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  لوالفصل الأ

  ستراتيجيةالإ دارةأساسيات الإ

   ستراتيجيةالإ دارةمفهوم الإ       -١

   جليك  Glueckتعريف 

 أو إستراتيجيةتطوير  إلىالتي تقود  والأفعالسلسلة من القرارات هي  ستراتيجيةالإ دارةالإ  

   .استراتيجيات فعالة لتحقيق أهداف المنظمة 

تمثل منظومة من العمليات المتكاملة ذات العلاقة  ستراتيجيةالإ دارةالإ أنسعد غالب ياسين . ويرى د

طبيقها وتقييمها في ضوء تحليل أثر مناسبة وت إستراتيجيةبتحليل البيئة الداخلية والخارجية وصياغة 

 أنشطةللمنظمة وتعظيم انجازها في  ةيإستراتيجالمتغيرات المهمة عليها وذلك بما يتضمن تحقيق ميزة 

   .المختلفة  عمالالأ

 الإستراتيجية دارةعن التخطيط الاستراتيجي والتخطيط التشغيلي ، فالإ ستراتيجيةالإ دارةوتختلف الإ

، فالتخطيط الاستراتيجي  لأبعاده غناءإم التخطيط الاستراتيجي وتوسيع لنطاقه وهي ثمرة لتطور مفهو

 ستراتيجيةالإ دارةبعينها لان الإ ستراتيجيةالإ دارةوليس الإ ستراتيجيةالإ دارةهو عنصر من عناصر الإ

ئة في نفس الوقت البي إدارةالموارد و إدارةالثقافة التنظيمية و إدارةالتغيير التنظيمي و إدارة أيضاًتعني 

تهتم بالحاضر والمستقبل في آن معا ، في حين أن التخطيط الاستراتيجي هو  ستراتيجيةالإ دارة، فالإ

   .وتوقع ما سيحدث وتخصيص الموارد  الأجلعملية تنبؤ لفترة طويلة 

    

كامل يتكون من هو متابعة وتقييم أداء المنظمة ، كنظام مت ستراتيجيةالإ دارةمن المهام الرئيسية للإ إن

الفرعية والمناخ التنظيمي  نظمةالأ أداءجانب تحليل  إلى، ف ةالوظيفية الفرعي نظمةالأبنية متفاعلة من 



 دارةمن عناصر قوة وضعف ، تقوم الإ نظمةوالأوالثقافة التنظيمية ، وما تتضمن هذه المجالات 

ككل من خلال تحديد دور كل نظام في  الأداءوتقييم  ستراتيجيةالإبتجديد مركز المنظمة  ستراتيجيةالإ

 أوفرص البقاء  إتاحةالمباشر في  الأثرخلق قيمة محددة للمنظمة ومتابعة سلسلة القيمة المضافة ذات 

   .النمو والتطور في الصناعة ، ويعتبر التكامل الاستراتيجي شرطا جوهريا للكفاءة والفاعلية 

عقلانية التحليل وهي عملية ديناميكية  إبداعيةلية هي عم ستراتيجيةالإ دارةالإ أنوخلاصة القول 

ة وفعالة ؤوتوجيه الموارد المتاحة بطريقة كف إدارةتحقيق رسالة المنظمة من خلال  إلىمتواصلة يسعى 

المتغيرة من تهديدات وفرص ومنافسة ومخاطر لتحقيق  عمالالأوالقدرة على مواجهة تحديات بيئة 

   .في الحاضر  أساسيةرتكاز انطلاقا من نقطة ا أفضلمستقبل 

    

   ستراتيجيةالإ دارةالإ أهمية -٢

   :، وهذه التحديات دارةمن خلال تحليل التحديات التي تواجه الإ ستراتيجيةالإ دارةالإ أهميةتتضح 

   :عمالالأتسارع التغير الكمي والنوعي في بيئة  ) أ

الاقتصادية للعالم وفي تطور التكنولوجيا البنية السياسية والاجتماعية و يف أكثريظهر التغير بجلاء 

  مواكبة  ستراتيجيةالإوالبرمجيات المعقدة والتقنيات المتطورة لأجهزة الاتصال ، لذلك على صانع 

التغيير بطريقة فعالة تستند على  إدارةالتغير وليس مواجهته لاكتساب المزيد من التعلم والخبرة في 

   .يم مشاركة واسعة من قبل كل أفراد التنظ

  :زيادة حدة المنافسة  ) ب

خدمات التنظيف ، كما  إلىلقد أصبحت المنافسة الكونية حقيقة واقعة ابتداء من أشباه المواصلات 

غيرت العولمة الاقتصادية حدود المنافسة ، وتتضح هذه الصورة في ظهور منافسين جدد باستمرار 

تحدي  ستراتيجيةالإمما يفرض على صانعي المحلية والعالمية  سواقالأوزيادة حدة المنافسة في 



ذات النمو  سواقالأوبعيدة المدى لمعالجة وضع منظماتهم في  كفؤة إستراتيجيةصياغة وتطوير خطط 

   .التي ستكون فيها حصة المنظمة بوضع حرج  سواقالأالبطيء و

   :عمالالأكونية ) ج

وذلك مع زيادة الاعتماد المتبادل  يموالأقالحدود السيادة بين الدول  عمالالألقد تلاشت في عالم 

المحلية وندرة الموارد الطبيعية ، حرية التبادل  سواقالأفي  الأجنبيةللاقتصاديات ، ونمو المنافسة 

   .عالمية واقل محلية من ذي قبل  أكثر عمالالأالتجاري ، كل هذه المعطيات وغيرها جعلت من نشاط 

هو اتجاه الشركات اليابانية للبحث عن تحالفات  عمالالأفمثلا ضمن المظاهر البارزة عل كونية 

بحيث يتعرف كل طرف على عناصر القوة التقنية  الأخرىمفتوحة مع الشركات العالمية  إستراتيجية

   .في مشروع تطوير تصنيع السيارات  الآنيشتركان   Gmفي الطرف الآخر ، شركة تويوتا و 

   :التغير التكنولوجي ) د  

، ولأن  عمالالألمنظمات على التكنولوجيا لتحقيق ميزة تنافسية ضرورية للبقاء في عالم تعتمد معظم ا

المنظمة في  عالتغير يضالتكنولوجيا تتغير بصورة سريعة في كل الصناعات ، فان عدم مواكبة هذا 

ق المنظمات نفسها لمواجهة المنافسين من خلال تطوير طر إدارةمواجهة تهديد حقيقي ، وعادة تهيئ 

   .جديدة للمنافسة والاستفادة من المميزات التقنية الجديدة 

   :نقص الموارد) هـ

الموارد الطبيعية في تناقص مستمر واليوم توجد صناعات معينة تواجه نقص خطير  أنمن الواضح 

وضع خطط  ستراتيجيةالإ دارةلذلك يتطلب في الإ ينتاجالإوعناصر مدخلات النظام  ليةوالأفي المواد 

  المسئولية الاجتماعية  إطاربطريقة عقلانية واقتصادية وفي  ليةوالألة للحصول عل المواد طوي

   :مجتمعات المعرفة إلىالتحول من المجتمعات الصناعية ) و  

والتكنولوجيا ،  دارةفي مجال الإ إستراتيجيةويمكن ان تشكل ميزة  إستراتيجيةأصبحت المعرفة قوة 

تطوير المنتجات الحالية ، وهي أساس  أوعملية خلق المنتجات الجديدة  القدرة في أساسفالمعرفة هي 



المعرفة ضرورية لتنفيذ  إنالتقني ،  والإبداعمستويات عالية من النوعية   إلىالقدرة في الوصول 

موارد بشرية بطريقة تضمن تحقيق الكفاءة والفاعلية ، لذلك  إدارةوتسويق و إنتاجمن  دارةالإ أنشطة

المعرفة باعتبارها  إدارةالكيفية التي من خلالها يمكن  ستراتيجيةالإيتعلم صانعوا  أنض من المفتر

   .فشلها  أوعامل حيوي يرجح نجاح المنظمة 

   :ضاع السوقأوعدم الاستقرار في ) ز  

صرف العملات  أسعارالتجارية في حالة تذبذب وعدم استقرار مثل عدم استقرار  سواقالأ أنيلاحظ   

 تأثيرالطاقة ، تزايد عجز ميزان المدفوعات لدول العالم الثالث ومديونيتة ، تزايد  أسعارقرار وعدم است

في درجة  عمالالأضاع السوق ، كل هذه المظاهر وغيرها تضع منظمات أوالمتغيرات السياسية في 

المدى ، لذلك  بعيدة إستراتيجيةعند اتخاذ قرارات  أوعالية من المخاطرة عند اتخاذ قرارات بالاستثمار 

تعمل تعديلات مستمرة  أو ستراتيجيةالإ دارةتتغير عمليات الإ أنبد   كنتيجة للتحديات الآنفة الذكر ، لا

   . دارةعلى خطط وسياسات الإ

في تنمية التفكير الاستراتيجي لدى المدراء وتحديد الخصائص التي تميز  ستراتيجيةالإ دارةكما تفيد الإ

امتلاك الميزة التنافسية وتخصيص الموارد  إمكانيةلمنظمات المنافسة ، وتمنح المنظمة عن غيرها من ا

   .المتاحة وزيادة الكفاءة الفاعلية 

  

   ستراتيجيةالإ دارةتطور مفهوم الإ -٣

 إلىونقل هذا المصطلح " فن الحرب " والتي تعني  الإغريقي الأصل إلى ستراتيجيةالإترجع جذور  

