات الأداء  - ب

 .التكلفة  -1

 .التسلٌم  -2

 .الجودة  -3

 .المرونة للتؽٌرات فً الحجم وتقدٌم منتج جدٌد  -4

 

 

مكونات إستراتٌجٌة الإنتاج والعملٌات والقرارات الإستراتٌجٌة المرتبطة بها  ( 5-8 )وٌوضح جدول 

 .مإشرات الأداء الخاصة بها  (العمود الثانً  )ثم ٌبٌن  (العمود الأول  )تفصٌلٌاً 

 

 – القرارات الإستراتٌجٌة المرتبطة بها –إستراتٌجٌة الإنتاج والعملٌات ومكوناتها  : ( 5-8 )شكل 

 ومإشرات الأداء الخاصة بها 

 القرارات الإستراتٌجٌة المرتبطة –الإستراتٌجٌة ومكوناتها 
 بها 

 مإشرات الأداء

 :الاستخبار الخاص بالإنتاج والعملٌات  -1
  ًملاحظة ممارسات واتجاهات الإنتاج والعملٌات ف

 .الصناعة 
  دراسة العوامل التً تإثر فً وظٌفة الإنتاج

التؽٌرات فً تسهٌلات المنافسٌن : والعملٌات مثل 
, التطورات التكنولوجٌة فً تكنولوجٌات العملٌة , 

, درجة التنمٌط , مواد خام جدٌدة أو مكونات 
ممارسات الاستثمارات الرأسمالٌة والتشرٌعات 

 .البٌبٌة 
 : التسهٌلات  -2
  أماكنها ومواقعها , تتناول قضٌة عدد المصانع

والأكثر أهمٌة هو مدى تخصص أو تمركز 
 .التسهٌلات 

 : الطاقة  -3
  الارتباط الوثٌق بٌن قرارات الطاقة والتسهٌلات. 
  معدات المصنع والموارد : تتحدد الطاقة بواسطة

الفابض فً استخدام الطاقة فٌما , البشرٌة المتاحة 
القدرة على التعامل مع فترات , ٌتعلق بالطلب 

 :التكلفة  -1
  التكلفة الكلٌة للوحدة , التكلفة المتؽٌرة للوحدة

من منظور القابم بالتصنٌع وتكلفة دورة الحٌاة 
 .الكلٌة من منظور المستخدم 

 :التسلٌم  -2
  المقدرة , نسبة الشحنات فً الوقت المحدد

زمن الاستجابة , على التنبإ بمواعٌد التسٌلم 
 .للتؽٌرات فً الطلب 

 :الجودة  -3
  تقاس من خلال مدى مطابقة المنتجات لأبعاد

, درجة الوثوق , الخصابص , الأداء : الجودة 
الجودة المدركة , الخدمة , المتانة , المطابقة 

, تكلفة ومعدلات الإصلاح , معدلات المرتجع , 
 .تكلفة الجودة 

المرونة للتؽٌرات فً الحجم وتقدٌم منتج جدٌد  -4
: 

  مقاٌٌس مثل الاستجابة إلى التؽٌرات فً الحجم
بدابل المنتج أو , المقدرة على إحلال المنتج , 
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والقرارات المإدٌة على توسع , انخفاض الطلب 
 .الطاقة 

 : التكامل الرأسً  -4
  ًحدود المنظمة فٌما ٌتعلق : من القضاٌا الهامة ه

 تساإلات خاصة بالصنع أو –بسلسلة القٌمة 
إدارة العلاقة بٌن المنظمة وجمهور , الشراء 

, الموزعٌن , تعاملها الخارجً وأساساً الموردٌن 
والظروؾ التً فً ظلها ٌجٌب تؽٌٌر , العملاء 

 .القٌمة التً تحققها المنظمة 
 :تقنٌات العملٌة  -5
  درجة تخصص التقنٌة : تتضمن قرارات مثل

, ومعدات العملٌة من عامة إلى خاصة الؽرض 
ومرونة , درجة الآلٌة , مهارات العمالة المطلوبة 

وكذلك معدل تقدٌم منتج , وفورات المدى والحجم 
 .جدٌد 

 :نطاق المنتج وتقدٌم منتجات جدٌدة  -6
  تحدٌد مدى اتساع خطوط : تتضمن قضاٌا مثل

, معدل ونمط تقدٌم منتجات جدٌدة , الإنتاج 
 .والفترة الزمنٌة المرؼوبة لدورة حٌاة المنتج 

 : الموارد البشرٌة  -7
  جذب أفراد جدد : تتضمن استفسارات بشؤن ,

, الحوافر , التقٌٌم , والإحلال , الترقٌة , الاختٌار 
تطوٌر المهارات , وأمان الوظٌفة , المكافآت 

/ وعلاقات العامل , وتعدٌلها للتؽٌرات التكنولوجٌة 
 .الموظؾ والابتكارات 

 :إدارة الجودة  -8
  الأداء : هناك عناصر أساسٌة لجودة المنتج ,

, المتانة , المطابقة , درجة الوثوق , الخصابص 
 .الجودة المدركة , الخدمة المقدمة  

 :العلاقات مع الموردٌن  -9
  المإهلات , اختٌار الموردٌن : تتناول قضاٌا مثل ,

إستراتٌجٌات القابم , درجة دخول المورد كشرٌك 
, قابمة المزاٌدات التنافسٌة , المورد / بالتصنٌع 

 .والرقابة على الموردٌن 
 تنظٌم عملٌة الإنتاج والعملٌات والبنٌة الأساسٌة  -10

 :الإدارٌة 
  تصمٌم الهٌكل التنظٌمً : ٌتناول قضاٌا مثل

, متضمناً درجة مركزٌة المسبولٌات , الملابم 
نظم الرقابة , تصمٌم نظم التخطٌط والجدولة 

الاستفادة  )والمعلومات والتنبإ وإدارة المخزون 
 )من تجارب الإدارة الٌابانٌة للمصانع وخاصة نظم 

JIT )  و (TQM. )  

 .التشكٌلات المختلفة 
  تمثل اعتبارات التكلفة والتسلٌم طرقاً أخرى

فً  )للتناقص بخلاؾ الجودة والمرونة 
  .(إستراتٌجٌة قٌادة التكلفة 
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  ( :  Marketing Strategy )إستراتٌجٌة التسوٌق : سادساً 

 :مكونات الإستراتٌجٌة  - أ

 .الاستخبار التسوٌقً  -1

 .تحدٌد وتحلٌل الأسواق  -2

 .إستراتٌجٌة المنتج  -3

 .تنمٌة وتقدٌم منتجات جدٌدة  -4

 .إستراتٌجٌة التوزٌع  -5

 .إستراتٌجٌة السعر  -6

 .إستراتٌجٌات التروٌج والإعلان  -7

 .تنظٌم التسوٌق والبنٌة الأساسٌة الإدارٌة  -8

 

 :مإشرات الأداء  - ب

 .إستراتٌجٌة المنتج  -1

 .إستراتٌجٌة التوزٌع  -2

 .إستراتٌجٌة السعر  -3

 .إستراتٌجٌة التروٌج والإعلان  -4

 

) مكونات إستراتٌجٌة التسوٌق والقرارات الإستراتٌجٌة المرتبطة بها تفصٌلٌاً  ( 6-8 )وٌوضح جدول 

 .مإشرات الأداء الخاصة بها ( العمود الثانً ) ثم ٌبٌن  (العمود الأول 

 

 ومإشرات – القرارات الإستراتٌجٌة المرتبطة بها –إستراتٌجٌة التسوٌق ومكوناتها  : ( 6-8 )شكل 

 الأداء الخاصة بها 

 القرارات الإستراتٌجٌة المرتبطة –الإستراتٌجٌة ومكوناتها 
 بها 

 مإشرات الأداء

 :الاستخبار التسوٌقً  -1
  التعرؾ على موقؾ المنافسٌن ومحاولة توقع

 .تحركاتهم المستقبلٌة 
  مداخل , تقدٌم منتجات جدٌدة : قضاٌا هامة مثل

التؽٌرات فً ممارسات تقسٌم السوق , التسوٌق 
منافذ توزٌع , سٌاسات السعر , إلى قطاعات 

 .مداخل جدٌدة للخدمة , جدٌدة 
 : تحدٌد وتحلٌل الأسواق  -2
  تتعلق بتقسٌم السوق إلى قطاعات مناسبة ,

السوق بما ٌعكس / تعرٌؾ قطاعات المنتج 
التفضٌلات والحاجات المختلفة للمستهلكٌن 

والمشترٌن الصناعٌٌن وكذلك الموقؾ التنافسً 
 .الإستراتٌجً 

 :إستراتٌجٌة المنتج  -3
  قرارات تناول كٌفٌة تحدٌد موقع منتجات وحدة

مدى اتساع ,  متضمنة منتجات معٌنة –الأعمال 
وبٌع المنتجات فً , المزٌج , خطوط الإنتاج 

لخدمة الأسواق المستهدفة , مجموعات للمستهلك 
وضع أهداؾ إستراتٌجٌة للمنتجات مثل حصة , 

واختٌار الإستراتٌجٌة , الإسهام للربحٌة , السوق 
 .الملابمة 

 :إستراتٌجٌة المنتج  -1
  معدل نمو المبٌعات. 
  حصة السوق المطلقة. 
  حصة السوق النسبٌة. 
  التؽطٌة السوقٌة , مدى اتساع خط المنتج ,

 .درجة التمٌٌز 
  معدل تقدٌم منتجات جدٌدة ناجحة. 
  تقدٌم المنتجات فً مجموعات. 

 
 :إستراتٌجٌة التوزٌع  -2
  كفاءة منافذ التوزٌع. 
  مستوٌات خدمة المستهلك. 
  تكالٌؾ التوزٌع بكل منفذ. 
  إنتاجٌة التوزٌع ورجال البٌع. 

 
 :إستراتٌجٌة السعر  -3
  حساسٌة السعر. 
  ًتسعٌر المزٌج التسوٌق. 
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 :تنمٌة وتقدٌم منتجات جدٌدة  -4
  ؼربلة وتقٌٌم , تولٌد الأفكار : تتناول قضاٌا

تطوٌر واختٌار النموذج , تحلٌل الأعمال , الأفكار 
اختبار السوق , صٌاؼة مدخل للتسوٌق , المعد 

تعدٌل النظم , من خلال انتقاء بعض المناطق 
 .وتقدٌم منتج جدٌد , الإدارٌة والداعمة 

 :إستراتٌجٌة التوزٌع  -5
  مباشرة أو , قرارات تتعلق باختٌار قناة التوزٌع

تصمٌم , ؼٌر مباشرة من خلال التجار والوكلاء 
وإدارة نظام التوزٌع المادي وكذلك خدمة 

, رقابة المخزون , التنبإ بالطلب , المستهلك 
الأجزاء والخدمة , تشؽٌل الطلبات , مناولة المواد 

مناولة البضاعة , التؽلٌؾ , الشراء , التخزٌن , 
طرٌقة العمل بالموقع أو الجذب , النقل , المرتجعة 

 .فً نظم التوزٌع والمبٌعات 
 : إستراتٌجٌة السعر  -6
  العوامل الحٌوٌة التً تإشر على إستراتٌجٌة

مزٌج المنتج , السعر هً الموقؾ التنافسً للمنتج 
 .جودة المنتج وخصابصه , إستراتٌجٌة العلامة , 

  تؤثر قرار السعر بإستراتٌجٌة الإعلان ورجال البٌع
. 

 : إستراتٌجٌات التروٌج والإعلان  -7
  إستراتٌجٌة التروٌج المتكاملة لها أربعة مكونات: 
أو , السلع , عرض وتروٌج الأفكار  : الإعلان -

 .الخدمات من خلال جهات محددة 
 .عرض لفظً عن منتج أو أكثر  : البٌع الشخصً -
المسابقات , المعارض التجارٌة  : تروٌج المبٌعات -

 .الكوبونات , العٌنات , 
عرض على نطاق واسع فً  : الدعاٌة والإعلام -

 .أجهزة الدعاٌة بلا مقابل 
 :تنظٌم التسوٌق والبنٌة الأساسٌة الإدارٌة  -8
  ًالرقابة , والتخطٌط , ٌتضمن تقدٌم هٌكل تنظٌم ,

والمكافآت فً , ونظم الحوافز , ونظم المعلومات 
 .ضوء ثقافة الشركة وإستراتٌجٌة التسوٌق 

 :إستراتٌجٌة التروٌج  -4
  قطاعات المنتج. 
  قبول العلامة. 
  ًالمقدرة على توقع : الاستخبار التسوٌق

حاجات المستهلك والتعرؾ على الاتجاهات 
 .التسوٌقٌة 
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 :خلاصة الفصل 

تم , ومن أجل تحقٌق هذا الهدؾ . تم التركٌز فً هذا الفصل على كٌفٌة إعداد إستراتٌجٌة وظٌفٌة داخل وحدات الأعمال 

الموارد , تصنٌؾ المجالات الوظٌفٌة الربٌسٌة إلى ستة مجالات ربٌسٌة فً شكل حلقة أو سلسلة القٌمة وهً التموٌل 

ومن أجل إعداد الإستراتٌجٌة بعد الانتهاء من إعداد . التسوٌق , الإنتاج والعملٌات , الشراء , التقنٌة , البشرٌة 

تحدٌد مكونات كل , وتم على سبٌل المثال . الإستراتجٌات على مستوى المنظمة ككل وعلى مستوى وحدات الأعمال 

 .إستراتٌجٌة وظٌفٌة بشكل عام وبشكل تفصٌلً ومع اقتراح مإشرات الأداء اللازمة لكل إستراتٌجٌة وظٌفٌة 

 

 :أسبلة الفصل 

 ما هً المجالات الوظٌفٌة الربٌسٌة التً ٌمكن إعداد إستراتٌجٌة وظٌفٌة لكل منها ؟ -1

 وضح بالرسم المجالات الربٌسٌة للإستراتٌجٌات الوظٌفٌة فً شكل سلسلة أو حلقة القٌمة ؟ -2