 عمالالأفي ميدان  ستراتيجيةالإ، وقد بدأ تطبيق مفهوم " القيادة  أو دارةلإفن ا" سيعني  دارةحقل الإ

في التخطيط للمشروع الاقتصادي ، وفي  ستراتيجيةالإ أهمية ىإلنيومان  أشارعندما  ١٩٥١عام 

الرئيسية لمفهوم التخطيط الاستراتيجي ، ويحتل العمل الرائد لـ أندروز  الأسسالستينات وضعت 

 إلىذلك  أدىوقد ساعده في ذلك كتاب آخرون ، مما  ستراتيجيةالإ دارةفي تشكيل حقل الإمكانة بارزة 



ظهور نماذج تحليل محفظة وفي مقدمتها مصفوفة جماعة بوسطن الاستشارية ومصفوفة جنرال 

اليكتريك ونموذج ماكينزي ، وفي مطلع الثمانينات قدم مايكل بورتر نموذجه ، حيث اهتم بتحليل الميزة 

تحقيق الميزة التنافسية المتواصلة ، وفي بداية عقد  إلىنافسية والاستراتيجيات التنافسية التي تسعى الت

التسعينات ظهرت مفاهيم جديدة مثل مفهوم الكفاءة المحورية والمنافسة على القدرات ومدخل الموارد 

ات والموارد التنظيمية من خلال التركيز على المهار عمالالأوغيرها غيرت اتجاه تطبيق استراتيجيات 

   .الموارد  وتوجيه إدارةفي  دارةوعلى كفاءة الإ

  

   ستراتيجيةالإ دارةمستويات الإ  -٤

   :من ثلاثة مستويات  ستراتيجيةالإ دارةتتكون الإ    

  للمنظمة  ستراتيجيةالإ دارةالإ  - أ

متصلة لصياغة رسالة المنظمة ال نشطةالأعملية تخطيط كل  ستراتيجيةالإ دارةفي هذا المستوى تتولى الإ

   . ستراتيجيةالإوحشد الموارد اللازمة وصياغة الخطة  ستراتيجيةالإ الأهدافوتحديد 

   ستراتيجيةالإ عمالالأفي مستوى وحدات  ستراتيجيةالإ دارةالإ   - ب

ات الخاصة بكل وحد ستراتيجيةالإفي هذا المستوى صياغة وتنفيذ الخطة  ستراتيجيةالإ دارةتتولى الإ

الخاصة بالخطة  نشطةالأمسئولة عن تخطيط وتنظيم كل  ستراتيجيةالإ دارةيعني تكون الإ عمالالأ

   .للوحدة واتخاذ القرارات اللازمة لتنفيذها  ستراتيجيةالإ

  في المستوى الوظيفي  ستراتيجيةالإ دارةالإ -ج

حيث تتولى كل خطة ...  نتاجللإوخطة  للأفراد إستراتيجيةللتسويق وخطة  إستراتيجيةيعني يوجد خطة   

الخاصة بتنفيذ كل وظيفة من دون الدخول في تفاصيل  الإجراءاتوعملية تقييم السياسات والبرامج 

   .اليومية لهذه الوظائف  نشطةالأالمباشر على  الإشراف

      



   :ستراتيجيةالإ دارةنموذج عملية الإ  -٥

   .من مدخلات وعمليات ومخرجات وتغذية عكسية يستند هذا النموذج على مدخل النظم الذي يتكون   

، المعلومات التي تنتج عن تحليل  ستراتيجيةالإ الأهدافمدخلات النظام تتضمن تحديد رسالة المنظمة ، 

بيئة المنظمة الداخلية والخارجية ، مرحلة العمليات تتضمن تحليل عناصر القوة والضعف في البيئة الداخلية 

 ستراتيجيةالإالبيئة الخارجية ، المفاضلة بين الاستراتيجيات البديلة واختيار والفرص والتهديدات في 

المخرجات فتشمل على عملية تقييم النتائج التي تمخضت عن  أما،  ستراتيجيةالإومن ثم تطبيق  فضلالأ

 إلى، هذه النتائج وما تتضمنه من معلومات تعود من خلال التغذية العكسية  ستراتيجيةالإتنفيذ الخطة 

  .في النموذج أهمية كثرهو الأ" التغذية العكسية " عنصر المدخلات ، وهذا العنصر 

   :عناصر الضعف الموجودة في النموذج هناك محددات يجب فهمها وهي كالتالي  زاوولتج 

  :العمومية    ) أ

متكامل دراسة المنظمة كنظام  إعادةالخاص حيث تتم  إلىمن العام  ستراتيجيةالإحيث تبدأ صياغة  

  الفرعية  نظمةللأالتنفيذية  نشطةالأتحليل  إلىيعمل في سياق بيئة محددة ومن ثم الانتقال 

  :التحليلية   ) ب

 ستراتيجيةالإ دارةمنه وصفي فهو يمثل الخطوات التحليلية والمنطقية للإ أكثريعتبر النموذج تحليلي  

المتعلقة بكل مرحلة رئيسية  نشطةالأو الضرورية لانجاز المهام للإجراءاتبدون أي توصيف تفصيلي 

   .من مراحل عملية التخطيط الاستراتيجي بعيد المدى 

  : الموضوعية   ) ت

يرتكز على تحليل عناصر ومتغيرات البيئة كما هي  لأنهأي يمكن وصف هذا النموذج بالموضوعية 

   . إضافةفي الواقع دون 

    

    



  الفصل الثاني

  ةستراتيجيالإ دارةعمليات الإ

    

   صياغة رؤيا ورسالة المنظمة 

 دارةوهي منظور مستقبلي للإ الإنسانيهي فكرة عامة مجردة قريبة من الحلم  :رؤيا المنظمة 

   .المعاني اتساعا  أكثروالعاملين فيها ، تتضمن عادة 

المهمة الجوهرية لها ،  أوالذي وجدت من أجله المنظمة ،  الأساسيهي الفرض : رسالة المنظمة 

ومنتجات ومصالح المنظمة وقيمها  نشطةتفصيلا لأ أكثررر وجودها واستمرارها ، وهي توصيف مب

   . ةالأساسي

ولكل منظمة رسالة خاصة بها تختلف هذه الرسالة باختلاف المنظمات ، وفي ضوء رسالة المنظمة   

سبي على خلاف المطلوب تحقيقها ، وتتميز الرسالة بالثبات الن ستراتيجيةالإ الأهدافيتم تحديد 

تتغير رسالة المنظمة في  أن أيضاًتجري عليها تعديلات ، ولكن ممكن  أوالتي تكون متغيرة  الأهداف

   .ظهور تهديدات خطيرة لاستمرار نمو المنظمة  أوحالة ظهور فرص كبيرة لصالح المنظمة 

      

   ستراتيجيةالإ الأهدافتحديد 

 الأمثلمن خلال الاستثمار  إليهاالوصول  إلى دارةالتي تسعى الإ التنظيمية الغايات والنهايات الأهدافتمثل 

 الأهداف، وبقدر ما تكون  دارةوالمادية المتاحة حاليا وفي المستقبل ، وهي دليل لعمل الإ الإنسانيةللموارد 

قدر التنظيمية واقعية ومعبرة بصورة صحيحة عن قوى ومتغيرات البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة بنفس ال

في ضوء عدة  الأهداف عوفعالة ، وتوض كفؤة إستراتيجيةفرصة النجاح في تصميم وتطبيق  أمام دارةتكون الإ

   :عوامل مؤثرة منها 



  بين البيئة الخارجية والبيئة الداخلية للمنظمة  والتأثرعلاقات التأثير  .١

  كمية ونوعية الموارد المتاحة  .٢

   والبيئةالقدرة على تحقيق الموازنة بين المنظمة  .٣

   العليا دارةثقافة وقيم الإ .٤

   علاقات السلطة والمسئولية والصلاحية بين افراد التنظيم .٥

   الإداريةت ااتخاذ القرار أسلوب .٦

    

   تحليل البيئة الخارجية والداخلية للمنظمة

  تحليل البيئة الخارجية غير المباشرة      ) أ

نولوجية والسياسية والاجتماعية والثقافية وقوى يقصد بذلك عملية استكشاف العوامل الاقتصادية والتك

المنافسة وذلك من اجل تحديد الفرص والتهديدات الموجودة في بيئة المنظمة الخارجية ، ومعرفة مصادر 

المبكر  للإنذارفي تكوين نظام  دارةومكونات هذه الفرص والتهديدات ، ان تحليل البيئة الخارجية يساعد الإ

دادات اللازمة قبل ظهور التهديدات المحتملة بوقت مناسب وبالتالي يتم تصميم من اجل تهيئة الاستع

تحويله ايجابيا  أوقادرة على مواجهة التهديد والتقليل من آثاره السلبية على المنظمة  كفؤةاستراتيجيات 

   . ستراتيجيةالإ الأهدافباتجاه تحقيق 

   :تحليل البيئة الخارجية المباشرة ) ب

   منافسةتحليل قوى ال

   :تتوقف درجة المنافسة في الصناعة على خمسة عوامل هي 

خدمات  أوالمشترين ، تهديدات منتجات  مساومة المجهزين ، قوة  مساومةتهديدات الداخلين الجدد ، قوة 

  .بديلة ، وجود منافس قوي ضمن المشاركين في المنافسة 



   ترالقوى الخمسة بنموذج مايكل بور أووتعرف هذه العوامل  

   شدة المنافسة في الصناعة  .١

تمثل شدة المنافسة في الصناعة مركز القوى التي تساهم في تحديد جاذبية الصناعة ومن بين العوامل 