 ما هً الخطوات التً ٌمكنك إتباعها لإعداد إستراتٌجٌة وظٌفٌة ؟ -3

وكذلك , قم باختٌار إستراتٌجٌة وظٌفٌة لدٌك دراٌة بها وحدد مكونات الإستراتٌجٌة بشكل عام وبشكل تفصٌلً  -4

 .مإشرات الأداء العامة والتفصٌلٌة لها 
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 (ؼٌر كامل  )الفصل التاسع 

 القٌادة والخطط الإستراتٌجٌة : تنفٌذ الإستراتٌجٌة  

 عملٌة تنفٌذ الإستراتٌجٌات : ( 1-9 )كل 
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, لاحظ أٌضاَ أن أنشطة عملٌة التنفٌذ متداخلة مع بعضها . أنشطة التنفٌذ لٌس من الضروري أن ٌكون على النحو الوارد 

 .كما أن كل من عملٌتً تكوٌن وتنفٌذ الإستراتٌجٌة متداخلة أٌضاَ 

 

  :دور الإستراتٌجٌٌن فً عملٌة تنفٌذ الإستراتٌجٌة

, فعلى سبٌل المثال , الأدوار المختلفة التً ٌلعبها الإستراتٌجٌٌن فً عملٌة تنفٌذ الإستراتٌجٌة  (1-9 )ٌوضح جدول 

كذلك سوق ٌقوم مجلس , سوؾ ٌقوم مجلس الإدارة بالتصرؾ إذا كان هناك حاجة لإجراء تؽٌٌرات تنظٌمٌة ربٌسٌة 

ومن جانب , الإدارة بالموافقة على القرارات الخاصة بتخصٌص موارد كبٌرة مثل حالات الاندماج أو بناء مصنع جدٌد 

الذٌن سوؾ ٌمارسون , ٌقوم مدٌرو القمة بوضع الأهداؾ والإستراتٌجٌات والتفاوض مع مدٌرو وحدات الأعمال , آخر 

فإن مدٌرو وحدات , وعلى كل , الضؽط فً سبٌل قبول أهدافهم وإستراتٌجٌاتهم والمطالب الخاصة بتخصٌص الموارد 

, الأعمال وأٌضاً المدٌرٌن على مستوى القمة بالمنظمة ككل علٌهم مسبولٌة أولٌة بشؤن تقرٌر عملٌة توزٌع الموارد 

 .وأخٌراً كٌفٌة تنسٌق النظم الإدارٌة والرقابة علٌها , وتحدٌد أي السٌاسات ٌتم وضعها , كٌفٌة التنظٌم 

وقد ٌطلب هإلاء المدٌرون من مخططً المنظمة العمل فً إجراء تؽٌٌرات فً سٌاسات المنظمة على نحو مفصل بالاتفاق 

وفً حالة وجود عدد محدود من المخططٌن على مستوى المنظمة ككل . مع المدٌرٌن التنفٌذٌٌن المتؤثرٌن بهذه العملٌة 

وعند هذه المرحلة تكون المهام قد وزعت . فقد ٌتم الاستعانة ببعض الاستشارٌٌن لتقدٌم المساعدة , أو عدم وجودهم 

وبؽرض إبلاغ الأفراد , تم تصمٌم سبل الاتصال من خلال النظام الإداري , وتم تقدٌم الموازنات , على التنظٌم 

 .إذا كان هناك أي حاجة لإجراء تؽٌٌرات فً الأفراد أو التنظٌم فإنه ٌجب القٌام بها , وأخٌراً , بمسبولٌاتهم 

 دور الإستراتٌجٌٌن فً عملٌة تنفٌذ الإستراتٌجٌة  : (1-9 )جدول 
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 :النماذج المستخدمة لتنفٌذ الإستراتٌجٌة 

إلا أن معظم الكتابات فً مجال الإدارة الإستراتٌجٌة لا تعطٌه , على الرؼم من أهمٌة الشق الخاص بتنفٌذ الإستراتٌجٌات 

ورؼم ندرة النماذج المستخدمة فً هذا . الاهتمام الكافً مثلما ٌحدث مع الشق الخاص بإعداد وصٌاؼة الإستراتٌجٌة 

على النحو " خلٌل " نموذج " ماٌكنزي " نموذج  : إلا أنه ٌمكن توضٌح وشرح نموذجٌن أساسٌٌن وهما , المجال 

 :التالً 

 :نموذج ماٌكنزي  : أولاً 

( S ) والذي ٌتكون من سبعة مكونات كلها تبدأ بحرؾ (7S )قدمت مجموعة ماٌكنزي نموذجاً أطلقت علٌه نموذج 

, الهٌبة الإدارٌة , الأسلوب , الأنظمة , الهٌكل , الإستراتٌجٌة : ضرورٌة لتنفٌذ الإستراتٌجٌة بنجاح على النحو التالً 

, وفً ضوء هذا النموذج ٌنبؽً على المدٌرٌن أخذ كل العناصر المتداخلة معاً  (2-9شكل  )المهارات , القٌم المشتركة 

من العناصر وفٌما ٌلً شرح لكل عنصر , وعدم إعطاء الاهتمام الكافً لصفر ما قد ٌإثر على كل العناصر الأخرى 

 : على النحو التالً السبعة

 ( :Strategy )الإستراتٌجٌة  -1
تحسٌن الموقؾ ,  عن المنافسٌن مجموعة متتابعة من التصرفات بؽرض تحقٌق مٌزة تنافسٌة متواصلةتمثل 

 .وتخصٌص الموارد , إزاء المستهلكٌن 

 ( :Structure )الهٌكل  -2
 وأٌضاَ الخرٌطة التنظٌمٌة والمهام التً توضح المسبولٌات والعلاقات بٌن الأفراد وكٌفٌة تقسٌمهاٌعبر عن 

 .تحقٌق التكامل بٌنها 

 ( :Systems )الأنظمة  -3
نظم , نظم الموازنة الرأسمالٌة , نظم المعلومات  ) العملٌات التً تظهر كٌفٌة سٌر العمل داخل المنظمةتعنً 

  .(ونظام قٌاس الأداء , نظم رقابة الجودة , الإنتاج والعملٌات 

 ( :Style )الأسلوب أو إٌقاع العمل  -4
ٌعتبر دلٌلاً ملموساً عما تعتقد الإدارة فٌه وتعتبره مهماً وتستنفذ فٌه وقتاً وتعطٌه اهتماماً وتعبر عنه فً شكل 

  .ٌعبر عن الطرٌقة التً تتصرؾ بها إدارة المنظمةبمعنى أنه , سلوك 

 ( :Staff )الهٌبة الإدارٌة  -5
بل أٌضاَ بٌاناتهم , وبمعنى التفكٌر لٌس فً شخصٌات الأفراد فقط  , ٌقصد بهذا المكون العاملون داخل المنظمة