القيمة المضافة  إجمالي إلىنمو الصناعة ، نصيب التكلفة الثابتة : المؤثرة في تحديد شدة المنافسة 

   .المتنافسين  للنشاط ، مدى عمق تميز المنتج ، التوازن بين

   تهديد دخول منافسين جدد .٢

الداخلون الجدد يجلبون معهم طاقات جديدة ورغبة في امتلاك حصة في السوق ، ويعتمد تهديد دخول 

المنافسين الجدد على المعوقات الموجودة في البيئة وعلى توقعات المشارك الجديد حول ردود فعل 

تميز المنتج والولاء العالي للمستهلكين تجاه العلامة  المنافسين الآخرين ومعوقات الدخول هي مشكلة

والتسويق والتوزيع والتمويل والبحث والتطوير ، رد فعل  نتاجالإالتجارية المعروفة ، تكاليف 

  المنظمات الموجودة في السوق 

   )الموردين ( للمجهزين  مساومةقوة ال .٣

المشتري ، خاصة عندما يكون  رباحأوبالتالي انخفاض  سعارالأحيث يمكن للمورد التصرف برفع 

مثل عندما تشتري  يأماماستطاع تحقيق تكامل  إذاللمورد  مساومةالمشتري عميل للمورد ، وتتعاظم قوة ال

يحقق تكامل  أناستطاع  إذايحد من هذا التهديد  أنيستطيع المشتري  أومتاجر بيع تجزئة  الأحذيةمصانع 

   .باغة الجلود لشركة د الأحذيةخلفي مثل شراء مصانع 

   المشتري مساومةقوة  .٤

عندما تكون صناعة المشتري تمثل حصة مهمة في حجم تجهيزات  الأقصىالحد  إلىتتعاظم قوة المشتري 

 هككل ، وعندما يستطيع المشتري تحقيق تكامل خلفي ، وتقل قوى المشتري عندما تكون صناعت عمالالأ

   .رتفعة جدا المواد البديلة م إلىتنافسية وتكلفة التحول 

  



   المواد البديلة والمتاحة .٥

نوعية  أفضل أوعدم بدائل بنفس النوعية  أوالنجاح الاستراتيجي يعتمد بصورة جزئية على وجود  إن 

المشتري يعتمد مباشرة على  أوضعف كل من المورد  أوولكن اقل تكلفة لمنتجات المنظمة ، لذلك قوة 

 ضافةتفضيلية مناسبة بالإ أسعارذات  أخرىمنتجات  أوضها بمواد تعوي وإمكانيةالمواد في الصناعة  أهمية

 إلىالمنتجات البديلة من مصادر التوريد  أووجود ضمانات عملية باستمرار تدفق المواد والسلع  إلى

   .المنظمة 

ستين وهو نموذج لتحليل الصناعة والمنافسة للدول أونموذج مايكل بورتر يوجد نموذج  إلى ضافةبالإ

ستين عل نموذج بورتر عاملين أوية لان نموذج بورتر لتحليل الصناعة للدول المتقدمة ويزيد نموذج النام

العوامل  إضافة والآخرسياسات الحكومة باعتبارها قوة كبرى تؤثر على هيكل الصناعة ،  إضافةاثنين هما 

   .البيئية وهي العوامل الاقتصادية والسياسية والثقافية والديموغرافية 

    

  : تحليل البيئة الداخلية للمنظمة     ) ج

للمنظمة ، والميزة  ستراتيجيةالإيطلق بعض الكتاب على عملية تحليل البيئة الداخلية تحليل الميزة 

ية والتسويقية نتاجالإ الإدارات أنشطةتعني عملية فحص وتحليل العوامل الخاصة بوظائف و ستراتيجيةالإ

تعمل  أنا ، لتحديد عناصر القوة والضعف الداخلية لكي تستطيع المنظمة والمالية والموارد البشرية وغيره

كفاءة لاستغلال الفرص المتاحة ومواجهة التهديدات في البيئة الخارجية ، ومن المنطقي انه لا توجد  بأقصى

ن ية القوة في كل وظائفها وحتى المنظمات الكبيرة والشركات المتعددة الجنسيات حيث تتبايوامنظمة متس

جامبل تتمتع بقوة استثنائية في  أندشركة بروكتر  أنالمعروفة  ةالأمثلدرجات القوة في وظائفها ، ومن 

التسويقية المتميزة بالفخامة ، شركة جنرال موتورز تتميز بموقع خاص في تصنيع السيارات  أنشطتها

ة الخاصة للسياسيين الكبار رويس تتميز بتصنيع السيارات الفخم الصالون ذات الحجم الكبير ، شركة رولز



في تصنيع المحركات النفاثة ولكنها ضعيفة في صناعة  كانت قوية إلكتريك، شركة جنرال  عمالالأورجال 

   .الالكترونيات  إنتاجالالكترونيات ، شركة فورد تتميز بصنع السيارات تعاني من مشاكل في قسم  أنظمة

    

  لية للمنظمة الداخ نشطةالأنموذج سلسلة القيمة لتحليل 

الرئيسية في المنظمة وذلك بهدف تحديد  نشطةالأقدمه بورتر يستخدم لتحليل  القيمةنموذج سلسلة 

مصادر الميزة التنافسية وبالتالي معرفة عناصر القوة والضعف الداخلية الحالية والمحتملة وتعتبر 

 إلىالتي تضيف قيمة  ةالأساسي نشطةالأالمنظمة من منظور هذا النموذج عبارة عن سلسلة من 

   .خدماتها  أومنتجاتها 

   .وتحليل قيمة كل نشاط يتطلب فهم وتحليل تكلفته ومتابعة التكلفة وتحديد مصادرها 

   :لية فهي والأ نشطةالأاما الداعمة ،  نشطةالألية ووالأ نشطةالأيتكون نموذج سلسلة القيمة من 

  : الداخلية  الإمدادات  -

المواد وعناصر المدخلات  لةاوومنالعلاقة بنقل واستلام وتحريك وتخزين ذات  نشطةالأوتعني كل 

اللوجستية وحركة المواد وضمان تدفقها تلبية لاحتياجات  دارةالإ أيي ، نتاجاللازمة للنظام الإ الأخرى

   . نتاجالإ

  :العمليات  -

   )خدمات  أوسلع ( مخرجات  ىإلالصناعية وغيرها الخاصة بتحويل المدخلات  نشطةالأكل  

  : المخرجات   -

  تسليم المخرجات أووالعمليات اللوجستية ذات العلاقة بنقل وتوزيع وتخزين  نشطةالأتشمل كل 

   .وتنفيذ وجدولة تسليم الطلبات في الوقت المحدد ) نصف مصنعة  أومن سلع تامة الصنع (  

  : التسويق والمبيعات   -

   .تنفيذ للوظائف التسويقية  أولمزيج التسويقي التسويق من تخطيط ل إدارة أنشطةتتصل بكل 



   :الخدمة  - 

الرضا التام للمستهلك مثل  إلىمرتبطة بدعم المبيعات وتقديم خدمات ما بعد البيع للوصول  أنشطةهي 

   .جزاء ، توفير قطع غيار الأ، الصيانة ، تبديل  الإصلاح

    

   :الداعمة فهي  نشطةالأ أما

  :البنية التنظيمية   -

الداعمة  نشطةالأوالتخطيط الاستراتيجي والشؤون القانونية والتحويل والمحاسبة وكل  دارةضمن الإتت 

   . الأخرى

   :تنمية التكنولوجيا   -

والمدخلات التكنولوجية بكل  الإجراءاتتحسين المنتج ، تصميم المنتج ، المعرفة الفنية و أنشطةهي 

   .نشاط في سلسلة القيمة 

  :الشراء  -

 أومواد نصف مصنعة  أو وأجزاءلية أوالخاصة بتوفير المدخلات وضمان تدفقها من مواد  طةنشالأ 

   .خدمات وتسهيلات داعمة 

   

   :تحليل الثقافة التنظيمية 

التنظيم ، حيث  أعضاءهي عبارة عن منظومة من القيم والتقاليد والقواعد التي يشترك فيها  الثقافة التنظيمية  

لا أوتظهر  وإنماثقافة خاصة تعبر عن شخصيتها ، والثقافة التنظيمية لا توجد من فراغ  أعماللكل منظمة  أن

 هل جزء من النسيج الاجتماعي والثقافي الذي تتواجد فيوهم بالدرجة الأ الأفرادالتنظيم ، ولان  إفرادفي 

بالثقافة  التأثيرهم في يجلبون معهم قيمهم وتقاليدهم وعاداتهم التي تسا الأفرادالمنظمة ، لذلك فان هؤلاء 

   . الأشياء الأفرادالتنظيمية كما تؤثر في الطرق التي يعمل هؤلاء 



بصورة عامة وقطاع الصناعة  عمالالأبيئة  تأثيرل والأ: يشتق محتوى الثقافة التنظيمية من ثلاثة مصادر 

لسريع مثل الخصوص فمثلا الشركات التي تعمل في صناعات تتصف بالتغير التكنولوجي ا وجهعلى 

 تأثيرالثاني . جي والتكنول الإبداعالالكترونيات تمتلك ثقافة تنظيمية ترتكز على قيم  أوصناعة الكمبيوتر 

والاستراتيجيين الذين يجلبون معهم نمطا معينا من الافتراضات عندما يرتبطون بالمنظمة ،  الإداريينالقادة 

، الثالث هو التجربة العملية  الأفرادبة الخاصة لهؤلاء على التجر الأحيانهذه الافتراضات تستند في معظم 

   .للتنظيم  ةالأساسيفي المنظمة وما يحملون من خبرة في تقديم الحلول للمشاكل  الأفرادلهؤلاء 

 أهدافبنظر الاعتبار ضرورة ربط الثقافة التنظيمية برسالة  ستراتيجيةالإصانعوا  يأخذ أنمن المهم 

عليها الثقافة التنظيمية فمثلا  تتأسسالفكرة المحورية التي  أووالعمل القيمة العليا المنظمة ،  إستراتيجيةو

تكون  أنلا ولشركة كرايسلر هو أوهو خدمة المستهلك ، ولشركة فورد النوعية  IBMالقيم العليا لشركة 

   .هناك  الآخرونهناك طالما يوجد  فضلالأ

 إستراتيجيةة يساعد في تصميم وتطبيق خطة ؤبطريقة كفهذه الثقافة  كوإدراالوعي بثقافة المنظمة  إن

   .متكاملة للمنظمة 

      



  الفصل الثالث

  على مستوى المنظمة ستراتيجيةالإصياغة 

  

   )تحليل عناصر القوة والضعف والفرص والتهديدات ( SWOTتطبيق تحليل 

تحليل  إجراءفي على مستوى المنظمة هو  ستراتيجيةالإلى في صياغة الخطة والخطوة الأ إن  

SWOT  القصوى  هميةبعد الانتهاء من عمليات تحليل وتشخيص العوامل الحيوية ذات الأ.   

مفيدة لتحليل الوضع العام للمنظمة على أساس عناصر القوة والضعف  أداةهو    SWOTتحليل 

والتدقيق  جه الرئيسية بالبحثووالفرص والتهديدات ، ويوضح الجدول التالي مجموعة متنوعة من الأ

    في التحليل   SWOTعند تنفيذ مدخل 

  التحليل الداخلي

 عناصر القوة عناصر الضعف

  عدم وضوح التوجه الاستراتيجي 

   الموقف التنافسي المتدهور

  تسهيلات مهملة للعملاء 

   الإداريةنقص الموهبة والخبرة 

   معدل انجاز ضعيف في تنفيذ الخطط

   داخليةالمعاناة من المشاكل العملية ال

عدم القدرة على تحويل المتغيرات الضرورية 

 ستراتيجيةالإفي 

   الكفاءة المميزة

   المصادر المالية المتاحة

   مهارات تنافسية جيدة

   معرفة جيدة بالمشترين

   قيادة جيدة للسوق

   النوعية العالية للمنتجات

تحسينات على  لإجراءمتاحة  إمكانية

 المنتجات



  التحليل الخارجي

 الفرص ديداتالته

   احتمال دخول منافسين جدد

   زيادة مبيعات المنتجات البديلة

   نمو بطيء في السوق

   ئةاومنسياسات سعرية 

   زيادة الضغوط التنافسية

   للعملاء والموردين مساومةنمو قوة ال

 تغير أذواق وحاجات المستهلكين

   جديدة في السوق أسواق إلىالدخول 

   خط المنتج إلى إضافة

  المنتجات ذات العلاقة  تنوع

   التكامل العمودي إمكانية

   نمو أسرع في السوق

العمل مع شركاء استراتيجيين في ميدان 

 الصناعة

    

باقتدار وكفاءة التنظيم والقدرة على الحركة وتحقيق  القوة في المنظمات تتمثل بصورة جوهرية رعناص

  الانجازات الصناعية الاقتصادية  أفضل

وموارد  إمكانياتعني ضعف القدرة على صنع القرار المناسب في ضوء تحليل عناصر الضعف ت

  المنظمة 

   .ما ظهرت تسبب ضرر حقيقي للمنظمة  إذاالمحتملة والمعقولة التي  الأحداثأما التهديدات هي 

الفرص فهي وقائع موجودة في مكان معين من السوق خلال فترة زمنية محددة والتي تنتج فوائد  أما

   .تم استثمارها على الوجه الصحيح  إذاوغير مادية للمنظمة  مادية

    

  

  



   على مستوى المنظمة ستراتيجيةالإاختيار 

واستشاريين يعملون في بيوت  أكاديميينقدمت من قبل  إستراتيجيةتوجد عدة نماذج نظرية لاختبار 

   :ومن أهم هذه النماذج الخبرة والمعلومات 

   المنتج –يات السوق نموذج أنسوف لاستراتيج   ) أ

  استراتيجيات هي  أربعةالسوق لتقديم  –يمثل هذا النموذج مصفوفة رباعية من المنتج 

   اختراق السوق إستراتيجية  )١

على زيادة حصة المنظمة في  أنشطتهاتركيز  دارةعندما يكون هدف الإ ستراتيجيةالإتطبق هذه 

   . سواقالأنفس السوق من خلال تعزيز موقع المنتجات الحالية في 

   تنمية السوق إستراتيجية )٢

على  نشطةالأالجديدة وتركيز  سواقالأ إلىعند دفع المنتجات الحالية  ستراتيجيةالإتطبق هذه 

  ضاع المنافسين أوالفرص المتاحة في السوق و

   تنمية المنتج إستراتيجية )٣

   وير وتحسين مزيج المنتجالحالية ويكون التركيز على تط سواقالأ إلىتقديم منتجات جديدة 

   التنويع )٤

هذه  وتأخذجديدة  أسواقعلى تقديم منتجات جديدة والدخول في  ستراتيجيةالإتستند هذه 

  .والعمودي المختلط  الأفقيعند التطبيق ثلاثة أشكال هي التنوع  ستراتيجيةالإ

   الأفقيالتنويع  -

 مباشرةس النوع وذو علاقة بنف أعمالطرة على نشاط سييحصل عندما تقوم الشركة بال

جديدة مكملة لنشاط  أنشطةبالتكنولوجيا المستخدمة ، بمعنى تطوير نشاط المنظمة ليشمل 

   المنظمة



   التكامل العمودي -

ي والتكامل الخلفي ويعني السيطرة على عناصر المخرجات والمدخلات ماميشمل التكامل الأ

   .الخلفي بالموردين  أما ي يتعلق بالموزعينمامي فالأنتاجفي النظام الإ

   التنويع المختلط  -

ة على ذلك الأمثلجديدة مختلفة تماما عن منتجات وخدمات المنظمة ومن  أنشطةالدخول في 

الصناعات  –استخراج الفحم ( المتنوعة هي  نشطةالألشركة هانسون التي تمثل حقيبة من 

   ) توزيع الغاز –منتجات التبغ  –منتجات طبية  – يةاوالكيم

  

   نموذج بورتر للاستراتيجيات العامة

  تحقق المنظمات من خلالها ميزة تنافسية وهي  أنيفترض بورتر وجود ثلاثة استراتيجيات يمكن 

   قيادة التكلفة إستراتيجية  )١

التي تضع المنظمة كأقل المنتجين تكلفة في قطاع الصناعة وذلك من خلال  ستراتيجيةالإوهي 

   .موارد لل الأمثلالاستثمار 

   التميز إستراتيجية  )٢

الانفراد بخصائص استثنائية في ميدان الصناعة وتكون ذات  أوالبحث عن التميز  إستراتيجية

   التشجيعية وخدمات ما بعد البيع سعارقيمة كبيرة للمشتري كالأ

   التركيز إستراتيجية  )٣

عة بحيث يتم التركيز على اختيار مجال تنافسي محدود في داخل قطاع الصنا أساستستند على 

جزء معين من السوق وتكثيف نشاط المنظمة التسويقي في هذا الجزء والعمل على استبعاد 

   .في حصة المنظمة  التأثيرالآخرين ومنعهم من 

  



   من الاستراتيجيات أخرى أنواع

   الاستقرار إستراتيجية) ١

ة نسبيا من الاستقرار وهذا يحدث عندما تحقيق حالة دائم إلى عمالالأفي حالات معينة تسعى منظمات 

ضمان  إلىمقتنعة بالوضع الحالي للمنظمة وبالنتائج المنجزة وفي نفس الوقت تسعى  دارةتكون الإ

تغييرات طفيفة على منتجاتها  بإجراءتقوم المنظمة  ستراتيجيةالإهذه  إطاراستمرار هذا الوضع ، وفي 

  نموا معقولا ولكنه بطيء ، دارةتحقق الإ ستراتيجيةالإومن خلال هذه  نتاجوطرق الإ

   :منها  أسبابلعدة  ستراتيجيةالإوتتبع هذه  

   آخرالانتقال لنشاط  أوعندما تعمل المنظمة بصورة جيدة فلا يوجد مبرر للتغيير   ) أ

تحمل المخاطر ،  دارةعندما تكون انجازات المنظمة بمستوى مقبول وفي نفس لا تريد الإ  ) ب

   . أخرى أنشطةول في مخاطر الدخ

 أونشاط معين بطريقة روتينية لا تتطلب قرارات جديدة  وتوجيه إدارةتطبع المدراء على   ) ت

   .تحمل مخاطر 

   .والتمويل  الإقراضقلة الموارد المتاحة للمنظمة وصعوبة الحصول عليها من مصادر   ) ث

    الاستراتيجيات الدفاعية ) ٢

تخفيض النفقات حيث تطبق عندما تريد المنظمة تخفيض  إستراتيجيةب أيضاً ستراتيجيةالإتسمى هذه 

خطيرة تهدد  أزمة زاولتج أوتدهور جدي في وضع المنظمة  إيقافعملياتها بصورة شاملة وذلك من اجل 

وتتكون ،  الأجلتمثل حلولا وقتية قصيرة  ستراتيجيةالإ، هذه  عمالالأوجودها واستمرارها في ميدان 