 .وبالتالً كٌفٌة توظٌفهم لتنفٌذ الإستراتٌجٌة , الدٌموؼرافٌة على مستوى المنظمة ككل 

 ( :Shared Values )القٌم المشتركة  -6
القٌم والتطلعات الربٌسٌة وؼالباً ؼٌر المكتوبة والتً تذهب لأبعد من العبارات البسٌطة الخاصة تعبر عن 

 وهً تعبر عن الأفكار العرٌضة للتوجه المستقبلً الذي ترؼب الإدارة العلٌا فً نشره  , بؤهداؾ المنظمة

 .ومن ثم ٌجب مشاركتها من جانب معظم الأفراد , داخل المنظمة 

 ( :Skills )المهارات  -7

  .الإمكانات أو القدرات أو الكفاءات أو الخصابص التً تمٌز المنظمة عن ؼٌرهاهً عبارة عن 
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 الفصل الثانً عشر

 الرقابة الإستراتٌجٌة  

 

 : مقدمة 

فهذا النوع من الرقابة . ٌركز هذا الفصل على أحد المهام الجوهرٌة لمجال الإدارة الإستراتٌجٌة وهو الرقابة الإستراتٌجٌة 

لذا ٌبدأ هذا الفل . ٌتعلق بمراقبة ومراجعة إستراتٌجٌة أو إستراتٌجٌات المنظمة للتؤكد من تحقٌقها للأهداؾ المرجوة 

وتعتبر نظم الرقابة الإستراتٌجٌة نقطة . بتعرٌؾ الرقابة الإستراتٌجٌة وكذلك النظم والأسالٌب المختلفة لتطبٌق كل منها 

ثم ٌتناول عدة طرق وأسالٌب مثل أسلوب مراجعة , وٌتلو ذلك مدخل مراقبة الهٌبة الحاكمة للمنظمة , البداٌة 

وأخٌراً أحد , واستخدام المإشرات والنسب المالٌة لتقٌٌم الأداء , مراجعة مهام الإدارة الإستراتٌجٌة , الإستراتٌجٌة 

 .الأسالٌب الحدٌثة وٌطلق علٌه القٌاس المقارن لأداء المنظمة مع أفضل المنظمات فً نفس مجال الأعمال 

 

 :الرقابة الإستراتٌجٌة 

تعتبر الرقابة الإستراتٌجٌة أحد المهام الهامة فً الإدارة الإستراتٌجٌة والمرحلة الأخٌرة بؽرض التحقق من إنجاز 

 .إستراتٌجٌة أو إستراتٌجٌات المنظمة للأهداؾ والؽاٌات ورسالة ورإٌة المنظمة 

 

 :مداخل الرقابة الإستراتٌجٌة 

 : ٌتناول هذا الفصل عدداً من الأدوات لتحقٌق الرقابة الإستراتٌجٌة وهً 

 .نظم الرقابة الإستراتٌجٌة  : أولاً 

 .آلٌات الرقابة على الهٌبة الحاكمة للمنظمة  : ثانٌاً 

 .مراجعة الإستراتٌجٌة : ثالثاً 

 .مراجعة مهام الإدارة الإستراتٌجٌة  : رابعاً 

 .المإشرات المالٌة لتقٌٌم الأداء الإستراتٌجً  : خامساً 

 .القٌاس المقارن لأداء العملٌات  : سادساً 

 :وفٌما ٌلً مناقشة لكل أداة من هذه الأدوات على حده 

 :نظم الرقابة الإستراتٌجٌة : أولاً 

, التقٌٌم , القٌاس , تعبر نظم الرقابة الإستراتٌجٌة عن النظم الرسمٌة الخاصة بوضع مستوٌات الأداء المستهدفة 

والمعلومات المرتدة بؽرض تزوٌد الإدارة بمعلومات عما إذا كانت إستراتٌجٌة المنظمة والهٌكل تحقق أهداؾ الأداء 

 .الإستراتٌجٌة أم لا 
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 :خصابص نظام الرقابة الفعال 

 : من الضروري أن ٌتصؾ نظام الرقابة الفعال بثلاثة خصابص وهً 

 . بما ٌسمح للمدٌرٌن من الاستجابة للأحداث ؼٌر المتوقعة المرونة -1

 . عن الأداء التنظٌمً المعلومات الصحٌحةتقدٌم  -2

 . حٌث ٌعتمد نجاح عملٌة صنع القرار على مدى حداثة المعلومة إمداد المدٌرٌن بالمعلومات فً الوقت المناسب -3

 

 :خطوات الرقابة الإستراتٌجٌة 

 :خطوات نظام الرقابة الإستراتٌجٌة الفعال وهً  ( 1-12 )ٌبٌن شكل 

 :تحدٌد مستوٌات الأداء المستهدفة  -1

 .تعبر مستوٌات الأداء أو العناصر المستهدفة عن المإشرات التً ٌتم على أساسها تقٌٌم أداء المنظمة  

, ٌتم تحدٌد مستوٌات الأداء المستهدفة فً ضوء الإستراتٌجٌة المتبعة من قبل المنظمة , ففً إطار الرقابة الإستراتٌجٌة 

قد ٌكون من المناسب وضع المستهدؾ من , فً حالة إتباع المنظمة لإستراتٌجٌة التكلفة الأقل , فعلى سبٌل المثال 

أما فً حالة إتباع الشركة , سنوٌاً على سبٌل المثال % 10مستوى الأداء فً صورة تخفٌض التكالٌؾ بنسبة 

فقد ٌكون من المناسب وضع المستهدؾ من مستوى الأداء فً شكل ٌتفق مع طبٌعة الإستراتٌجٌة , لإستراتٌجٌة التمٌٌز 

أو مدى , أزمنة تقدٌم الخدمة , وفً ضوء هذا ٌتم إدخال مستوٌات تتضمن طبٌعة الخدمات المقدمة للعملاء, المتبعة 

 .جودة الخدمة المقدمة 

 : إعداد نظم القٌاس والضبط  -2

بتقٌٌم ما إذا كانت أهداؾ الأداء فً كل مستوٌات المنظمة قد تم ٌقصد بذلك إعداد مجموعة من الإجراءات الخاصة 

وتعتبر مهمة قٌاس الأداء على درجة عالٌة من الصعوبة فً بعض الحالات نظراً لقٌام المنظمات كبٌرة  . إنجازها أم لا

ٌمكن بسهولة قٌاس أداء موظؾ الخزٌنة من , فعلى سبٌل المثال , الحجم بؤداء العدٌد من الأنشطة المتداخلة والمعقدة 

وبعكس قٌاس الأداء فً حالة دخول الشركة إلى أسواق جدٌدة وتقدٌم , خلال معرفة عدد العملاء الذٌن ٌقوم بخدمتهم 

وٌفضل فً مثل هذه الحالات استخدام , حٌث ٌصبح القٌاس أكثر صعوبة  (التنوٌع  )منتجات أو خدمات جدٌدة للعملاء 

 .أنواع متعددة من الرقابة 

 :مقارنة الأداء الفعلً بمستوٌات الأداء المستهدفة  -3

 فً الخطوة الأولى للتعرؾ على فجوة تقٌٌم مدى انحراؾ الأداء الفعلً عن مستوى الأداء المستهدؾ ٌتم فً هذه الخطوة 