   :الاستراتيجيات الدفاعية من 

   ) نشطةالأالتخلص من بعض ( التشذيب  إستراتيجية   ) أ



نشاط معين بالكامل وذلك لفرض معالجة  أو عمالالأ أنشطةحيث تقوم المنظمة باستبعاد جزء من 

 ستراتيجيةالإللتقليل من التكاليف التشغيلية ، ويتطلب تطبيق هذه  أو عمالالأالسلبي لوحدات  الأداء

   .وتحسين الموارد التنظيمية والبشرية وتحفيز الموظفين  نتاجالإالتركيز على تطوير تقنية المنتج وتقنية 

   )التحول ( الانعطاف  إستراتيجية  ) ب

، وربما  عمالالأ أنشطةجديدة من  أنواع إلىتغير عمليات المنظمة والانتقال  ستراتيجيةالإتستهدف هذه 

 عمالالأ أنشطةالقديم ولكن بقدر محدود ويبقى التركيز شديدا على  هاأعمالي نشاط تحتفظ المنظمة ف

التكيف المطلوب مع  أوتحقق التوازن  أن لاوتحعندما  ستراتيجيةالإهذه  إلىوتلجأ المنظمة . الجديدة 

ظمة عندما لا تستطيع المن أوبروز فرص استثمارية جديدة  أوالبيئة استجابة لظهور تهديدات خطيرة 

   .من الاستمرار في تحويل النشاط الحالي 

  التصفية  إستراتيجية  ) ج

 إستراتيجيةتكون فشلت الاستراتيجيات الدفاعية ، وتعني  أنبعد  ستراتيجيةالإوهي آخر الخيارات 

   .المنظمة وتسديد ديونها  أصولالتصفية بيع كل 

    

  الاستراتيجيات المختلطة   )٤

بتطبيق حزمة متنوعة من الاستراتيجيات على مستوى وحدات  حيانالأتقوم المنظمة في بعض 

وهذا النوع من الاستراتيجيات . على مستوى الاستراتيجيات الوظيفية  أوالتابعة لها  عمالالأ

عابرة الحدود ، حيث تقوم المنظمة  أو عمالالأشائع التطبيق في الشركات الكبرى متعددة 

   .الوقت  بتطبيق استراتيجيات مختلطة في نفس

  الاندماج والتحالف  أوالاستحواذ  إستراتيجيةمفهوم التعاضد و      )٥

 أو أنشطةالناتج عن تشكيل حزمة من الارتباطات الجديدة بين  الأثريقصد بمفهوم التعاضد 

في نفس  أخرىبناء علاقات وارتباطات مع منظمات  أوفي داخل المنظمة  أعمالمجالات 



الناتج عن التعاضد بحجم القيمة المتحققة من خلال تكوين روابط  الأثرويتحدد .ميدان الصناعة 

ان القيمة الحقيقية المتحققة . التي لم تكن مترابطة من قبل  نشطةالأمن داخل نظام القيمة بين 

عن طريق  أوسواء كان داخليا  هإشكال بمختف) أثر المشاركة الواسعة بالموارد ( من التعاضد 

برأس المال ،  أوالمشاركة التكنولوجية  أوالفات الخارجية بمشاريع مشتركة التح أوالاستحواذ 

عملية التعاضد ، والتعاضد لا  لأطرافتكون اكبر من مجموع قيم الوحدات المستقلة  أنيجب 

 الأجزاء إيراداتاكبر من مجموع ) الكلية  الإيرادات( كانت القيمة الكلية  إذا إلايكون 

  بالضرورة 

   :التعاضد وتطبيقاته العملية في ضوء البدائل التالية  إلى ويمكن النظر

   استخدام المواد غير المستغلة    -

تطوير  أواستثارة القدرات الكامنة من خلال تطوير منتجات جديدة باستعمال التقنية الموجودة     -

   .جديدة  أسواق

   .نية التكامل العمودي للعمليات عن طريق تحسين النوعية وتطوير التق   -

    

    



  

  الفصل الرابع

  المنظمة إستراتيجيةلصياغة  عمالالأتطبيق نماذج تحليل حقيبة 

وحدات  أوالمنظمات ذات المنتجات المتعددة  أعمالتحليلية لتقييم  أدواتهي  عمالالأنماذج حقيبة   

يق ولحشد ممكنة التطب إستراتيجية أفضلمختلفة وذلك بهدف اختيار  أسواقالمتعددة وفي  عمالالأ

  موارد المنظمة بكفاءة وفعالية، إدارةوتوجيه و

   :ومن النماذج المستخدمة هو نموذج جماعة بوسطن  

   BCGنموذج جماعة بوسطن الاستشارية   

المنتجات وذلك في ضوء  أوالرئيسية  عمالالأ أنشطةعبارة عن مصفوفة لتقييم احد   BCGنموذج   

) الموقع التنافسي النسبي ( وحصة المنتج في السوق ) المبيعات  تقاس بنسبة مئوية لنمو( نمو السوق 

درجة نمو السوق تقدم مؤشر على جاذبية السوق المخدوم ، الموقع التنافسي النسبي يعبر عن نسبة 

  أكبر منافس في السوق  حصةحصة المنتج في السوق مقسوما على 

  عالي         منخفض                       حصة المنتج في السوق     

  عالي

  
  نسبة النمو في السوق

  
  منخفض

    

  

  المنتجات المثيرة لعلامة الاستفهام

  ؟

QUESTION MARKS 

 STARSالمنتجات الساطعة

 

  

  المنتجات المثيرة للقلق

DOGS 

  المنتجات المدرة للنقدية

CASH COWN 



   :هي  أقسام أربعةوتتكون مصفوفة بوسطن من 

وتمثل المنتجات ذات الحصة المنخفضة ، هنا يلاحظ وجود طاقة كامنة  الاستفهامالمنتجات المثيرة لعلامة  .١

غير  أداءفي السوق لم تتبدد ونمو متزايد في الطلب الكلي الحالي والمتوقع في نفس الوقت يظهر بوضوح 

يز لتعز إضافيةموارد مالية  إلىلمعالجة هذا الوضع تحتاج المنظمة  عمالالأوحدات  أومرضي للمنتجات 

 نشطةالأزيادة  أوتحسينات على المنتج  لإجراءموقع المنتجات في السوق قد يتطلب هذا اتخاذ قرارات 

  .  للتمويل إضافيةالبحث عن مصادر  أوالترويجية 

بنمو عال ، المنظمات التي  يتميزهي المنتجات التي تتمتع بحصة عالية مع سوق  :المنتجات الساطعة  .٢

هذه المنتجات تمثل . ن المنتجات الساطعة تكون محل نظر واهتمام المنافسين عدد م أوتمتلك منتج واحد 

 أحيانافرص للاستثمار لما تحققه من ربحية ونمو ، وفي نفس الوقت تحمل المنظمة تكاليف عالية  أفضل

 تدخل منتجات جديدة أوللمحافظة على موقع المنتجات الساطعة للسوق وبخاصة عندما تزدادا شدة المنافسة 

  .السوق  إلىذات نوعية عالية 

منتجات تتميز بحصة عالية في السوق ونمو منخفض في السوق ، هذه المنتجات  :المنتجات المدرة للنقدية  .٣

الموقع القوي لهذه المنتجات لا  أنتقدم للمنظمة عائد على الاستثمار لان السوق يكون عادة اقل تنافسا كما 

التدفق النقدي الذي قدره هذه المنتجات يمكن  إنلحصة السوقية ، يتطلب تكاليف عالية للمحافظة على ا

بهدف المحافظة على الموقع التنافسي الحالي  أولتطوير المنتجات المثيرة لعلامة الاستفهام  استثماره

  .للمنتجات الساطعة 

ظم تمثل هذه المنتجات بحصة منخفضة ونمو منخفض في السوق ، وفي مع :المنتجات المثيرة للقلق  .٤

التصفية دون التخلي عن  إلىاستنزاف موارد المنظمة وبالتالي تنتهي  إلىهذه المنتجات  تؤدي الأحيان

  . الأجلالعائد لفترة قصيرة  أوحدد ممكن من الحصاد المتبقي  أقصىهدف انجاز 



  الفصل الخامس

  المنظمة إستراتيجيةتطبيق 

   :ستراتيجيةالإالعلاقة بين صياغة وتطبيق 

صعوبة بمعنى  أكثرمهمة صعبة فإن تطبيقها بصورة ناجحة تمثل  ستراتيجيةالإملية صياغة كانت ع إذا

  ككل  اتيجيةرالإست دارةيعني فشل الإ,  ستراتيجيةالإفي تطبيق  دارةأن فشل الإ

في مصفوفة تعبر عن أربع  ستراتيجيةالإعمليتي صياغة وتطبيق   كل من أهميةالشكل التالي يوضح 

   :نتائج ممكنة

  ستراتيجيةالإياغة ص

  ضعيف                                                        جيد      

  جيد

  

  ستراتيجيةتطبيق الإ

  
  ضعيف

  لعبة الحظ   المغامرة

Roulette 

  النجاح

 Success 

 

  
  الفشل

Failure 

  الإشكالية

Trouble 



   :المنظمة إستراتيجيةمستلزمات تطبيق 

   وهي: المنظمة من أربع خطوات أساسية ستراتيجيةإيتكون نموذج تطبيق 

المنسجمة مع   ةالتنظيميالكفؤة والثقافة  والأساليبالملائمة  الإدارية نظمةوالأالهيكل التنظيمي 

   .ستراتيجيةالإ

   :تحليل الهيكل التنظيمي   .١

كل التنظيمي المصمم هو بمثابة باعتبار أن نوع الهي ستراتيجيةالإأثبتت الدراسات أنه يوجد تكامل بين الهيكل و 

من المهم النظر في الاعتبارات التنظيمية الخاصة  ستراتيجيةالإالمجال الحركي الذي من خلاله يجري تطبيق 

   :وهذه الاعتبارات هي وغير الرسمي في المنظمة    بالتنظيم الرسمي

   .المنظمة  إستراتيجيةيق كان الهيكل التنظيمي القائم يساعد في تطب إذامعرفة ما  - أ          

     وما تتضمنه من وظائف والتي ستكون مسئولة عن تنفيذ مهمات  الإداريةتحديد المستويات  - ب        

   ستراتيجيةالإمختلفة للخطة              

   . الإستراتيجيةالاستفادة التنظيم غير الرسمي لتسهيل عملية تطبيق  إمكانية  - ت        

   :ل الهياكل التنظيمية هي عموما أشكا 

هي الهياكل الرئيسية الشائعة في معظم المنظمات البسيطة والمعقدة : الهرمية للهيكل التنظيمي  الأشكال .١

تقسيمها  أو, قد تكون بسيطة وظيفية   متعددة الجنسيات وتأخذ عدة أشكال أوكبيرة  أوصغيرة الحجم 

 .الموقع الجغرافي أوعلى أساس المنتج 

  



  :لمصفوفة التنظيمية هيكل ا .٢

بصورة   المشاريع وإداراتالوظيفية  الإداراتيستلزمه تدفق في السلطات والصلاحيات لكل من 

لتسهيل عملية تطوير و انجاز برامج ومشاريع متعددة   هذا الشكل  ويستخدم, متوازنة في التنظيم 

ة لكل مشاريع وفي نفس وظيفية مسئولة عن انجاز مهمات محدد إدارةحيث نجد أن كل , ومختلفة 

   .ستراتيجيةالإالمباشر عن تطبيق  المسئولالوقت تقع هذه المشاريع ضمن مسئولية مدير المشروع 

  :هيكل الفريق التنظيمي  .٣

شكل الدائرة , السلطة بين أعضاء الفريق الواحد  يستند هذا الهيكل على فكرة المشاركة في       

للسلطة يعتمد على عدة عوامل  ياوالمتسالتوزيع  الأفرادلموزعة بين السلطة ا ىاوتس إلىيشير   التنظيمية

  المشاركة في السلطة والمسئولية بين, الفريق هو المشاركة في اتخاذ القرار دارةولكن المعنى الجوهري لإ

عدة هذا الهيكل   ويأخذ, الأفرادحاجات  وإشباعية نتاجالتابعين له بهدف رفع الإ الأفرادو الإداريالقائد 

 أفراديكون الفريق لانجاز مشروع يتكون من  أو, واجب معين لأداءفقد يكون الفريق التنظيمي  أشكال

قد يأخذ   أو, الواجب أوسع نطاقا من فريق المهمة أوهو , يعملون معا من اجل انجاز مشروع معين واجب

وظيفية مختلفة  أقسام أو إداراتالعاملين في  الأفرادشكلا وظيفيا بمعنى انه يتكون من مجموعة من 

لتنفيذ سياسة تتطلب اختصاصات  أولتطوير منتج  أويشكلون مع بعضهم فريقا واحدا لحل مشكلة معينة 

   .وجهود متنوعة 

  :هيكل التحالف  .٤

, مشتركة  أهدافيتطلب هذا الهيكل وجود تحالف استراتيجي بين شركتين مستقلتين لانجاز  - أ

تيجي هو المشروع المشترك أي المشاركة بين منظمتين الشكل الشائع للتحالف الاسترا

تعزيز عناصر القوة لدى احد  إلىالمشاركة تسعى , محددة  أهدافمتمايزتين من اجل تحقيق 



فوائد  إلى ضافةبالإ الآخرمعالجة عناصر الضعف الموجودة مع الطرف  أووتقليل   الأطراف

بعين الاعتبار تصميم   تيجيةاالإستر دارةمن الضروري أن تأخذ الإو للآخرينمادية وتنافسية 

   ستراتيجيةالإهيكل تنظيمي ملائم لتنفيذ 

هو  ستراتيجيةالإمن مستلزمات تطبيق  ستراتيجيةالإالمساندة لتطبيق  الإدارية نظمةالأ   - ب  

من  الأقلعلى   والتي تتكون ستراتيجيةالإتطبيق  أنشطةوتدعم عمليات  إدارية أنظمةتصميم 

الحاسوبية المتكاملة  نظمةوالأوالسيطرة   نظام التخطيط, ستراتيجيةالإمعلومات ال أنظمة

  للتصنيع 

  : ستراتيجيةالإالمعلومات  أنظمة

الخاصة بصياغة  ستراتيجيةالإ دارةدورا هاما في عمليات الإ الإستراتيجيةالمعلومات  أنظمةتلعب  

   :هي  أساسيةوذلك من خلال ثلاث مجال ,  عمالالأ  إستراتيجيةوتطبيق 

المعلومات وبالتحديد تأثير هذه  أنظمةتحسين الكفاءة التشغيلية التي توفرها تكنولوجيا  •

التكنولوجيا في تخفيض التكاليف وتحسين نوعية المنتج والخدمات وبناء علاقة قوية مع 

   .الموردين والمستهلكين 

لقدرة على تصنيع منتجات وبالتالي توفير ا عمالالأالتكنولوجي في ميدان  الإبداعتعزيز  •

   .جديدة 

متقدمة للمعلومات تساهم في تحسين فعالية  نظمةلأ ستراتيجيةالإبناء مصادر للمعلومات  •

   .الداخلية للمنظمة  نشطةالأوكفاءة العمليات و

    

تمكن  إستراتيجيةفو في بناء قاعدة معلومات  ستراتيجيةالإاكبر فائدة يقدمها نظام المعلومات  إن

  . بالمعلومات الضرورية لعمليات التخطيط والسيطرة واتخاذ القرارات  دارةمن تزويد الإ  النظام



واستثماره لتحقيق قيمة مضافة للمنظمة  إدارتهالمعلومات تعتبر مورد ثمين للمنظمة يجب  إن

   . عمالالأ بيئةللمنظمة في  إستراتيجيةوبالتالي تشارك في تكوين ميزة تنافسية 

    

  لتخطيط والسيطرة ا أنظمة -  ت

حيث يبدأ العمل  ستراتيجيةالإالتخطيط والسيطرة جزء من عمليات صياغة وتطبيق  أنظمةتعتبر 

،  ستراتيجيةالإلى من عملية تصميم الخطط التي تتكون منها ومع المراحل الأ نظمةالأبتشغيل هذه 

ق رسالة المنظمة في تحقي إلىمنظومة متكاملة من الخطط العملية التي تهدف  ستراتيجيةالإ إن

   .طويلة المدى  وأخرىمتوسطة المدى  أنظمةالتخطيط من  أنظمةخاتمة المطاف ، وتتكون 

   

البرامج لكل وحدة  أوبتشغيل الخطط  ستراتيجيةالإ دارةفي مرحلة التخطيط المتوسط تهتم الإ

 إذاالمنتج  أقساممن لكل قسم  أوالتي تتكون منها المنظمة  ستراتيجيةالإ عمالالأرئيسية من وحدات 

 إلى ستراتيجيةالإ، ويهتم نظام التخطيط المتوسط بنقل  الأساسكانت ترتيب الهيكل قائم على هذه 

تفصيلا واقل عمومية بما يتضمن من برامج لفترة زمنية لا تقل عن سنة وترتبط بنمط  أكثرمرحلة 

العمل ، هذا  إجراءاتتنظيم الخاصة ب نشطةالأمن القرارات التكتيكية غير المبرمجة وبنمط من 

 إلى الأجلالنظام يتكون من خطط تشغيلية تغطي فترة زمنية قصيرة تتولى نقل الخطط المتوسطة 

موصوفة بدقة وذات نتائج محددة ترتبط بنمط مختلف من القرارات العملياتية  أعمالو أنشطة

 أنظمة إحدىيزانيات وهي التخطيط هي الم أنظمةمن مظاهر التعبير عن . والروتينية والمبرمجة 

بالمعلومات الضرورية عن الدخل والنفقات الحالية  دارةالسيطرة التي تتولى تزويد الإ أوالتخطيط 

   :هي  أنواع، تتكون الميزانيات من عدة  ستراتيجيةالإوالمتوقعة في كل مرحلة من مراحل تطبيق 

التي تتكون  ستراتيجيةالإ دارةبات الإالمخصصة لتغطية متطل) الرئيسية (  ستراتيجيةالإ الميزانية

  المال  رأسمن ميزانية 



الوظيفية  الأقسامولكل قسم من  إستراتيجية أعمالالميزانية التشغيلية تتمثل بمبالغ نفقات كل وحدة 

   . الأهدافالضرورية لانجاز الخطط و نشطةالأفي الوحدة يخص 

لموارد والنفقات خلال فترة الميزانية كما تتضمن الميزانية المالية تمثل خارطة بالتدفق المتوقع من ا

   .تحديد التغيرات التي تحصل في رأس المال ومن حجم النقد المطلوب والمتوقع 

  الحاسوبية المتكاملة مع التصنيع  الأنظمة     - ث

وذلك بهدف تحقيق   TQMو    JIT أنظمةو الأتمتة أنظمةتستخدم لمساندة عمليات التصنيع مثل 

   .والسيطرة  نتاجكل عمليات الإ تكامل مع

    

   الإداريةالقيادة  أسلوب) ٣

،  ستراتيجيةالإتطبيق الخطط  أو الأهدافالقائد في تحقيق  \يعني الطريقة التي يؤثر فيها المدير 