فقد ترجع الإدارة السبب إلى النجاح فً تنفٌذ , الأداء وفً حالة ما إذا كان مستوى لأداء الفعلً مرتفعاُ عما هو مستهدفاً 

وفً ضوء ذلك قد تقرر رفع مستوٌات الأداء فً , الأهداؾ الإستراتٌجٌة أو إلى قٌامها بوضع مستوٌات أداء منخفضة 

تلجؤ الإدارة إلى اتخاذ التصرؾ التصحٌحً الملابم وتوقٌع , أما إذا كان مستوى الأداء منخفضاَ , الفترة الزمنٌة المقبلة 

وٌسهل اتخاذ مثل هذا القرار إذا أمكن معرفة أسباب الأداء المنخفض ولٌكن على سبٌل المثال ارتفاع تكالٌؾ , الجزاءات 

 .قد ٌصعب معرفة أسباب انخفاض الأداء نظراً لتدخل عوامل خارجٌة مثل حالة الكساد , ومن جانب آخر , العمالة 

 :تقٌٌم النتابج واتخاذ التصرؾ الملابم لتصحٌح الأخطاء  -4

 : لتحدٌد التصرؾ التصحٌحً الملابم فهناك اختٌارٌن هما 

الإدارات ,  وهو تؽٌٌر نظم الرقابة المستخدمة لقٌاس أداء قطاعات أو وحدات الأعمال :الاختٌار الأول  - أ

, أو ربما قد ٌتم تؽٌٌر الموازنات أو إحلال إجراءات الرقابة الحالٌة بإجراءات جدٌدة , والأفراد , الوظٌفٌة 

وهنا قد ٌتم التركٌز على نظام الرقابة ذاته لتصحٌح الانحرافات أو صنع القرارات بصورة أفضل أو زٌادة 

 .إنتاجٌة العاملٌن من خلال منح حوافز أكبر 

 وهو التركٌز على العنصر أو الشا محل الرقابة ولٌكن مستوى المبٌعات واتخاذ تصرؾ :الاختٌار الثانً  - ب

 .تصحٌحً بشؤنه 

 

 



 

F-fatimah  36صفحة 
 

 خطوات تصمٌم نظام فعال للرقابة  : (1-12 )شكل 

 

 

  ( :Corporate Governance )آلٌات الرقابة بإستخدام الحوكمة : ثانٌاً 

( 1): وتشتمل هذه الأطراؾ الأولٌة , تعبر عن العلاقة بٌن الأطراؾ المتعددة المشاركة فً تحدٌد توجه وأداء المنظمات 

وٌعد هذا المفهوم بمثابة منظوراً أوسع للتعامل مع الرقابة  . مجلس الإدارة( 3 , ) الإدارة(2 , )أصحاب الأسهم

مجلس الإدارة  )وٌمثلهم المنتخبٌن  (ملاك المنظمة  )الإستراتٌجٌة وٌعنً ذلك التركٌز على حاجة كل من أصحاب الأسهم 

 الؽرض الأساسً للمنظمة وهو زٌادة القٌمة لأصحاب الأسهم فً الأجل الطوٌلبإشباع " الإدارة " إلى التحقق من قٌام  (

 : وٌمكن القول بؤن هناك نوعٌن من آلٌات الحوكمة لأؼراض الرقابة وهما , 

 : وتشمل ثلاثة وسابل وهً :آلٌات داخلٌة للحوكمة  -1

i.  وجود مجلس إدارة ملتزم ونشط كوسٌط بٌن حملة الأسهم والإدارة. 

ii.  ممارسة أصحاب الأسهم الكبار للتصرفات اللازمة لحماٌة مصالحهم إزاء تصرفات الإدارة. 

iii.  الحوافز والمكافآت الإدارٌة. 

الصحافة وأجهزة , المراجعون , سوق الأسهم : وتشتمل على عدة وسابل وهً : آلٌات خارجٌة للحوكمة  -2

 .الدعاٌة والإعلام والجمهور الخارجً 

 

 مثلث حوكمة المنظمات  (2-12 )شكل 
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 ( :Strategic Review )مراجعة الإستراتٌجٌة : ثالثاً 

 عملٌة فحص ودراسة لإستراتٌجٌة المنظمة ككل أو استراتٌجٌات وحدات الأعمال " بؤنها مراجعة الإستراتٌجٌةتعرؾ 

وما ٌرتبط بها من استثمارات , المختلفة داخلها وبؽرض تحدٌد ما إذا كانت الإستراتٌجٌات المتبعة من قبل المنظمة 

أن نقطة البداٌة هً هل تحقق الإستراتٌجٌة  (3-12 )وٌوضح شكل  " . رأسمالٌة قد حققت النتابج المرجوة منها أم لا

فإنه ٌتم , أما إذا كانت الإجابة بلا , فالتخطٌط الإستراتٌجً ٌحقق نتابج ناجحة , إذا كانت الإجابة بنعم , المرؼوبة 

 (فً العمود الثالث  )ثم هل تم توصٌل الإستراتٌجٌة ,  (فً العمود الثانً  )الاستفسار عن مدى نجاح تنفٌذ الإستراتٌجٌة 

. 

ومجلس الإدارة  (العضو المنتدب  ) الربٌس التنفٌذي للشركة وٌشارك فً المراجعة الإستراتٌجٌة من داخل المنظمة

المسبولٌن عن مراكز الربحٌة والجوانب الإدارٌة , والإدارة العلٌا والإدارة القابمة على وحدات الأعمال المختلفة بالمنظمة 

, وقد ٌتم الاستعانة باستشارٌٌن خارجٌٌن كرجال البنوك التجارٌة والاستثمارٌة , القابمٌن بالتخطٌط , وأخٌراً 

  ( .1قابمة رقم  )واستشارٌون فً الإدارة ومتخصصون فً الصناعة , ومستشارون قانونٌٌن 

 

 خرٌطة مراجعة الإستراتٌجٌات  : (2-12 )شكل 
 

 

  

هل تحقق الإستراتٌجٌات 

 النتابج المرؼوبة ؟

هل ٌتم تنفٌذ الإستراتٌجٌات 

 بشكل ؼٌر ناجح ؟

هل تم توصٌل الإستراتجٌات 

 ومتطلباتها بشكل فعال؟
 اتصال ردئ

هل تم تشخٌص البٌبة 

 الداخلٌة بشكل ملابم ؟

هل تلتزم الإدارة بــ 

 وتتبع الإستراتجٌات ؟

التزام ضعٌؾ من جانب 

 الإدارة التشؽٌلٌة 

هل تم تشخٌص الاتجاهات 

 البٌبٌة بشكل ملابم ؟

هل ٌتم الرقابة على النتابج 

ومراجعة الإستراتٌجٌات 

 .كلما استدعت الحاجة ؟

الفشل فً آلٌة مناسبة 

 للمعلومات

هل تم تعرٌؾ وتحدٌد وتقٌٌم 

 الاستراتجٌات البدٌلة ؟

هل تؤثرت عملٌة صٌاؼة 

 الإستراتٌجٌة بشكل سلبً ؟

أسس ؼٌر صحٌحة 

عملٌة صٌاؼة , للتخطٌط 

 الإستراتٌجٌة ؼٌر صحٌحة 

هل الإستراتجٌات الوظٌفٌة الداعمة 

 منسقة مع إستراتجٌات وحدة الأعمال ؟

خطط وظٌفٌة ؼٌر 

 منسقة 

هل تخصصات الموارد كافٌة ومنسقة 

 مع الإستراتجٌات المختارة ؟

تقٌٌم ؼٌر صحٌح 

 للاحتٌاجات من الموارد

تخطٌط استراتٌجً 

 ونتابج ناجحة 

القضٌة 

 

الاستنتاجات 

لا 

 

 

لا

 

 

لا

 

 

لا

 

 

لا

 

 

لا

 

 

لا

 

 

لا

 

 

لا

 

 

لا

 

 

لا

 

 

نعم

 

نعم

 

نعم

 

نعم

 

نعم

 

نعم

 

نعم

 

 نعم

 نعم
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 الأطراؾ الخارجٌة المشاركة فً عملٌة مراجعة الإستراتٌجٌة  : (1 )قابمة 

 بعض الإسهامات  الأطراؾ الخارجٌة 

 إجراء دراسات إستراتٌجٌة   استشارٌون فً الإدارة  -1
  تقدٌم نقد موضوعً للمراجعة الإستراتٌجٌة

. 
  تسهٌل عملٌة توصٌل الخطة إلى مجلس

 .الإدارة 

, الاستهلاك , الطلب , تحلٌل العرض   استشارٌون فً الصناعة  -2
 .واتجاهات الإنتاج مستقبلاً 

  وصؾ السٌنارٌوهات المستقبلة داخل
 .الصناعة 

  ًتقٌٌم الموقؾ التنافس. 

وصؾ العقبات العملٌة أمام إمكانٌات الشركة   رجال البنوك التجارٌة  -3
 .بشؤن الرفع المالً 

  تقدٌر مدى جدوى وتكلفة الاقتراض الجدٌد
 .من البنوك 

 .تقٌٌم العملٌات الرأسمالٌة الحالٌة   رجال بنوك الاستثمار -4
  التوصٌة بالتوقٌت المناسب لزٌادة رأس

 .المال المستثمر 
  مقارنة الأداء المالً مع مجموعة منتقاة من

 .المنظمات المنافسة 

تلخٌص الجوانب القضابٌة الربٌسٌة المإثرة   مستشارون قانونٌون  -5
 .فً المنظمة ومضامٌنها 

  تقٌٌم التطورات التشرٌعٌة وأثرها المحتمل
 .على النشاط 

 

 :توقٌت إجراء مراجعة الإستراتٌجٌة 

 :عادة ما تقوم المنظمة بمراجعة الإستراتٌجٌة لأحد الأسباب التالٌة 

 .ووجود بدابل أخرى مرؼوبة , فشل الإستراتٌجٌة الحالٌة فً إحداث النتابج المرؼوبة  -1

 .حدوث تؽٌر جوهري وأساسً فً البٌبة الخارجٌة للمنظمة  -2

بٌن الأهداؾ المالٌة الموضوع للشركة والنتابج المنتظرة  (Planning Gap )توقع حدوث فجوة فً التخطٌط  -3

 .نتٌجة الاستمرار فً الأنشطة الحالٌة ومشروعات الأنشطة الجدٌدة 

 .وجود فرٌق إدارة جدٌد ٌرؼب فً وضع بصماته باتخاذ مجموعة من التصرفات  -4

  

  ( :Strategic Audit )مراجعة مهام الإدارة الإستراتٌجٌة : رابعاً 

تقدم هذه المراجعة قابمة طوٌلة بالتساإلات المطروحة لتمكٌن الإدارة العلٌا للمنظمة من إجراء تحلٌل نظامً لمختلؾ 

وتعتبر هذه  (ٌوضح الشكل المرفق بهذه القابمة بعناصرها الأساسٌة فقط دون تفاصٌلها  )وظابؾ وأنشطة المنظمة 

وتساعد هذه , القابمة بمثابة أداة للمراجعة تستخدمها الإدارة لتشخٌص جوانب المشاكل ونقاط القوة والضعؾ التنظٌمٌة 

الأداة الإدارة على تحدٌد جوانب الخلل فً القٌام بالعملٌة الإستراتٌجٌة وإٌجاد الحلول اللازمة لها ومعالجتها تلافٌاً لتكرار 

 .حدوثها مرة ثانٌة 
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وتلخص هذه القابمة كل الموضوعات الربٌسٌة فً مجال الإدارة الإستراتٌجٌة وفً عملٌة صنع القرارات الإستراتٌجٌة 

 :على النحو التالً 

  .(الأداء الحالً  )تقٌٌم الموقؾ الحالً للمنظمة  -1

  .(مجلس الإدارة والإدارة العلٌا  )مراجعة الهٌبة الحاكمة للمنظمة  -2

  (الفرص والتهدٌدات  )تحلٌل البٌبة الخارجٌة  -3

  (نقاط القوة ونقاط الضعؾ  )تحلٌل البٌبة الداخلٌة  -4

 .نقاط الضعؾ /  نقاط القوة –التهدٌدات / تحلٌل العوامل الإستراتٌجٌة بإستخدام مصفوفة الفرص  -5

 .تقدٌم وتقٌٌم البدابل الإستراتٌجٌة المطروحة وتقٌٌمها  -6

 .تنفٌذ الإستراتٌجٌة أو الإستراتٌجٌات المختارة  -7

 .مراجعة وتقٌٌم الإستراتٌجٌة المتبعة والأداء  -8

 .العناصر المستخدمة فً مراجعة مهام الإدارة الإستراتٌجٌة بعد تعدٌلها  (2)وتوضح القابمة رقم 

 مراجعة مهام الإدارة الإستراتٌجٌة  : (2)قابمة 

 ملاحظات  (-)العوامل السلبٌة  (+)العوامل الإٌجابٌة  عناصر المراجعة 
 :الموقؾ الحالً  -1

 .مإشرات الأداء الماضً  - أ
 :الموقؾ الإستراتٌجً الحالً  - ب

  الرسالة الحالٌة. 
  الأهداؾ الحالٌة. 
  الإستراتٌجٌات الحالٌة. 
  السٌاسات الحالٌة. 

   

 :الهٌبة الحاكمة للمنظمة  -2
  مجلس الإدارة. 
  الإدارة العلٌا. 

   

 :البٌبة الخارجٌة  -3
  الفرص والتهدٌدات. 
  البٌبة العامة الخارجٌة. 
  التنافس / بٌبة الصناعة. 

   

 :البٌبة الداخلٌة  -4
  تحلٌل جوانب القوة والضعؾ. 
  ًالهٌكل التنظٌم. 
  ثقافة المنظمة. 
  المجالات الوظٌفٌة للمنظمة. 
  عملٌات التصنٌع والإمدادات. 
  التسوٌق. 
  التموٌل. 
  البحوث والتطوٌر. 
  الموارد البشرٌة. 
  نظم المعلومات. 