ومجاميع  الأفرادمن ثلاثة متغيرات مترابطة هي طريقة تحفيز  الإداريةالقيادة  أسلوبويتكون 

   .، ومجالات التركيز في بيئة العمل  الإداريةاذ القرارات اتخ أسلوبالعمل ، و

    

 أسلوبتستند على  إداراتالعقاب ، حيث توجد  أوشكل الثواب  يأخذ أنبالنسبة للتحفيز يمكن 

الكفاءة والجدية في العمل  أساسوالتميز على  المسئولينالتحفيز الايجابي ومن خلال التركيز على 

عادلة للمكافأة المادية والتقدير المعنوي ، في  أسسالولاء للمنظمة وتطبيق وتنمية مشاعر الانتماء و

صارمة  أنظمةالتحفيز السلبي مثل التلويح بالتهديد وفرض  أسلوبعلى  أخرى إداراتحين تعتمد 

وتطبيق  ظروفه أو متغيراتهالعمل والاهتمام بنتائج العمل دون  أنماط، تحديد  الإداريفي العقاب 

   .رة في الرقابة مباش أنظمة

    



درجة تفويض صلاحيات اتخاذ القرارات  أي الإداريةالمتغير الثاني هو طريقة اتخاذ القرارات 

في طريقة اتخاذ  أنماطالعالمين في عملية صنع القرار ، حيث توجد عدة  للأفرادودرجة المشاركة 

عادة توصف هذه الحالة و)  الإداريالقائد ( القرار ، فالقرارات قد تكون من صنع فرد واحد 

الذي يميز  سلوبقد تتخذ القرارات عن طريق المشاركة وهو الأ أوتوقراطية ، والقيادة الأ أسلوبب

   ) . Zنظرية ( اليابانية  دارةالإ

 الأفرادطريقة لجعل  أفضلالقائد بأنة  أوالمتغير الثالث يتعلق بالمنظور الذي يجد فيه المدير 

:  دارة، ويوجد اتجاهان رئيسيان بخصوص تركيز واهتمام الإ ينجزون العمل بصورة مرضية

الاهتمام بالواجب ، وفي هذا الصدد قدمت  أوالاهتمام بالعاملين واتجاه التركيز  أواتجاه التركيز 

 الإداريةهذين الاتجاهين نظرية الشبكة  إلىبالاستناد  الإداريةالقيادة  أساليبتصنيف لعدة نظريات 

والقائد وطبيعة  الأفرادلقيادة باختلاف المواقف والقادة والعلاقات الشخصية بين ا أسلوب، ويختلف 

   .الواجب  أوالمهمة 

    

 ستراتيجيةالإعلى معرفة بالخطة  الإداريةتكون القيادة  أن ستراتيجيةالإمن المهم عند تطبيق 

من تهديدات ومتغيرات والمواد المتاحة من جهة والتحديات الخارجية  والإمكانياتالمطلوب تنفيذها 

التحدي الذي يواجه القادة يكمن في قيادة عملية التغيير الجذري داخل  إن،  عمالالأتنافسية في بيئة 

 الإداريةفي المستويات  أوانقلاب مدروس ومخطط في التنظيم والواجبات  إجراءالمنظمة وفي 

   .العمل وفي الثقافة التنظيمية  أنظمةوفي 

    

   )   7S(  ستراتيجيةالإبيق نظرية مكنزي لتط

: هذه العناصر هي  ستراتيجيةالإتعرف هذه النظرية بنموذج العناصر السبعة في تطبيق   

، المهارات ، القيم   )الكادر (  دارة، الإ سلوب، الأ نظمة، الهيكل التنظيمي ، الأ ستراتيجيةالإ



 إذا ستراتيجيةالإالنجاح في تطبيق  وحسب هذا النموذج يمكن تحقيق) الثقافة التنظيمية ( المشتركة 

ظهرت مشكلة  إذا، لذلك "  الأقلمساندة لها على "  ستراتيجيةالإكانت عناصر النموذج متوافقة مع 

   .وبين أحد عناصر النموذج  ستراتيجيةالإخلال عملية التطبيق فهذا يعني نقص في التوافق بين 

    



  الفصل السادس

  المنظمة يجيةإستراتعمليات الرقابة وتقييم 

    

 أنظمةالتنظيمية وتصميم  الأهدافالرقابة هي جهد نظامي لوضع معايير الانجاز في ضوء 

وجود  أيمعلوماتية للتغذية العكسية ومقارنة الانجاز الفعلي بالمعايير الموضوعة من قبل وتحديد 

د المشتركة قد المطلوب للتأكد من أن كل الموار الإداريالفعل  واتخاذ والأخطاءللانحرافات 

   .المشتركة  الأهدافللغاية وبطريقة فعالة لانجاز  كفؤةاستخدمت بصورة 

    

  الرقابة التقليدية : لا أو

       عدة مستويات هي الرقابة التنظيمية ، الرقابة التكتيكية إلىتصنف الرقابة التنظيمية تقليديا   

   .، والرقابة العملياتية ) الوظيفية ( 

المنظمة من  إستراتيجيةهي عملية ديناميكية مستمرة للسيطرة على  :ستراتيجيةالإالرقابة    -

   .العليا  دارةوبعد الانتهاء من التطبيق مباشرة وهي وظيفة الإ ستراتيجيةالإخلال تطبيق 

 نتاجالوظيفية مثل الإ الإداراتتعني عملية السيطرة على عمليات  :الرقابة التكتيكية   -

تتم وفق الخطط  الإداراتفي هذه  نشطةالأ أنمن  للتأكدوالمالية وغيرها  ادالأفروالتسويق و

   .للمنظمة  ستراتيجيةالإ الأهدافتحقيق  إلىالوظيفية الموضوعة لها والتي تؤدي 

العاملين في خطوط  أداءهي عملية السيطرة والرقابة الروتينية على  :الرقابة العملياتية       -

بطاقات التوصيف الموضوعي  أساسذهم للمهام والواجبات المحددة سلفا على للتأكد من تنفي نتاجالإ

   .الوظيفة  أوللعمل 

    



  مدخل الرقابة التقليدية 

   :العكسية الذي يتكون من الخطوط التالية  ةالتغذينظام  أيضاًيطلق على الخل 

  تأسيس معايير الانجاز    -١  

التنظيمية  الأهدافئج الانجاز الفعلي في ضوء المعايير هي مقاييس دقيقة ومحددة مقابل نتا

لى لتنفيذ الرقابة التنظيمية وتصميم المعايير هي الخطوط الأ. ومفردات التوصيف الوظيفي 

خاصة في المستوى الوظيفي والمستوى التنفيذي للعاملين  الإداريةفي مختلف المستويات 

غير كمية وقد تتضمن  أو إحصائية أووالمعايير قد تكون كمية .  نتاجفي خطوط الإ

خصائص  أوالتلف  أو، مستوى الهدر  نتاجعناصر متنوعة مثل الوقت والكلفة ، حجم الإ

   .تقنية تحدد مستوى نوعية المنتج ، في هذه المرحلة يتم تحديد درجة الانحراف المقبولة 

   قياس الانجاز الفعلي  -٢

 الإداراتالوظيفية على مستوى  نشطةالأهي عملية تحديد النتائج المتحققة عن انجاز 

كمية  أدواتالعاملين باستخدام  الأفرادالوظيفية والواجبات والمهمات التي نفذت من قبل 

   .ونوعية 

  مقارنة الانجاز الفعلي بالمعايير  - ٣

التي حصلت في عملية  والأخطاءالهدف من هذه المقارنة هو التوصيف الدقيق للانحراف 

في  أمانحرافات غير مقبولة عن المعايير الموضوعية للانجاز كانت هناك ا إذاالانجاز 

حالة توافق النتائج مع المعايير الموضوعية فان سلسلة الرقابة تنتهي عند استرجاع 

   . دارةالمعلومات عن هذا الوضع للإ

   وتعديل الانحرافات الأخطاءتصحيح    -٤

مرحلة من مراحل دورة  أيفي ومكان الخلل ومعالجته  أسبابيتم في هذه المرحلة معرفة 

  مرة ثانية  والأخطاءعلى عدم تكرار نفس المشاكل  التأكيدي، من المهم نتاجحياة النظام الإ



  والرقابة  ستراتيجيةالإ: ثانيا 

وفعالة وبما  كفؤةالمنظمة بصورة  إستراتيجيةتعني عمليات السيطرة التنظيمية المستمرة على تطبيق 

   . ستراتيجيةالإ الأهدافة ويضمن تحقيق رسالة المنظم

ويتكون ية مامنظام التغذية الأ أوالمدخل الناقد  أهمها ستراتيجيةالإتم تطوير مداخل حديثة في الرقابة 

   :هذا النظام من الخطوات التالية 

   ستراتيجيةالسيطرة على المقدمات المنطقية للإ   -

تنبؤات ضرورية لعملية التخطيط ،  وأافتراضات  أوعلى مقدمات  عمالللأ إستراتيجيةتصمم كل 

لذلك في هذه المرحلة تتم عملية فحص نظامية ومستمرة للتأكد من صحة هذه المقدمات خلال 

   . ستراتيجيةالإمرحلتي صياغة وتطبيق 

   :تتصل بنوعين من العوامل  ستراتيجيةالمقدمات المنطقية للإ

منافسين ، منتجات ( الخاصة بقطاع الصناعة  العوامل البيئية الخاصة بالبيئة الخارجية ، العوامل