   

 :تحلٌل العوامل الإستراتٌجٌة  -5
  العوامل الداخلٌة والخارجٌة. 
  مراجعة الرسالة والأهداؾ. 

   

 :البدابل والتوصٌات  -6
  البدابل الإستراتٌجٌة. 
  اقتراح إستراتٌجٌة. 
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 :تنفٌذ الإستراتٌجٌة  -7
  القٌادات الإستراتٌجٌة. 
  ًالهٌكل التنظٌمً والوظٌف. 
  المركزٌة واللامركزٌة. 
  آلٌات التنسٌق والاتصال. 
  الخطط الإستراتٌجٌة المعدة للتنفٌذ. 
  النظم الإدارٌة المستخدمة. 
  ثقافة المنظمة. 
  آلٌات التنفٌذ والتطبٌق. 

   

 :تقوٌم ومراجعة  -8
  نظام الرقابة الإستراتٌجٌة. 
  آلٌات مراقبة الهٌبة الحاكمة. 
  مراجعة الإستراتٌجٌة. 
  مراجعة مهام الإدارة الإستراتٌجٌة. 
  المإشرات المالٌة وؼٌر المالٌة( 

  .(البطاقة المتوازنة للأداء 
  القٌاس المقارن للأداء. 

   

 

 :المإشرات المالٌة لتقٌٌم الأداء الإستراتٌجً : خامساً 

: ٌعتمد هذا الأسلوب على استخدام النسب أو المإشرات المالٌة التقلٌدٌة والتً تنقسم إلى ست مجموعات ربٌسٌة وهً 

, نسب أخرى تتعلق بالأسهم , نسب النشاط أو الدوران , نسب الرفع المالً أو الاقتراض , نسب السٌولة , نسب الربحٌة 

وأخٌراً نسب النمو لعدد من المإشرات الربٌسٌة أو ٌمكن إعدادها لكل المإشرات السابقة لمعرفة مدى التطور الحادث فً 

ولكن أهم ما ٌعٌب هذه النسب هو اقتصارها على تقٌٌم الأداء المالً فقط دون ؼٌره من مإشرات ؼٌر مالٌة , كل نسبة 

والتً  ( Balanced Scorecard )ما أطلق علٌه البطاقة المتوازنة للأداء " نورتن وكابلن " لذا اقترح كل من , للأداء 

تم شرحها فً فصل سابق حٌث تجمع بٌن مإشرات مالٌة وؼٌر مالٌة عند قٌاس الأداء الإستراتٌجً المالً للمنظمة ومن 

ولكً ٌقوم الدارس , خلال تدرٌبهم على حالات عملٌة لمنظمات قابمة وإعداد تقرٌر مفصل عن المنظمة موضع التحلٌل 

أو القارئ فً الصحؾ الرسمٌة من الرجوع إلى البٌانات المالٌة المنشورة عن هذه المنظمة فً الصحؾ الرسمٌة اعتماداً 

  .حساب الأرباح والخسابر( 3 , )قابمة الدخل( 2, )المٌزانٌة العمومٌة ( 1): على القوابم المالٌة التالٌة 

 

 ( :Benchmarking )القٌاس المقارن لأداء العملٌات : سادساً 

إن محاولة المنظمة الاقتداء بؤفضل الممارسات المتعلقة بؤداء العملٌات لدى المنظمات الأخرى ٌمكن أن ٌساعدها فً 

وٌمكن تعرٌؾ القٌاس , تطوٌر وتحسٌن الأداء باستمرار من خلال إجراء بعض التعدٌلات المبتكرة على تلك الممارسات 

, " عملٌة نظامٌة تستهدؾ البحث عن أفضل الممارسات التً ٌمكن أن تإدي إلى تحقٌق الأداء المتمٌز " المقارن بؤنها 

 تستخدم لتقدٌر أداء وظٌفة معٌنة Measurementsالقٌاسات من ذلك نجد أن القٌاس المقارن ما هو إلا مجموعة من 

 .أو عملٌة أو مجال أعمال مقارنة مع المنظمات الأخرى 

فً ضوء التعرٌؾ السابق ٌمكن القول أن القٌاس المقارنة أداة حرجة وهامة للمنظمات التً تسعى لإعادة بناء طرٌقة 

 .أداء عملها 
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 :المراحل الأساسٌة لقٌاس أداء العملٌات إزاء أفضل الممارسات 

التخطٌط والإعداد : ٌمكن القول بؤن هناك أربعة مراحل ربٌسٌة لبرنامج القٌاس المقارن لأداء العملٌات وهً , بشكل عام 

وفٌما ٌلً عرض  ( 3-12شكل  )وأخٌراً تنفٌذ أفضل الممارسات , وتحدٌد أفضل الممارسات , تجمٌع البٌانات وتحلٌلها , 

 :سرٌع لكل مرحلة منها 

   :التخطٌط والإعداد: أولاً 

الضروري أن تبادر ممارستها أولاً ثم قٌاس  فمن, قبل قٌام المنظمات بمقارنها أداء عملٌاتها مع مإسسات أخرى 

, اختٌار العملٌات المحورٌة , الاستعداد للتؽٌٌر : وتركز مرحلة التخطٌط على عدة عناصر فرعٌة وهً , عملٌاتها ثانٌاً 

 .وأخٌراً تعرٌؾ وتحدٌد الأنشطة والمقاٌٌس , تشكٌل فرق قٌاس أداء العملٌات 

  :الاستعداد للتؽٌر -1

من أولى الخطوات فً أي مشروع للقٌاس المقارن للأداء أداء العملٌات هً تقدٌر مدى استعداد المنظمة للتؽٌٌر 

التوجه نحو التطوٌر والتحسٌن المستمر لجودة الأداء من خلال قٌاس أداء  )والانفتاح على عملٌات تعلم جدٌدة 

  .(العملٌات 

  :اختٌار العملٌات المحورٌة -2

 .ثم القٌام بمقارنتها مع بقٌة المنظمات , بمعنى اختٌار العملٌات الحرجة والحٌوٌة لنجاح المنظمة ككل 

  : تشكٌل فرق العمل المكلفة بقٌاس أداء العملٌات -3

تقوم إدارة المنظمة بتشكٌل فرٌق عمل داخلً للقٌاس , ( Core process )العملٌة المحورٌة بمجرد اختٌار 

وٌبادر هذا الفرٌق بمهمته الأولى , المقارن وبحٌث ٌضم ممثلٌن عن الإدارات المتؤثرة مباشرة بهذه العملٌة 

 .وهً التوصٌؾ الدقٌق للأنشطة والإجراءات المتضمنة فً العملٌة الحالٌة 

  :تعرٌؾ وتحدٌد الأنشطة والمقاٌٌس -4

وكذلك كل خطوة فرعٌة فً العملٌات وأخٌراً , ٌقوم فرٌق العمل المكلؾ بتحدٌد المراحل الربٌسٌة للعملٌات 

وفً ضوء هذا التحدٌد ٌتم إعداد خرابط تدفق تفصٌلٌة بالعملٌات بما ٌسهل عملٌة , الأنشطة المختلفة داخلها 

ثم ٌتم بعد ذلك تحدٌد الزمن المستؽرق فً كل مرحلة من المراحل وكذلك الزمن , المقارنة مع بقٌة المنظمات 

وٌتم الاعتماد على تلك القٌاسات فً قٌاس مدى فعالٌة وكفاءة العملٌة ككل أو جزء , المستؽرق فً كل نشاط 

 .من أجزابها 

 

  :تجمٌع وتحلٌل البٌانات: ثانٌاً 

القٌام , تجمٌع بٌانات مقارنة , دراسة توقعات العمٌل , قٌاس العملٌة : تمر هذه المرحلة بخمسة عناصر ربٌسٌة وهً 

وفٌما ٌلً عرض موجز لكل , وأخٌراً التوصل إلى عدد من النتابج بشؤن تحلٌل الممارسات , بزٌارات لمنظمات أخرى 

 :منها 

  :قٌاس العملٌة -1

بمجرد تحدٌد الأنشطة وإعداد القٌاسات الخاصة بكل عملٌة منها ووضعها فً شكل مكتوب وإعداد خرابط التدفق 

 .فإنه ٌبدأ العمل فً جمع البٌانات التفصٌلٌة عن كل منها , الخاصة بها 

  :دراسة توقعات العمٌل -2

, تستهدؾ هذه المرحلة التعرؾ على المستوى الحالً من الإشباع والرضا بشؤن المنتج أو الخدمة المقدمة 

ومن ثم ٌتم إعداد قابمة بالعملاء , ولذلك ٌبدأ فرٌق العمل بالتحدث مع ومقابلة العملاء المرتبطٌن بهذه العملٌة 

 .الداخلٌٌن أو الخارجٌٌن والذٌن ٌحصلون على نتابج هذه العملٌة 

  :تجمٌع البٌانات المقارنة -3

تقوم المنظمة المشاركة فً هذه الدراسة بتجمٌع بٌانات ومعلومات عن المنظمات الأخرى محل المقارنة وذلك 

 .من خلال الإجابة عن عدد من التساإلات المتعلقة بالعملٌة موضع الدراسة 
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  :القٌام بزٌارات لمنظمات أخرى -4

, بعد قٌام المنظمة بمراجعة عملٌاتها بدقة ودراسة المعلومات التً تحظى بممارسات أفضل بشؤن هذه العملٌات 

 .لذا تعتبر المشاهدة ورإٌة الممارسات على الطبٌعة عنصراً هاماً فً معاٌرة أداء العملٌات 

 .تحلٌل البٌانات المقارنة بؽرض التوصل إلى نتابج بشؤن تحلٌل الممارسات التفصٌلٌة لمنظمات أخرى  -5

 

  :تحدٌد أفضل الممارسات: ثالثاً 

فإنه ٌنكن التوصل إلى أفضل الممارسات بشؤن , من خلال دراسة البٌانات المقارنة والزٌارات المٌدانٌة التً تم القٌام بها 

 .العملٌات موضع الدراسة 

 

  :تنفٌذ أفضل الممارسات: رابعاً 

ومن أهم العناصر , إن التوصل إلى أفضل الممارسات بشؤن عملٌة أو عدد من العملٌات ٌإدي إلى تحسٌن الأداء وتطوٌره 

 :التً تواجه فرٌق العمل فً ظل هذه المرحلة 

  :دراسة معوقات تنفٌذ أفضل الممارسات -1

قد ٌتطلب الأمر إحداث تؽٌٌرات ؼٌر عادٌة داخل المنظمة وكذلك الحاجة إلى نفقات أمبر حتى ٌتم أفضل 

 .الممارسات 

  :النجاح فً تنفٌذ أفضل الممارسات -2

فمن الضروري تدعٌم هذه , لكً ٌنجح فرٌق العمل فً تنفٌذ المقترحات المقدمة بشؤن الممارسات الجدٌدة 

 .المقترحات بالحقابق والأرقام وإعداد خطة لتنفٌذها 

  :التكامل بٌن القٌاس المقارن لأداء وتحسٌن أو تطوٌر الجودة -3

 .ٌمثل القٌاس المقارن لأداء العملٌات جزءاً مكملاً لجهود التحسٌن والتطوٌر المستمر للجودة 

 ( Benchmarking) المراحل الربٌسٌة للقٌاس المقارن لأداء العملٌات  : (3-12 )شكل 
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 :خلاصة الفصل 

ومن أجل تطبٌق الرقابة , تمثل الرقابة الإستراتٌجٌة أحد المهام الهامة للتحقق من إنجاز الإستراتٌجٌة للأهداؾ المرجوة 

 :الإستراتٌجٌة فهناك عدة نظم وأسالٌب ٌمكن استخدامها وهً 

 .نظم الرقابة الإستراتٌجٌة  -1

 .آلٌات الرقابة على الهٌبة الحاكمة للمنظمة  -2

 .أسلوب مراجعة الإستراتٌجٌة  -3

 .أسلوب مراجعة مهام الإدارة الإستراتٌجٌة  -4

 .أسلوب المإشرات والنسب المالٌة لتقٌٌم الأداء  -5

 .أسلوب القٌام المقارن لأداء العملٌات  -6

 

 :أسبلة الفصل 

 ما هو المقصود بالرقابة الإستراتٌجٌة ؟ -1

 ما هً النظم والأسالٌب المستخدمة لتحٌق الرقابة الإستراتٌجٌة ؟ -2

 ما هً خصابص نظام الرقابة الفعال ؟ -3

 ما هً خطوات نظام الرقابة الإستراتٌجٌة الفعال ؟ -4

ما هو المقصود بالرقابة على الهٌبة الحاكمة للمنظمة ؟ وما هً الآلٌات الداخلٌة والخارجٌة المستخدمة فً  -5

 الرقابة علٌها ؟

 ما هو المقصود بمراجعة الإستراتٌجٌة ؟ ومتى ٌتم القٌام بها ؟ وما هً الأطراؾ الخارجٌة المشاركة فٌها ؟  -6

 ما هو المقصود بمراجعة مهام الإدارة الإستراتٌجٌة ؟ وكٌؾ تعد قابمة مراجعة هذه المهام ؟ -7

 ما هً أهم المإشرات المالٌة التً ٌمكنك استخدامها لتقٌٌم الأداء الإستراتٌجً لمنظمة من المنظمات ؟ -8

 ما المقصود بالقٌاس المقارن لأداء العملٌات ؟ وما هً مراحله ؟ -9

 

 

 

 وصلى الله وبارك على سٌدنا محمد علٌه أفضل الصلاة وأجل التسلٌم 

 ونسؤل الله العلً القدٌر أن نكون قد وفقنا فً حُسن نقل هذا العمل مابٌن أٌدٌكم 

 دعواتنا الخالصة لكم بالنجاح والتوفٌق

 F-fatimah: أختكم 

 

 