  ) في السوق  مساومةقوة ال أوبديلة ، درجة 

   .المنظمة  إستراتيجيةالكبير على  التأثيرمن المهم التقاط العناصر الحيوية ذات   

   الرقابة على التطبيق   -  

الحيوية  هميةالأ والعوامل ذات الأحداثتتضمن عملية الرقابة في هذه المرحلة تحديد وتقييم 

، في هذه المرحلة يتم سد  ستراتيجيةالإللمنظمة والتي لم تؤخذ بعين الاعتبار خلال عملية صياغة 

والفجوة هي في الواقع زمنية بين وقت صياغة .  ستراتيجيةالإالفجوة بين مرحلتي صياغة وتطبيق 

   .ووقت البدء في تطبيقها  ستراتيجيةالإ

  

  

  



   جيالاستراتي الإشراف   -

، هو  ستراتيجيةالإبمرحلة معينة في حياة  أوذو طبيعة عامة وغير محددة لا يختص بنشاط معين 

اتجاهات خاطئة  أوالتي تنبئ بظهور تهديدات ما  رالرادابشاشة  أشبه أويمثل منظور رقابي عام 

   . عمالالأللمنظمة في بيئة  ستراتيجيةالإفي اتجاه الحركة 

فرعية  أنظمةيتطلب خلق آلية في العمل وتكامل بين ثلاثة  ستراتيجيةالإة نظام للرقاب أيتصميم  إن

هي نظم المعلومات الموجودة في المنظمة ، والهيكل التنظيمي المناسب لتطبيق نظام الرقابة 

 دواتها والأأسلوب، والثقافة التنظيمية كعامل مهم في تحديد طبيعة الرقابة و ستراتيجيةالإ

   .والوحدات التنظيمية  الأقسامة الانجاز في المستخدمة لقياس درج

    

   ستراتيجيةالإمستويات عملية مراجعة وتقييم : ثالثا 

 لأداء ستراتيجيةالإالكلي للمنظمة من خلال مراجعة  الأداءبتقييم  ستراتيجيةالإ دارةتهتم الإ  

 إلى ضافة، بالإ لأداءاالمنظمة على تحسين  إستراتيجيةالمنظمة ككل وبيان مدى النجاح الذي حققته 

ومستوى المجالات الوظيفية لكل وحدة  عمالالأمراجعة وتقييم الاستراتيجيات على مستوى وحدات 

اختيار  ستراتيجيةالإيتطلب تقييم  ستراتيجيةالإ دارةوعند كل مستوى من مستويات الإ إستراتيجية

   المعايير الملائمة وقياس الانجاز وتحديد الانحرافات وتصحيحها ،

   :النوعية الثلاثة التالية  الأسئلةطرح  إعادةومن الضروري 

   ؟ أين نريد أن نصل ؟ كيف يجب أن نصل ؟ الآنأين نحن 

  

  

  

  



  

   المنظمة إستراتيجيةتقييم : رابعا  

الكلي للمنظمة ، ومن  الأداءتقييم  أيعلى مستوى المنظمة  ستراتيجيةالإتوجد عدة مداخل لتقييم 

،  الأرباحل التحليل المالي باستخدام النسب المالية مثل نسب السيولة ، نسب مدخ: هذه المداخل 

   .رأس المال  إلىنسب النشاط ، نسب الديون 

ترتكز على القيمة المضافة ، والقيمة المضافة هي الفرق بين قيمة  الأداءوهناك مقياس لتقييم 

قبل  الأرباحضافة فهي نتيجة قسمة صافي العائد على القيمة الم أمالية والمبيعات وتكلفة المواد الأ

   .خصم الضرائب على القيمة المضافة 

، ويهتم  الأخرىوهناك مدخل يسمى مدخل المميزات الوصفية ، هذا المدخل مكمل للمداخل 

هذا المدخل بتحديد خصائص المنظمات الناجحة ومقارنة درجة توفر هذه الخصائص في 

   .المنظمة موضوع التقييم 

 بأداءالمصالح  أصحابالمصالح حيث يهتم  أصحابوجد مدخل يسمى مدخل تقييم ي أيضاً

 أنمعينة ومن الطبيعي  إستراتيجيةالمنظمة وبالنتائج التي تحققت من جراء اختيار وتطبيق 

،  عمالالأتهتم كل فئة من فئات أصحاب المصالح بعناصر معينة من التقييم ذات صلة بنشاط 

هذه  أداءالمنظمة وبمستوى  إستراتيجية، والمنظمات المتأثرة ب رادالأفوبمصالح حيوية لفئة 

   . الأهدافودرجة نجاحها في تحقيق  ستراتيجيةالإ

جانب هذه المداخل من المهم تقييم عناصر مهمة مثل كفاءة المنظمة الحالية ، مستوى  إلى

 إستراتيجيةة انسجام التكنولوجيا المستخدمة ، درجة فعالية القدرة التنافسية للمنظمة ، درج 

في  أوتعديل في الثقافة التنظيمية  أوتغيير  لإجراءالمنظمة مع الثقافة التنظيمية ومدى الحاجة 

   .المنظمة  إستراتيجية

    



  :ستراتيجيةالإ عمالالأعلى مستوى وحدات  ستراتيجيةالإتقييم : خامسا 

في تحسين  ستراتيجيةالإ لعماالأيهدف التقييم في هذا المستوى تحديد مدى مشاركة وحدة 

ومنتجات ، وهذا  سواقالأفي تحقيق نمو في  أوالكلي للمنظمة وفي تكوين قيمة مضافة  الأداء

يتطلب وجود نوع من الرقابة التوجيهية والمراجعة والتقييم المستمر في ضوء معايير محددة 

تابعة للمنظمة ، وترتبط  إستراتيجيةالتطبيق في كل وحدة  أثناء عمالالأ إستراتيجيةلقياس أداء 

باستراتيجيات المنظمة من خلال تحديد مدى  عمالالأعملية مراجعة وتقييم استراتيجيات 

بتكوين قيمة مضافة كلية للمنظمة عن  إستراتيجيةلكل وحدة  عمالالأ إستراتيجيةمشاركة 

   . سواقالأطريق تحقيق ميزة تنافسية في كل المنتجات و

    

    



  

  الأسئلة

   ؟ ستراتيجيةالإ دارةالمقصود بالإ ما  -١

   حديث نسبيا ؟ إداريكمجال  ستراتيجيةالإ دارةالإ أهميةهل تعتقد في   -٢

   ما هو عليه الآن ،  إلىبعدة مراحل تطور تاريخي حتى وصل  ستراتيجيةالإ دارةمر مجال الإ -٣

   اشرح مراحل هذا التطور ؟    

   الكلية لها ثم اختر وحدة  ستراتيجيةتصورك العام للإثم ضع  عمالالأاختر مؤسسة في مجال  -٤

   ، وبعد ذلك اقترح عددا من الاستراتيجيات الوظيفية التي تتوقع  إستراتيجيتهاتابعة لها وحدد  أعمال    

   .داخل المؤسسة  إتباعها    

   فكر في منشأة ما ، ثم قم بصياغة العبارة الدالة على رؤيتها ورسالتها ؟ -٥

   المقصود بتحليل بيئة المنظمة الداخلية والخارجية ؟ما  -٦

   اشرح هذه .   وضع مايكل بورتر خمسة عوامل تتوقف عليها درجة المنافسة في الصناعة  -٧

   العوامل ؟     

   وضح هذا النموذج . الداخلية للمنظمة  نشطةالأقدم مايكل بورتر نموذج سلسلة القيمة لتحليل   -٨

   بالشرح ؟     

   :ما المقصود بالاستراتيجيات التالية  -٩

     – )المترابط ( التنويع المتمركز   –تنمية المنتج   –اختراق السوق   –تنمية السوق  إستراتيجية    

    –التكامل الراسي الخلفي  –ي مامالتكامل الرأسي الأ – الأفقيالتكامل  –التنويع غير المترابط     

                  –)  نشطةالأالتخلص من بعض ( التشذيب  –التركيز  – التميز –قيادة التكلفة     

   .التصفية  –)  التحول( الانعطاف     



   المنظمة ، ارسم مصفوفة نموذج بوسطن  أعمالتحليلية لتقييم  أداةيعتبر نموذج جماعة بوسطن  - ١٠

   على الرسم مع الشرح ؟ الأربعة الأقسامووضح كل قسم من       

   اذكرها مع الشرح ؟.  أساسيةخطوات  أربعةالمنظمة من  إستراتيجيةتكون نموذج تطبيق ي - ١١

  على مستوى المنظمة اذكرها ثم اختر واحدا منها  ستراتيجيةالإيوجد عدة مداخل لتقييم  - ١٢

   مع الشرح ؟      

   ؟ عمالالألمنظمة من منظمات  إستراتيجيةضع خطة  - ١٣

   ؟ الكبيرةفي المنظمات الصغيرة مقابل المنظمات  راتيجيةستالإكيف يختلف صياغة  - ١٤

   ي والخلفي ؟مامللتكامل الرأسي الأ أمثلة أعط - ١٥

   فالمطلوب تحديد وضع المنظمة على ) مرتفعة ( كانت المنظمة لها حصة سوقية رائدة  إذا - ١٦

   مصفوفة بوسطن ؟      

   كبيرة وتؤخذ بعين الاعتبار عند تحليل  أهمية تعتبر العوامل الثقافية ذات اذالماشرح وفسر    -١٧

   ؟ ستراتيجيةالإواختيار البدائل        

   ؟ اًعلم أو اًمن حيث كونها فن ستراتيجيةالإبتطبيق  ستراتيجيةالإقارن صياغة  - ١٨

  ؟ عمالالأمهما في عالم  ستراتيجيةالإأصبح تقييم  اذالم - ١٩

 


